THEMA

||" Das Expertenwissen von Beratern
als Beitrag zur Friiherkennung der

Qualifikationsentwicklung
Zur sozialen Konstitution von
Qualifikationen im Betrieb

» Veranderte Arbeits- und Organisationskon-
zepte in den Betrieben flihren auch zu neuen
Anforderungen und Erwartungen an die Wei-
terbildung. Griinde fiir die zunehmende
Bedeutung von Qualifikationsberatung und
Innovationsbegleitung in Betrieben und Auf-
gaben von Beratern werden erlautert. Davon
ausgehend wird dafir pladiert, die Entste-
hung neuer Qualifikationen als sozialen Inter-
aktions- und Aushandlungsprozess zu betrach-
ten. In welcher Weise das Erfahrungswissen
von Beratern einen Zugang dazu eréffnet und

worin der Beitrag zur Fritherkennung beste-

hen kann, zeigt der letzte Abschnitt.

AGNES DIETZEN

Dr. phil., wiss. Mitarbeiterin im Arbeitsbereich
,Friherkennung, neue Beschéftigungsfelder”
im BIBB

Betriebe nehmen heute zunehmend Dienstleistungen von
externen Beratern in Anspruch. Im Dialog mit betriebli-
chen Experten konzipieren Berater betriebliche Qualifikati-
onsbedarfe und entwickeln entsprechende Qualifizierungs-
konzepte, die sie durchfiihren und bewerten. Meist ist Qua-
lifizierungsberatung kein isolierter Prozess, sondern findet
im Rahmen betrieblicher Personalentwicklung sowie lan-
gerfristig angelegter betrieblicher Verdnderungsprozesse
statt. Das Erfahrungswissen von Beratern, insbesondere aus
der Begleitung betrieblicher Innovationen, soll dazu ge-
nutzt werden, die Entstehung neuer Qualifikationen sowie
von Qualifikationsverdnderungen im Betrieb zu untersu-
chen.'

Anforderungen und Erwartungen der
Betriebe an Weiterbildung verandern
sich

Die betriebliche Qualifikationsentwicklung hat sich in den
letzten Jahren entscheidend verdndert. Griinde dafiir lie-
gen in den 6konomischen und technologischen Verdnde-
rungen seit den 1990er Jahren, infolge derer betriebliche
Marktstrategien und Organisationskonzepte neu gestaltet
werden. Betriebe versuchen heute immer mehr zugleich
hohe Qualitit, groBere Kundennihe, schnellere Innovation
und eine gilinstigere Preisgestaltung zu erreichen. Um diese
Ziele realisieren zu konnen, werden betriebliche Abldufe
durch eine zunehmende Prozessorientierung verandert.

Eine stirkere Verzahnung von Produktions- und Qualifi-
zierungsprozessen wird in der relevanten Forschung als
eine wichtige Konsequenz prozessorientierter Betriebs- und
Arbeitsorganisation gesehen. Dafiir spricht die Zunahme
von ,arbeitsplatzorientiertem® Lernen in Form von ,ar-
beitsplatzgebundenem®, ,arbeitsplatzverbundenem* und
sarbeitsplatzbezogenem® Lernen. Konzepte wie ,Integra-
tion von Arbeiten und Lernen®, ,Erfahrungslernen” und
,Betrieb als lernende Organisation“ haben seit einigen
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Jahren eine Leitbildfunktion ibernommen. Sie machen
deutlich, dass Qualifizierung als auBerordentlich bedeut-
sam fiir die gesamtbetriebliche Entwicklung erkannt wird
und deshalb vorwiegend in den Betriebsalltag zu integrie-
ren ist.

Im Hinblick auf die betriebliche Nachfrage nach Qualifika-
tionen und Beschéftigten scheinen prozessorientierte Be-
triebs- und Arbeitsorganisationskonzepte ambivalente
Strukturen zu erzeugen. Auf der einen Seite werden Beleg-
schaftsstrukturen flexibilisiert, so dass neben betriebliches
Stammpersonal, das iiber Kernkompetenzen verfiigt, Per-
sonengruppen treten, die nur locker durch Untervertrige
und Formen der Zeitarbeit an die Betriebe gebunden sind.”
Gleichzeitig scheint es eine neue Art von Betriebsbindung
zu geben, die sich allerdings nicht mehr primér tiber den
Beruf vermittelt, sondern sich in einer ,gestiegenen Wert-
schitzung des betrieblichen Einsatzwertes* von Personen
ausdriickt.’ Betriebe fragen immer stirker nach einer Kom-
bination von beruflichen Qualifikationen und Kompeten-
zen, die auf Erfahrungen

Anforderungen fiir betriebliche

Qualifikationsentwicklung

o direkte Anschlussfahigkeit an betrieb-
liche Arbeitsprozesse

e Erlernen von Innovationsfahigkeit der
Betriebsmitglieder auf allen Ebenen

e Forderung des Organisationslernens
sowie

e Nachhaltigkeit von BildungsmaBnah-

men u. a.

aus firmenspezifischen
Arbeitsorganisationen und
Arbeitsprozessen beruhen.
Entsprechende Qualifikati-
ons- und Kompetenzprofile
scheinen zunehmend fir-
menspezifische Beschaf-
tigungsmoglichkeiten zu
erhohen und individuelle
Karriereaussichten zu defi-
nieren.*

Betriebe richten ihre Aufmerksamkeit offensichtlich ver-
starkt auf den o6konomischen Erfolg des Bildungsge-
schehens. Mit Verfahren des Bildungscontrollings bei-
spielsweise versuchen Unternehmen ,ihre betrieblichen
WeiterbildungsmaBnahmen auf die Unternehmensziele
auszurichten, um frithzeitig Qualifikationen auszubilden,
die der Betrieb fiir seine geplanten kiinftigen Arbeitsab-
ldufe in Produktion und Dienstleistung benétigt, und giin-
stige Kosten-Nutzen-Relationen herzustellen®*. Das bedeu-
tet zugleich einen Perspektivwechsel vom Kostendenken
zur stdrkeren Beachtung des Nutzens von Weiterbildung.
Eine der Hauptaufgaben der betrieblichen Weiterbildungs-
praxis besteht nicht linger in der kostengiinstigen Erstel-
lung von Standardangeboten, sondern in der Entwicklung
,maBgeschneiderter” Bildungskonzepte, entlang von Pro-
zessen der Organisationsentwicklung hin in Richtung ,ler-
nendes Unternehmen®.®

Insgesamt geht es um das Erlernen von Innovationsfiahig-
keit ganzer Unternehmen, um wettbewerbsfihig zu sein.
Organisationslernen wird zum Unternehmensziel definiert
und verdndert auch Inhalte und Schwerpunkte des indivi-
duellen Lernens. Dabei geht es nicht mehr ausschlieBlich
darum, Beschiftigte an verdnderte Arbeitssituationen bes-
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ser anzupassen. Vielmehr sind diese aufgefordert, mitzu-
gestalten, dazu beizutragen, Probleme zu 16sen und viel-
fach auch durch das Einbringen ihrer Erfahrungen zu be-
trieblichen Innovationsvorhaben beizutragen.’

Wachsende Bedeutung externer
Beratung

Qualifizierungsberatung und Prozessbegleitung betriebli-
cher Verdnderungen sind Dienstleistungen, die seit Mitte
der Achtzigerjahre von Betrieben verstirkt nachgefragt
werden. Dies hingt zum einen damit zusammen, dass Be-
ratungs- und Entwicklungsaufgaben zu eigenstindigen
Dienstleistungen in fast allen wirtschaftlichen und beruf-
lichen Bereichen professionalisiert werden und so einen
Teil der Nachfrage nach Beratung schaffen. Dafiir sprechen
die wachsende Bedeutung eines Bildungsmarketings fiir
private Bildungsinstitutionen, deren stirkere Kundenorien-
tierung und ein erweitertes Leistungsspektrum. Zum ande-
ren sind es die erwdhnten neuen Anforderungen fiir die
betriebliche Qualifikationsentwicklung (vgl. Kasten), die zu
einer Verdnderung der Aufgaben von Weiterbildungs-
institutionen fiihren. Diese bieten mehr und mehr Dienst-
leistungen in Qualifizierungsberatung, Entwicklung und
Konzeption maBgeschneiderter Angebote (Weiterbildungs-
marketing), Bildungscontrolling und individuelles Lern-
coaching an. Dienstleistungen dieser Art setzen einen kon-
tinuierlichen Kommunikations- und Interaktionsprozess
zwischen externen Beratern und Betrieben voraus.®

Aufgaben der Qualifikations- und Personalentwicklung
werden zunehmend auch von Unternehmensberatungen
wahrgenommen. Unternehmen entdecken Wissen und
Kompetenz als 6konomische Ressource, was zur derzeiti-
gen Aufwertung von Lernen und Weiterbildung fiihrt. Dies
findet seinen Ausdruck in verschiedenen Organisations-
und Managementkonzepten (,Lernendes Unternehmen®,
»Qualititszirkel* ,Wissensmanagement“) und deren wel-
lenartige Verbreitung. Zudem machen Unternehmensbera-
tungen die Erfahrung, dass Fragen der Qualifikationsent-
wicklung nicht mehr getrennt von anderen Beratungsfel-
dern, z.B. in Unternehmensfiihrung, Organisations- und
Personalentwicklung, Technik, Informationsmanagement,
Prozesssteuerung oder Controlling, behandelt werden kon-
nen. Dagegen ist Qualifikationsentwicklung vielfach sogar
eine Voraussetzung eines erfolgreichen Beratungsprozes-
ses in klassischen Beratungsfeldern.

Fiir die Friiherkennung von Qualifikationsverinderungen
sind insbesondere Aufgaben von Beratern interessant, die
sie in der Rolle als ,Innovationsbegleiter* und ,Change
Agent* wahrnehmen. Unternehmensstudien belegen, dass
Unternehmen am erfolgreichsten sind, wenn sie Strategien



entwickelt und in die betrieblichen Abldufe integriert ha-
ben, die nicht auf reine Kostensenkung setzen, sondern auf
Grund derer kontinuierlich an der Entwicklung von neuen
Produkten und Dienstleistungen gearbeitet wird.” Voraus-
setzung hierfiir ist das Zusammenwirken von Fachleuten
aus verschiedenen Unternehmensbereichen und externen
Kooperationsbeziehungen. Die Wissensbestdnde, auf die
dabei zuriickgegriffen wird, umfassen das arbeitsprozess-
bezogene Erfahrungswissen von Mitarbeitern und Kunden
ebenso wie Forschungserkenntnisse, technologische Neue-
rungen, betriebswirtschaftliches Wissen sowie Erfahrungen
aus Kooperationen mit anderen Unternehmen und Netz-
werken. Um dieses unterschiedliche Wissen zusammen-
bringen zu kdnnen, miissen die Beteiligten ein gemeinsa-
mes Problemverstiandnis entwickeln und dabei lernen, ihre
unterschiedlichen Perspektiven und Wissensbereiche auf-
einander zu beziehen."

In diesen Prozessen iibernehmen Berater wichtige Aufga-
ben der Steuerung, Koordinierung und Moderation der Ver-
standigungsprozesse zwischen verschiedenen Akteuren in
der Unternehmensfiihrung, Wissenserzeugung/Produktent-
wicklung und Anwendung. Um diese Aufgaben leisten zu
kénnen, miissen Berater sich deshalb mit dem gesamten
Wissen eines Unternehmens auseinandersetzen. Dieses um-
fasst zum einen Erfahrungswissen, Kenntnisse und Kom-
petenzen einzelner Mitarbeiter, das im Arbeitsprozess und
im Umgang mit Kunden erworben wurde, praktischen An-
forderungen entspricht und als solches sozial gebunden ist.
Es bedarf besonderer Anstrengungen, um dieses sozial ge-
bundene Wissen und Kénnen fiir Innovationsprozesse zu
nutzen. Dies kann iiber Beteiligung von Mitarbeitern in
Gruppen- und Projektarbeit, Qualititszirkeln u. a. erfolgen.
Nonaka und Takeuchi" beschreiben besondere Verfahren
der Wissenserzeugung, durch die implizites Wissen und
darauf aufbauende Fahigkeiten {iber informelle Interakti-
ons- und Lernprozesse weitergegeben sowie implizites Wis-
sen in explizites transformiert und dariiber zugéinglich ge-
macht werden kann.

Zudem besteht in den erprobten Verfahrensweisen, Strate-
gien, eingelebten Routinen, Einstellungen und Priorititen
eines Unternehmens ein Organisationswissen. Dies ist
ebenso wie individuelles Wissen und Kompetenzen grofen-
teils ein implizites Wissen, deswegen fiir die Beschaftigten
in den Betrieben meist unausdriicklich und unter Bedin-
gungen formalisierter Managementprozesse nur schwer
kommunizierbar. Erfahrungen aus betrieblichen Umstruk-
turierungen und Reorganisationen belegen, dass Verinde-
rungsvorschlige, die von auBen in ein Unternehmen her-
eingetragen werden, zum Scheitern verurteilt sind, wenn
sie mit diesem Organisationswissen nicht vertriglich sind.
Es sind im Wesentlichen auch diese eingelebten Struktu-
ren, die verfestigten Routinen, tiefsitzenden Einstellungs-
muster und Selbstbilder in einem Unternehmen, die es er-
schweren, aus sich selbst heraus Verdnderungsprozesse zu

steuern und durchzuhalten.
Ohne externe Prozessbeglei-
tung ist dies meist nicht mog-
lich. (vgl. Kasten)

Eine Kernaufgabe betrieblicher
Bildungsarbeit und Personal-
entwicklung, die immer stérker
auch von Unternehmensbera-
tern wahrgenommen wird, ist
daher die Entwicklung refle-
xiver Handlungskompetenzen.
Ein sachlich und theoretisch
fundiertes Fachwissen (,know-
ing how") muss um personen-
bezogenes Handlungswissen
(,knowing how to know*") er-
ginzt werden. Wichtig ist es,
Problemlosungsstrategien zu
kennen und fahig zu sein, neue

Externe Prozessbegleitung durch

Berater ermdglicht es, Verdnderungen

anzuleiten und zu begleiten, infolge

derer:

e unterschiedliche Sichtweisen zur Pro-
blemlésung von einem Unternehmen
offen gelegt, bewusst gemacht und
somit angeeignet und integriert wer-
den kdénnen;

sozial gebundenes Wissen in struktu-
rierter Form zuganglich und durch
verdnderte oder neue Verfahren und
Anwendungsweisen weiterentwickelt

wird;

Menschen befdhigt werden, diese
strukturierten Wissensressourcen im

Arbeitszusammenhang zu nutzen.

zu entwickeln. Im Hinblick auf soziale und kommunikative
Aspekte geht es primédr um die Fahigkeiten, Tatsachen und
Handlungen zu hinterfragen, zu kritisieren, zu begriinden,
Folgen abzuschitzen sowie die eigenen Anteile und Deu-

tungen im Umgang mit anderen anzuerkennen.
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Betriebliche Qualifikationsentwick-
lung als sozialer Interaktions- und
Aushandlungsprozess

Betriebliche Qualifikationsentwicklung darf sich in einer
sich entwickelnden Wissensékonomie nicht mehr auf eine
schrittweise Abfolge von Bedarfserhebung und Qualifizie-
rung beschrinken. Diese war kennzeichnend fiir das Sys-
tem industrieller Produktion, in dem definierte Biindel von
Qualifikationen Berufsstandards definierten und Qualifi-
zierung vorrangig dazu diente, Defizite auszugleichen und
Anpassungen vorzunehmen.

Selbst unter Bedingungen traditioneller funktions- und be-
rufsorientierter Arbeitsorganisation sind Arbeitsinhalte und
darauf bezogene Qualifikationsbedarfe nicht einfach aus
externen Einflussfaktoren wie z.B. der technischen Ent-
wicklung abzuleiten, obwohl diese hiufig Anlass zur Ver-
dnderung der Arbeitsorganisation sind. Schon seit den
1970ern gibt es Studien, die belegen, dass die Anwendung
von Technik in starkem MaBe von Beteiligten, von fir-
menspezifischen Arbeitsorganisationen und von Unterneh-
menskulturen mitgepragt wird.”? Nicht zuletzt sind Ma-
nagemententscheidungen bedeutsam, durch deren Einfluss
auf die Arbeitsorganisation Arbeitsinhalte geformt und
Aufgabenbereiche voneinander abgegrenzt werden. Auch
vorhandene oder zu schaffende Qualifikationen und das
Erfahrungswissen Einzelner gestalten die Arbeitsformen
und Arbeitsorganisation."

Es gibt zudem kaum Anforderungsprofile am Arbeitsplatz,
die sich in Qualifikationsanforderungen schematisieren
und in ausdifferenzierte Lehr-Lernarrangements iiberset-
zen lassen. Eine eindeutige Zuordnung bestimmter Tatig-
keiten und der erwarteten Leistungsergebnisse an einem
Arbeitsplatz sind kaum moglich, da bei der Ausfiihrung
von Aufgaben meist Spielriume bestehen. Betriebliche
Weiterbildung, die sich passgenau in einer ,Eins-zu-eins-
Beziehung”“ von Inhalten von WeiterbildungsmafBnahmen
auf die am Arbeitsplatz anfallenden Arbeitsprofile iiberset-
zen lassen wiirde, miisste ganz speziell auf Inhalte und
Teilnehmer an Arbeitspldtzen und deren Anforderungen
spezifiziert sein. Eine in diesem Sinne verstandene Weiter-
bildung ist nur begrenzt einsatzfahig und entspricht nicht
der Realitit flexibler, flieBender, sich verdndernder Arbeits-
prozesse in modernen Unternehmen."

Ein weiterer Grund, warum Bildungs- und Qualifikations-
bedarfe nur begrenzt prognostizierbar sind, hingt mit der
wachsenden Bedeutung des impliziten Wissens in der ent-
stehenden Wissensdkonomie zusammen. Die Fahigkeiten
z.B. zur Problemdiagnose und -16sung beruhen im We-
sentlichen auf implizitem Wissen und sind eine wichtige
Voraussetzung, explizites Wissen anwendbar zu machen,
das seiner Natur nach abstrakt und kontextlos ist. Die si-
tuationsspezifische Anwendung von Fakten, Daten und In-
formationen auf eine konkrete Problemlésung erfordert
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menschliche Handlungskompetenz, um das Wissen ange-
messen zu interpretieren und auf die Situation zu bezie-
hen. Ohne diese Art von Interpretationsleistung und Sinn-
gebung, die eigene Ideen erfordert, bleibt jedes Faktenwis-
sen blind. Es ist gerade die Besonderheit des impliziten
Wissens, dass es nur mit Anstrengungen und erheblichem
Aufwand - dabei nie vollstindig - in explizites, verallge-
meinertes und reproduzierbares Wissen (z.B. als Daten,
Verfahrensweisen, Prozessbeschreibungen oder technische
Anleitungen) transformiert und damit auch prognostiziert
werden kann.

Qualifikationsanforderungen

im Zusammenhang mit

Arbeitsprozessen konkretisieren

Es liegt daher nahe, die Vorstellung aufzugeben, dass Qua-
lifikationsanforderungen und Kompetenzen vollstindig
erhebbare GréBen und darauf aufbauende Qualifizierungs-
prozesse sicher planbare Prozesse sind. In einer alternati-
ven Sichtweise riickt in den Vordergrund, dass Qua-
lifikation kein statisches Konzept ist, sondern nur iiber die
Wechselwirkungen zwischen Individuen, Arbeitsanforde-
rungen, Arbeitssituation zu beschreiben ist.”* Mit der Be-
schreibung von Kompetenzen sind zusétzlich besondere
Probleme verbunden, da sie personengebundene Fahigkei-
ten umfassen, die oft auf hohem Niveau bis zur Meister-
schaft tiber lange Jahre im Berufsleben entwickelt wurden,
und es sind gerade dieses, an Erfahrung und Personen ge-
bundene Wissen und die damit verbundenen Fidhigkeiten,
die im modernen Arbeitshandeln immer bedeutsamer wer-
den. SchlieBlich ist vor dem Hintergrund anfangs erwédhn-
ter prozessorientierter Arbeits- und Organisationskonzepte
davon auszugehen, dass sich Qualifikationsanforderungen
iiberzeugend nur in einem engen Zusammenhang mit Ar-
beitsprozessen konkretisieren lassen.

Der Beitrag des Erfahrungswissens
von Beratern zur Fritherkennung

Damit riicken fiir die Beobachtung von Qualifikationsver-
dnderungen soziale Prozesse in den Vordergrund, infolge
derer Inhalt, Ziel und Richtung neuer Qualifikationsanfor-
derungen im Betrieb zwischen Unternehmensleitung, Ma-
nagement und Beschiftigten verhandelt und neue Qualifi-
zierungskonzepte entwickelt werden. Erfahrungen von Be-
ratern und betrieblichen Experten iiber die Einfiihrung von
Innovationen sind fiir die Friiherkennung besonders auf-



schlussreich. Insbesondere sind die unterschiedlichen un-
ternehmerischen Innovationsstrategien sowie die betrieb-
lichen Kommunikationen und Aushandlungsprozesse wich-
tig, durch die unternehmerische Strategien mit Folgen fiir
die Qualifikationsentwicklung favorisiert und durchgesetzt
werden. Durch ihre Analyse kénnen Entwicklungsalterna-
tiven deutlich gemacht und Bedingungen fiir die erfolgrei-
che bzw. nicht erfolgreiche Umsetzung von Qualifizie-
rungsstrategien und zur Kompetenzentwicklung aufgezeigt
werden. Diese sind nicht nur fiir die Beobachtung der Qua-
lifikationsentwicklung eine Voraussetzung, sondern auch
ein Beitrag zur betrieblichen Innovationsforschung.

Fiir den Ansatz, iiber das Erfahrungswissen von Beratern
und die Analyse von Beratungsprozessen Zugang zu Qua-
lifikationsverdnderungen in den Betrieben zu bekommen,
sprechen auch die Schwierigkeiten vorangegangener Be-
triebsbefragungen zum Qualifikationsbedarf. Viele Pro-
bleme in Betrieben - so belegen diese Studien - werden
von diesen nicht als Qualifizierungsprobleme erkannt. Be-
triebe fragen Weiterbildung nach, wenn sie Qualifikations-
mingel erkannt haben.' Hiufig obliegt es dem Qualifizie-
rungsberater, die indirekten Weiterbildungsprobleme wie
Qualititsmangel und Probleme bei der Personalrekrutie-
rung den betrieblich Verantwortlichen als Bedarf an Wei-
terbildung erst ins Bewusstsein zu heben. Zudem haben
viele Unternehmen Schwierigkeiten mit der Artikulation
ihres Bedarfs. Auch Individuen haben hiufig Schwierig-
keiten zu benennen, was sie an Fihigkeiten haben miissen,
um den Anforderungen ihres Arbeitsplatzes gerecht zu
werden. Das gilt insbesondere fiir berufliche Qualifikatio-
nen, die iiber den Augenblicksbedarf in konkreten Situa-
tionen hinausgehen und betriebsiibergreifend sind.” Das
spricht dafiir, sich zur Fritherkennung der Qualifikations-

entwicklung nicht nur auf den von Unternehmen geduBer-
ten Qualifikationsbedarf zu verlassen, sondern zur Analyse
des betrieblichen Bildungsbedarfs Berater und Experten
hinzuzuziehen.

Durch Erkenntnisse iiber die innerbetriebliche Umsetzung
und Akzeptanz neuer Qualifizierungskonzepte kénnen Ver-
dnderungen in Arbeits- und Kompetenzanforderungen in
einzelnen Arbeits- und Tétigkeitsbereichen erschlossen
werden. Meist erstreckt sich Qualifizierungsberatung iiber
eine langere Zeit. Nicht nur werden Phasen, in denen ein
Problem/Bedarf artikuliert und eine Problemlésung oder
ein Qualifizierungskonzept entwickelt wird, von externen
Beratern begleitet, sondern auch deren Umsetzung in den
Betrieben. Zudem moderieren Berater hiufig innerbetrieb-
liche Konflikte, die bei der Umsetzung von Qualifizie-
rungskonzepten entstehen. Sie sammeln deshalb Erfahrun-
gen iiber die Akzeptanz neuer Qualifizierungsstrategien.
Das Forschungsprojekt zum Erfahrungswissen von Bera-
tern behandelt nur die betriebliche Qualifikationsentwick-
lung. Fahigkeiten werden jedoch erst dann zu Qualifika-
tionen, wenn sie in ein System von definierten Befihigun-
gen eingeordnet werden konnen, die durch anerkannte
Ausbildungen erworben werden und denen Abschliisse und
Zertifikate zugeordnet werden. Fiir die Entscheidungen, ob
aus verdnderten Qualifikationsanforderungen neue Berufe
zu entwickeln sind und welche Formen zur Professionali-
sierung von Fihigkeiten angestrebt werden, ist nicht nur
von Bedeutung, wie sich Qualifikationsanforderungen ver-
dndern, sondern auch, welche betrieblichen Strategien der
Qualifikationsentwicklung sich durchgesetzt haben, welche
nicht, und warum. Erkenntnisse dieser Art konnen dazu
beitragen, Gestaltungsoptionen sichtbar zu machen und in
der Ordnungsarbeit zu nutzen. H
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