
Editorial

Zeitschrift für Berufs- und Wirtschaftspädagogik 119, 2023/3, 354–365 
DOI 10.25162/zbw-2023-0014

Silvia Annen / Karl-Heinz Gerholz / Hubert Ertl

Internationales Ausbildungsmanagement
Perspektiven und Forschungsbedarf

International Management of Initial Vocational Education and Training
Perspectives and Areas for Future Research

Berufsabschlüsse im deutschen Ausbildungssystem – v. a. im dualen System – sind hoch-
standardisiert (Allmendinger 1989). Die Abschlüsse werden innerhalb qualitätsgesi-
cherter institutioneller Strukturen vergeben, die einer starken Regulierung unterliegen 
(Gerholz/Brahm 2014), was bei den Unternehmen zu Vertrauen in das Ausbildungs-
system führt. Grundsätzlich bietet der berufsfachliche Arbeitsmarkt, welcher in einem 
engen Zusammenhang mit beruflich spezialisierten Ausbildungssystemen steht, den 
Unternehmen eine Orientierung und hilft ihnen beim Einsatz der Fachkräfte auf geeig-
neten betrieblichen Positionen. Charakteristisch für das deutsche Ausbildungssystem 
ist, dass es hinsichtlich des Ausmaßes der Standardisierung sowie im Hinblick auf die 
berufliche Spezialisierung akademische Qualifizierungen stark übertrifft (Abraham/
Damelang/Schulz 2011).

1. Relevanz internationales Ausbildungsmanagement

Die zunehmende Globalisierung führt zu einer stärkeren Internationalisierung der Ar-
beits- und damit auch Ausbildungsmärkte. Folglich steigt die Heterogenität von Qualifi-
zierungswegen in international agierenden Unternehmen an. Dies geht einher mit einer 
ebenfalls zunehmenden Verflechtung der wirtschaftlichen Beziehungen von Unterneh-
men aus verschiedenen Ländern und globalen Regionen, wie beispielsweise mit Süd-
ostasien (Haug/Sauer 2006). Das Bestehen auf dem Weltmarkt und die Erhaltung 
der Konkurrenzfähigkeit zwingt die Unternehmen geradezu, auch eine Internationali-
sierungsstrategie im Bereich der beruflichen Aus- und Weiterbildung zu entwickeln und 
umzusetzen (Geis/Kemeny 2013). In diesem Zusammenhang benötigen international 
agierende Unternehmen einerseits vor Ort jeweils adäquat auf die regionalen Besonder-
heiten bezogen qualifizierte Fachkräfte, wobei Sprachkenntnisse und Mobilitätsbereit-
schaft hierbei vorteilhafte Eigenschaften sind (Jasper/et al. 2009). Andererseits müs-
sen Unternehmen diese Qualifizierungsprozesse kohärent in die gesamte, international 
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orientierte Unternehmensstrategie einbetten. Vor diesem Hintergrund zeigt sich, dass 
insbesondere international aufgestellte Großunternehmen ausländische Bildungszerti-
fikate besonders stark im Blick haben und akzeptieren (Englmann/Müller 2007).

2.  Internationales Ausbildungsmanagement zwischen beruflicher und 
akademischer Bildung

Parallel dazu ist der Blick auf den globalen Trend der Akademisierung zu richten, welche 
auch durch die Stratifizierung des Arbeitsmarktes (Allmendinger 1989) vorangetrie-
ben wird. Der Akademisierungstrend beeinflusst die Ausbildungs- und Qualifizierungs- 
aber auch Rekrutierungsstrategien international agierender Unternehmen. Die welt-
weit zunehmende Entscheidung junger Menschen für eine akademische (Aus-)Bildung 
erschwert es Unternehmen, beruflich qualifiziertes Fachpersonal und damit geeignete 
Kandidat:innen für anspruchsvolle Positionen zu finden. So ist „die massive Expansion 
der Hochschulbildung auf allen Kontinenten ist eines der bestimmenden Merkmale 
des späten 20. Und frühen 21. Jahrhunderts“ (Guri-Rosenblit/Sebkova/Teichler 
2007, S.  1). Auch wenn die Expansion in den einzelnen Ländern zeitlich versetzt und 
in unterschiedlichem Ausmaß stattfindet, so zeigt sie doch weltweit einen universellen 
Trend (Altbach/Reisberg/De  Wit 2017; Cantwell/Marginson/Smolents-
ka 2018). Durch die Ausweitung der Hochschulbildung hat sich das Bildungsniveau der 
Bevölkerung weltweit stark verändert. In der Altersgruppe der 25- bis 34-Jährigen ist der 
Anteil von Menschen mit einem tertiären Abschluss im OECD-Durchschnitt von 36 Pro-
zent (2009) auf 45 Prozent (2019) gestiegen (OECD 2020, S. 61). Dennoch gibt es zum 
Teil erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Ländern, die durch die nationale 
wirtschaftliche sowie technologische Entwicklung, die demografische Struktur, die na-
tionale Organisation der Bildungssysteme, insbesondere des Schulsystems, den Zugang 
zur Hochschulbildung und alternative Qualifikationswege bedingt sind.

In einem internationalen Vergleich kommt Scott (2009, S. 4) zu dem Schluss, dass 
„das steigende Leistungsniveau (oder der Ehrgeiz) in der Sekundarbildung sowohl die 
Ursache als auch die Auswirkung des steigenden Qualifikationsniveaus in der Erwerbs-
bevölkerung zu sein scheint. Wenn dies zutrifft, ist diese zweite Triebkraft der Massifizie-
rung vielleicht noch bedeutender als die erste“. Die treibende Kraft hinter der Bildungs-
expansion ist vor allem die subjektive Wahrnehmung der Statusverteilungsfunktion von 
Bildung und der ökonomischen Bedeutung von Bildung durch Eltern und Jugendliche, 
die gesellschaftliche Wahrnehmung, dass Bildung ein Medium der Positionsverteilung 
ist und Lebenschancen durch Abschlüsse, Berechtigungen und Titel vermittelt (Mar-
ginson 2016, S. 414 f.).

Die global zunehmende Akademisierung geht mit einem Attraktivitätsverlust der 
beruflichen Bildung in Deutschland sowie beruflicher Qualifizierungswege weltweit 
einher. Aus dem Akademisierungstrend ergeben sich auch für deutsche multinational 
agierende Unternehmen große Herausforderungen an ihren Standorten im Ausland. 
Für eine internationale Aus- und Weiterbildungsstrategie ist somit auch die Attraktivität 
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beruflicher Bildungswege in den Blick zu nehmen und dabei ein Austarieren zwischen 
beruflicher und akademischer Bildung innerhalb der Qualifizierungswege zu bewirken. 
Dies geschieht jeweils vor dem Hintergrund regionaler, kultureller und länderspezifi-
scher Besonderheiten. Da die Unternehmen im Ausland zudem in der Regel nicht die 
gleichen beruflichen Ausbildungsstrukturen vorfinden wie im Inland, besteht für sie die 
Notwendigkeit vor Ort Fachkräfte für ihre Bedarfe zu qualifizieren.

Um die Ausbildungsaktivitäten deutscher Unternehmen umfassend zu untersu-
chen, sind methodisch verschiedene Zugänge möglich und notwendig. Dabei liefern 
qualitative auf einzelne Unternehmen fokussierte Studien vor allem wichtige Hinwei-
se hinsichtlich konkreter Strategien sowie der Bedeutung bestimmter Standorte für 
die entsprechenden strategischen Entscheidungen. Daneben können eher quantitati-
ve angelegte Studien einen guten Überblick über die gesamte Bandbreite an Ausbil-
dungs- und Qualifizierungsstrategien von international agierenden Unternehmen ge-
ben. Zudem lassen sich so die Einflüsse der regionalen Rahmenbedingungen valider 
herausarbeiten als bei einer eher an Einzelfällen orientierten Analyse. Neben dieser sehr 
groben Einteilung sollen im Weiteren verschiedene Ansätze zur Systematisierung des 
Forschungsfeldes aufgezeigt werden.

3. Methodischer Überblick zu vorhandenen Studien

Das Thema des internationalen Aus- und Weiterbildungsmanagements ist im deutsch-
sprachigen Kontext oftmals mit der Frage des Berufsbildungstransfers verbunden, d. h. 
inwiefern ein solcher Transfer tatsächlich möglich ist (u. a. Gessler/Fuchs/Pilz 
2019; Li/Pilz 2023; Fontdevila/Valiente/Schneider 2022; Zlatkin-Tro-
itschanskaia/Pilz 2022). Der hierbei zu Grunde liegende Gedanke ist, dass sich 
aus den Ausbildungsstrategien und -konzepten deutscher Unternehmen im Ausland 
Implikationen hinsichtlich der Transferierbarkeit des dualen Systems oder zumindest 
bestimmter Elemente dessen ergeben. In Bezug auf diesen internationalen Transfer der 
dualen Ausbildung sind bestehende Probleme bekannt (u. a. Gonon 2014; Valien-
te/Scandurra 2017). Politiktransferanalysen im Bereich der Berufsbildung müssen 
die Gründe berücksichtigen, warum sich Akteure anderer nationaler Ausbildungsmo-
delle bedienen, wobei die Ursachen hierfür meist ähnliche sind wie die in den wirt-
schaftlich weiter entwickelten Ländern und hierbei oft Zeitdruck besteht (Gonon 
2014). Aus dem Feld der vergleichenden Berufsbildungsforschung liegen verschiedene 
Studien zur Übertragbarkeit dualer Ausbildungsstrukturen vor (Davoine/Deitmer 
2020; Gessler/Fuchs/Pilz 2019; Stockmann/Silvestrini 2013; Wiemann/
Fuchs 2018). Daneben gibt es Studien, welche international agierende deutsche Unter-
nehmen und deren Ausbildungsstrategie im Ausland hinsichtlich der Frage der Über-
tragbarkeit dualer Ausbildungsstrukturen in den Blick nehmen (Aring 2014; Gessler 
2017; Li/Pilz 2019, Pilz 2016a, Pilz/Li 2014; Wiemann/Pilz 2021; Peters 2019). 
Wiemann/Pilz (2021) zeigen auf Grundlage von insgesamt 149 Interviews mit Aus-
bildungsexperten, dass lokale wie auch das deutsche System als Modell für die betrieb-
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liche Ausbildung dienen können. Zudem identifizieren sie Mischformen, die Elemente 
beider Systeme kombinieren, wobei selbst innerhalb von Unternehmen verschiedene 
Formen der Ausbildung parallel existieren. In dieser Studie dominiert das an der loka-
len Ausbildungspraxis orientierte Modell (Wiemann/Pilz 2021).

Die vorliegenden Studien zielen dabei entweder stärker auf der Makroebene ab, 
im Mittelpunkt steht der Vergleich von Bildungsstrukturen, oder sie generieren fall-
basierte Erkenntnisse im Sinne von projekt- und einzelunternehmensorientierten Er-
fahrungs- und Evaluationsberichten. Gleichzeitig existieren auch Studien, welche zwar 
anhand der Untersuchung von einzelnen Unternehmen vorgehen, hierbei jedoch die 
Verbreiterung der Ergebnisse im Blick haben (z. B. Heitmann 2019; Strittmatter/
Böhner 2019; Posselt/et al. 2019) sowie solche, die zwar einen Projektbezug haben, 
aber dennoch nicht lediglich Einzelfälle evaluieren (Stockmann 2013; Schippers 
2009; Aring 2014). Hinsichtlich der letzten Gruppe besteht die Herausforderung, dass 
die Datengrundlage eines Unternehmensfalls die Übertragbarkeit der Ergebnisse ein-
schränkt, da länder- oder sektorspezifische Einflüsse mit einem solchen Forschungs-
design nur schwer zu identifizieren sind, gleichzeitig können aber länderspezifische und 
kulturelle Besonderheiten erfasst werden. Grundsätzlich lässt sich bei diesen Untersu-
chungen zudem zwischen einem nationalen Ansatz, welcher die Ausbildungsaktivitä-
ten eines Unternehmens in einem anderen Land global in den Blick nimmt, und einem 
regionalen Ansatz, welcher auch an länderinternen regionalen Differenzen interessiert 
ist, unterscheiden.

4.  Internationales Ausbildungsmanagement in der vergleichenden 
Berufsbildungsforschung

Um einen analytischen Bezugspunkt für das internationale Ausbildungsmanagement zu 
schaffen, sei hier Bezug genommen auf das von Pilz/Wiemann (2021) vorgeschlagene 
Modell. Darin werden drei Ebenen aufgeschlüsselt, um die komplexen Strukturen eines 
internationalen Ausbildungsmanagements analytisch aufzubrechen. Dies umfasst die 
Betrachtung der konkreten Lehr- und Lernaktivitäten unter Bezugnahme auf Billett 
(2001). Zudem werden die nationalen Kontextfaktoren analysiert, wobei es sowohl um 
die Einbettung in das nationale Bildungssystem (Pilz 2016b) als auch die Berücksich-
tigung der soziokulturellen und arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen und 
deren Bedeutung auf betrieblicher Ebene (Wolf 2017) geht. Zudem werden die Beson-
derheiten der Führung eines multinationalen Unternehmens (Dowling/Festing/
Engle 2008) in den Blick genommen.
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Tabelle 1: Mehrebenen-Modell zur Analyse eines internationalen Ausbildungsmanagements

Ebene Forschungskategorie

Makro-Ebene
Institutionelle Strukturen und ökonomi-
scher, sozialer und politischer Rahmen

Verantwortung für die Ausbildung
Merkmale des lokalen Arbeitsmarktes
Verbindungen zum lokalen (Berufs-)Bildungs-
system
Respekt für die Berufsbildung (soziokulturell 
bedingt)

Meso-Ebene
Organisationales und regulatorisches  
Design von TVET

Entscheidungsfindung und Strategieentwicklung 
in multinationalen Unternehmen
Produktionsorientierter Ausbildungsbedarf
Rekrutierung
Finanzierung
Prüfungen/Zertifizierung
Aus- und Weiterbildungspersonal
Sequenzierung von Inhalten

Mikro-Ebene
Spezifische Lehr/Lernaktivitäten

Ausbildungsziele
Inhalt
Methodische/pädagogische Umsetzung
Materialien
Lernumgebung

Quelle: Pilz/Wiemann 2021, S. 98

Eine weitere Unterscheidung, die für Untersuchungen zum internationalen Ausbil-
dungsmanagement relevant ist, ist die zwischen Modellen, in denen der Staat einen 
großen Einfluss hat (Staatsmodell) und solchen, in denen die Unternehmen den größ-
ten Einfluss haben (Segmentmodell) (Pilz/Wiemann 2021). Daneben ist ein drittes 
Modell, das sogenannte (kollektive) Modell zu unterscheiden, in dem beide Akteure 
einen großen Einfluss haben. Ein liberales Modell liegt schließlich vor, wenn sowohl 
der Staat als auch die Unternehmen nur begrenzten Einfluss haben. In der Vergangen-
heit wurde an diesen idealtypischen Modellen viel Kritik aufgrund der recht einfachen 
Annahmen geübt (Ryan 2012; Lauder/Brown/Ashton 2017). Gleichwohl kom-
men Pilz/Wiemann (2021) zu dem Schluss, dass die Unterscheidung als eine erste 
Annäherung an bestimmte Strukturen und Einflussfaktoren genutzt werden kann. Sie 
selbst identifizieren in ihrer Analyse drei Modelle deutscher Unternehmen im Ausland: 
dual orientierte Modelle, hybride Modelle und lokal orientierte Modelle. Neben oder 
auch in Ergänzung zu dieser Unterscheidung von internationalen Ausbildungsmodel-
len bzw. -strategien gibt es zudem die idealtypische Differenzierung zwischen eher auf 
Standardisierung ausgerichteten Ansätzen, bei denen ein globales konsistentes Ausbil-
dungs- und Personalmanagement das Ziel ist, und solchen, die sich eher an den lokalen 
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Rahmenbedingungen orientieren und daran anpassen (Bartlett/Ghoshal 1989; 
Dickmann/Müller-Carmen/Kelliher 2008). Den Einfluss regionaler Rahmen-
bedingungen auf das Ausbildungsmanagement internationaler Unternehmen werden in 
anderen Studien bestätigt (Grollmann/Blöchle/Jansen 2019; Wolf 2011; Bar-
abasch/Wolf 2011).

5. Internationales Ausbildungsmanagement im Blickwinkel der Disziplinen

Internationales Ausbildungsmanagement ist nicht nur ein Forschungsfeld in der Berufs- 
und Wirtschaftspädagogik, sondern auch angrenzende Disziplinen wie die Arbeits- und 
Organisationspsychologie, Soziologie und Betriebswirtschaftslehre haben dies zum 
Gegenstand. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ist internationales Ausbildungs-
management ein Teilbereich des internationalen Human Ressource Managements. 
Letzteres lässt sich definieren als die Gesamtheit der Aktivitäten, Funktionen und Pro-
zesse, die darauf ausgerichtet sind, die Humanressourcen multinationaler Unterneh-
men zu gewinnen, zu entwickeln und zu erhalten (Taylor/Beechler/Napier 1996). 
Auf Grundlage einiger zentraler Beiträge (z. B. Black/Mendenhall 1990; Dowling 
1999; Harris/Brewster 1999; Taylor/et al. 1996) wurde das Feld des internatio-
nalen Personalmanagements abgesteckt als ein Teilgebiet des internationalen Manage-
ments. Als zentrale Herausforderung für Unternehmen wird dabei formuliert, wie sie 
hochqualifizierte Mitarbeiter gewinnen, entwickeln und weiterentwickeln sowie halten 
können (Stahl/Miller/Tung, 2002).

Fan/et al. (2021) identifizieren auf Basis einer bibliographischen Analyse 1.924 Ar-
tikel zu diesem Themenbereich drei zentrale Cluster: (a) Expatriierungsmanagement, 
(b) globales Humankapital und (c) internationale Personalpolitik und -praxis. Inner-
halb dieser Cluster lassen sich weitere verschiedene Forschungsansätze ausdifferenzie-
ren. Ähnlich der oben bereits im Kontext des internationalen Ausbildungsmanagements 
skizzierten Unterscheidung besteht auch hier die Option eines eher auf der Makroebene 
angesiedelten globalen Ansatzes sowie die Option eines in der Regel auf ein ausgewähl-
tes Land beziehenden – häufig auch fallstudienhaften – Ansatzes. Auf dieser Grund-
lage klassifizieren Fan/et al. (2021) mit Hilfe wissenschaftlicher Mapping-Tools Unter-
themen in jedem Cluster und zeigen Forschungsdesiderata bzw. eine perspektivische 
Forschungsagenda auf. Dies umfasst das Management globaler Arbeit zur Bewältigung 
ungünstiger sozialer und wirtschaftlicher Bedingungen sowie die Unterstützung multi-
nationaler Unternehmen in Schwellenländern, den Aufbau von globalem Humankapi-
tal zur Förderung einer nachhaltigen Entwicklung sowie die Wertschöpfung digitaler 
multinationaler Unternehmen. Zudem regen sie die Entwicklung neuer Perspektiven 
und Theorien zur Übertragung von internationalen Personalmanagement-Politiken 
und -Praktiken sowie die Nutzung elaborierter und innovativer empirischer Methoden 
in diesem Bereich an (Fan/et al. 2021).
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6. Internationales Ausbildungsmanagement und Forschungsfelder

Internationales Ausbildungsmanagement ist im berufs- und wirtschaftspädagogischen 
Diskurs vergleichsweise wenig im Blickfeld und i. d. R. innerhalb der Arbeiten der in-
ternational-vergleichenden Berufsbildungsforschung verankert, welche eine wichtige 
Grundlage bietet. Dabei ist allgemein festzuhalten, dass die Forschung zur beruflich-be-
trieblichen Bildung im Vergleich zur beruflich-schulischen Bildung seit Jahren weniger 
Beachtung findet (Gerholz 2022, Brünner 2014).

Internationales Ausbildungsmanagement hat eine hohe Relevanz in Hinblick auf die 
globalen Herausforderungen. Zielstellung ist es dabei aus Unternehmensperspektive, 
ein möglichst kohärentes Ausbildungsmanagement zu etablieren, welche – berufs- und 
wirtschaftspädagogische gewendet – ein Handlungspotential bei den Mitarbeitenden 
fördern und deren individuellen Eigenschaften und Fähigkeiten im Sinne des unterneh-
merischen Leistungsprozesses zur Geltung bringen kann.

Auf der Makroebene sind die institutionellen Strukturen von beruflicher – wie auch 
akademischer Bildung – einerseits und nationalen sowie regionale Besonderheiten 
(z. B. föderale Strukturen) andererseits aufzunehmen und aus Perspektive eines inter-
national agierenden Unternehmens zu modellieren und hierüber ein kohärentes Aus-
bildungsmanagement zu entwickeln.

Auf der Mesoebene steht die Organisation von Ausbildungsprozessen in den Unter-
nehmen und die dabei zu berücksichtigenden länderspezifischen Merkmale (z. B. regu-
latorische Vorgaben) im Mittelpunkt. Für das international agierende Unternehmen ist 
dabei das Spannungsfeld, die eigenen Ansprüche und Ziele an Ausbildungsstrukturen 
mit den heterogenen länderspezifischen Besonderheiten möglichst in Einklang zu brin-
gen.

Auf der Mikroebene geht es um die didaktische Gestaltung der Ausbildungsprozes-
se und wie hierbei ein internationale abgestimmte Qualifizierung der Ausbilder:innen 
aussehen kann. Letzteres verweist dann wieder auf die Mesoebene, welche Regulie-
rungen auf regionale und Länderebene vorhanden sind und wie diese kohärent in ein 
internationales Ausbildungsmanagement unternehmensseitig aufgenommen werden 
können.

Aus der relevanten Literatur wird klar, dass Kohärenz im internationalen Ausbil-
dungsmanagement als eine Art Vision formuliert werden kann, welcher es sich anzunä-
hern gilt. Ob man diese tatsächlich erreicht, wird davon abhängen, inwiefern die hetero-
genen Bedingungen auf regionaler und länderspezifischer Ebene zueinander in Bezug 
gesetzt werden können, um die anvisierten Ziele eines internationalen Ausbildungsma-
nagement auf Unternehmensebene zu erreichen. Dabei sind sprachliche Aspekte nicht 
auszuklammern, da es auf der Umsetzungsebene auch gilt, ein gemeinsames Verständ-
nis von Ausbildung in den Tochterunternehmen zu erreichen, was einen gemeinsamen 
Sprachgebrauch voraussetzt.

Die Differenzierung nach der Makro-, Meso- und Mikroebene ist für den berufs- 
und wirtschaftspädagogischen Bereich nicht neu. Anspruch ist es aber, diese Ebenen 
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aus Perspektive des international agierenden Unternehmens zu denken, zu modellieren 
und zu gestalten, damit ein kohärentes Ausbildungsmanagement entsteht.

In dieser Ausgabe werden die ersten beiden Beiträge des Themenschwerpunktes 
„Internationales Ausbildungsmanagement“ präsentiert. Der Beitrag von Ciolek/
Gerholz/Sailer/Annen untersucht dabei im Rahmen einer Fallstudie eine Aus-
bildungszufriedenheit im Kontext eines international ausbildenden Unternehmens als 
Indiz für ein kohärentes Ausbildungsmanagement. Die Ergebnisse machen dabei deut-
lich, dass die Ausbildungszufriedenheit durch unterschiedliche Faktoren in den Regio-
nen beeinflusst ist. So ist in Deutschland und Ost-Europa das Arbeitsklima von höherer 
Relevanz für die Ausbildungszufriedenheit als in China. Gessler/Peters zeigen im 
Rahmen einer Fallstudie zunächst die Aufgaben und Herausforderungen eines inter-
nationalen Ausbildungsmanagement auf und präsentieren im Ergebnis 13 Funktionen 
eines internationalen Ausbildungsmanagement. Daran anschließend wird der Frage 
nachgegangen, inwiefern durch ein Engagement im Ausland regionale Entwicklungs-
impulse resultieren, was u. a. in Bezug auf die Einführung dualer Ausbildungsstrukturen 
sich bestätigt.

Der Beitrag von Ulmer/Bonoli/Müller im Forum dieser Ausgabe beschäftigt 
sich mit den Faktoren, die die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Akteuren der 
beruflichen Bildung beeinflussen. Ausgehend von einer international-vergleichenden 
Studie werden institutionelle Rahmenbedingungen von Kooperation in der Berufsbil-
dung und die Bedeutung von Schnittstellen zwischen Bildungs- und Beschäftigungs-
systemen herausgearbeitet.

Der Themenschwerpunkt wird in der nächsten ZBW-Ausgabe mit zwei weiteren Bei-
trägen abgeschlossen.
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