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Vorwort

Auch wenn die Globalisierung der Markte nicht fiir alle Unternehmen in
gleicher Weise eintreten wird, bedeutet verschirfter Wettbewerb fiir Unterneh-
men, daB sie ihre Personalpraktiken iiberdenken miissen, um Vorspriinge von
Wettbewerbern aufzuholen oder selbst einen Vorsprung zu erlangen. Die
stirkere Marktnihe eines Unternehmens mag sprachlich bedingt sein; sie kann
auf einer Produktnischenpolitik beruhen, die komparative Vorteile in ,flexibler
Spezialisierung’ sucht; sie mag aber auch in einem 6ffentlichen Bildungssystem
oder einer gesellschaftlichen Arbeitskultur beruhen, die nicht das Verdienst des
einzelnen Unternehmens sind und ihm weniger strategischen Spielraum bieten,
als eine einfiigsame Unterordnung erfordern.

Die Aufsitze dieses Bandes fragen nach Bedingungen und Handlungsmég-
lichkeiten der Unternehmen, durch Qualifikationsanstrengungen im Wettbe-
werb zu bestehen. Meyer-Dohm gibt Rechenschaft davon, wie ein fiir die
Bildung in einem international tétigen deutschen GroBunternehmen Verant-
wortlicher den Herausforderungen, die sich durch den Einheitlichen Binnen-
markt stellen werden, begegnen zu konnen glaubt. Timmermann wéhlt eine
berufsbildungspolitische Perspektive und entwickelt die zugespitzte These, da
die international steigende Anerkennung des bundesdeutschen dualen Berufs-
bildungssystems schwere Funktionsprobleme iibersehe. Thurley und Cheung
Ling Lam prasentieren als empirischen Fund die hohe Bedeutung der Arbeitsor-
ganisation fiir die Qualifikationsentfaltung — eine Voraussetzung, die typi-
scherweise den Verantwortlichen fiir Personal und Bildung in Unternehmen
vorgegeben ist.

Wiirde sich die Vermutung erhirten, daB die Arbeitsorganisation im einzel-
nen Unternehmen abhéngig wire von der institutionellen Infrastruktur — eine
Hypothese, die Sorge untersucht — dann wére der Versuch eines internationalen
Nachahmungswettbewerbs so lange naiv, wie die gesellschaftlichen Vorausset-
zungen sehr unterschiedlich sind. Wenn die Organisation der Arbeit zwar nicht
technologisch determiniert, aber ebenso wie die Bildungspolitik in Unterneh-
men gesellschaftlich eingebettet ist, bedingen neue unternehmerische Qualifika-
tionsstrategien Anderungen der staatlichen Bildungspolitik, wenn nicht gar
gesellschaftlichen Wandel. Die M6glichkeiten unternehmensinitiierten Wandels
sind in dem Beispiel eines international titigen studentischen Unternehmens
von Faltin und Winterhager veranschaulicht. Dieser engagierte und provokati-
ve Beitrag 1aBt sich gleichzeitig als hochschuldidaktisches Experiment dazu
lesen, wie denn die Universitdten auf die Internationalisierung der zukiinftigen
Arbeitsbereiche ihrer Studenten reagieren konnten.



6 Vorwort

Alle Ausarbeitungen wurden auf der Sitzung des Bildungsékonomischen
Ausschusses am 5. und 6. Oktober im Institut fiir Arbeitsrecht und Arbeitsbezie-
hungen in der Europédischen Gemeinschaft (IAAEG) in Trier vorgetragen und
diskutiert. Diese Diskussionen sind auch kurz festgehalten worden und im
AnschluB an die Beitrdge durch ein Diskussionsprotokoll dokumentiert. Alle
Protokolle sind von Uschi Backes-Gellner verfat worden.

Der damals ein sehr lebendiges Gespréch er6ffnende Beitrag von Miinch tiber
,Berufsbildung und Bildung in den USA“ wird hier nicht abgedruckt, stattdes-
sen wird auf ein gleichnamiges Buch verwiesen, das 1989 im Erich Schmid Verlag
von ihm veréffentlicht worden ist, sowie auf das Diskussionsprotokoll am Ende
des Bandes.

Quint, im Mai 1990 Dieter Sadowski
Uschi Backes-Gellner
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Unternehmerische Qualifikationsstrategien und
Europiiischer Binnenmarkt

Von Peter Meyer-Dohm, Wolfsburg
Gliederung

. Unternehmerische Qualifikationsstrategien: Begriff und Bedeutung
1. Qualifikation und Qualifizierung
2. Zur wachsenden Bedeutung der Humanressourcen
II. Strategien der Unternehmungen im europdischen Binnenmarkt
1. Die Bedeutung des Europdischen Binnenmarktes fiir die Unternehmungen
2. Unternehmensfunktionen und europdischer Binnenmarkt
ITI. Qualifikationsstrategien fiir den europdischen Binnenmarkt
1. Trend- und projektorientierte Qualifikationsplanung
2. Personalbeschaffung
3. Bildungsbezogene Personalentwicklung
4. Stellenbezogene Personalentwicklung
5. Interessenpolitische MaBnahmen im Rahmen von Qualifikationsstrategien
IV. SchluB
V. Diskussionsprotokoll

P

Folgt man Zeitungsberichten, Verbandsmitteilungen und einzelnen Untersu-
chungen, dann hat der Européische Binnenmarkt (EBM) in der deutschen
Wirtschaft per Saldo eine positive Wiirdigung gefunden. Die Fiille der zum
Thema stattfindenden Veranstaltungen, die in der Regel Chancen und Risiken
gegeneinander abwigen, ist kaum noch zu iiberblicken. Meist werden die
Chancen stirker betont und von einem Aufbruch in erweiterte Mairkte
gesprochen, was mit der insgesamt starken wirtschaftlichen Stellung der
Bundesrepublik in Europa zusammenhéngen mag.

Um so mehr muBl es verwundern, dal zur Frage der unternehmerischen
Qualifikationsstrategien bisher kaum Untersuchungen vorliegen, zumindest
keine reprisentativen. Zwar gibt es manchen interessanten Hinweis auf die
Meinungsbildung in den Unternehmungen, was eine gewisse Orientierung im
Vorfeld erméglicht; aber auch hier ist es schwer, zu empirisch abgesicherten,
mehr oder weniger eindeutigen Aussagen zu kommen. Ganz offensichtlich
stehen die Fragen des erweiterten Marktzugangs, der neuen Wettbewerbsbedin-
gungen und der Steuern und umweltpolitischen Auflagen im Vordergrund.! Im

! Alsinteressante Parallele ist anzumerken, daB in der 6ffentlichen Diskussion um den
EBM das Thema Bildungspolitik bisher relativ geringe Beachtung gefunden hat. Der
Schwerpunkt des Interesses liegt auf den wirtschaftlichen Feldern, und selbst die
Erorterungen des europdischen Arbeitsmarktes sparen bildungpolitische Fragen oft aus.
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iibrigen gibt es, wenn man von innerbetrieblichen Untersuchungen absieht, die
unter AusschluB der Offentlichkeit in groBen Unternehmungen durchgefiihrt
werden, noch viel Raum fiir Spekulationen, zumal immer noch Zweifel geduBert
werden, ob der EBM termingemidB verwirklicht wird.

Dieser Beitrag kann kaum mit breitem empirischem Material aufwarten,
sondern stellt nicht mehr als einen Versuch dar, aus der Sicht eines Praktikers,
der fiir das betriebliche Bildungswesen eines GroBbetriebes verantwortlich ist,
iiber Fakten und Uberlegungen zu berichten, die eine Einschitzung unterneh-
merischer Qualifikationsstrategien im Hinblick auf den EBM ermdéglichen.
Dabei sind zugleich die Beschrinkungen aufzuzeigen, denen die Behandlung des
Themas unterliegt.

Im Vordergrund stehen die Erfahrungen und Einsichten sowie Informationen
aus der Welt deutscher, international tatiger GroBunternehmungen, insbeson-
dere der Automobilindustrie. Da in diesen Unternehmungen zum Teil Qualifi-
kationsstrategien mit spezifischem Blick auf den EBM noch im Entstehen oder
aber noch nicht zur Veroffentlichung vorgesehen sind, muB sich die Analyse zum
Teil auf MutmaBungen stiitzen. Und schlieBlich fillt es, wie noch genauer
darzulegen sein wird, auBerordentlich schwer, im Rahmen ohnehin internatio-
nal orientierter Strategien die spezifischen Einflisse des EBM zu isolieren.
Dennoch hoffe ich, daB die Uberlegungen, Hinweise und Fakten zum Thema
einen Uberblick vermitteln.

I. Unternehmerische Qualifikationsstrategien: Begriff und Bedeutung
1. Qualifikation und Qualifizierung

Bevor auf den EBM Bezug genommen wird, ist der Begriff der ,,Qualifika-
tionsstrategie genauer zu bestimmen, der in volkswirtschaftlichen Analysen
bzw. solchen des ,,Bildungsstandorts Bundesrepublik“ zunehmend Verwendung
gefunden hat. Soweit ich sehen kann, wird er in der Unternehmenspraxis kaum
gebraucht. Dort ist in der Regel von strategischem Personalmanagement oder
Personalstrategie die Rede, aber auch nur von qualitativer und quantitativer
Personalplanung, von Personalférderung, Personalentwicklung und -qualifizie-
rung. Da der Raum fiir grundsitzliche begriffliche Diskussionen fehlt? und auch
in unserem Zusammenhang Zweifel an deren Fruchtbarkeit bestehen, sei unter
unternehmerischen Qualifikationsstrategien die mittel- bzw. langfristige Ant-
wort auf die Frage verstanden, iiber welche Qualifikationen in welcher Menge zu
welchem Zeitpunkt die Unternehmen glauben verfiigen zu miissen, um ihre Ziele
zu erreichen, und mit welchen Mitteln oder MaBnahmen diese Qualifikationen
beschafft oder gesichert werden sollen.

2 Als auf eine umfassende, die durchaus uneinheitliche Begriffsverwendung dokumen-
tierende Arbeit sei verwiesen auf N. Thom (1987): Personalentwicklung als Instrument der
Unternehmensfithrung, Stuttgart.
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Die Frage nach einer so definierten Qualifikationsstrategie klingt prazise und
einfach genug, um eine mehr oder weniger klare Antwort zu erwarten. Welche
Schwierigkeiten aber mit der Erarbeitung von Qualifikationsstrategien allge-
mein verbunden sind, hat die schon iiber Jahre gefiihrte Diskussion um die
»Neuen Technologien“ (Informations- und Kommunikationstechnik, Produk-
tionstechnik, Produkttechnik, Bioverfahrenstechnik) und ihre operativen und
strategischen Auswirken auf die Personalplanung gezeigt.> Dabei sind diese
»Neuen Technologien“ in der Regel meist konkret zu definieren — zumindest
durch den Ingenieur. Wéhrend aber solche Technologien bereits betriebliche
Wirklichkeit wurden, war die Frage nach deren Kombination mit einer
optimalen Arbeitsorganisation oft nicht befriedigend beantwortet.

Aussagen iiber personalplanerische K onsequenzen und Freirdume lassen sich
erst nach Festlegung von Technik und Arbeitsorganisation treffen. Auch heute
noch gibt es in diesem Kontext viele Unklarheiten und Spekulationen beziiglich
der fiir die einzelnen Unternehmungen optimalen Qualifikationsstrategien.
Uberall aber werden Versuche unternommen und Verfahren entwickelt, die
Investitionsplanung stérker als bisher mit der Personalplanung zu verkniipfen
und auf letztere die innerbetriebliche Bildungsplanung genauer auszurichten.*
Diese erfordert einerseits eine langfristige Perspektive — schon wegen der Dauer
mancher Qualifikationsprozesse —, die andererseits aber an die prognostischen
Grenzen heranreicht: Aus der Sicht der Praxis werden bei technologischen
Entwicklungen oft ,,Prognosezeitriume, die liber fiinf Jahre hinausgehen, ... als
unserids verworfen.“$

Diese Schwierigkeiten mit einer derivativ logistischen Qualifikations- bzw.
Personalplanung® liegen in der Natur der Sache, nimlich der Notwendigkeit,
spezifisch technischen Anspriichen und ihren Verdnderungen gerecht zu werden.

3 Einen aufschluBreichen Bericht aus der Praxis eines Unternehmens der GroBchemie
gibt J. Maasch (1987): Neue Technologien — Folgerungen fiir die quantitative und
qualitative Personalplanung, in: K. Lompe (Hrsg.): Techniktheorie — Technikforschung
— Technikgestaltung, Opladen, S. 308 {f. Ferner P. Meyer-Dohm (1988): Neue Technolo-
gien — Herausforderung fiir die Qualifikation der Mitarbeiter im Betrieb, in: S.
Bachmann|M. Bohnet|K. Lompe (Hrsg.): Industriegesellschaft im Wandel, Hildesheim,
S. 1691T.

4 Zu den in der Firmenpraxis eingesetzten Verfahren siehe P. Haase/D. Jaehrling
(1986): Zukunftsorientierte Qualifikationssicherung als unternehmerische Aufgabe, dar-
gestellt an Beispielen aus der Volkswagen AG und AUDI AG, in: Personalentwicklung.
Ansitze — Konzepte — Perspektiven (= Training. Aus- und Weiterbildung in Wirtschaft,
6fftl. Verwaltung und Schule, Bd. 2), Ké6ln u.a., S. 113ff.

5 J. Maasch (1987): Neue Technologien — Folgerungen fiir die quantitative und
qualitative Personalplanung, in: K. Lompe (Hrsg.): Techniktheorie — Technikforschung
— Technikgestaltung; Opladen, S. 312.

6 K. Bleicher spricht von einer ,,derivativ logistischen Personalplanung®, die sich in
der Unterstiitzung von ,,strategischen Vorhaben in anderen Bereichen, vor allem im
Bereich des 6konomischen Programm-Managements* erschopft. Vgl. K. Bleicher (1987):
Strategisches Personalmanagement, in: H. Glaubrecht/D. Wagner (Hrsg.): Humanitét
und Rationalitit in Personalpolitik und Personalfithrung, Freiburg/Br., S. 22.
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DaB diese Art der Planung nicht auf die gesamten Humanressourcen, insbeson-
dere die Fuiihrungskréfte, iibertragen werden sollte, wird im nidchsten Abschnitt
Zu zeigen sein.

Das Unternehmen verschafft und sichert sich die fiir den betrieblichen

Vollzug notwendigen Qualifikationen durch

(a) Personalbeschaffung,

(b) bildungsbezogene Personalentwicklung (Berufsausbildung, Trainee- und
Volontiarprogramme’, Fiihrungs- und Managementausbildung und (fachli-
che) Fort- und Weiterbildung und

(c) stellenbezogene Personalentwicklung (Fithrungsnachwuchsprogramme, job
rotation u.4.).®

Im weiteren Sinne sind unter dem Begriff der Qualifikationsstrategie auch alle
MaBnahmen und Versuche der Unternehmungen zu subsumieren, die diese
direkt oder iber Verbinde in Richtung auf eine wiinschbare Gestaltung des
Bildungssystems ergreifen. Damit soll der kiinftige Arbeitsmarkt beeinfluf3t
bzw. die Qualifizierung von potentiellen Mitarbeitern gesichert werden. Wir
wollen hier von interessenpolitischen MaBnahmen sprechen.

Bei der Darstellung moglicher und faktischer Qualifikationsstrategien werden
wir uns dieser Gliederung bedienen.

2. Zur wachsenden Bedeutung der Humanressourcen

Ohne leugnen zu wollen, daB die Qualifikationsstrategie in einzelnen
Unternehmen immer schon von Bedeutung gewesen ist, 148t sich feststellen, daB
ihr Stellenwert seit geraumer Zeit zunimmt. In der Praxis bricht sich ein
zunehmendes ,,.Denken in Humanressourcen“ Bahn, das von der wachsenden
Einsicht in die wettbewerbsentscheidende Bedeutung der Leistungsfahigkeit
und -willigkeit der Mitarbeiter getragen wird.® Die Humanressourcen werden
zum strategischen Faktor.

Bei dieser Feststellung sind zwei Bereiche zu unterscheiden, fiir die spezielle
Konsequenzen gezogen werden, ndmlich der der Fiihrungskrafte und der der

7 In der Literatur werden Trainee- und Volontirprogramme den BildungsmaBnah-
men, und zwar iiberwiegend der Ausbildung, zugerechnet, obgleich kein Berufsbildungs-
verhiltnis besteht (vgl. N. Thom [1987], S. 38f.).

8 Wir folgen mit dieser Einteilung in bildungs- und stellenbezogene Personalentwick-
lungsmaBnahmen N. Thom (1987), S. 35. Ziel der Personalentwicklung ist immer die
Entwicklung von Qualifikationen fiir spitere Tatigkeiten, und zwar ,,on-the-job* und
,,off-the-job*, wenngleich sich diese Unterscheidung, wie noch zu zeigen sein wird, nicht
immer durchhalten 148t.

9 Im Rahmen des ,,Human Resource Managements*“ (HRM) wird zunehmend das
Humanpotential, das einer Unternehmung zur Verfiigung steht, in der ,,Gesamtheit von
Wissen, Kénnen und Wollen der menschlichen Arbeitskraft” (K. Bleicher [1987], S. 23)
gesehen. HRM geht in dieser Sicht weit iiber das hinaus, was derivativ logistische
Personalplanung im Rahmen einer technokratischen Managementphilosophie darstellt.
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ibrigen Mitarbeiter, besonders jener, die von technischen Veridnderungen
betroffen sind. Wir wollen uns zunichst dem letzteren Bereich zuwenden.

Waihrend friiher die Technik und damit auch die Ergénzung bzw. Substitution
menschlicher Fahigkeiten und Fertigkeiten durch Maschinen im Vordergrund
stand und eine bloB reaktive Personalpolitik hiufig nur die ,,Bemannung* der
Anlagen sicherzustellen hatte, ist heute der Faktor Arbeit unter qualitativen und
motivationalen Aspekten zunehmend als Moglichkeit der Optimierung erkannt
worden. Dieses ist eine Tendenz, die praktisch in allen Industrielindern
festzustellen ist und u.a. ein zentrales Ergebnis des OECD-Forschungspro-
gramms ,,Entwicklung und Einsatz von Humanressourcen im Zusammenhang
mit strukturellem und technischem Wandel“ bildet.1°

Parallel zu dieser allgemeinen Entwicklung gibt es eine Diskussion iiber die
Konsequenzen der Automatisierung fiir die Mitarbeiter. Die einmal gehegten
Hoffnungen auf den flexiblen automatisierten Betrieb ohne Facharbeit werden,
zumindest mittelfristig, kaum noch ausgesprochen.!! Auch wenn man Argu-
mente der Gewerkschaften, die die Vermarktungsmoglichkeiten vorhandener
Qualifikationen ihrer Mitglieder sichern sollen, auBer acht 148t, wird deutlich,
daB es 6konomische Krifte gibt, die in Richtung auf eine stirkere Beriicksichti-
gung des Menschen und seiner Qualifikationen und Qualifizierbarkeit dringen.
Der Taylorismus ist seit lingerem schon unter Beschuf3 geraten, weil bei solcher
Arbeitsorganisation der Mensch mit seinen intellektuellen und kreativen
Kenntnissen und Fahigkeiten zu kurz kommt. Um diese nutzen zu konnen,
findet immer stirker Gruppen- oder Teamarbeit anstelle tayloristischer Arbeits-
organisation Einsatz.1?

Die Visionen der ,,menschenleeren Fabrik“ waren AusfluBl des Bestrebens,
Unsicherheitsfaktoren zu minimieren und sichere ProzeBabldufe zu erreichen.
Nun sind aber Fehler und Risiken wesentliche Bestandteile des Verhaltens
technischer Systeme, weil diese immer Mensch-Maschine-Systeme sind. Fehler
konnen sowohl in der Maschine durch den Menschen ,,eingebaut* werden als
auch durch ihn direkt entstehen. Dariiber hinaus gibt es technisch bedingte
Zuverldssigkeitsgrenzen (z. B. Materialverschleil), was zu einer Ausfallwahr-
scheinlichkeit jeder technischen Einrichtung fiihrt. Es gibt also das Dilemma,

10 Zu diesem internationalen Forschungsprogramm und auch seinen deutschen
Ergebnissen, die am Beispiel der Volkswagen AG konkretisiert wurden, ausfiihrlich die
Beitriage in P. Meyer-Dohm/H.G. Schiitze (1987) (Hrsg.): Technischer Wandel und
Qualifizierung: Die neue Synthese, Frankfurt/New York.

11 Vgl. P. Brodner (1985): Fabrik 2000. Alternative Entwicklungspfade in die Zukunft
der Fabrik, Berlin, S. 45ff.

12 Ausfiihrlicher zu dieser Entwicklung P. Meyer-Dohm (1988): Bildungsarbeit im
lernenden Unternehmen, in: P. Meyer-Dohm|E. Tuchtfeldt/|E. Wesner (Hrsg.): Der
Mensch im Unternehmen, Bern/Stuttgart, S.251ff.; sowie B. Lutz (1988): Welche
Qualifikationen brauchen wir? Welche Qualifikationen kénnen wir erzeugen?, in J.J.
Hesse[/H.-G. Rolff/Chr. Ziopel (Hrsg.): Zukunftswissen und Bildungsperspektiven,
Baden-Baden S. 58ff.
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einerseits groBtmaogliche Zuverlassigkeit von technischen Anlagen erreichen zu
wollen und andererseits der Unzuldnglichkeit des Menschen und der von ihm
geschaffenen Dinge entgegentreten zu konnen. Dies Dilemma 148t sich nur
auflésen, wenn man ,,Fehler* als wesentlichen Bestandteil des Systemverhaltens
erkennt.13

Daraus ergeben sich aber zwei ,,Denkrichtungen® beim Entwurf des Mensch-
Maschine-Systems: Die eine setzt beim vollautomatischen System an, die andere
bei einem entsprechenden manuellen System, womit erreicht werden soll, das
System von beiden Einsatzfaktoren her zu optimieren (,,Dualer Entwurf™).
Notwendige Voraussetzung ist das Operieren mit neuen oder zumindest
verdnderten Qualifikationsprofilen, wobei auch die Entstehung von Arbeits-
plitzen zu beachten ist, die ein groBeres MaB an Selbstdndigkeit dem Menschen
ermoglichen und damit die Motivation zu stiitzen vermogen.*

Es wird also von stirkerer Selbstbestimmung der Arbeit und gestiegenen
Partizipationsanspriichen der Mitarbeiter ausgegangen, was fiir den Fiihrungs-
stil im industriellen Unternehmen von groBer Bedeutung ist. Dieser ist darauf
gerichtet, Leistungsreserven der Mitarbeiter mit ihnen und nicht gegen sie zu
aktivieren. Esist die Reaktion der Hierarchie auch auf organisationspsychologi-
sche Einsichten und praktische Vorbilder (z.B. in der japanischen
Arbeitsorganisation).!® Die Durchsetzung dieser Entwicklung bedarf eines
kommunikativen und kooperativen Mitarbeitertyps.!® Die ,,Tugenden®, die von
ihm verlangt werden, lassen sich — im Gegensatz zu den puritanischen — nicht
erzwingen.

13 Vgl. K. Henning|B. Ochterbeck (1988): Dualer Entwurf von Mensch-Maschine-
Systemen, in: P. Meyer-Dohm |E. Tuchtfeldt|E. Wesner (Hrsg.) S. 229f.

14 Vgl. K. Henning|B. Ochterbeck (1988) S. 231, 234.

15 So hat z. B. in der Automobilindustrie die Partizipationsphilosophie der New United
Motor Manufacturing, Inc., (NUMMI), eines Gemeinschaftsunternehmens von General
Motors und Toyota in den U.S.A., starke Aufmerksamkeit gefunden. Zu NUMMI: G.H.
Stoner (1988): Partizipation der Mitarbeiter und die Kurzsichtigkeit der Manager, in: P.
Meyer-Dohm | E. Tuchtfeldt|E. Wesner (Hrsg.) S. 217f.

16 _Bei der ,neuen‘ Technik (und Organisation) dominieren folgende Arbeitstugenden,
die zu einem Teil stark kommunikative Ziige tragen:
— Fahigkeit und Bereitschaft zur Teamarbeit, wozu Offenheit, eigene Meinung, Mut,
Zuhoren-Konnen, Humor und soziale Vertraglichkeit gehéren.
— Verstindnis fiir technisch-organisatorische Zusammenhinge und soziale Prozesse.
— Lernfdhigkeit und -bereitschaft.
— Konfliktvermeidungs- bzw. -l6sungspotential.
— Abstraktionsfahigkeit und Kreativitit.
— Schnelle Auffassungsgabe und hohe Flexibilitit.
— Hohes VerantwortungsbewuBtsein (fiir Produkt, Leistungserstellung und Mitarbei-
ter).”
(R. Schultz [1987]: Aspekte betrieblicher Personalpolitik und -fithrung vor dem Hinter-
grund verdnderter Produktions- und Marktbedingungen, in: H. Lamszus/H. Sanmann
[Hrsg.]: Neue Technologien, Arbeitsmarkt und Berufsqualifikation, Bern/Stuttgart,
S. 175).
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,»Die neuen an Bedeutung gewinnenden sozialen Qualifikationen miissen
ganz anders entwickelt und funktionsfihig gehalten werden als die friither so
wichtigen und auch heute naturgemif notwendigen fundierten (engen) fachli-
chen Qualifikationen. Das heiBt: Es ist jetzt eine grundsétzlich andere Art von
Arbeitsorganisation, Personalfithrung und Personalentwicklung erforder-
lich.“?” Aus der Sicht der betrieblichen (und auBerbetrieblichen, schulischen)
Bildungsarbeit geht es, kurz gesagt, um die Entwicklung und Forderung der
sozialen und der Lernkompetenz der (kiinftigen) Mitarbeiter.'® Aber nicht nur
die beruflich Vorgebildeten oder Auszubildenden sind dabei die Zielgruppe;
zunehmend erlangen die angelernten Produktionsarbeiter Aufmerksamkeit,
deren Bildungsfahigkeit in der Vergangenheit groblich unterschitzt worden
ist.1?

Mit der Notwendigkeit, Qualifizierungsanstrengungen angesichts des sich
beschleunigenden Wandels zu intensivieren, nimmt das Interesse an qualifizie-
render bzw. personlichkeitsférderlicher Arbeitsgestaltung und an ,,Bildungs-
maBnahmen vor Ort“ (z. B. in der Produktion) zu.?° Damit wird die Unterschei-
dung von bildungs- und stellenbezogener Personalentwicklung zum Teil frag-
lich. Der andere Weg ist die Aufforderung an die Mitarbeiter, iiber Kleingrup-
penaktivititen (Qualititszirkel, Lernstatt) aktiv zu werden und sich selbst um
die Gestaltung und Qualitdt der eigenen Arbeit zu kiimmern und neue Ideen
direkt umzusetzen.?! Daneben gibt es noch viele andere Moglichkeiten, die dem
Ziel ,,Flexibilitit durch Erméichtigung der Mitarbeiter” dienen, wie es Tom
Peters in seinem einfluBreichen Bestseller ,, Kreatives Chaos“2? fordert.

17 R. Schultz (1987) in: H. Lamszus/H. Sanmann (Hrsg.) S. 175.

18 Vgl P. Meyer-Dohm (1989): Zukunftssicherung durch betriebliche Bildungsarbeit,
in: Hesse | Rolff| Zipel, (Hrsg.): Zukunftswissen und Bildungsperspektiven, Baden-Baden
S. 58ff., S. 210fT. Ferner P. Schneider (1988): Neuorientierung der Berufsausbildung in der
Industrie, in Meyer-Dohm [ Tuchtfeldt | Wesner, (Hrsg.) S. 273ff.

19 Vgl. M. Lacher |D. Neumann|J. Rubelt| M. Schuler (1988): Leben — Arbeiten —
Lernen. Entwurf einer biographisch begriindeten Bildungstypologie von Montagearbei-
tern/ -innen, in: P. Meyer-Dohm|M. Lacher|J. Rubelt (Hrsg.): Produktionsarbeiter in
angelernten Tétigkeiten. Eine Herausforderung fiir die Bildungsarbeit, Frankfurt/ New
York, S. 63ff.

20 Vgl. F. Frei (1989): Qualifizierende Arbeitsgestaltung, in: Meyer-Dohm/ Lacher |
Rubelt, (Hrsg.) S. 147ff.; F. Frei/W. Duell | Chr. Baisch (1984): Arbeit und Kompetenzent-
wicklung, Bern/Stuttgart/ Wien; W. Duell|F. Frei (1986): Leitfaden fiir qualifizierende
Arbeitsgestaltung, Koln; H. Wichter | B. Modrow-Thiel | G. Rofimann (1989): Personlich-
keitsforderliche Arbeitsgestaltung, Miinchen/Mering, S. 18ff. Zur ,,Qualifizierung vor
Ort“ P. Meyer-Dohm: Strategische Ansitze und neue Formen betrieblichen Lernens fiir
angelernte Industriearbeiter/-innen, in: Meyer-Dohm [ Lacher | Rubelt, (Hrsg.) S. 58ff.

21 Aus der inzwischen breiten Literatur vgl. J. Deppe (1986): Qualititszirkel —
Ideenmanagement durch Gruppenarbeit, Bern-Frankfurt/M. — New York; P. Beriger
(1986): Quality Circles und Kreativitit, Bern/Stuttgart; W. Bungard (1988): Arbeitsplatz-
orientiertes Lernen durch Qualititszirkel, in: Meyer-Dohm [ Tuchtfeldt | Wesner (Hrsg.)
S. 3111T.; B. Kirchhoff/P. Grutzau (1982): Die Lernstatt, Grafenau.

22 T, Peters (1988): Kreatives Chaos. Die neue Management-Praxis, Hamburg. Orig.:
Thriving on Chaos, New York 1987.
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Auf die Konsequenzen fiir den Fithrungsstil ist bereits hingewiesen worden.
Wenn aber eingangs dieses Abschnitts der Bereich der Fithrungskrifte von dem
der iibrigen Mitarbeiter des Unternehmens abgehoben wurde, dann erfolgte das
aus einem anderen Grund. Im Zusammenhang mit der Diskussion des
»Strategischen Personalmanagments“?3 ist herausgearbeitet worden, daB dieses
ein ,integrativer Bestandteil strategischer Fithrung“* zu sein hat, wenn die
zunehmend durch Diskontinuititen gekennzeichnete Dynamik der Unterneh-
mensentwicklung in einer turbulenten Umwelt bewiltigt werden soll.

Die Unternehmen sind im Rahmen des strategischen Personalmanagments
bestrebt, eine Fiihrungsmannschaft aufzubauen, die sowohl ein kognitives als
auch affektives Problemlésungspotential darstellt. In diesem Zusammenhang
spielt die Evolution von Unternehmenskulturen, also die sozio-strukturelle
Dimension der Unternehmen mit ihren Werten, Symbolen usw., eine wichtige
Rolle.?® Die Fiihrungsmannschaft orientiert sich in ihrer Zusammensetzung
also nicht (allein) an aktuellen, heutigen Aufgaben, sondern wird als kreatives
Potential fiir zukiinftige Entwicklungen gesehen, das auch akquisitorische
Wirkungen auf potentielle ,,helle Kopfe* (Schumpeter) ausiibt. Im Gegensatz zu
der mehrfach erwdhnten derivativ logistischen ist hier eine ,,origindr aktivisti-
sche Personalplanung gefordert.2°

Dieser nur stichwortartige Uberblick zeigt, daB der erkannte Bedeutungszu-
wachs der Humanressourcen der Unternehmungen sehr unterschiedliche Uber-
legungen und MaBnahmen ausgelost hat und noch ausldst. Es geht dabei um die
Vermittlung, Sicherung und Aktivierung von Qualifikationen, was wiederum in
umfassende, zum Teil langfristig angelegte Qualifikationsstrategien miinden
kann.?” Ausloser dieser Entwicklung ist neben dem technischen und arbeitsor-
ganisatorischen Wandel die Veranderung der Anspriiche der Mitarbeiter, die
wiederum im Zusammenhang mit dem gesellschaftlichen Wertewandel gesehen
werden muf.

Parallel dazu volizieht sich ein Wandel des Menschenbildes in den Unterneh-
mungen in Richtung selbstdndiger, eigenverantwortlich handelnder Mitarbei-
ter, wobei allerdings nicht iibersechen werden solite, daB dieser Wandel noch

23 Vgl. die umfassenden Literaturangaben bei K. Bleicher, (1987) S. 36ff., und die
Ausfithrungen von K.-F. Ackermann (1987): Konzeptionen des strategischen Personal-
managements fiir die Unternehmenspraxis, in: Glaubrecht | Wagner (Hrsg.) S. 39ff.

% K. Bleicher (1987) S. 20ff.

25 Den Versuch einer bewertenden Zusammenfassung der bisherigen Forschungen
unternimmt M. Dierkes (1988): Unternehmenskultur, Leitbilder und Fiihrung, in: Meyer-
Dohm | Tuchtfeldt | Wesner (Hrsg.) S. 191F.

26 K. Bleicher (1987) S. 22.

27 Soweit mir bekannt, sind solche umfassenden Qualifikationsstrategien, die die unter
1.1 oben zusitzlich genannten Bereiche abdecken miiBten, bisher in der Praxis nicht
systematisch in Aktionspldnen ausformuliert worden. In der Regel werden haufig
unverbundene MaBnahmenbiindel beschlossen und nicht selten Interdependenzen wegen
der Komplexitdt vernachldssigt.
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nicht auf breiter Front erfolgt. Eine empirische Untersuchung iiber die
implizierten Theorien von Fithrungskriften beziiglich der Natur des Menschen
in der Arbeitswelt zeigt, daB noch Vorstellungen dominieren, die den Menschen
zum Beispiel als ,,passives und unselbstindiges Wesen* oder als ,,mechanisches
Instrument* verstehen.?® Wenn nicht nur nach Berufsabschliissen, kognitiven
Kenntnissen und dhnlichen gefragt wird, sondern der ganzheitlich qualifizierte
Mitarbeiter gefordert ist, dann erhalten Qualifikationsstrategien einen sehr
komplexen Inhalt, der in diesem Beitrag nur in seiner Bedeutung aufgezeigt,
aber nicht anndhernd erschépfend behandelt werden kann.

II. Strategien der Unternehmungen im europdischen Binnenmarkt

1. Die Bedeutung des europiischen Binnenmarktes fiir die Unternehmungen

Nachdem das durch die Regierung der Mitgliedsldnder gebilligte WeiBbuch
der EG-Kommission iiber die ,,Vollendung des Binnenmarktes“?° ein deutliches
Bild von Vorteilen einer Marktintegration gezeichnet hatte und die Ergebnisse
des Forschungsprogramms iiber die ,,Kosten der Nichtverwirklichung Euro-
pas“ im sogenannten ,,Cecchini-Report“ vorliegen,3® spricht man von einem
neuen ,,Wachstumsschub ..., der weit iiber die Grenzen der Zwoélfergemein-
schaft ausstrahlen kann.“3! Aus der Sicht einzelner Branchen und Unterneh-
mungen ergibt sich natiirlicherweise ein weit differenzierteres Bild, denn sie sind
aufgrund ihrer GroBe und ihres Marktes ganz unterschiedlich von den
administrativen und gesetzlichen Aspekten der Binnenmarktharmonisierung
betroffen. Eine Umfrage der EG-Kommission zeigt, dal die zwischen den
Mitgliedslindern abweichenden technischen Vorschriften und Normen sowie
die administrativen Schranken (Verwaltungsaufwand) als wichtigste Handels-
hiirde durch die europaweit befragten Unternehmungen angesehen werden. An
dritter Stelle rangieren bei den Unternehmungen der zwolf Mitgliedsldnder weit
iiberwiegend die Grenzformalitdten (Tabelle 1).

Eine reprisentative Befragung von Fiihrungskriften der 600 gro8ten europa-
ischen Unternechmungen nach ihren Plinen und Erwartungen beziiglich ,,Eu-
ropa ’92%, deren erste Ergebnisse im Februar 1989 veroffentlicht wurden,32

28 Vgl. K.-F. Ackermann|P. Rothenberger (1987): Zukunftsorientierte Aus- und
Weiterbildung von Fithrungskréften, in: E. Gaugler (Hrsg.): Betriebliche Weiterbildung
als Fiihrungsaufgabe, Wiesbaden, S. 16.

2 Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1985): Vollendung des Binnen-
marktes. WeiBbuch der Kommission an den Européischen Rat, Briissel.

30 P. Cecchini (1988): Europa ’92. Der Vorteil des Binnenmarktes, Baden-Baden.
31 P. Cecchini (1988): Europa *92. Der Vorteil des Binnenmarktes, Baden-Baden, S. 15.

32 H. Meffert|]J. Bolz (1989): Europa *92 und Unternehmensfiihrung — Betroffenheit
und MaBnahmen aus der Sicht europadischer Unternehmungen (Institut fiir Marketing der
Universitdt Miinster, Arbeitspapier Nr. 36), Miinster.

2 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 200
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zeigt, daB die Harmonisierung des Steuerrechts, die Vereinheitlichung der
Normen sowie die Liberalisierung des Kapitalverkehrs die groBte Rolle
spielen.3® Dabei wird auch deutlich, daB die Offnung des gemeinsamen
Dienstleistungsmarktes und die Liberalisierung des Kapitalverkehrs fiir Dienst-
leistungsunternehmen eine wesentlich hohere Bedeutung haben als fiir Indu-
striegiiterhersteller oder Holdings. Diese messen vorrangig der Offnung des
offentlichen Auftragswesens einen hoheren Stellenwert bei. Differenziert nach
Branchen ergibt sich, daB die Beseitigung der Grenzkontrollen insbesondere fiir
die Telekommunikationsbranche von Bedeutung ist. Banken und Versicherun-
gen sehen eine hohe Relevanz in der Offnung des Dienstleistungsmarktes und
der Liberalisierung des Kapitalverkehrs. Generell gering betroffen zeigen sich
die Chemie- und Baustoffe-Erden-Branchen.

Dieses skizzenhafte Bild, das eine représentative Antwort auf die Frage, was
der EBM fir die Unternehmen bedeutet, kaum zuldBt, mufl noch mit einem
Blick auf die UnternehmensgroBen erginzt werden. In der zuletzt zitierten
Befragung* nehmen die Unternehmungen mit einem Umsatz zwischen S bis 10
Mrd. DM die weitaus positivste Einschdtzung der Verinderung ihrer Wettbe-
werbsposition bei Vollendung des EBM vor. Wesentlich zuriickhaltender sind
die darunterliegenden UmsatzgroBenklassen, wo die weit iiberwiegende Mehr-
heit keinen EinfluB auf die eigene Wettbewerbsposition erkennen kann. Bei
Unternehmungen mit einem Umsatz groBer als 10 Mrd. DM halten sich die
Erwartungen beziiglich ,,Verbesserung* oder ,,gleichbleibend* die Waage.3%

Sicher liegt man nicht falsch, wenn man vermutet, daB die Unternehmungen
der kleineren UmsatzgroBenklassen sich hauptsichlich auf die nationalen
Mairkte konzentriert haben und weiterhin konzentrieren wollen, wihrend die
groBeren bereits europdisch oder international titig sind. In europdischen
Automobilkonzernen ist die EBM-Strategie nur ein Teil einer internationalen
Strategie, wobei sich hier von Unternehmen zu Unternehmen signifikante
Unterschiede abzeichnen.

Fiir bereits international operierende europaische Unternehmungen bedeutet
der EBM in der Regel nur eine Modifikation ihrer europaweit orientierten
langfristigen Zielsetzungen. Die Verringerung der Markteintrittsbarrieren im
EBM macht es méglich, Ziele schneller zu erreichen, als langfristig geplant.
Natiirlich besteht der Zwang, sich auf die verdnderten Bedingungen einzustel-
len, die durch die Angleichung der technischen Vorschriften und Normen zum
Beispiel entstehen, aber es besteht ein fundamentaler Unterschied zu den bisher
hauptsichlich national operierenden Unternehmungen, die nun den EBM als
neues Wirkungsfeld sehen.

33 H. Meffert/J. Bolz (1989) S. 16ff.
3 H. Meffert/]). Bolz (1989) S. 25fT.
35 H. Meffert/J. Bolz (1989) S. 21.

2%
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Der EBM gibt aber nicht allein die Chance einer Expansion in bisher nicht
genutzte Markte, sondern zwingt auch dazu, iiber die Verteidigung bisheriger
Marktposition nachzudenken. Es lassen sich ndmlich die Entstehung des EBM
und die Verschéirfung des internationalen, europaiibergreifenden Wettbewerbs
nicht voneinander trennen. So fallen zum Beispiel fiir die japanische Konkur-
renz auf dem europdischen Automobilmarkt — allmdhlich — auch die
Markteintrittsbarrieren, die andere europdische Léinder im Gegensatz zur
Bundesrepublik fiir diese Importe errichtet hatten. Die Zieliiberlegungen der
europdischen Automobilindustrie im EBM beziehen daher in starkem MaBe die
(mutmaBlichen) Strategien der asiatischen Wettbewerber in bezug auf Europa
als entscheidende Faktoren ein.3¢

2. Unternehmensfunktionen und europdischer Binnenmarkt

Will man auf die unternehmerischen Qualifikationsstrategien hinaus, dann
muBl man die Frage stellen, welche Unternehmensfunktionen besonders vom
EBM betroffen sein konnen. Da mit der Beseitigung von Handelshiirden
entweder Chancen der ErschlieBung europdischer Mirkte (Offensivstrategie)
oder Risiken der Bedrohung duch die europidische (oder internationale)
Konkurrenz (Defensivstrategie) verbunden werden, liegt es auf der Hand, im
Bereich des Marketing jene Unternehmensfunktion zu erblicken, die am
stirksten betroffen ist. Dieses bestitigt sich eindeutig in der bereits zitierten
Befragung der europdischen Fiihrungskrifte, die als niachstwichtige Unterneh-
mensfunktion die Planung ermittelt hat, gefolgt vom Finanzbereich und der
Organisation, der Beschaffung und der Produktion. Forschung und Entwicklung
sowie Controlling werden, gemessen an der Unternehmensfunktion Marketing,
kaum als betroffen angesehen.’

Auch eine Differenzierung nach dem Umsatz zeigt die Bereiche Marketing
und Planung bei den Unternehmungen bis zu 10 Mrd. DM Umsatz eindeutig in
der Position der am stérksten betroffenen Unternehmensfunktionen. Bei den
Unternehmen mit einem dariiber hinausgehenden Umsatz wird die Planung von
der Unternehmensfunktion Beschaffung in der zweiten Position abgeldst.38

Meine eigenen Beobachtungen, die sich so gut wie ausschlieBlich auf deutsche
Unternehmungen erstrecken, bestitigen dieses europiische Befragungsergeb-
nis. Die in fast allen Unternehmungen eingesetzten Projektgruppen, die sich mit
den speziellen Auswirkungen des EBM auf die Unternehmung auseinanderset-
zen, stellen die Anpassung des Produktionsprogramms an die Erfordernisse des

3¢ Diese Aussage gilt ungeachtet etwaiger Handelsrestriktionen gegeniiber den asiati-
schen Wettbewerbern, die — sicher nur voriibergehend — nach Verwirklichung des EBM
wirksam werden konnten.

37 Vgl. H. Meffert/J. Bolz (1989) S. 11.

38 Vgl. H. Meffert/J. Bolz (1989) S. 13.
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EBM, cin integriertes Marketingkonzept und den Aus- und Aufbau der
Absatzorganisation in den Vordergrund.

In engem Zusammenhang damit miissen Fusionen und Firmentibernahmen
sowie die marktstrategischen Allianzen und Beteiligungen gesehen werden. Hier
ist bereits seit einigen Jahren eine steigende Tendenz zu beobachten, die sich
sicherlich weit iiber 1992 hinaus fortsetzen wird.3® Auch die Vorbereitung neuer
Produktionsstandorte und die Griindung von Tochtergesellschaften fallen in
den Bereich von EBM-Strategien. Die zahlreichen Ansiedlungen von Unterneh-
mungen in Briissel, angesehen als zukiinftige europdische Hauptstadt, zeigen,
daB enge Kontaktaufnahme zu europdischen Administrationen mit wachsen-
dem EinfluB3 gesucht wird.

Alles dies hat Auswirkungen auf die unternehmerischen Qualifikationsstrate-
gien, soweit sie im EBM-Zusammenhang bereits entwickelt werden. Eindeutig
ist dies der Fall im Bereich der Fithrungspolitik, wo innerbetriebliche Ausbil-
dung, internationale Personalbeschaffung und internationales job rotation an
Bedeutung gewonnen haben.

Es muB aber noch einmal darauf hingewiesen werden, daB3 die Formulierung
von EBM-Strategien und die Ableitung von Qualifikationsstrategien daraus in
jenen Unternehmungen schwerfallen, die seit eh und je international ausgerich-
tet gewesen sind. Hier 148t sich zum Teil nur eine Intensivierung der bisherigen
Bemiihungen erkennen.

II. Qualifikationsstrategien fiir den europiischen Binnenmarkt

1. Trend- und projektorientierte Qualifikationsplanung

In bezug auf die Qualifikationsplanung, die auf Verdnderungen im Qualifika-
tionsbedarf reagiert oder sie vorwegzunehmen versucht, kann zwischen Einfliis-
sen unterschieden werden, die einerseits von Trends oder andererseits von
Projekten ausgehen. Trends werden dabei allgemein erfaBt iiber periodische
Tendenzabfragen, Expertengespriche unternehmensintern und -extern, Szena-
rio-Planungen, perspektivische Produktionsprogramme usw. Es handelt sich
dabei in der Regel um mittel- und langfristig wirksam werdende Entwicklungen,
wie sie auch im strategischen Personalmanagement eine Rolle spiclen. Eine

%, In the last few years ... the number of mergers and takeovers undertaken by the
1000 largest EC firms had been growing rapidly: 117 in 1982-1983, 208 in 1984-1985, 303
in 1986-1987, and doubtless a considerable further increase will be recorded in 1988 ...
The principle motivations for these European mergers and takeovers were recorded for
1986-1987 to be (i) rationalization and restructuring 30 %, (ii) expansion 22 %, (iii)
synergies 12 % and (iv) reinforcement of market position 12 %.* (M. Emerson [1989): The
evolution of the 1992 project in the public and private sectors, in: European Business
Journal, Vol. 1, Nr. 2, S. 39).
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projektorientierte Qualifikationsplanung will dagegen auf das Umsetzen kon-
kreter Ziele vorbereiten und ist daher eher kurzfristiger Natur. Typisch hierfiir
sind Investitionsprogramme; hinzu kommen Verianderungen der Arbeitsorgani-
sation, tarifliche und betriebliche Regelungen usw.4°

Die projektorientierte Qualifikationsplanung, in der der Abstimmungsproze3
zwischen technischem und Qualifikations-Projektablauf im Vordergrund steht,
ist mit spezifischen Problemen verbunden, die sich meist auch aus der
Terminenge ergeben. Nicht zu iibersehen aber ist auch, daB dem technischen
Planungspersonal das Denken in Bildungs- bzw. Qualifikationskriterien noch
nicht voll vertraut ist. Der Ingenieur wird heute auf den Fachhochschulen und
Universitdten kaum iber menschliche Lernprozesse aufgeklirt, sondern rein
sachkapitalbezogen ausgebildet. Heute aber bedarf es des zumindest teilweisen
Mitdenkens jener Probleme, die der Bildungsfachmann zu 16sen hat.*!

Die Unterscheidung in trendorientierte und projektorientierte Qualifika-
tionsplanung legt es nahe, bei unternehmerischen Qualifikationsstrategien im
Hinblick auf den EBM in der Hauptsache eine Trendorientierung zu erwarten.
Die Ausnahme bilden spezielle EBM-Projekte von entsprechender K onkretheit.

Der EBM hat jedoch in den Planungsiiberlegungen vieler Unternehmungen
noch nicht jene konkrete Gestalt gewonnen, die es moglich machte, sich heute
schon durch zum Beispiel ganz spezielle Produktionsprogramme auf eine Lage
einzustellen, die — wenn der Zeitplan der Verwirklichung des EBM eingehalten
wird — erst in drei Jahren Realitidt werden wird. Wir werden uns daher in den
folgenden Abschnitten hauptsichlich mit Trends und allgemeinen Ausrichtun-
gen zu befassen haben.

2. Personalbeschaffung

Bei der Personalbeschaffung gewinnt das ,,European recruiting” an Bedeu-
tung, besonders im Fiithrungskriftebereich. Es duBert sich in gezielten, strategi-
schen Personaleinstellungen, wobei zum Beispiel die Kenntnis europaischer
Mairkte sowie Landes- und Sprachkenntnisse entscheidend sind. Soweit nicht
durch bestehende Tochtergesellschaften ermdglicht, bemiihen sich Personalab-
teilungen im Rahmen einer EBM-Strategie um Transparenz auf den europi-
ischen Personalmarkten. Hier gibt es bereits Personalberatungsfirmen, die sich
auf diese Aufgabe spezialisiert haben. Sie diirften aus Kostengriinden in der
Regel aber nur fiir hohere Positionen in Anspruch genommen werden und
erschlieBen das latent offene, besonders aber das latente Beschaffungspoten-
tial .42

40 Vgl. P. Haase|D. Jaehrling, (1986) S. 128fT.

4 Vgl. P. Meyer-Dohm (1987): Konzepte industrieller Aus- und Weiterbildung am
Beispiel der Volkswagen AG, in: Lamszus|Sanmann: Neue Technologien, Arbeitsmarkt
und Berufsqualifikation, Bern/Stuttgart, S. 238 ff.
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Wihrend derartige PersonalbeschaffungsmaBnahmen gezielt, gewissermalen
punktuell erfolgen, weil der EBM bzw. die Vorbereitung darauf eine personelle
Unterdeckung entstehen 148t, ist der Ansatz bei bereits europaweit tétigen
Unternehmungen mit internationalem Management oft ein anderer. Besonders
wenn es einen europdischen oder internationalen Produktionsverbund gibt, der
durch eine Dachorganisation (z.B. Ford of Europe) gefordert wird, ist das
»European recruiting” keine Novitidt.*®> Die amerikanischen Konzerne in
Europa haben eine solche Fiihrungskraftepolitik seit langem, die — wie spater
noch zu erortern sein wird — eine systematische ,,international job rotation
einschlieBt.

Esist noch zu friih, um deutliche Trends in der europiischen Personalbeschaf-
fung aufzeigen zu konnen. Dazu sind die Verhiltnisse in den einzelnen Lindern
zu unterschiedlich und uniibersichtlich, sowie die Praxis, von wenigen Ausnah-
men abgesehen, zu neu. Auch ist die Abschiatzung des Arbeitsmarktpotentials
und der Qualitit von Zertifikaten der Bewerber ein Problem.*

Und schlieBlich ist als Hindernis die Sprache zu nennen: Auch wenn
weitgehend Ubereinstimmung darin herrscht, daB das Englische praktisch zur
europdischen lingua franca werden wird, weil es in vielen européischen Schulen
als erste Fremdsprache gelehrt wird, wird es vom Sprachlichen her gesehen den
Européer nicht geben. Manchmal hat es den Anschein, als wenn die Angehori-
gen kleinerer Staaten, wie zum Beispiel der Niederlande, einen Vorsprung bei
der Integration Europas haben werden, da sie nicht selten neben der Mutter-
sprache drei weitere Sprachen (Franzdésisch, Englisch, Deutsch) beherrschen.

Eines 148t sich heute schon absehen: Bei der Auswahl nationaler (deutscher)
Bewerber spielen im Hinblick auf den EBM und dort geplante Operationen

42 Das latent offene Beschaffungspotential umfaBt Arbeitnehmer, die gewillt sind, aus
den verschiedensten Griinden ihren Arbeitsplatz aufzugeben und einen neuen zu suchen;
das latente Beschaffungspotential bilden jene Arbeitskrifte, die zum Beispiel erst von
anderen Unternehmungen abgeworben werden miissen (Vgl. F. Bisani [1980]: Personal-
wesen, 2. Aufl.,, Wiesbaden, S. 113).

43 Der Prisident von Ford of Europe schreibt: ,,Every company wants to recruit the
best qualified management talent ... to promote the future prosperity of the enterprise. At
Ford in Europe we are giving ourselves the best opportunity of achieving this goal by
looking beyond national boundaries and broadening the pool from which we can secure
our managerial resources. Our objective is to build an international management team,
which reflects the truly European nature of our business. Ford already has in place a highly
integrated European operation, which spans product development, manufacturing and
sales and service. A Ford of Europe structure was established as long ago as 1967 and over
the years we have anticipated many of the benefits the 1992 programme will bring* (L. E.
Lataif [1989]: Ford and the development of the international manager, in: European
Business Journal, Vol. 1, Nr. 2, S. 48).

4 Die Personalbeschaffung hat zu beriicksichtigen, wie die zukiinftige Entwicklung des
Arbeitsmarktes sein wird. Wahrend schon die Beurteilung der nationalen Entwicklung
Probleme aufwirft, potenzieren sie sich fiir die nationale Unternehmung auf europdischen
Arbeitsmirkten.
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Kenntnisse europdischer Fremdsprachen und der Linder eine zunehmende
Rolle. Der Besuch europiischer oder internationaler Business Schools, die zum
,Europamanager ausbilden, die Absolvierung von Auslandssemestern oder
gar ein vollstindiges Auslandsstudium verschaffen nicht nur Bewerbern fiir
Trainee- und Volontdrprogramme oft erhebliche Vorteile vor den Mitbewer-
bern. Dies ist auch dann der Fall, wenn noch gar keine spezifischen Vorstellun-
gen beziiglich des Einsatzes der Kenntnisse bestehen.

3. Bildungsbezogene Personalentwicklung

Inner-|auferbetriebliche Bildungsmafnahmen

Ob BildungsmaBnahmen intern mit eigenen Trainern oder extern mit
Fremdhilfe durchgefiihrt werden, ist oft abhdngig von der GroBe des ,,Binnen-
marktes“ des betrieblichen Bildungswesens, von dem Spezialisierungsgrad der
MaBnahmen und dem Vorhandensein externer Angebote. In Kreisen von
Praktikern des betrieblichen Bildungswesens wird angenommen, da der EBM
tendenziell auBerbetriebliche, markt- und linderspezifische TrainingsmaBnah-
men foérdern wird, zumindest solange das entsprechende Know-how in den
Unternechmungen noch nicht entwickelt worden ist. Andererseits ist zu beden-
ken, daB in der Vergangenheit das betriebliche Bildungswesen vieler Unterneh-
mungen gezwungen worden ist, insbesondere bei der Einfiihrung neuer Techno-
logien, eigene BildungsmaBnahmen zu entwickeln, weil diese auf dem oft an
Transparenz mangelnden Bildungsmarkt noch nicht angeboten wurden. Gleich-
wohl scheint mir die tendenzielle Zunahme der Inanspruchnahme auBerbetrieb-
licher Bildungsmaf3nahmen darum zu erwarten zu sein, weil die Vermittlung von
Sprachen und Landeskenntnis oft keine besondere, unternehmensspezifische
Ausrichtung haben muB. Auch diirfte eine Zunahme branchenspezifischer
auBerbetrieblicher Bildungs- und InformationsmaBnahmen mit EBM-Proble-
matik zu erwarten sein.

Berufsausbildung

Im Bereich der Berufsausbildung wird von vielen deutschen Firmen ein
Wettbewerbsvorteil der Bundesrepublik gesehen. In diesem Urteil fithlen sie sich
bestiarkt durch Ergebnisse internationaler Konferenzen, in denen hiufig das
,Duale System* mit seinen Normierungen und dem Zusammenwirken von
privaten Betrieben und 6ffentlichen Berufsschulen als vorbildlich herausgestellt
wird.4> Daher sind die deutschen Firmen oft bereit, nicht unerhebliche

45 Siehe dazu R. Zedler (1988): Standortvorteil: Berufsausbildung, in: W. Lenske
(Hrsg.): Qualified in Germany. Ein Standortvorteil fiir die Bundesrepublik Deutschland,
Koln, S. 75 ff. — DaB die Normierungen flexibilititshemmend fiir die Betriebe wirkten, ist
ein Vorwurf, der sich nicht bestétigen 1d8t. Dazu P. Meyer-Dohm (1989): Unternehmens-
ibergreifende Normierung des Ausbildungssystems — Ursache fiir ungeniigende Anpas-
sung an die technisch-6konomische Entwicklung?, in: H. Scherf (Hrsg.): Beschiftigungs-
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Investitionen vorzunehmen, um in auslidndischen Tochtergesellschaften eine
Ausbildung durchzufiihren, die zumindest in groben Ziigen dem deutschen
Standard entspricht.*® Verbunden damit sind dann auch Anerkennungen der
Abschliisse im Ausland durch die deutschen Industrie- und Handelskammern.

In den Unternehmungen wird davon ausgegangen, da3 der EBM die
nationalen Berufsbildungssysteme und ihre gesetzlichen Regelungen nicht auer
Kraft setzen wird. Aber mit der Verwirklichung der Freiziigigkeit im EBM
werden unterschiedliche Berufsbildungssysteme in Konkurrenz treten, und es
bleibt abzuwarten, inwieweit durch diesen Wettbewerb eine Angleichung
erfolgt.

Wihrend in der Bundesrepublik mit dem ,,Dualen System“, in geringerem
Umfange auch in Didnemark, die betriebliche Ausbildung dominiert, lediglich
ergdnzt durch schulische Bestandteile, weisen insbesondere Frankreich, Italien,
die Niederlande, aber auch GroBbritannien und — mit Einschrinkungen —
Spanien eine Dominanz schulischer Ausbildung auf.4” Portugal, Griechenland,
aber auch Spanien verfiigen kaum iiber Traditionen eines eigenstdndigen
Berufsbildungssystems.*®

Wiéhrend in Europa iiberwiegend und insbesondere in der Bundesrepublik
der Facharbeiterstatus, durch Berufsausbildung erlangt, in der Industrie von
Bedeutung ist, gibt es ihn in der japanischen (GroB-)Industrie, zum Beispiel bei
Toyota, nicht. ,,In der Rekrutierung wird das Gewicht auf hohe Allgemeinbil-
dung und nicht auf berufsfachliche Vorbildung gelegt. Rekrutiert wird — fiir
den Arbeiterbereich — vornehmlich von der allgemeinen High School bzw. von
berufsfachlichen High Schools.“4? Zum Teil werden von der Industrie private
High Schools unterhalten, die eine berufliche Grundbildung vermitteln. Das
,, Iraining on the job“ spielt in Japan die entscheidende Rolle.® Auch solche
nicht-européischen Systeme der konkurrierenden Lander gilt es zu beachten.

probleme hochentwickelter Volkswirtschaften (Schriften des Vereins fiir Socialpolitik,
N.F., Nr. 178), Berlin, S. 417 ff.

46 R. Zedler, (1988) S. 89 ff. — Die Volkswagen AG hat z. B. nach der Ubernahme von
SEAT bewihrte Elemente der deutschen Berufsausbildung mit dem spanischen System
kombiniert.

47 In den Lindern mit einer Dominanz schulischer Ausbildung ist in den letzten Jahren
unter dem Eindruck von Arbeitsmarktproblemen eine verstirkte Orientierung an Formen
der betrieblichen Ausbildung festzustellen. Dabei spielt auch eine Rolle, daB die schulische
Berufsausbildung im Hinblick auf den Ubergang in das Beschiftigungssystem eher den
Charakter einer beruflichen Grundbildung mit entsprechenden Problemen beim Uber-
gang in das Beschiftigungssystem hat (W. Heidemann [1989]: Europdischer Binnenmarkt
und berufliche Qualifizierung [Hans Bockler Stiftung, Manuskripte 3], Diisseldorf, S. 10).

48 H.W. Heidemann (1989) S. 10.

49 V. Jirgens|T. Malsch/K. Dohse (1989): Moderne Zeiten in der Automobilfabrik.
Strategien der Produktionsmodernisierung im Lander- und K onzernvergleich, Berlinu. a.,
S.42.

50 Vgl. dazu ausfiihrlich F. Fiirstenberg (1988): Betriebliche Bildung in Japan, in:
Meyer-Dohm | Tuchtfeldt | Wesner, (Hrsg.) S.335ff. Haufig wird ibersehen, daB die
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Bis jetzt sind keine Qualifikationsstrategien von deutschen Unternehmungen
bekannt geworden, die die bisherige Berufsausbildung im Zeichen des EBM in
Frage stellen. Vielmehr sieht man angesichts der geburtenschwachen Jahrgénge
in einer attraktiven Berufsausbildung auch ein Instrument der Gewinnung und
Bindung leistungsfahiger und motivierter Mitarbeiter.2 Nicht iibersehen
werden darf, daB die Berufsausbildung in starkem MaBe verkniipft ist mit der
zukiinftigen Bedeutung des Facharbeiters fiir die industriellen Unternehmun-
gen. Auf absehbare Zeit wird auf diesem Gebiet ein Mangel herrschen, der
wahrscheinlich auch nicht durch die Freiziigigkeit der Arbeitskrifte im EBM
wirksam beeinfluBt werden kann. Zu erwarten ist daher ein Qualifizierungsbe-
darf, der durch fachliche Fort- und Weiterbildung gedeckt werden muB.

Die Angleichung der Berufsausbildungssysteme wird nur iiber einen gréBeren
Zeitraum zu erwarten sein, und dann auch nur auf Teilgebieten. Das ,,Duale
System*“ der Bundesrepublik wird sicher nicht andere Systeme der Berufsausbil-
dung verdringen konnen, die ebenso gewachsen und zu einem nicht geringen
Teil kulturell bedingt sind. Aber es ist eine gegenseitige Befruchtung zu erwarten.
Dieses als Kommentar zu der Ansicht, daB der qualifikationspolitische Vor-
sprung der Bundesrepublik in der Berufsausbildung zu einer baldigen Ausbrei-
tung des ,,Dualen Systems“ auf die Mitgliedstaaten der EG fiihren wird.

Es ist wahrscheinlich, dal durch die Freiziigigkeit sich die Transparenz der
europdischen Berufsbildungssysteme erhoht. Wenn man feststellt, daB nach
jahrelangen Verhandlungen 1989 erst 15 von 380 Berufen auf Facharbeiterstufe
in der Bundesrepublik und Frankreich gleichgestellt worden sind, dann ist der
Zeitraum 1992 nicht einzuhalten. Die EG-Kommission priift daher Ergén-
zungsmaBnahmen, um die Transparenz des Arbeitsmarktes hinsichtlich der in
verschiedenen Mitgliedstaaten absolvierten Ausbildung bzw. erlangten Befdhi-
gungsnachweise zu verbessern.

Neben die klassische Form der Berufsausbildung sind seit Jahren —
besonders unter dem Druck zunehmender Abiturientenzahlen — spezielle
Ausbildungsformen getreten wie zum Beispiel Berufsakademien, entsprechende
Angebote der Verwaltungs- und Wirtschaftsakademien usw. Zum Teil sind bei
der Griindung bzw. Einrichtung solcher Institutionen und Ausbildungsginge
Unternehmungen aktiv beteiligt gewesen, wie auch bei der Planung von

japanische Industrie nicht nur aus den international bekannten GroBunternehmen
besteht, die aufgrund ihres Rufes in der Gesellschaft iiber ein betréchtliches Akquisitions-
potential fiir Berufsanfinger verfiigen und mit lebenslanger Beschéftigungssicherheit
werben konnen. Die kleinere und mittlere Industrie wird durchaus durch Berufsschulen
und -kurse in staatlicher oder verbandlicher Triagerschaft unterstiitzt, die vergleichbare
Abschliisse anstreben.

51 Einen internationalen Uberblick iiber das komplexe Gebiet der Berufsbildungssyste-
me gibt A. Hegelheimer (1987): Internationaler Berufsbildungsvergleich, Bielefeld.
52 Zur Personalgewinnungsfunktion der Berufsausbildung und ihren Voraussetzungen

D. Sadowski (1980): Berufliche Bildung und betriebliches Bildungsbudget, Stuttgart,
S. 54ff.
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Studiengéingen im Praxisverbund, die an Fachhochschulen durchgefiihrt wer-
den. Es14Bt sich zur Zeit nicht sagen, welche Bedeutung diesen Einrichtungen im
Rahmen des EBM zukommen wird. Nachdem die deutschen Fachhochschulen
mit ihren Abschliissen europdische Anerkennung erfahren, diirfte dem letztge-
nannten Ausbildungsgang besondere Bedeutung zukommen, die dann noch
steigt, wenn er in europdischer Kooperation (Partnerschaft mit Einrichtungen
anderer Linder) durchgefiihrt wird. Aufjeden Fallist der Tatsache Rechnung zu
tragen, daB ,,die technischen und 6konomischen Verinderungen zunehmend
hohere Anforderungen an iberfachliche Qualifikationen, wie zum Beispiel
ProblemlSsungsfahigkeit, abstraktes Denken, Transfervermogen und anderes,
stellen.“53 Auf die Verinderungen in den Anforderungen an die Berufsausbil-
dung war im Abschnitt 1.2 bereits hingewiesen worden.

Trainee- und Volontdrprogramme

Mittlere, besonders aber groBe Industrieunternehmungen fithren zur Siche-
rung des (Fithrungs-)Nachwuchses Trainee- und Volontirprogramme durch, >
die im Durchschnitt in deutschen Unternehmen 1978 noch etwa 20 Monate
dauerten.®® Inzwischen ist offensichtlich eine Tendenz zur Verkiirzung der
Programme wirksam geworden.5¢

Diese Programme sind sehr unterschiedlich strukturiert, kombinieren in der
Regel aber betriebsbezogene Bildungsinhalte mit einem unternehmensweiten
Umlauf zum Kennenlernen der Organisationsstruktur und zu praktischer
Tatigkeit.5” Die Absolventen dieser Programme bilden in GroBunternehmen
eher einen ,,pool of candidates” fiir die Gruppe der Fiihrungsnachwuchskrifte,
wihrend sie in mittleren Unternehmungen oft schon als Fithrungsnachwuchs

53 S. Mann (1988): Konstanz und Wandel im Wertbezug — Zum Bildungsauftrag der
Wirtschaft, in: C. Solzbacher | H.-W. Wollersheim (Hrsg.): Wege in die Zukunft. Piddagogi-
sche Perspektiven im pluralistischen Staat, Bonn, S. 208.

5+ Die Verwendung der Begriffe ,, Trainee* und ,,Volontdr“ ist in der Praxis groBer
Unternehmungen uneinheitlich. Die Unterscheidung, daB dem Volontdr nur ,.ein
beschrinkter Ausschnitt aus dem Gesamtbereich der beruflichen Tétigkeit vermittelt
wird, der zudem individuell ,,durch beiderseitige Abrede zwischen Ausbildenden und
Volontar* bestimmt ist (N. Thom, [1987] S. 38f.), wiahrend Trainees ,,Fiihrungsnach-
wuchskrifte mit Hochschulausbildung® sind (J. Staude [1978]: Betriebliche Traineepro-
gramme und ihre Kontrolle, Koln, S. 7), die nicht von vornherein auf einen speziellen
Einsatz festgelegt sind und durch standardisierte Programme gefordert werden, wird in
der Praxis nicht (immer) gemacht. So ist z. B. der Volontér bei Volkswagen mit einem
Trainee in vielen anderen GroBunternechmen zu vergleichen. Trainee und Volontir
verbindet die Teilnahme an einem grundsitzlich nicht individualisierten Programm.

55 Vgl. G. von Landsberg (1978): Sonderausbildungsginge fiir Hochschulabsolventen.
Ergebnisse einer Umfrage, in: U. Gobel | W. Schiaffke (Hrsg.): Berichte zur Bildungspolitik
1978 des Instituts der deutschen Wirtschaft, Koln, S. 162.

56 Vgl. N. Thom (1987) S. 254.

57 Zu personalwirtschaftlichen und didaktischen Zielvorstellungen siche N. Thom
(1987) S. 231 ff.
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vorgesehen sind. Ein attraktives Trainee- oder Volontidrprogramm gehdrt zum
Akquisitionspotential auf dem Markt fiir Nachwuchskrifte.

Unter dem Aspekt unseres Themas interessieren die ,,Europadimensionen®
der Bewerberauswahl sowie die Programme selbst. Zur Bewerberauswahl 148t
sich feststellen, daB in verstirktem MaBe Auslindern Chancen geboten werden,
in Trainee- oder Volontirprogramme aufgenommen zu werden. Auch liegen
vereinzelte Erkldrungen von Firmen vor, verstirkt in Zukunft so zu verfahren.
Es ist auch deutlich, daB Bewerbern mit erweiterten Sprachkenntnissen und
Auslandserfahrungen Prioritdten eingerdumt werden.

Die Volkswagen AG will im Rahmen ihres Volontirprogramms oder
unmittelbar nach AbschluB Auslandsaufenthalte bei Tochtergesellschaften
einfithren. Auch dieses macht einen Weg der Internationalisierung sichtbar, den
sicher auch andere Unternehmen beschreiten werden oder bereits beschreiten,
um fiir den internationalen bzw. europdischen Einsatz vorzubereiten.

Fiihrungsausbildung

In der Befragung der europdischen Fiithrungskrifte, die bereits mehrfach
zitiert wurde, spielt bei der Mehrzahl der Unternehmen die Internationalisie-
rung der Fithrungskraftepolitik durch entsprechende innerbetriebliche Ausbil-
dung eine bedeutende Rolle. Die Antworten haben ergeben, daB auf diesem
Gebiet ein groBer Teil der Ziele, die man sich gesetzt hatte, bereits bis 1987
erreicht worden ist. Es diirfte auch nicht iiberraschen, daB die umsatzstirkeren
Unternehmungen (ab 5 Mrd. DM) aktiver sind als die umsatzschwécheren.®

In diesem Bereich spiegelt sich eine Thematik, die in der Ausbildung der
Fithrungskrifte groBerer und groBer Unternehmungen seit langem an Bedeu-
tung gewonnen hat: Der ,,global manager* als Leitbild.* Die Fahigkeit, in
internationalen Zusammenhéingen zu denken und internationale Marktent-
wicklungen zu tiberblicken, wird in einer Vielzahl von speziellen Seminar- und
anderen Bildungsangeboten innerhalb und auBerhalb der Unternehmungen
gefordert. In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung zum EBM nur das
Entstehen einer Variante mit europaspezifischen Inhalten.

Aber die genannten Féhigkeiten allein beschreiben noch nicht das Leitbild des
Managers mit internationalem Zuschnitt. Er muB zur strategischen Perspektive
fahig sein, d.h. nicht nur Trends der Vergangenheit fortschreiben, sondern in
alternativen Zukiinften sich orientieren und systematisch denken kénnen,
flexibel und innovativ sein usw.% Manager dieses Zuschnitts sind in der Lage,

8 Vgl. H. Meffert/J. Bolz (1989) S. 41.

59 Zur Begriindung aus Unternehmersicht C.H. Hahn (1989): Die strategischen
Aufgabenstellungen fiir die Personalpolitik, in: Personalfiihrung, Nr. 7, S. 658 ff.

o K. Bleicher zitiert folgende Aufstellung, die das Strategische im Personalmanage-
ment durch Gegeniiberstellung zu einer bloB langfristigen Versorgungs- und Investitions-
betrachtung mit oder in personalen Elementen illustriert (K. Bleicher [1987] S. 26):
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die Chancen des EBM voll auszuschépfen und den Problemen flexibel zu
begegnen. Insofern ist moderne Fiihrungsausbildung, obwohl nicht EBM-
spezifisch, per se als Vorbereitung auf den Binnenmarkt anzusehen. Hier ist auch
auf die Ausfithrungen zum Strategischen Personalmanagement zu verweisen.

Haufig werden entsprechende Trainings nicht nur in europdischen Business-
Schools, sondern auch in den U.S.A. durchgefiihrt. Aber auch ,,in-house-
trainings* der GroBindustrie orientieren sich an dem Leitbild; so gibt es zum
Beispiel Seminare iiber ,,Systemisches Management” oder ,,Ganzheitliches
Denken oder Handeln“.%! Bereits seit langem werben europdische Bildungsan-
bieter mit ihrem speziellen Know-how des europdischen Marktes. Uberhaupt
erdffnet sich fiir ,Management-Akademien“ aufgrund des EBM und der sich
wandelnden Anforderung an den Manager ein interessanter und expandieren-
der Markt.

Es versteht sich von selbst, daB solche BildungsmaBnahmen durch job
rotation erginzt werden. Internationale Erfahrung kann nicht in Seminaren
vermittelt werden. ,International mobility is a condition for international
quality.“®2

Wihrend es Firmen gibt, die Wert auf eine in allen Lindern einheitliche
Unternehmenskultur legen und dieses auch dadurch unterstiitzen, daB in
ausliandischen Tochtergesellschaften Manager der Muttergesellschaft die Top-
Position besetzen, stellen sich andere auf ein ,,multikulturelles Europa“ ein und
wollen sich auch zu einem multikulturellen Unternehmen entwickeln. Dies ist
eine Frage, die bisher hauptsichlich im Zusammenhang der Fusion von
Unternehmungen unterschiedlicher Nationalitdt diskutiert worden ist. Auf

Langfristiges Personalmanagement Strategisches Personalmanagement

extrapolativ normativ

inkremental synoptisch

System — Umwelt Umwelt — System

Trends der Vergangenheit alternative Zukiinfte

O6konomischer Fortschritt ganzheitliche Umwelt

derzeitige Operationen neue Vorhaben (,, Ventures*)

kontinuierliche Entwicklung Beherrschung von Diskontinuititen

starke Signale schwache Signale

jahrliche Planungsrunden laufendes Infragestellen

detaillierte Budgetprozeduren weiterer Rahmen fiir Innovation
und Wandel

reaktiv proaktiv

rigid flexibel

St Als Hinweis auf Inhalte solcher Seminare: H. Ulrich/G.J.B. Probst (1988):
Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier fiir Fithrungskrifte,
Bern/Stuttgart.

62 R. Dillemans (1988): European Brain Drain, in: European Affairs, Vol. 2, Nr. 4,
S. 126. Diese Aussage gilt nicht nur fiir internationales job-rotation, sondern auch fiir die
Gewinnung von Auslidndern.
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jeden Fall wird es sich auch bei der Entscheidung, in einem multikulturellen
Europa als multikulturelles Unternehmen zu agieren, immer um einen Kompro-
miB zwischen einheitlichen Managementkriterien und landeskultureller Aus-
pragung handeln.

Fachliche Fort- und Weiterbildung

Der Bereich der fachlichen Fort- und Weiterbildung ist normalerweise
gekennzeichnet durch projektorientierte BildungsmaBnahmen. DaB hier ,,euro-
péische” Projekte eine zunehmende Rolle spielen werden, liegt auf der Hand.
Zugleich ist es aber auch schwierig, zu allgemeinen Aussagen zu kommen.

Erfahrungen bei der Ubernahme auslindischer Firmen lassen erwarten, daB
der Know-how-Ubertragung zunehmende Bedeutung zukommen wird, zumal
der technologische und organisatorische Entwicklungsstand in den europi-
ischen Mitgliedsldndern durchaus unterschiedlich ist. Es wird also darum gehen,
jenen Wissensstand zu vermitteln oder zu erreichen, der langerfristig die
Wettbewerbsfahigkeit sichert, was wiederum inner- und auBerbetriebliche
BildungsmaBnahmen betrachtlichen Umfanges ausldost. Dies war bereits in
einigen Fillen zu beobachten, in denen zum Beispiel deutsche Unternehmungen
Firmen im europdischen Ausland iibernommen haben.®

Fiir die Qualifikationsstrategie ergeben sich in diesem Fall unterschiedliche
Vorgehensweisen. So kann eine Schulung der Ausldnder am Ort der Mutterge-
sellschaft erfolgen oder aber Fachkrafte der Muttergesellschaft im Ausland so
lange Einsatz finden, bis dort einheimische Fachkréfte die Arbeit iibernehmen
konnen. Auch sind schon Wege der Entwicklung externer Bildungsinstitutionen
beschritten worden, die dann die BildungsmaBnahmen im Auftrage durchfiih-
ren.

Wie wir bereits gesehen haben, stehen die Unternehmensfunktionen Marke-
ting und Planung an der Spitze jener Bereiche, in denen die europiischen
Unternehmen stirkste Betroffenheit angeben oder aber erwarten. Das wirft
auch ein Licht auf die fachlichen Inhalte der Fort- und Weiterbildung — ein
Thema, das hier nicht weiter verfolgt werden kann. Betont aber werden muB die
zunehmend in fithrenden Unternehmungen erkannte Notwendigkeit, nicht nur
technische Inhalte zu vermitteln, sondern iiber neue Arbeitsorganisationen die
Produktivitit der Humanressourcen zu erhohen. Dies erzeugt einen zusitzli-
chen Trainingsbedarf, in dessen Mittelpunkt der Mensch in seinem sozialen
Verhalten steht. Hier werden interkulturelle Unterschiede wirksam; auch ist die
Haltung der Gewerkschaften durchaus unterschiedlich.%

63 So 16ste die Ubernahme von SEAT durch die Volkswagen AG, verbunden mit
Modernisierungen der Produktionsanlagen, eine Know-how-Ubertragung und MaBnah-
men der Fort- und Weiterbildung aus.

6 So begegnet z.B. die Einfiihrung von Qualititszirkeln in einzelnen europdischen
Léandern erheblichen Widerstinden. Die Akzeptanz solcher Neuerungen ist offensichtlich
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Der Markt der Fort- und Weiterbildung wird in allen européischen Lindern
(weiter) expandieren, wenn der EBM Wirklichkeit wird: Der sich verschérfende
Wettbewerb erzwingt die Erhohung der qualitativen Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter. Durch die Initiativen der EG-Organe und durch europdische und
nationale Forderprogramme wird auf diesem klar erkannten Feld, zunehmende
Prioritdt zugemessen wird, Unterstiitzung geleistet werden.

Die langerfristige Entwicklung geht eindeutig in Richtung auf eine ,,Entspe-
zialisierung* der beruflichen Erstausbildung. Dieses ist u.a. eine Folge des
raschen Wandels der Arbeitsplatzanforderungen. Aber diese Entwicklung
macht nur Sinn mit auf der beruflichen Erstausbildung aufbauender Spezialisie-
rung durch Weiterbildung.% Aus diesem Grund, der fiir die ,,Entspezialisie-
rung” bzw. eine berufliche ,,Grundausbildung” verantwortlich ist, muBl die
berufliche Weiterbildung beweglich bleiben. ,,Nur eine hochgradige Flexibilitdt
der Weiterbildung kann Engpidsse bei sich kurzfristig ergebenden neuen
Qualifikationsanforderungen vermeiden ...“%

Organisation des betrieblichen Bildungswesens

Gehen vom EBM auch Einfliisse auf die Organisation des betrieblichen
Bildungswesens aus? Wenn ja, dann wire dieses auch in unternehmerischen
Qualifikationsstrategien zu beriicksichtigen.

Die Antwort auf die genannte Frage hat notwendigerweise einen stark
hypothetischen Charakter, aber im Zeichen der Rationalisierung der Bildungs-
arbeit in Unternehmungen, die in européischen Lindern vertreten sind, gibt es
bereits seit lingerem zentrale Bildungseinrichtungen mit europaweitem Ein-
zugsbereich. Das International Education Center (IEC) der IBM in La
Hulpe/Belgien ist dafiir ein Beispiel. Ziel des IEC ist die Biindelung des
Angebots und die Ermdglichung der internationalen Begegnung, die besonders
fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréfte von IBM von Bedeutung ist. Das
Zentrum stellt seine Leistungen auch Dritten zur Verfiigung.

Das leitet iiber auf eine Entwicklung, die seit einiger Zeit zu registrieren ist:
Unternehmungen organisieren ihre betrieblichen Bildungswesen als Profit-
Center bzw. selbstindige Einheiten, die auch an den Markt gehen. Auch wenn es
vielleicht zu friih fiir einigermaBen verldBliche Prognosen ist, so ist es doch
meine Uberzeugung, daB aus Griinden der Kapazititsausnutzung und Flexibili-
tit Bildungswesen von GroBunternehmungen zunehmend auch Leistungen am
Markt anbieten werden. Unter dem Zwang der technischen Entwicklung

von den unterschiedlichen Erfahrungen abhingig, die bisher in den Beziehungen von
Unternehmungen und Gewerkschaften gemacht wurden.

5 A. Geifiler (1987): Berufliche Qualifikation und struktureller / technischer Wandel in
der Bundesrepublik Deutschland, in: Meyer-Dohm | Schiitze (Hrsg.): Technischer Wandel
und Qualifizierung: Die neue Synthese, Frankfurt/New York, S. 96ff.

6 A. Geifler (1987) S. 98.
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werden Bildungsprogramme entworfen, die oft auf dem Bildungsmarkt nicht zu
kaufen sind. Sie bilden u.a. ein auch fiir andere Firmen interessantes Angebot.

Uberhaupt stellt die Entwicklung des Bildungsmarktes ein Problem dar, weil
es an ausreichender Transparenz fehlt, und das schon im internationalen
Rahmen. Es gibt hier — auch in der spérlichen Literatur festgestellte —
ausgesprochene Informationsdefizite.®” Um so intransparenter ist der europa-
ische Binnenmarkt. Auf dem Hintergrund der unumginglichen Expansion der
Fort- und Weiterbildung ist dieses ein betrachtliches Manko. In der Organisa-
tion der betrieblichen Bildungswesen wird unter dem EinfluB des EBM die
externe Beschaffung von BildungsmaBnahmen und -programmen eine bedeu-
tende Rolle spielen, weshalb es dringend geboten erscheint, iiber die Herstellung
von Markttransparenz in diesem Rahmen nachzudenken.

4. Stellenbezogene Personalentwicklung

Stellenbezogene PersonalentwicklungsmaBnahmen unterscheiden sich von
bloBen MaBnahmen des Personaleinsatzes durch die damit verbundene Qualifi-
zierungsabsicht. Durch Stellenbesetzungen soll ,,die Qualifikation eines Mitar-
beiters ... planvoll erweitert werden.“% Das bedeutet nicht notwendigerweise
einen Aufstieg des Mitarbeiters in der betrieblichen Hierarchie, sondern
(zunichst) oft eine durch Erfahrungslernen wachsende Verwendungsbreite.
Horizontale ,,job rotation® ist aber hdufig Voraussetzung oder Element von
Laufbahnplanungen.®

Im Rahmen unseres Themas interessieren stellenbezogene Personalentwick-
lungsmaBnahmen, die im Hinblick auf den EBM vorgenommen werden.
Zunichst sei die Stellenrotation mit der Absicht der Integration des neuen
Mitarbeiters in das Unternehmen erwihnt. Auch stellt sich beim Erwerb von
Unternehmungen im europdischen Ausland oft die Aufgabe, eine Integration
von Unternehmenskulturen durch Personalaustausch zu bewiltigen.

Wichtiger aber ist das Instrument der ,,European job rotation, um in den von
uns als besonders bedeutsam erkannten Unternehmensfunktionen des Marke-
tings und der Absatzorganisation, aber auch auf anderen Feldern, europaische
Erfahrungen zu sammeln.

67 Vgl. N. Thom (1987) S. 32ff.

6 _Das Adverb ,planvoll’ indiziert, daB im weiteren nicht an ,naturwiichsige
Erfahrungsgewinne gedacht wird. Vielmehr ist die StellenbesetzungsmaBnahme Ergebnis
eines systematischen Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozesses* (N. Thom
[1987] S. 49).

% _In der privatwirtschaftlichen Unternehmung ist die Laufbahn nicht wie bei den
Bediensteten der o6ffentlichen Hand im voraus festgelegt. Thre Entwicklung verlduft
vielmehr individuell unterschiedlich (H. Schmidbauer [1987]: Mitarbeiterentwicklung
durch Laufbahnplanung, in: K. Macharzina/W.A. Oechsler [Hrsg.]: Personalmanage-
ment, Bd. II, Wiesbaden, S. 239).
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Anzeichen weisen darauf hin, daB sich die Aktivitdten einer so ausgerichteten
Personalentwicklung in der letzten Zeit verstirkt haben. Da sie aber hauptsich-
lich in Unternehmungen zu beobachten sind, die bereits iiber Tochtergesell-
schaften oder Niederlassungen in anderen européischen Lindern verfiigen oder
aber mit anderen Firmen kooperieren konnen, lassen sich keine befriedigenden
Aussagen iiber die Auswirkungen des EBM machen. Auf jeden Fall 14Bt sich
feststellen, daB der ,international manager” sich nicht ohne ,,international job
rotation* entwickeln kann, denn Denken in internationalen Kategorien setzt
Erfahrungen in verschiedenen Landern voraus.”® Diese Aussage gilt auch, wenn
die Unternehmungspolitik fiir die Leitung auslidndischer Gesellschaften oder
Niederlassungen keine oder nur in geringem MaBe Angehorige der betreffenden
Léander priferiert.

Forderungsprogramme fiir den Fiihrungskréiftenachwuchs enthalten in der
Regel Grundsitze zur Auswahl und zu MaBnahmen der stellen- und bildungsbe-
zogenen Nachwuchsentwicklung. Diese Forderung ist individuell auf die
Nachwuchskrifte abgestimmt. In vielen international titigen Unternehmungen
spielen bei der Auswahl die Anforderungen eine Rolle, die im Zusammenhang
mit der Personalbeschaffung bereits beschrieben wurden. Bei der Forderung
,»on-the-job*“ heiBt es in den Grundsitzen des Volkswagen-Forderprogramms:
»Die Fihrungsnachwuchskrifte sind vorrangig bei Anforderungen aus den
Tochtergesellschaften zu beriicksichtigen (Auslandseinsatz). Ebenso ist der
Einsatz der Fiihrungsnachwuchskréfte aus den Tochtergesellschaften bei VW zu
intensivieren.“

5. Interessenpolitische MaBinahmen im Rahmen von Qualifikationsstrategien

Bisher ist nur von Mafnahmen die Rede gewesen, die sich auf die direkte
Personalbeschaffung oder Qualifizierung und Foérderung von Mitarbeitern
beziehen. Nun werden aber Unternehmungen und ihre Verbiande hiufig auch
titig, um den Markt an Qualifikationen bzw. das Qualifikations- und Bildungs-
system allgemein zu beeinflussen. Solche indirekten MaBnahmen mégen sich
u.a. in Kontakten zu Schulen und Hochschulen duBern, oder aber in Forderun-
gen, die zum Beispiel der Bundesverband der Deutschen Industrie an die
europdische Integrationspolitik und den ,,Bildungsstandort Bundesrepublik*
stellt.”

70 Die Personalférderungspolitik von Ford wird von vielen Unternehmen als vorbild-
lich anerkannt. ,,Ford of Europe’s policy has always been to appoint the best qualified
people regardless of nationality. That gives the company a deeper pool of talent and
talented staff a wider ocean to swim in. Currently, for example, the managing director of
Ford Italy is French, a Norwegian runs our Ford sales Company in Spain and an
Englishman runs Ford UK — but he was formerly head of Ford’s Brazilian operations!*
(L.E. Lataif [1989]: Ford and the development of the international manager, in: European
Business Journal, Vol. 1, No. 2, S. 49).

3 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 200
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Zweifelsohne stehen zur Zeit bei diesen interessenpolitischen Forderungen
jene im Vordergrund, die sich an die Schulen und Hochschulen des eigenen
Landes richten und hier fiir das Erlernen fremder Sprachen und den Auslands-
aufenthalt eine Lanze zu brechen versuchen. Ein immer wieder und nachdriick-
lich hervorgehobener Punkt sind aber auch die zu langen Studien- und
Priifungszeiten in der Bundesrepublik, verglichen mit anderen europdischen
Lindern.” Die Qualitdt der Absolventen der Hochschulausbildung ist fiir die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmungen im EBM von groBer Bedeutung.
Der Transfer des Nachwuchses aus dem Hochschulsystem in die Unternehmun-
gen ist zugleich ein Wissenstransfer. Darum wird auch die europdische
Zusammenarbeit der Hochschulen befiirwortet und gegebenenfalls unter-
stiitzt.”

Zu erwihnen ist schlieBlich die Zusammenarbeit von Unternechmungen mit
europdischen Business Schools, die insofern von Bedeutung ist, als diese
Anbieter von Bildungsleistungen ein groBes Interesse haben, sich mit ihrem
Angebot an den Anforderungen der Unternehmungen auszurichten.

SchlieBlich sei noch erwdhnt, daB das Interesse der Wirtschaft an einer
Transparenz des Arbeitsmarktes sich in der Abstimmung bzw. Anerkennung der
Qualifikationsnachweise duBert.” Hier gibt es, wie zum Beispiel auch in der
grundsitzlichen Bewertung des ,,Dualen Systems“, Ubereinstimmung mit den
deutschen Gewerkschaften.”s

Eskann nicht die Aufgabe dieses Beitrags sein, alle Facetten der Interessenpo-
litik aufzuzeigen. Deshalb sollen die kurzen Ausfiihrungen geniigen, die
lediglich die Aufgabe hatten, die direkten Qualifikationsstrategien der Unter-
nehmungen unter dem EinfluB des EBM zu ergénzen.

7t Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) (1988): Aufbruch zum Binnenmarkt
— Konsequenzen fiir Aus- und Weiterbildung. Dokumentation eines BDI-Symposiums
vom 03. 10. 88, K6ln, Dezember.

72 Vgl. G.W. Wittkdmper (1988): Qualifikationsstandards des Hochschulbereichs mit
internationaler Perspektive, in: W. Lenske (Hrsg.) S. 106fY.

73 Zuden Forderungen von Unternehmungen an die Hochschulpolitik siehe ausfiihrli-
cher P. Meyer-Dohm (1989): Quality of Higher Eduction in the 90’s from the Viewpoint of
Industry and Commerce. Beitrag zum 11. EAIR-Forum ,,Towards Exellence in European
Higher Education in the 90’s“, Universitit Trier, 27./30. Aug. (im Druck).

7+ Damit sind aber die Bildungsinstitutionen noch nicht gleichgestellt bzw. gleichwer-
tig, denn die gegenseitige Anérkennung ist nur ein formaler Akt. Erst die Erfahrung, die
mit den Absolventen gesammelt wird, kann die notwendige Markttransparenz entstehen
lassen.

75 Zu den gewerkschaftlichen Vorstellungen vgl. W. Heidemann (1989): Européischer
Binnenmarkt und berufliche Qualifizierung (Hans Bockler Stiftung, Manuskript 3)
Diisseldorf, S. 16f.
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1IV. Schiufl

Unternehmerische Qualifikationsstrategien sehen sich, wie zu zeigen versucht
wurde, in Zeiten wachsender Bedeutung der Humanressourcen vielfachen
Herausforderungen gegeniiber. Der EBM ist dabei eine Komponente, deren
Wirkung nicht immer befriedigend herausgearbeitet werden kann, zumal
einerseits umfangreichere Untersuchungen noch fehlen und andererseits bereits
international ausgerichtete Qualifikationsstrategien die Entwicklungen in Eu-
ropa umgreifen; insofern konnten zum Teil nur Hinweise auf Trends gegeben
werden.

Es bedarf keiner Betonung, daB3 den Qualifikationen und ihrer strategischen
Planung in den Unternehmungen, soweit noch nicht geschehen, zunehmend
Aufmerksamkeit gewidmet werden wird. Man kann es auch so ausdriicken: Die
Unternehmung kann sich nur im Wettbewerb behaupten, wenn sie sich als
»lernendes System“ begreift; ihr Schicksal hidngt zunehmend vom richtigen
Lernen ab. Dazu bedarf es eines Unternehmenskonzeptes und einer Qualifika-
tionsstrategie, die von Unternehmung zu Unternehmung unterschiedlich sein
konnen und eigentlich im einzelnen — als Fallstudien — zu betrachten wiren.

Es ist aber eine Frage, inwieweit die europdischen Bildungssysteme einander
angeglichen werden sollen. Muf nicht ein multikulturelles Europa auch mit
unterschiedlichen Bildungssystemen, die miteinander in einem gewissen Wettbe-
werb stehen, leben konnen? Und ergeben sich hieraus Negativa fiir die
unternehmerischen Qualifikationsstrategien im EBM? Bekanntlich haben die
U.S.A. auch keine durchgehend harmonisierten Bildungssysteme der einzelnen
Staaten, was der anerkannt hohen Mobilitdt der amerikanischen Bevolkerung
keinen Abbruch getan hat.

Wir befinden uns noch im Vorfeld eines Integrationsprozesses, der auch im
Jahr 2000 nicht abgeschlossen sein wird. Die unternehmerischen Qualifikations-
strategien miissen dieser Tatsache Rechnung tragen. Vielleicht sind sie auch
darum in vielen Fillen noch vorldufig und im Stadium des Entwurfs.

V. Diskussionsprotokoll

In der Diskussion zum Referat von Professor Dr. Peter Meyer-Dohm wurde
insbesondere auf die zunechmende Bedeutung bereits bestehender und zukiinfti-
ger Kooperationen zwischen Unternehmen und Universitdten / Fachhochschu-
len hingewiesen. Diese konne z.B. iber spezialisierte Stiftungslehrstiihle,
Vergabe von Stipendien, Freistellungen zur beruflichen Aus- und Weiterbildung
mit Wiedereinstellungszusagen oder dem Angebot von Praktikantenplidtzen
realisiert werden. Dabei diirften Spezialisierungen (wie etwa zum Technischen
Betriebswirt) nicht der Forderung nach allgemeiner Ausbildung entgegenwir-
ken; d.h. erfolgreich kdonne ein solches Konzept nur sein, wenn in derartigen
Ausbildungsgingen gleichzeitig die Kenntnisse eines vollwertigen Diplom-

3*
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Kaufmanns vermittelt wiirden. Einigkeit bestand dariiber, daB das Personal und
seine Motivation zunehmende Bedeutung erlangen und in Zukunft ein Schliissel
fiir den Erfolg der Unternehmen sein werde. Motivation sei aber — entgegen
verbreiteter Annahmen — nicht eine eigenstindige GroBe, sondern insbesonde-
re von der Qualifikation, den Tatigkeitsmerkmalen des Arbeitsplatzes, den
Selbstgestaltungsmoglichkeiten und den Informationen abhingig. Diese Vor-
aussetzungen gelte es durch geeignete organisatorische Manahmen sicherzu-
stellen und zu institutionalisieren. Eine zentrale Rolle komme dabei dem
Fiithrungspersonal auf mittlerer Ebene zu, das lernen miifite, mit selbstindigen
Mitarbeitern zu arbeiten und deren Weiterentwicklung gezielt zu fordern. Die
Frage, inwieweit eine unternehmensbezogene Zukunftsplanung der Ausbildung
eher moglich sei als eine makrodkonomische, stelle sich insbesondere im
Hinblick auf den ,,politischen Teil* von QualifikationsmaBnahmen in Unter-
nehmen. Fiir die Frage ,,wer soll qualifiziert werden“ — gébe es bisher noch
keine eindeutige befriedigende Losung. Eine Simultanplanung zwischen Investi-
tionen und aktiver Personalplanung gebe es faktisch ebenfalls noch nicht und
werde es in Zukunft wahrscheinlich auch nicht geben. Um Ideen umsetzen zu
koénnen, brauche man Potentiale. Diese miiten auf jeden Fall vorgehalten
werden, um Handlungsspielriume und Flexibilitit zu gewahrleisten. Hierauf
habe sich eine zukunftsorientierte, wettbewerbsfidhige Qualifikations- und
Personalplanung einzustellen.

Im Hinblick auf Europa 1992 wurde auf die zunehmende Bedeutung
multikultureller Unternechmen und internationaler Arbeitnehmermobilitit,
hingewiesen. Zu erwarten sei eine zunehmende Tendenz, auch qualifizierte
Arbeitskrifte aus dem Ausland zu beschaffen und Fiihrungskrifte aus dem
,Heimatland“ einer Firma im ,,Gastland“ arbeiten zu lassen. Nicht vergessen
werden diirfe, daB Freiziigigkeit auch heute schon in starkem AusmaB
vorherrsche und die Frage, inwieweit es 1992 zu deutlichen Verinderungen der
Wanderungsstrome kommen wird, deshalb keinesfalls eindeutig zu beantworten
sei. Am Beispiel der Verlagerung einer Produktionsstitte in die Vereinigten
Staaten im Vergleich zu einer Firmeniibernahme in Spanien wurde hervorgeho-
ben, die hohe Interdependenz zwischen einerseits den konjunkturellen Rahmen-
bedingungen, einer geeigneten Plazierung der Produkte in einem gewinntrachti-
gen Marktsegment verbunden mit einer entsprechenden Reputation bei den
Nachfragern und andererseits den innerbetrieblichen Erfolgsfaktoren wie einer
geeigneten Personal- und Qualifikationspolitik.
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Dem Versuch, iiber die Zukunft des Dualen Systems in den 90er Jahren zu
reflektieren, haftet notwendigerweise ein geriitteltes MaBl an Spekulativem an.
Wie Kau/Ehmann (1986) in ihrem ,,Szenario des Berufsbildungssystems bis
1995“ ebenso wie die BLK (1987) in ihren ,Kinftigen Perspektiven von
Absolventen der beruflichen Bildung im Beschiftigungssystem* des ofteren
betonen, ist das Unterfangen, die zukiinftige Entwicklung des Ausbildungs-
marktes sowie des Arbeitsmarktes fiir Absolventen des Dualen Systems
quantitativ zu beschreiben, von groBen Unsicherheiten begleitet. Wahrend z. B.
Kau/Ehmann (1986, S. 11) die Vermutung duBern, das Beschéftigungsniveau
der Bundesrepublik konne bis Mitte der 90er Jahre bei giinstiger Wirtschaftslage
auf 27 Mio. Erwerbstatige steigen, geht aus den Monatsberichten der Bundes-
bank hervor, daB bereits Mitte 1988 27,6 Mio. Personen beschiftigt waren (vgl.
Bundesbank 1989, S. 69*). Dieser Beitrag wird sich weder mit den beiden
genannten oder auch anderen quantitativen Szenarien auseinandersetzen noch
eigene quantitative Projektionen vorlegen, sondern das Augenmerk wird auf die
systematische Perspektive des Dualen Systems und seine strukturelle Zukunfts-
perspektive gerichtet sein. Die Uberlegungen werden sich dabei argumentativ
auf altbekannte bildungsékonomische Einsichten bzw. Implikationen stiitzen,
die in den vergangenen 15 Jahren der Ausbildungsplatznot in Vergessenheit
geraten zu sein schienen, die hervorzuholen dringend geboten erscheint. Die



38 Dieter Timmermann

folgende Perspektivenanalyse fallt weniger euphorisch aus als die meisten
berufspolitischen Verlautbarungen der jiingsten Zeit. Es scheint aber, daB eine
kritische und warnende Analyse, die auf Funktionsdefizite bzw. kritische
Entwicklungsperspektiven verweist, fiir das langfristige Uberleben des Dualen
Systems eher funktional ist als eine iiberschwengliche Laudatio, die leicht iiber
problematische Entwicklungsalternativen hinweggeht. Die Argumentation ist
folgendermaBen aufgebaut: Am Anfang steht die Auseinandersetzung mit der
Situations- und Perspektivenwahrnehmung, die zur Zeit beobachtbar ist. Diesen
im Prinzip optimistischen Deutungen werden einige scheinbar vergessene bzw.
verdringte Thesen aus der berufsbildungspolitischen Diskussion der frithen
70er Jahre entgegengesetzt. Sodann werden die Bedingungen des erwarteten
verschirften Binnenwettbewerbs im Hinblick auf ihre Implikationen fiir das
Duale System erdrtert. Dabei handelt es sich erstens um einen verschirften
Wettbewerb zwischen dem Dualen System und anderen Bildungsgingen,
zweitens um den harter werdenden Wettbewerb innerhalb des Dualen Systems
selbst. Im 3. Abschnitt soll schlieBlich der Frage nachgegangen werden,
inwieweit die fortschreitende EG-Integration insbesondere ab 1. Januar 1993
die Wettbewerbsbedingungen des Dualen Systems verschirft und welche
Schliisse sich daraus fiir die Perspektiven des Dualen Systems ziehen lassen.

1. Problemwahrnehmung: Die goldenen 90er Jahre
des Dualen Systems?

Blickt man aufmerksam in die Verlautbarungen der einschldgigen Interessen-
verbiande und der Berufsbildungspolitik zur Lage der Berufsausbildung in den
70er und 80er Jahren und zu deren Perspektiven in den 90er Jahren, so gewinnt
man den Eindruck, als sei eine gewaltige Schlacht geschlagen, ein groBartiger
Sieg errungen worden, eine Schlacht gegen die iliberbordende Nachfrage nach
Berufsausbildung, bedingt durch starke Jahrgangskohorten und gewachsene
Ausbildungsinteressen unter den Jugendlichen, ein Sieg tiber die Skeptiker, die
an der Leistungs- und Funktionsfihigkeit des Dualen Systems der Berufsbil-
dung gezweifelt haben. Zuversicht, Stolz und Selbstzufriedenheit machen sich
breit, insbesondere auf Seiten der Arbeitgeber und der Berufsbildungspolitiker,
nur gelegentlich zeigt sich auch Nachdenklichkeit. Auf gewerkschaftlicher Seite
dominiert hingegen nach wie vor Skepsis dariiber, ob das Duale System auf der
Basis seiner gewachsenen ordnungspolitischen Strukturen und Finanzierungsre-
gelungen iiber eine befriedigende Steuerungsfahigkeit verfiigt. Die Tatsache,
daB die Ausbildungsnot der geburtenstarken Jahrgéinge erstens unzureichend
und zweitens nur mit starker staatlicher Unterstiitzung bewiltigt werden
konnte, wird als Ausdruck defizitdrer Steuerungsleistungen und eines Moderni-
sierungsbedarfs der Steuerungsstrukturen gewertet.

Unbeschadet dieser kontroversen Bewertungen der Systemstrukturen und
Systemleistungen hat sich indessen in den vergangenen 15 Jahren ein gesell-
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schaftlicher Grundkonsens aller gesellschaftlichen Gruppen dariiber eingestellt,
daB das Duale System der Berufsausbildung als System nicht ersetzbar ist. Im
internationalen Vergleich unterschiedlicher Berufsbildungssysteme werden die
Vorziige des Dualen Systems (vgl. Lipsmeier 1986, S. 55ff.; Sinnhold 1988,
S. 1-78), das mittlerweile zum herausragenden Faktor der Standortqualitdt der
Bundesrepublik beférdert worden ist (vgl. Lenske 1988, insb. Zedler 1988),
insbesondere darin gesehen, daB die Anpassungsfihigkeit des Systems an
technologische Innovationen hoch ist (technologische Leistungsfahigkeit), die
Jugendarbeitslosigkeit aufgrund der Berufsausbildungsquote von 70 % relativ
niedrig gehalten, die Ausbildungsnot der geburtenstarken Jahrginge wesentlich
abgefedert wurde (sozialpolitische Leistungsfahigkeit), sowie die Gesellschaft
mit hochqualifizierten Fachkriften bestdndig versorgt wird (Qualifikationslei-
stung) und der iiberwiegenden Mehrheit der Jugendlichen Ausbildungs-,
Erwerbs- und Sozialchancen verschafft werden (bildungspolitische Leistungsfa-
higkeit), als auch beruflich und betriebliche Primarerfahrungen in systemati-
scher Weise geboten werden (padagogische Leistungsfahigkeit).

Demgegeniiber werden dem Dualen System auch erhebliche Defizite nachge-
sagt (vgl. Lipsmeier 1986, S. 57f.; Sinnhold 1990, S. 83-95, S. 196ff., S. 365ff.),
z.B.:

— seien viele Betriebe (insbesondere Klein- und Mittelbetriebe) technisch
unzureichend ausgestattet und vermittelten nicht das von den Ausbildungs-
ordnungen geforderte Qualifizierungsspektrum,

— seien die pddagogischen Standards der betrieblichen Ausbildung hiufig
unzureichend, das gelte insbesondere im Hinblick auf die nebenamtlichen
Ausbilder,

— seien die Auszubildenden mit ausgeprigt heterogenen Ausbildungsbedin-
gungen nach Ausbildungsberufen, -betrieben und Regionen konfrontiert
(unterschiedliche Angebotsbreite, Berufsbildungsdauer, Lernortstrukturen,
Alter und Modernitédt der Ausbildungsordnung, Spezialisierungsgrad, Qua-
litdtsunterschiede), so daB die Gleichwertigkeit der Ausbildungen und
Abschliisse eine formale Fiktion ohne materiale Basis sei,

— seien die Abstimmungsprobleme zwischen bundeseinheitlichen Ausbil-
dungsordnungen und lidnderspezifischen Lehrplidnen, zwischen Berufsschu-
len und Betrieben vor Ort ungelost,

— koOnne ein hoher Anteil der individuellen Ausbildungs- und Berufswiinsche
nicht befriedigt werden,

— sei ein bestdndiger Bodensatz von nicht mit Ausbildungspldtzen versorgten
Jugendlichen ausgegrenzt,

— sei das Duale System strukturell und inhaltlich im Hinblick auf das
Geschlecht segmentiert,
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— leide das Duale System an stabilen Fehlstrukturierungen zwischen Ausbil-
dungsplatzangeboten und Arbeitsplatzangeboten bzw. Fachkriftebedarf.
Damit seien soziale Kosten in Form von Arbeitslosigkeit oder Umschulun-
gen vorprogrammiert.

Trotz dieser Systemschwachen erfahrt das System heute allgemeine Akzep-
tanz. Ende der 60er Jahre hingegen war das Duale System in das Kreuzfeuer
schwerer Kritik geraten. Verschiedene regionale ,,Lehrlingsstudien®, die Emp-
fehlungen des Deutschen Bildungsrates (1969) wie auch die Untersuchungen der
Sachverstindigenkommission ,,Kosten und Finanzierung der Berufsausbil-
dung* thematisierten gravierende Funktionsschwichen des Dualen Systems.
Erhebliche Qualititsstreuung, Konjunkturanfilligkeit, Fehlstrukturierung und
Wettbewerbsverzerrungen wurden als Systemmangel identifiziert und stirkere
staatliche Verantwortung, Umlagefinanzierung und eine allmédhliche Umlen-
kung der Berufsausbildung vom Dualen System in die beruflichen Vollzeitschu-
len (vgl. Bildungsgesamtplan II, BLK 1973, S. 28 - 36) waren berufsbildungspoli-
tische SchluB8folgerungen, denen sich auch die Sachverstindigenkommission im
Prinzip nicht entzichen konnte. Doch als Mitte der 70er Jahre iiberraschend
plotzlich die drohende Ausbildungsplatzliicke angesichts der geburtenstarken
Jahrgéinge entdeckt wurde (vgl. Stifterverband 1976), begann fiir das Duale
System die besagte Bewadhrungsprobe. Das Problem der Versorgung der
geburtenstarken Jahrginge mit Ausbildungs- und Studienpldtzen dringte die
zuvor diskutierten Struktur-, Qualitits-, Steuerungs- und Finanzierungsproble-
me vollig in den Hintergrund. Die Politik der Offnung aller Ausbildungsgiinge
bzw. die Ausbildung auf Vorrat verengte unter dem Motto, daB iiberhaupt eine
Ausbildung besser sei als keine Ausbildung, die Wahrnehmungsperspektive fast
ausschlieBlich auf die quantitative Versorgungsproblematik.

Um so bemerkenswerter ist die in der Offentlichkeit wenig gewiirdigte
Tatsache, daB nicht nur das Ausbildungsplatzangebot erheblich erweitert
wurde, sondern daB auch die Mindestqualitidtsanforderungen in einer Vielzahl
von Berufsausbildungen durch deren Neuordnungen z. T. betrachtlich angeho-
ben wurden. In diesem Zusammenhang sei insbesondere auf die Neuordnung
der industriellen Metall- und Elektroberufe verwiesen.

Gleichwohl ist die Erfolgsbilanz der 80er Jahre iiberschattet von problemati-
schen Entwicklungen im Ausbildungsmarkt: Ein nicht vernachléssigbarer
Anteil von Jugendlichen der Jahrgidnge zwischen 1960 und 1970 blieb ohne
Ausbildung. Die Schitzungen schwanken zwischen 340000 (BMBW 1987) und
1,356 Mio. (Heidemann et al. 1988). Die Vermutung fehlstrukturierungsbeding-
ter Betriebs-, Berufs- und Branchenwechselfille erhirtet die ,klassische*
Fehlstrukturierungsthese und iiberfiihrt sie in die ,,erweiterte” Fehlstrukturie-
rungsthese (Sinnhold 1990, S.204ff.). Trotz aller berufsbildungspolitischen
Bemiihungen hat sich die geschlechtsspezifische Segmentation des Ausbildungs-
stellenmarktes gehalten (vgl. BMBW 1989, S. 104f.). Die Diskrepanz zwischen
der Struktur der Ausbildungsberufswiinsche und der Struktur des Ausbildungs-
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platzangebots wurde nicht abgebaut. Es wird vermutet, daBl Ausbildungsquali-
tidt und Ausbildungsbedingungen nach wie vor stark streuen, daf insbesondere
die pddagogische Qualifizierung vieler — vor allem nebenamtlicher — Ausbil-
der unzureichend sei.

Nun ist zu lesen und zu horen, diese Probleme seien die der 70er und 80er
Jahre. Es wird suggeriert, als 16sten sich diese Probleme quasi von selbst, und
zwar in erster Linie dadurch, daB der Ausbildungsstellenmarkt aufgrund der
nun zu erwartenden geburtenschwachen Jahrgidnge umkippe vom Kaufer- zum
Verkiufermarkt. Der bislang vorherrschende Wettbewerb um Ausbildungsplét-
ze weiche einem scharfen Wettbewerb um Auszubildende. DaB die vorausgese-
hene Entspannung des Lehrstellenmarktes zugleich als Problementwarnung
wahrgenommen wird, zeigt sich daran, daB das berufsbildungspolitische
Forschungs- und Handlungsprogramm sich auf vier ausschlieBlich qualitative
Handlungsfelder zu konzentrieren bzw. zu verengen scheint. Neben der
generellen Verlagerung der berufsbildungspolitischen Aufmerksamkeit von der
Erstausbildung in das Feld der beruflichen Weiterbildung (erinnert sei in diesem
Zusammenhang an die sog. ,,Qualifizierungsoffensive; vgl. auch BMBW 1989,
S. 129ff.; Kau/Ehmann 1986, S. 38ff.) sind dies:

— die ziligige Umsetzung der neuen Ausbildungsordnungen vor Ort;

— die Entwicklung neuer Lehr- und Lernmethoden zur Herstellung und
Forderung beruflicher Reflexions- und Handlungskompetenz, die durch den
Riickgriff auf den Begriff der Schliisselqualifikationen und die sich daraus
ausdifferenzierenden fachlichen, iberfachlichen, individuellen, sozialen und
Methodenkompetenzen neu gefaBt wird. Bemerkenswert daran ist die tiber
die verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen hinweg beobachtbare Konsi-
stenz der neuen Qualifikationsrhetorik,

— die Weiterbildung der Ausbilder, um sie in die Lage zu versetzen, den neuen
padagogischen, fachlichen und sozialen Herausforderungen gerecht zu
werden,

— die Integration und Reintegration von sog. Problemgruppen in die berufli-
che Aus- und Weiterbildung.

Diese Problemstellung findet sich im groBen und ganzen sowohl in den
kiinftigen Schwerpunkten der vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung angekiin-
digten Berufsbildungsforschung wieder (vgl. BMBW 1989, S. 112f.) wie auch in
den berufsbildungspolitischen SchluBfolgerungen der Bund-Lénder-K ommis-
sion fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung (BLK 1987, S. 17-20). Sie
werden ergénzt durch Zweifel an der erforderlichen Anpassungsfahigkeit der
Berufsschulen wie auch durch den Verweis auf die erforderliche Anpassung des
Priifungssystems an die neuen Ausbildungsanforderungen (vgl. Spelberg 1990).
Die Arbeitnehmerseite schlieBlich setzt hierzu z.T. gleiche, z. T. aber auch
kritische Forderungsakzente: Neben einem ganzheitlichen Bildungsansatz,
neben dem solidarischen (fordernden statt auslesenden) und dem 6kologischen
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beruflichen Lernen liegt ihr besonders die Herstellung der Chancengleichheit in
der beruflichen Bildung (regionale, ethnische, geschlechtsspezifische, herkunfts-
bedingte und schulabschluBstrukturelle Chancengleichheit) am Herzen, wes-
halb sie die Segmentierung der Berufsbildung in dreieinhalbjdhrige Voll- und
zweijahrige Anlernberufe kategorisch ablehnt (vgl. Heimann 1990; BMBW
1989, S. 24ff.).

Es wire allerdings zu bedenken, daB die Entwarnung im Hinblick auf die
Erstausbildung voreilig ausgesprochen sein konnte. Denn es bleiben eine Fiille
von Fragen auch und gerade fiir die 90er Jahre offen. Z.B.: Sind die
Jugendlichen, die seit 1975 bis heute keine Ausbildung erfahren haben, bereits
eine Generation der Vergessenen, oder erhalten sie in den 90er Jahren eine 1.
oder 2. Chance (340000 oder 1,356 Mio.)? Was wird das Duale System
denjenigen bieten, die in den kommenden 10 bis 15 Jahren ohne Hauptschulab-
schluB von Sonder- oder Behindertenschulen entlassen werden? Werden diese
auf 1,03 Mio. Personen geschitzten Jugendlichen ohne Ausbildung bleiben,
oder werden sie angesichts der erwarteten Nachwuchsliicke in das Duale System
aufgesogen werden, oder wird es fiir sie eigenstindige (z.B. zweijdhrige)
Ausbildungsginge unterhalb der Facharbeiterebene geben? Wird es den Ver-
kdufermarkt im Lehrstellenmarkt iiber einen ldngeren Zeitraum iiberhaupt
geben, oder werden neue Rationalisierungswellen den Nachwuchsbedarf erheb-
lich senken? Wird also die Nachwuchsliicke iiberhaupt eintreten? Werden die
Jugendlichen, die in den 90er Jahren Ausbildungsplétze nachfragen, alle ihren
Wunschberuf erlernen kénnen? Werden sich die regionalen Ungleichgewichte
zwischen Angebot und Nachfrage an Ausbildungsplitzen in den 90er Jahren
verringern oder vielleicht sogar vergroBern? Werden Maidchen bzw. junge
Frauen die Ausbildungsberufe wihlen konnen, die sie sich wiinschen bzw. die
Zukunft haben? Wird die typische weibliche Berufsbildungsbiographie in den
90er Jahren durchbrochen werden? Werden die Berufsschulen den Modernisie-
rungsschub infrastrukturell und personell bewiltigen konnen? Wird die Abstim-
mung zwischen Berufsschulen und Betrieben verbessert werden konnen? Wie
wird die zunehmende K onkurrenz zwischen Dualem System und Hochschulsy-
stem um die relativ wachsende Gruppe der Abiturienten ausgehen? Wie werden
sich die Qualifikationsanforderungen und Beschiftigungssysteme, insbesondere
im Fachkriftemarkt, vor dem Hintergrund fortschreitender Informatisierung
und sich wandelnder Produktions- und Dienstleistungskonzepte fortentwik-
keln? Von welchen Schulabgingern kénnen die schulbildungsméiBigen Voraus-
setzungen der neu geordneten Berufe auf Dauer erfiillt werden? Reicht die
Steuerungsfihigkeit des Berufsbildungssystems aus, um die Herausforderungen
der 90er Jahre zu bewiltigen?

Und schlieBlich die immer bedeutsamer werdende Frage: Wie wird die
europdische Integration ab 1993 die Berufsausbildung in der Bundesrepublik
tangieren?
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Im folgenden wird nicht auf jede dieser Fragen eingegangen, sondern vor
allem dem Problem nachgespiirt, ob sich im Dualen Ausbildungssystem
Tendenzen abschitzen lassen, die mittelfristig auf seine Erosion hindeuten.
Diese Tendenzen kénnen von sich intensivierendem Wettbewerbsdruck ausge-
hen, dessen Ursachen sowohl in Konstellationen innerhalb der Bundesrepublik
als auch in den erwartbaren europdischen Integrationseffekten liegen konnen.

II. Das Duale System im verschiirften Binnenwettbewerb

Sieht man zundchst von moglichen Effekten der européischen Integration auf
die Berufsausbildung in der Bundesrepublik ab, so kann man eine Reihe von
Entwicklungstendenzen im Ausbildungs- und im Beschiftigungssystem der
Bundesrepublik erkennen, die eine fiir Bestand und Struktur des Dualen
Systems nicht unerhebliche Bedeutung haben werden. Ein erstes in diesem
Zusammenhang bedeutsames Phinomen kann in der wachsenden Knappheit
von Jugendlichen schlechthin gesehen werden, um die in den 90er Jahren
alternative Bildungsginge konkurrieren werden. Das zweite Problem von nicht
minderer Bedeutung wird in der Knappheit von Absolventen des Dualen
Systems und von Jugendlichen im Dualen System liegen, um die eine verscharfte
Konkurrenz zwischen den Betrieben einsetzen wird, die ja z. T. schon heute
beobachtbar ist.

1. Der verschiirfte Wettbewerb zwischen dem Dualen System und
konkurrierenden Bildungsgéingen

In den vergangenen 15 Jahren konnte von einer Konkurrenz zwischen den
verschiedenen Subsystemen der Berufsbildung, d.h. zwischen der Dualen
Ausbildung, der vollzeitlichen Berufsausbildung und der hochschulischen
Berufsbildung keine Rede sein. Im Gegenteil, die Ausbildungsnot der gebur-
tenstarken Jahrginge konnte nur durch eine quasi konzertierte Offnung aller
beruflichen und hochschulischen Bildungsginge abgefedert werden. Die Kom-
plementaritit dieser unterschiedlichen Ausbildungsleistungen dokumentiert
sich u.a. darin, da — im wesentlichen bildungsnachfragebedingt — die Zahl
und der Anteil von beruflich doppeltqualifizierten Absolventen des Bildungssy-
stems, d.h. Personen mit vollzeitschulischer und dualer Ausbildung einerseits,
mit beruflicher Ausbildung (dual oder vollzeitlich) und Hochschulausbildung
andererseits deutlich zugenommen hat (vgl. als ersten Anndherungsindikator
BMBW 1988, S. 104 und 166 bis 168; vgl. ferner BMBW 1989, S. 40-53).

Die Zeit dieses friedlichen Neben-, Mit- und Nacheinander geht dem Ende zu,
und die Phase der Warteschleifen, die von Jugendlichen durch die genannten
Subsysteme gezogen wurden, wird abgelost werden durch eine ldngere Periode
der Konkurrenz, deren Ende nicht absehbar ist. Diese Konkurrenz wird
ausgelost durch die bekannten demographischen Perspektiven einerseits, durch
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ein absehbar verdndertes Bildungsnachfrageverhalten andererseits und gespeist
durch unterschiedliche Interessen der subsystemischen Trdger. Wihrend die
Ausbildungsbetriebe in erster Linie wegen absehbarer Fachkrifte- und damit
Berufsnachwuchsknappheit und wohl nur in zweiter Linie zwecks Auslastung
ihrer Ausbildungskapazititen um die Schulabsolventen werben, steht im
Konkurrenzverhalten der beruflichen Vollzeitschulen sowie der Hochschulen
(dort voriibergehend abgesehen von den noch iiberfiillten Féchern) das
Kapazitatsauslastungsmotiv vorne an. Diese Konkurrenz zwischen den drei
genannten Ausbildungssystemen kann fiir das Duale System deshalb als brisant
angesehen werden, weil die Modellrechnung von Kau/Ehmann (1986, S. 23ff.)
und BLK (1989, S. 29ff.) zu dem Ergebnis kommen, daB3 bis 1995 bzw. bis zum
Jahr 2000 der Berufsnachwuchs mit abgeschlossener Berufsausbildung (hier
dual und vollizeitlich) gerade ausreichen wird, um den Ersatzbedarf von ca. 6,4
bis 7Mio Erwerbspersonen zu decken. Das bedeute aber, daB fiir den
projektierten Expansions- und Substitutionsbedarf von ca. 1,3 Mio. Personen
kein Angebot zur Verfiigung stehen wiirde. Diese Fachkriftenachwuchsliicke
wiirde natiirlich noch deutlich gro8er, wenn das Wirtschaftswachstum statt der
angenommenen 2,5 % p.a. das gegenwirtige Tempo annidhernd halten konnte.
Da schwer abschitzbar ist, zu wessen Gunsten die Konkurrenz zwischen Dualer
und vollzeitschulischer Berufsausbildung ausgehen wird, soll dieser Frage nicht
weiter nachgegangen werden. Gegeniiber der Konkurrenz zwischen dualem
System und Hochschulsystem hat sie ohnehin ein deutlich geringeres Gewicht.

Angesichts der Tatsache, daB zur Zeit 13 % der Auszubildenden bereits das
Abitur erworben haben bzw. daB derzeit etwa 1/3 der Hochschulberechtigten
in die Berufsausbildung iibergehen (vgl. BMBW 1989, S. 41 und 53), scheint die
These plausibel, daB die zukiinftige Struktur der Berufsausbildung in der
Bundesrepublik in starkem MaBe nachfrageseitig von der zukiinftigen Abitu-
rientenquote einerseits und den Ausbildungs- bzw. Studienwahlentscheidungen
der Hochschulberechtigten andererseits bestimmt wird. Mit erwartbar stark
wachsender Abiturientenquote bei sinkenden Jahrgangstirken (um etwa 40 %)
miiBte das Duale System in Zukunft in steigendem MaBe Abiturient(inn)en
rekrutieren, um die Nachwuchsliicke in Grenzen zu halten. Auch die Deckung
des Fachkréftebedarfs diirfte in vielen Branchen nur annidhernd gelingen, wenn
ein wachsender Anteil der Hochschulberechtigten eine Berufsausbildung im
Dualen System durchlaufen und auf ein anschlieBendes Studium verzichten
wiirde. Beide Bedingungen erscheinen fiir die 90er Jahre als abnehmend
wahrscheinlich. Schon heute wird von jedem fiinften Hochschulberechtigten,
der eine Berufsausbildung gewihlt hat, diese als Durchgangsstadium zu einem
(spitestens nach 3 Jahren anschlieBenden) Hochschulstudium und damit zum
Erwerb einer Doppelqualifizierung angesehen (vgl. BMBW 1989, S. 71).

Was spricht fiir diese Unwahrscheinlichkeitsthese? Projektionen zum Akade-
mikerarbeitsmarkt (vgl. BLK 1989, S. 31-34) errechnen bis zum Jahr 2000
ebenfalls eine Hochschulabsolventenliicke von ca. 500000 Personen. Geht man
von dem sich zur Zeit andeutenden Ersatzbedarfs- und Expansionsbedarfsschub
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im Lehrermarkt der Bundesrepublik in den 90er Jahren aus und nimmt man
zugleich an, das Wirtschaftswachstum konne 0,5 bis 1 % — Punkte hoher liegen
als in der Projektion angenommen, dann ist schnell einsichtig, weshalb die
Projektion des Hochschulabsolventenbedarfs als eher konservativ bewertet
werden kann. Dieser wahrscheinliche zukiinftige Mangel an Hochschulabsol-
venten wird, auch wenn man erhebliche strukturelle Diskrepanzen im Markt fiir
Hochschulabsolventen wird konzedieren miissen, die Beschéftigungsperspekti-
ven dieser Personengruppe in den 90er Jahren wesentlich verbessern, so daB mit
folgenden, zeitlich versetzten Reaktionen auf der Bildungsnachfrageseite ge-
rechnet werden kann:

— Erstens wird der Anteil der Hochschulberechtigten, die im AnschluB an eine
Berufsausbildung ein Studium aufnehmen, steigen.

— Zweitens wird der Anteil der Studienberechtigten, die eine Berufsausbildung
nachfragen, zuriickgehen, und

— drittens wird der Sog in die Bildungseinrichtungen, die den Erwerb der
Hochschulreife erméglichen, noch einmal zunehmen. Eine besondere push-
Wirkung mag zudem von der Ankiindigung und Umsetzung der Absicht der
franzosischen Regierung ausgehen, bis zum Jahr 2000 etwa 80 % der
Jugendlichen bis zum Abitur zu fiihren.

Somit wird sich aller Voraussicht nach die Konkurrenz insbesondere zwischen
dem dualen System der Berufsausbildung und dem Hochschulsystem um die
Studienberechtigten in den 90er Jahren erheblich verschirfen und — so die
These — vom Berufsbildungssystem verloren werden. Ob die Etablierung eines
zweiten, spezifisch auf Studienberechtigte zugeschnittenen Dualen Systems (der
Ausbau der sog. Alternativen zum Studium) dem starken Sog des Hochschulsy-
stems wird entgegen wirken konnen, scheint duerst zweifelhaft. Eher denkbar
erscheint die Ersetzung groBerer Bereiche der dualen Berufsausbildung mit
bislang hohem Anteil von Abiturienten bzw. mit stark wachsenden schulischen
Vorbildungsanforderungen durch das in bestimmten Bereichen bereits etablierte
System von Hochschulstudium plus anschlieBender Traineeausbildung.

Als erstes Fazit bleibt die These, daBl das Duale System in den 90er Jahren
unter einer starken Nachwuchskrifteknappheit zu leiden haben wird. Dabei
bleibt zunichst offen, in welchen Ausbildungsbereichen und -berufen sich der
Nachwuchsmangel am ehesten und nachhaltigsten zeigen wird. Im Prinzip ist zu
erwarten, daB die Nachwuchskréfte vorrangig in die Ausbildungsbereiche und
Ausbildungsberufe stromen werden, die sich durch hohe Qualitéit der Ausbil-
dungsbedingungen, erfolgversprechende und anspruchsvolle Beschiftigungs-
chancen sowie interessante Aufstiegs- und Weiterbildungsmoglichkeiten aus-
zeichnen. Eine hieraus ableitbare These wiirde prognostizieren, daf vor allem
das Handwerk unter Nachwuchsmangel leiden wird. Bestitigende Klagen
héiufen sich; insbesondere das Bauhandwerk spiirt seit Jahren einen drastischen
Mangel an Auszubildenden, der sich noch verschérfen wird (vgl. Kiichler 1989).
Aber auch den Bereichen Einzelhandel, Gastgewerbe und Landwirtschaft wird
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Nachwuchsmangel vorausgesagt (vgl. BMBW 1989, S. 18). Geht man davon
aus, daB die Attraktivitdt von Ausbildungsberufen mit der Verwertbarkeit der
Ausbildung im Beruf steigt, dann diirften (in abnehmender Intensitit) Ernah-
rungsberufe, Holz- und Bauberufe im Handwerk, Arzt- und Apothekenhelfer-
(innen)-Berufe, metallverformende und -bearbeitende Berufe im Handwerk,
landwirtschaftliche Berufe und Handels- und Verkehrsberufe sowie Berufe in
konsumnahen Dienstleistungen eher unter Nachwuchsmangel leiden, wiahrend
(in zunehmender Intensitit) gewerbliche Berufe in der Industrie, Metall- und
Elektroberufe im Handwerk, Biiroberufe, Berufe der Rechts- und Wirtschafts-
beratung, Verwaltungsberufe, Industrie-, Bank- und Versicherungskaufleute
und schlieBlich Technische Berufe und Berufe in produktiven Dienstleistungen
keine Rekrutierungsengpisse haben werden (vgl. Kau/ Ehmann 1986, S. 32-
3.

Stellt man iiber die Angebotsverknappung hinaus die auch in den 90er Jahren
vermutlich steigende schulische Vorbildung der Ausbildungsplatzinteressenten
in Rechnung, so scheint eine stirkere Segmentierung des Ausbildungsmarktes
wahrscheinlich. Wiahrend anzunehmen ist, daB Industrie (insbesondere die
GroBindustrie), GroBhandel, 6ffentliche wie private Dienstleistungen sowie die
freien Berufe vorrangig die leistungsstirkeren Schulabsolventen /innen werden
rekrutieren konnen, ist davon auszugehen, daB sich insbesondere das Hand-
werk, aber auch der Einzelhandel, Gastgewerbe, Baugewerbe und Landwirt-
schaft mit den leistungsschwicheren Schulabsolvent/innen begniigen miissen
(ein ausbildungsberufsspezifischer ,,creaming-Effekt* im Dualen System). Fiir
die sog. Problemgruppen des Ausbildungsmarktes (Madchen, auslindische
Jugendliche, behinderte Jugendliche, lernschwache Jugendliche ohne Schulab-
schluB) konnte die Nachwuchskrifteknappheit allerdings Chancen auf eine
Ausbildung im Dualen System eroffnen, die sie bislang nicht hatten (,,Integra-
tionssog*). Es muB jedoch auch davon ausgegangen werden, daB das Beschéfti-
gungssystem mit neuen Rationalisierungsschiiben auf die Fachkrifteknappheit
reagieren wird, denen allerdings z. B. im Gast- und Baugewerbe enge Grenzen
gesetzt sein diirften.

Hiermit im Zusammenhang steht die Frage, welche Absolventen der allge-
meinbildenden Schulen die wachsenden — auch kognitiven wie intellektuellen
— Qualifikationsanforderungen, die sich ja in steigende Anforderungen in der
Berufsausbildung transformieren — wie am Beispiel der neugeordneten Metall-
und Elektroberufe bereits beobachtbar —, auf Dauer werden noch erfiillen
konnen. Diese Frage stellt sich insbesondere in den Wirtschaftsbereichen und
Ausbildungsberufen, in denen im Zuge der informationstechnologischen Um-
wilzungen Verdnderungen der Produkte, Verfahren, Arbeitsorganisationen und
Qualifikationsanforderungen entlang der durch die Begriffe ,,Neue Produk-
tions- und Dienstleistungskonzepte” und ,,systematische Rationalisierung*
erfolgen (vgl. Alex 1990). Wird hier Mitte der 90er Jahre ein Hauptschulab-
schluB noch ausreichen? Wird es generell zu einer Polarisierung zwischen
solchen Wirtschaftsbereichen und Ausbildungsberufsgruppen kommen, die fiir
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,,Neue Produktions- und Dienstleistungskonzepte offen sind, und solchen, die
eher tayloristischen Prinzipien der Entwicklung von Technik, Arbeitsorganisa-
tion und Qualifikationsanforderungen folgen mit entsprechenden Implikatio-
nen fiir eine Segmentierung der Berufsausbildung?

2. Der verschiirfte Wettbewerb innerhalb des Dualen Systems um den
Berufsnachwuchs

Die Argumentation beschrinkte sich bisher darauf, die wahrscheinlichen
Verschiebungen in den mengenmaéBigen Knappheitsrelationen im Ausbildungs-
markt zu erschlieBen. Am Ende dieser Gedankenkette steht die These vom
Strukturwandel der Berufsausbildung in den 90er Jahren, wobei das neue
Strukturbild, d.h. AusmaB und Richtung der Ausdifferenzierung bzw. der
Segmentierung und Polarisierung noch relativ offen ist.

Bildungs6konomische Reflexionen beschrinken sich indes nicht auf die
Betrachtung von Mengen und Mengenrelationen. Es gilt die pretialen Implika-
tionen der sich dndernden Knappheitsrelationen sowie der Wettbewerbsstruk-
tur in die Uberlegungen mit einzubeziehen. Die These vom Strukturwandel des
Dualen Systems konnte dann durchaus in eine These der Systemkrise iiberfiihrt
werden. Diese These soll im folgenden plausibilisiert werden.

Ausbildende Betriebe stehen in einer doppelten Konkurrenz um Personal.
Zum einen konkurrieren sie mit allen anderen Unternehmen (der Region, der
Branche, z.T. national und international) um Arbeitskréfte, insbesondere um
ausgebildete Fachkrifte im Arbeitsmarkt. Zum zweiten stehen sie im Wettbe-
werb mit anderen Betrieben um Jugendliche im Ausbildungsmarkt. Fiir die
folgende Argumentation sind nun zwei Pramissen wichtig. Erstens mull — wie
bereits ausgefiihrt — davon ausgegangen werden, daB sich beide Konkurrenzen
in den 90er Jahren erheblich verschirfen werden, und zweitens wird angenom-
men, daB das KostenbewuBtsein der Betriebe gerade im Hinblick auf die
Ausbildungskosten als Folge der Kostendiskussion der letzten 20 Jahre sowie
der Ausbildungskostenerhebungen (vgl. Sachverstindigenkommission 1974;
Falk 1982; Noll et al. 1983) deutlich gestiegen sein diirfte.

Eine erste These, die sich auf die wachsende Konkurrenz im Ausbildungs-
markt bezieht, lautet: die Nettoausbildungskosten der betrieblichen Berufsaus-
bildung werden absolut und relativ erheblich steigen. Hierfiir werden sich im
wesentlichen drei Griinde verantwortlich zeigen: Erstens werden die Ausbil-
dungskosten infolge der durch die neuen Ausbildungsordnungen implizit neu
fixierten Qualitdts(mindest)standards steigen. Wenn auch die Sachverstindig-
enkommission (1974, S. 202f.) statistisch keinen iiberzeugenden EinfluB der
Ausbildungsqualitit auf die Ausbildungskosten feststellen konnte, so kam sie in
ihren Modellrechnungen iiber den EinfluB der Anhebung der Mindestqualitit
auf die Ausbildungskosten auf — je nach angenommener Qualitdtsverbesserung
— 2. T. erhebliche Kostenzuwichse, insbesondere bei IHK -Betrieben mit bis zu



48 Dieter Timmermann

1000 Beschiftigten und bei Handwerksbetrieben sowie bei Betrieben in
landlichen Regionen (vgl. Sachverstindigenkommission 1974, S. 231 ff.). Ob die
von der Kommission (ebenda, S.239-241) ebenfalls fiir moglich gehaltene
Kompensation der Kostensteigerungen durch Ausschopfung der Rationalisie-
rungspotentiale genutzt werden kann, ist eine offene Frage. Die von Noll u.a.
erhobenen Daten legen die Vermutung ndher, daB die im Ausbildungspersonal
und in den Anlage- wie Sachmitteln verborgenen Qualitdtskomponenten zu den
dort (1983, S. 85/86) ausgewiesenen Kostensteigerungen beigetragen haben.

Es kann also gefolgert werden, daB die in den 90er Jahren erwartbare
Verbesserung der Inputqualititen die betriebliche Ausbildung weiter verteuern
wird (dies vermuten auch Kau/Ehmann 1986, S. 29). Eine besondere Bedeutung
wird dabei das Ausbildungspersonal spielen. Wie Noll et al. (1983, S. 88) zeigen,
haben die Kosten des Ausbildungspersonals 1980 durchweg ein groBeres
Gewicht als die Ausbildungsvergiitungen. 1972 war es noch umgekehrt.
Gleichzeitig wird aus der dortigen Ubersicht deutlich, daB der Anteil der
Personalkosten (d.h. die Kosten des Ausbildungspersonals und der Auszubil-
denden zusammen) 1980 gegeniiber 1972 signifikant gestiegen ist. M.a.W.: Es ist
das Gewicht der beiden Kostenarten gestiegen, von denen auch in den 90er
Jahren ein starker Kostendruck ausgehen diirfte. So wird das Bemiihen, die
Qualitit der Ausbilder anzuheben, aus mindestens zwei Griinden die Kosten des
Ausbildungspersonals in die Hohe treiben: zum einen diirfte das Bestreben, die
Anforderungen an die Eingangsqualifikationen der Ausbilder anzuheben, nur
zu hoheren Gehiltern realisierbar sein, und zum anderen wird die fiir immer
wichtiger gehaltene fachliche, tiberfachliche und insbesondere padagogische
Weiterbildung der Ausbilder erhebliche Personalkostensteigerungen verursa-
chen. Zweitens ist damit zu rechnen, daB die Konkurrenz der Ausbildungsbe-
triebe um die Jugendlichen u. a. die Ausbildungsvergiitungen in die Hohe treiben
wird, und zwar vermutlich iiber das in den Tarifverhandlungen vereinbarte Ma3
hinaus. Analog zur ,,Lohn-Drift“ wird es eine ,,Ausbildungsvergiitungs-Drift“
geben. Vom Baugewerbe wird beispielsweise bereits iiber den Versuch berichtet,
Jugendliche iiber hohere Vergiitungen anzulocken (vgl. Kiichler 1989). Noll et
al. (1983, S. 80) zeigen, daB sich allein zwischen 1972 und 1980 die Ausbildungs-
vergiitungen im Durchschnitt verdoppelt haben. Drittens diirfte eine weitere
Verlagerung der Ausbildungsprozesse vom Lernort Arbeitsplatz hin zu den
Lernorten betriebliche Lehrwerkstatt, iiberbetriebliche Lehrwerkstatt und
fachtheoretischer Unterricht die produktiven, ausbildungsertragsreichen Zeiten
verringern und somit die Nettokosten der Ausbildung zu Lasten der Ausbil-
dungsertridge erhohen.

Als Folge erwartbar betrichtlich steigender Nettokosten der betrieblichen
Bildung werden eine ganze Reihe von Grenzbetrieben ihre Ausbildungsaktivita-
ten einstellen, insbesondere im Bereich der Klein- und Mittelbetriebe in
Industrie, Handel, Handwerk und Landwirtschaft und insbesondere in lindli-
chen und strukturschwachen Regionen. Im Sinne der Theorie des Personalmar-
keting von Sadowski (1980) wire die Frage interessant, ob damit die Kosten der
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Berufsausbildung im Verhéltnis zu alternativen (z. B. externen) Rekrutierungs-
verfahren steigen werden und Berufsausbildung (d. h. interne Rekrutierung) als
PersonalbeschaffungsmaBnahme an Attraktivitit verlieren konnte.

Nun ist der weitere, erhebliche Anstieg der Nettokosten der betrieblichen
Ausbildung in den 90er Jahren solange fiir die ausbildenden Betriebe kein
Problem, wie sie in der Lage sind, den Nutzen der Ausbildung zu internalisieren,
indem sie das Leistungspotential der Ausgebildeten zumindest solange aus-
schopfen konnen, bis die ausgelegten Kosten fiir die Steigerung des Leistungs-
potentials (humankapitaltheoretische Sicht) oder fiir die gelungene Selektion
des ,,besten“ Leistungspotentials (Sicht des Personalmarketing Ansatzes)
mindestens gedeckt sind. Dies setzt die Bindung der Ausgebildeten an den
Ausbildungsbetrieb fiir eine bestimmte Mindestdauer voraus bzw. die Abwesen-
heit von zwischenbetrieblicher Mobilitét in dieser Phase. In der Theorie von
Becker (1975, S. 15ff.) ist diese Bedingung nur bei betriebsspezifischer Ausbil-
dung erfiillt. Sadowski (1980, S. 38 ff.) hingegen beobachtet Immobilitit gerade
auch unter betrieblich ausgebildeten Fachkriften, deren Ausbildung selbst
keine fluktuationshemmenden Faktoren erzeuge, weil sie zumindest in der
Bundesrepublik starke generelle Ziige trage. Nun ist allerdings auch eine ,,nur*
50 prozentige zwischenbetriebliche Mobilitdt im AnschluBl an eine Ausbildung
(vgl. Hofbauer /Kraft 1974, S. 51) fiir die Ausbildungsbetriebe, die Ausgebildete
abgeben miissen, nicht vernachldssigbar, zumal diese Abwanderung Klein- und
Mittelbetriebe getroffen hat. Sofern der Weggang von Ausgebildeten Produkti-
vititsausfall impliziert und die Suche nach gleichwertigem Ersatz auslost
(entweder durch Expansion der Ausbildungsplatzkapazititen im Folgejahr oder
durch externe Personalbeschaffung), entstehen in jedem Fall zusitzliche
Kosten. Externe Rekrutierung steht dann nicht als alternative, sondern als
zusitzliche BeschaffungsmaBnahme an, die zusitzliche Kosten erzeugt. Inso-
fern bedeutet jeder Weggang einer ausgebildeten Fachkraft nach Ausbildungs-
abschluB einen Investitionsverlust. Folglich sind Betriebe darauf angewiesen,
Strategien des Personalmarketing zu entwickeln, um fluktuationsfahige Fach-
krifte zu halten. Man konnte vermuten, daB3 je mehr externe Fluktuationsanrei-
ze geboten werden, die Ausbildungsbetriebe umso mehr interne Verbleibanreize
bieten miissen. Diese sind nicht alle kostenneutral zu entwickeln.

Vor dem Hintergrund dieser Diskussion ist eine zweite These zu sehen, die
besagt, daB in den 90er Jahren die verschirfte Konkurrenz um knappe
Fachkrifte mit dualer Ausbildung die Wettbewerbsverzerrungen zwischen
ausbildenden und nichtausbildenden Betrieben erheblich verstirken und erneut
zu einem berufsbildungspolitischen Thema machen wird. Die Konkurrenz um
betrieblich ausgebildete Fachkréfte im Arbeitsmarkt wird aus mindestens zwei
Griinden schirfer werden. Zum einen aufgrund der erwartbaren generellen
Knappheit dieser Arbeitskréfte und zum zweiten infolge zunehmender Transfe-
rierbarkeit der angeeigneten Qualifikationen in andere Betriebe, Branchen und
Berufe.

4 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 200
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Wenn man iiberhaupt Becker’s Terminologie benutzen mdchte (Sadowski
1980, S. 9-30 hat gezeigt, daB sie weder prézise noch empirisch gut operationali-
sierbar ist), so 14Bt sich behaupten, daB sich die bisherige Mischung allgemeiner
mit betriebsspezifischen Ausbildungselementen zunehmend in Richtung auf
eine vorwiegend generelle Ausbildung verschiebt, was in der Begrifflichkeit der
iiberfachlichen, insbesondere aber der sog. Schliisselqualifikationen im Zusam-
menhang mit der Neuordnung von Ausbildungsberufen zum Ausdruck kommt
(vgl. Alex 1990; Bongard 1990). Besonders Schliisselqualifikationen zeichnen
sich durch ihre generelle Transferierbarkeit aus, und je groBer ihr Gewicht in der
Berufsausbildung in den 90er Jahren sein wird, umso hoher wird die Fluktua-
tionsfahigkeit der Ausgebildeten, umso groBer der Externalisierungsgrad des
Ausbildungsnutzens sein. Es steht daher zu erwarten, daB die Konkurrenz
zwischen ausbildenden und nichtausbildenden Betrieben spiirbar zunehmen
und sich das Problem der Wettbewerbsverzerrungen schérfer stellen wird als
Anfang der 70er Jahre (entsprechende Klagen von Betriebs- und Personalleitern
wie von Personalberatern deuten schon jetzt darauf hin). Der Wettbewerb wird,
um Sadowski’s Gedanken aufzugreifen, allerdings nicht nur iiber den Preis
ausgetragen werden, sondern die Betriebe werden ihr gesamtes Personalmarke-
tinginstrumentarium einsetzen miissen, um in diesem Wettbewerb bestehen zu
konnen. Wenn aber Betriebe trotz eigener Ausbildungsanstrengungen ihren
Fachkriftebedarf nicht decken konnen, ist die Gefahr eines Entmutigungsef-
fekts groB, so daB insbesondere unter Klein- und Mittelbetrieben die Neigung,
in betriebliche Bildung zu investieren, stark zuriickgehen konnte. Einerseits
besteht die Gefahr der Unterinvestition in betriebliche Berufsausbildung wegen
steigender Ausbildungskosten, groBer Wettbewerbsverzerrungen und nachlas-
sendem Ausbildungsinteresse, andererseits wird der Parallelverlauf des Ausbil-
dungsplatzangebots zur Konjunktur, d. h. die Konjunkturabhéingigkeit in allen
Ausbildungsbereichen und -berufen sehr wahrscheinlich zunehmen.

Damit diirfte schluBendlich aber auch die Finanzierungsdiskussion wieder
aufleben. Zunichst, da die Aussicht auf Wettbewerbsverzerrungen, Unterinve-
stition in und Konjunkturabhingigkeit von beruflicher Bildung den Ruf nach
iberbetrieblichen Finanzierungsformen erneut wecken wird. Hinzu kommt,
daB die technisch-bedingt sinkende Fahigkeit vieler Betriebe zur Vollausbildung
(vgl. Kau/Ehmann 1986, S. 28) das Erfordernis iiberbetrieblicher Ausbildungs-
und Finanzierungsformen (Fremdausbildung, Ausbildungsverbund, iiberbe-
triebliche Ausbildungsstitten) betonen wird.

Gegen die bisher vorgebrachten Uberlegungen, die in der Summe auf die
These eines erheblichen Bedeutungsverlustes und einer fundamentalen Krise des
Dualen Systems hinauslaufen, konnte schlieBlich eingewendet werden, daB die
eigentliche und unaufhebbare Funktion der Berufsausbildung gar nicht (mehr)
darin liege, konkrete, arbeitsplatzbezogene oder abstrakte, transferfahige
Qualifikationen zu erzeugen, zu vermitteln oder zu stirken, sondern darin,
spezifische Einstellungen und Verhaltensdispositionen zu erzeugen, die fiir den
Bestandserhalt des sozial und hierarchisch stratifizierten Beschiftigungssystems
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unabdingbar seien und auf andere Weise (d.h. z.B. im Schulsystem) nicht
erworben werden konnen; m.a.W.: die eigentliche Bedeutung des Dualen
Systems liege gar nicht in seiner Qualifikations- sondern in seiner Sozialisations-
funktion. Gegen dieses zugegebenermaBen prima facie starke Argument lassen
sich dennoch mindestens drei Einwande vorbringen: Erstens wire erkldarungsbe-
diirftig, warum in anderen Industriestaaten, die iiber kein duales Berufsbil-
dungssystem verfiigen, dennoch — iiber funktionale Aquivalente — die
erforderlichen dispositionalen Voraussetzungen gegeben sind. Zweitens wire
der Frage nachzugehen, warum Personen, die das Duale System nicht durchlau-
fen, offensichtlich dennoch dquivalente Einstellungen ausbilden. Und drittens
wire auch die Finanzierungsfrage wieder zu stellen: warum sollte nur eine
bestimmte (kleine) Gruppe von Betrieben fiir die Erzeugung der systemerhalten-
den Attitiiden und Haltungen verantwortlich sein und die Kosten dafiir
aufbringen, obwohl der Nutzen fiir alle Betriebe sehr hoch und evident ist?

III. Das Duale System im verschirften Wettbewerb zwischen den
Léndern der Europiischen Gemeinschaft

Die bisherige Argumentation hat mégliche Auswirkungen der vollstindigen
Integration der Lander der Europédischen Gemeinschaft, d.h. den Abbau aller
Binnengrenzen und Handelsrestriktionen sowie die Herstellung des freien
Verkehrs von Personen, Waren, Dienstleistungen und Kapital bis zum 31. 12.
1992 auBer acht gelassen (vgl. dazu Kommission der Europédischen Gemein-
schaften 1989). Diese Unterlassung ist problematisch. Es soll daher der Versuch
unternommen werden, iiber die Folgen dieser Integration fiir das Duale System
nachzudenken, wobei es zu betonen gilt, daB das Niveau des Spekulativen noch
einmal deutlich steigt. Es ist davon auszugehen, daB Berufsbildungssysteme
verschiedener Lander in zweifacher Weise miteinander konkurrieren: zum einen
auf indirekte Weise liber die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen sowie
auch iiber deren Kosten und Preise (insofern als Ausbildungskosten die
Stiickkosten belasten und auf die Preise der Produkte und Dienstleistungen
iiberwilzt werden); zum andern tritt bei vollstdndiger personeller Freiziigigkeit
das Duale System in direkte Konkurrenz zu alternativen (z.B. vollzeitschuli-
schen) Berufsbildungssystemen. Die Perspektive der Auswirkungen beider
Formen der Konkurrenz fiir das Duale System in den 90er Jahren soll nun ein
wenig verfolgt werden.

1. Der indirekte Wettbewerb des Dualen Systems mit alternativen
Berufsbildungssystemen iiber die Giiter- und Dienstleistungsstrome

Auszugehen ist von der Tatsache, daB entscheidende Schritte zur Schaffung
des gemeinsamen Marktes ohne interne Handelsrestriktionen bereits seit
Griindung der EWG 1958 getan wurden. So waren z. B. bereits Ende der 70er
Jahre die Zollunion (d. h. der freie Warenverkehr im Inneren bei gemeinsamem

4*
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AuBenzoll) wie auch die Freiziigigkeit fiir Arbeitnehmer hergestellt (vgl. Mdller
1979, S. 47711.). Es ist zu vermuten, daB ein Teil des Wirtschaftswachstums
einschlieBlich der Beschéftigungszuwichse der 80er Jahre mit den wachstums-
fordernden Wirkungen vor allem dieses internen Abbaus der Zoélle erklirt
werden kann. Ein weiterer Integrationseffekt liegt offensichtlich in der Verlage-
rung der Handelsstruktur der EG-Mitgliedsldnder vom Drittlinderhandel hin
zum Intra-EG-Handel. Dieser wuchs seit 1958 erheblich stirker als der
Drittlinderhandel und sein Anteil am Gesamthandel stieg bis 1986 von 32 auf
52% (vgl. Minx 1980, S. 296 und Siebert 1989, S. 14). Die bis Ende 1992 geplante
Vollendung des Binnenmarktes (vgl. Mdller 1979, S.477-480) diirfte noch
einmal erhebliche Wachstums- und Intra-Handelsschiibe auslésen. Derartige
Erwartungen richten sich insbesondere auf die Auswirkungen (vgl. Kommission
der EG 1989):

— des Abbaus technischer Handelshemmnisse durch Harmonisierung techni-
scher Vorschriften und Normen durch gegenseitige Anerkennung (z.B. im
KFZ-Bereich, bei Arznei- und Nahrungsmitteln sowie Kommunikations-
und Informationstechnologien),

— der Liberalisierung der Vergabe offentlicher Auftrége,

— der Liberalisierung des Dienstleistungsverkehrs (insbesondere des Trans-
portwesens und im Banken- und Versicherungsgewerbe),

— der Liberalisierung des Verkehrs (See-, Luft- und StraBenverkehr),

— der Steuer- und Subventionsharmonisierung,

— der Niederlassungsfreiheit fiir Selbstdndige und der damit verbundenen
Anerkennung (,,Entsprechung) von Hochschulabschliissen und berufli-
chen Befdhigungsnachweisen (vgl. BMBW 1989, S. 168f.),

— der Forderung von Unternehmenskooperation,

— des Abbaus der Grenzkontrollen im Waren- und Personenverkehr,

— der Angleichung der Wettbewerbsbedingungen.

Dem Cecchini-Bericht zufolge (vgl. Cecchini 1988) wird der hieraus resultie-
rende verschirfte Binnenwettbewerb Preis- und Kostensenkungen zur Folge
haben, wobei Kostensenkungen vor allem wegen Senkung der Transaktionsko-
sten, stdrkerer Rationalisierungsschiibbe und economies of scale erwartet
werden. Unmittelbar konkurrenzbedingte Preissenkungen sieht der Bericht fiir
eine Reihe von Dienstleistungen voraus (der Banken und Versicherungen, im
Telekommunikationsbereich und in den Segmenten von Unternehmens-,
Steuer-, Finanz- und Rechtsberatung sowie in den Bereichen Werbung, Public
Relation, Verlagswesen sowie Forschung und Entwicklung). Uber Preissenkun-
gen und Entlastungen der 6ffentlichen Haushalte hinaus sieht der Bericht die
segensreichen Wirkungen insbesondere in einem deutlich hdheren Wirtschafts-
wachstum und in der Schaffung neuer Arbeitsplitze fiir etwa 2 Mio. Personen
EG-weit (vgl. Cecchini 1988, S. 130f.).

Diese Wachstums- und Beschéftigungseffekte werden zu einem groBen Teil
durch die Zunahme des intra-industriellen Handels zwischen den EG-Landern
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erzielt werden. Sowohl statisch-(neo)klassische wie dynamisch-nicht(neo)klassi-
sche AuBenhandelstheorien (vgl. Minx 1980, S. 71-121; Siebert 1989, S. 16-112,
insbesondere S. 80) sagen fiir die Bundesrepublik Nachfragewachstum, Produk-
tionsschiibe und Beschéftigungseffekte bei humankapitalintensiven Waren und
Dienstleistungen voraus. In dem MaBe, wie wettbewerbsverzerrende und fiir die
Bundesrepublik standortnachteilige Regulierungen sowie Belastungen (z.B.
Unternehmenssteuern) vereinheitlicht bzw. abgebaut werden, diirfte das Duale
System als vorteilhafter Standortfaktor fiir die Bundesrepublik an Gewicht
gewinnen (vgl. Zedler 1988), d.h. die Nachfrage nach dual ausgebildeten
Fachkriften diirfte einen zusitzlichen Schub erhalten, der paradoxerweise die
Gefahr der systeminternen Wettbewerbsverzerrungen durch knappheitsbeding-
te Verteuerung der Ausbildung, die Gefahr der Entmutigung von Ausbildungs-
betrieben mit der Folge der Unterinvestition in betriebliche Ausbildung sowie
die Gefahr der Konjunkturabhingigkeit der Ausbildung erh6hen wiirde.
M.a. W.: die erwartbare wachsende indirekte Konkurrenz zwischen unterschied-
lichen Berufsbildungssystemen und dem Dualen System wiirde trotz dessen
qualitativer Leistungsstirke die erwartete Systemkrise verstirken sowie die
Umstrukturierungs- und Neufinanzierungsdiskussion férdern.

2. Der direkte Wettbewerb des Dualen Systems mit alternativen
Berufsbildungssystemen

Ein direkter Wettbewerb zwischen unterschiedlichen Ausbildungssystemen
erfolgt zum einen bei der Konkurrenz um Auszubildende, zum anderen bei der
Konkurrenz um Ausgebildete. Man konnte nun argumentieren, da eine
derartige Konkurrenz zwischen nationalen Ausbildungssystemen keinerlei
praktische Bedeutung haben wird, da die Mobilitdt sowohl der Ausbildungs-
platzsuchenden als auch der Ausgebildeten aus vielerlei Griinden, insbesondere
aus Griinden der Sprachbarrieren gleich null sei. Wenn auch zur Zeit einiges fiir
eine derartige These spricht, kann jedoch keineswegs ausgeschlossen werden,
daB das innereuropdische Mobilitdtsverhalten auf Dauer zunehmen wird.
SchlieBlich haben schon frither Italiener, Spanier, Griechen und andere
Européer den Weg in die Bundesrepublik angetreten, und schlieBlich ist noch
weitaus frither der deutsche Berufsnachwuchs wéhrend seiner Lehrjahre durch
Europa gewandert. Warum sollte eine Renaissance dieses Mobilitdtsverhaltens
ausgeschlossen sein?

Nimmt man aber ein solches Wanderverhalten von Auszubildenden und
Ausgebildeten fiir die 90er Jahre an, so sind mehrere Konstellationen vorstell-
bar.

Konstellation 1: Hier wird angenommen, die giinstigen Ausbildungsbedin-
gungen wie Berufsaussichten von dual ausgebildeten Fachkriften locken
geniigend ausldndische Jugendliche aus anderen EG-Lidndern an, um die
angebotenen Ausbildungsplitze zu besetzen. Wir nehmen weiter an, daB diese
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Jugendlichen nach erfolgreicher Ausbildung in der Bundesrepublik als Fach-
krifte tdtig werden. Unter diesen Umstinden konnte der Markt fiir dual
ausgebildete Arbeitskrifte entspannt, der Fachkriftemangel beseitigt und die
Systemkrise des Dualen Systems unterdriickt werden. Das bedeutete in der Tat
goldene Jahre fiir das Duale System.

Konstellation 2: Auch hier wird vorausgesetzt, daBl unter den Jugendlichen
anderer EG-Linder ein groBes Interesse an einer Ausbildung im Dualen System
in der Bundesrepublik besteht, daB} die meisten aber (im Extremfall alle) im
AnschluB an die Ausbildung in ihr Heimatland zuriickkehren, weil sie dort als
Fachkrifte begehrt sind und der Arbeit im Ausland die Berufstitigkeit im
Heimatland vorziehen. In diesen Fall tragen die ausbildenden deutschen
Unternehmen die Ausbildungskosten, wiahrend der Ausbildungsnutzen externa-
lisiert, d. h. im Ausland internalisiert wird (im giinstigsten Fall in Tochtergesell-
schaften bundesdeutscher Unternehmen). Es ist unschwer zu erkennen, daB3 in
einem solchen Fall sich das Problem der Wettbewerbsverzerrungen verscharft,
und zwar als ein europdisches stellen wiirde. Die Folgen fiir die Abneigung gegen
Ausbildungsinvestitionen bundesdeutscher Betriebe wiren drastisch und die
Systemkrise virulent.

Konstellation 3: Hier wird angenommen, das Interesse ausldndischer Jugend-
licher an einer dualen Ausbildung in der Bundesrepublik bestiinde nicht, wohl
aber ein starkes Interesse ausldndischer Betriebe an der Rekrutierung dual
ausgebildeter deutscher Fachkrifte. Diese Konstellation wiirde die Fachkréfte-
knappheit in der Bundesrepublik drastisch verschidrfen und noch stirker als in
Konstellation 2 die Gefahr der Wettbewerbsverzerrungen und der Unterinvesti-
tion in duale Ausbildung beschworen.

In Konstellation 2 und 3 ware vorstellbar, daB3 die ausbildenden Unterneh-
men in der Bundesrepublik resignieren, die Ausbildung einstellen und auf
vollzeitschulisch ausgebildete Arbeitskrifte zuriickgreifen wiirden. Damit aber
wiirde eine Art ,,Greshamsches Gesetz der Berufsbildung” wirksam werden,
demzufolge die schlechtere Ausbildung die bessere Ausbildung verdrangt. Sollte
diese Europidisierung der Wettbewerbsverzerrungen in der Berufsausbildung die
Investitionsneigung in die duale Berufsausbildung stark dampfen oder gar
vollends erlahmen lassen, wire die Frage der Berufsbildungsfinanzierung (z. B.
eine Umlagelosung) nicht mehr eine nationale, sondern koénnte nur auf
europdischer Ebene angegangen und gelost werden.

IV. Schlufifolgerungen

Die Zukunft der Berufsausbildung im Dualen System scheint ungewiB. Der
Stolz auf die — wenn auch durch staatliche Unterstiitzung erst ermoglichte —
Bewiltigung der Ausbildungsplatznot der 70er und 80er Jahre ist versténdlich,
berechtigt aber keineswegs zu Euphorie. Steigende Qualitidtsstandards und
steigende Kosten der Ausbildung bei scharfer werdender Konkurrenz um die
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Ausgebildeten werden verdringte systemische Struktur- und Funktionsproble-
me (Wettbewerbsverzerrungen, Unterinvestitionsgefahr, Konjunkturabhéingig-
keit) wieder aufbrechen lassen, die vermutlich durch die wachsende K onkurrenz
um knappe qualifizierte Fachkréfte in ganz Europa noch verschérft werden. Es
ist nicht auszuschlieBen, daf} die Frage um die Kostenbelastung und Finanzie-
rungsstruktur der dualen Berufsausbildung auf europiischer Ebene neu gestellt
und beantwortet werden muB.
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VI. Diskussionsprotokoll

Die Diskussion im AnschluB3 an das Referat von Prof. Dr. Dieter Timmer-
mann ging der Frage nach, inwieweit die von Timmermann behauptete
Instabilitét in der Realitdt heute wirklich zu beobachten sei. Der These wurde
entgegengehalten, daB aufgrund der mangelnden Schulangebote und der frithen
Moglichkeiten, Geld zu verdienen, auch in Zukunft immer mit einer Nachfrage
nach dualen Ausbildungsplidtzen gerechnet werden kénne. Auf Unternehmens-
seite miisse auBerdem beriicksichtigt werden, daf3 die Berufsausbildung nicht
nur Kosten verursache, sondern auch Vorteile, wie z. B. Reputationsgewinne,
hervorbringe. Im Hinblick auf die Zukunftsoptionen wurde unterstrichen, daf3
es zwar leicht sein konne, ein neues Berufsbildungssystem hypothetisch klar zu
entwerfen, daB es aber die realitdtsnidhere und schwierigere Herausforderung
sei, in einem bestehenden System mogliche und sinnvolle Korrekturen aufzuzei-
gen.

In diesem Zusammenhang wurde wiederum auf die historische Entwicklung
des dualen Ausbildungssystems hingewiesen, die deutlich den Wandel und die
Anpassungsfahigkeit des dualen Ausbildungssystems dokumentiert. Wahrend
in der Anfangsphase die Lehrlingsausbildung ein ,,Handwerks-Kind“ gewesen
sei, hitten danach industrielle Lehrwerkstitten die Gedanken der Lehrlingsaus-
bildung aufgenommen, um eine industrielle ,,Arbeiterelite” auszubilden; in den
spaten sechziger Jahren folgte dann die Forderung, alle Arbeiter sollten eine
Ausbildung haben, diese solle nicht mehr ,elitdr sein; Mitte der 80er Jahre
schlieBlich sei das duale Ausbildungssystem zum ,,Durchlauferhitzer” fiir
Abiturienten geworden und habe heute eine regelrechte ,,Schwammfunktion®.

In Zukunft werde es so sein, daB Jugendliche zunehmend wiéhlen kdnnten.
Die zentrale Frage sei, ob es dabei steuernder Eingriffe bediirfe. Sicher sein
konne man dariiber, daB eine zunehmende Auswahl an Ausbildungsangeboten
von Jugendlichen auch genutzt werde und daB im Endeffekt ein Verdringungs-
prozeB3 zwischen Ausbildungsgingen stattfinden werde. Eine zuriickgehende
Zahl an Jugendlichen schlage sich in den ausbildenden Betrieben wahrscheinlich
in einem deutlichen Qualitdtsdruck nieder, um ausreichend Auszubildende
anziehen zu konnen. Es werde also in Zukunft, so die nachfolgende Diskussion,
nicht eine Konkurrenz um Ausbildungen, sondern um Jugendliche geben, und
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der zu erwartende Strukturwandel werde nicht den Bestand, sondern die
Struktur des Systems gefihrden. Anderungen seien in Richtung hin zu mehr
Abiturienten und mit Blick auf die Ausbildungsbetriebe hin zu den GroBbetrie-
ben zu erwarten. Insbesondere sei der aus einem Angebot an betrieblicher
Ausbildung resultierende Reputationsvorteil nur fiir GroBbetriebe, nicht aber
fiir kleinere und mittlere Betriebe eine relevante Grof3e, weshalb in diesen der
Bestand des dualen Ausbildungssystems am meisten gefdhrdet sei. Nicht
unmittelbar einsichtig sei allerdings, warum nicht auch Jugendliche aus anderen
EG-Lindern die auftretenden Liicken fiillen konnten. Andern konne sich im
Laufe der vorhergesagten Entwicklung insbesondere auch die Rolle der in der
Bundesrepublik Deutschland lebenden auslédndischen Jugendlichen. Gleichzei-
tig sei eine Verschirfung regionaler Disparitidten wahrscheinlich. Statt einer
Auflésung des dualen Systems konne die Entwicklung im iibrigen auch dahin
gehen, die Erwartungen an die Qualitdt der dualen Ausbildung und damit ihren
Wert zu steigern. Auch in Zukunft kénne dann — genau wie in der Vergangen-
heit in einzelnen Branchen, wie z.B. dem Bankensektor — die bevorzugte
Einstellung von im dualen System ausgebildeten Arbeitskriften eine vorteilhafte
Option sein.

Uberhaupt diirften in Szenarien generell Gegenaktionen nicht vernachlissigt
werden. Denkbar sei im Konkreten z. B. auch eine sich dndernde Attraktivitit
von Berufen oder gezielt eingesetzte politische Anpassungsstrategien. So bestehe
aus der Sicht der Betriebe kein Interesse an einer uneingeschrankten Zunahme
von Abiturienten oder gar Hochschulabsolventen. Zustinde wie in japanischen
Unternehmen, wo bis zu 92 % High-School-Absolventen ,,am Band arbeiten*
und wo also ein erhofftes social upgrading durch Abitur in der Realitét zu einem
down-grading umzuschlagen scheine, wiirden in bundesrepublikanischen Be-
trieben nur Frustrationen hervorrufen, die einen ganzen Betrieb lahmlegen
konnten. Vielmehr gehore es in der Bundesrepublik Deutschland zur Konkur-
renzfahigkeit von Unternehmen, das Arbeitsangebot in addquate Stellen zu
bringen. Soweit es wirklich eine Tendenz zur Praxisqualifizierung gebe, konne
dies durch Kooperationen zwischen Unternehmen und Fachhochschul- oder
Hochschulausbildungsgidngen, die von vornherein Durchstiegsmoglichkeiten
eroffneten, realisiert werden. Auf jeden Fall aber wiirde das duale Ausbildungs-
system in GroBbetrieben auch in Zukunft weiter betriecben. So werde es
insbesondere fiir Problemgruppen und ,(fehlqualifizierte“ Erwachsene ge-
braucht, die — sofern in Zukunft zunehmend Ausbildungspléitze frei wiirden —
ihre Chancen erstmals niitzen konnten und wiirden.

Trotz des diisteren Szenarios fiir die Zukunft des dualen Ausbildungssystems
sei eine ausreichende Zahl an Reaktionsmdglichkeiten denkbar. Aus Vergan-
genheitserfahrungen konne geschlossen werden, daB3 das duale System reagieren
werde, indem es sich attraktiver mache, und daB, gegeben alle aufgezeigten
Reaktionsmoéglichkeiten, also auch ein gegenteiliges Szenario plausibel sei.
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I. Concepts and Definitions

In this paper we will use the term ‘skill formation process’ to mean the whole
process by which individuals acquire (and utilise) work-related cognitive, inter-
personal and manual skills, theoretical and applied general knowledge and
specific knowledge and information. This process therefore concerns skills and
knowledge related to work roles.

Work roles may be seen as a set of expectations of task performance arising
from the individual’s perception of appropriate tasks which are involved in their
occupational role, together with the expectations ‘sent’ by others in their role set.
These include the demands of superiors, colleagues and subordinates within the
work organisation. For some, it will also include demands from those who relate
to the individual outside the organisation, e.g. customers, suppliers, government
inspectors, etc. Such work roles may be dominated by immediate tasks which
arise from the operation of a ‘production system’ (using this term to mean any
type of task system which is producing goods and services). They may be
dominated by managerial or organisational tasks e.g., planning, controlling,
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monitoring, disturbance handling or evaluating. They may also be dominated
by a focus on future or possible tasks, such as future products and services.

It follows that ‘competence’—a concept which is much debated at the
moment—often cannot be defined in very specific terms, as there may be
considerable differences in the expectations of tasks performed and in levels of
performance from the various actors who interact with the individual in the
course of his or her work. In particular, it is probable that there may be conflicts
of expectation between occupationally defined tasks and the tasks demanded by
superiors because of organisational requirements. There may also be demarca-
tion disputes between different specialists as to the boundaries of appropriate
tasks. Subordinates may also make demands on individuals which are in conflict
with those made by superiors.

Qualifications for carrying out a work role therefore are likely to be of two
types: general and formally recognised ‘paper’ qualifications, e.g., examinations
passed, professional titles, etc., which are used to screen applicants for
employment in the role, and specific job-related task competences which are
demanded organisationally before the applicant is accepted as qualified to carry
out the role. Qualifications are likely to be related only to a limited range of the
actual tasks which the individual performs in the work role. The more the work
role involves discretionary tasks, decided by the role holder, the smaller the
proportion of tasks which will directly relate to any qualifications demanded. This
is also true, the greater the degree of technological and organisational change.

II. Models of Vocational Education and Training

The skill formation process can be analysed from several different perspecti-
ves. Each perspective implies a model of vocational education and training and
four main models can be distinguished:

a. An education/training institutional model;
b. An individual learning model, '
c. A labour market model;

d. A task organisation model.

1. An Education [ Training Institutional Model

Most practitioners in this field and many administrators, civil servants and
politicians assume, according to this framework, that vocational education and
training is simply job related education and practice in skills. It can be inculcated
by investment in learning institutions, which ‘process’ individuals through a
learning programme. The number trained and the quality depends on the
resources invested in the institution and the design of the programmes,
motivation of the staff, etc.



Improving the Skill Formation Process in the UK and Japan 61

Historically, in Europe, skill formation was seen as a responsibility of the
occupation itself through the institution of the Meister/ Apprentice of the
Guilds System, but since the nineteenth century special institutions were
developed by the State, employers’ organisations and the firm (Table One).

Table One
Types of European Institutions for Vocational Education and Training.

Occupation based Governmental Private Company based
Meister/ Apprentice Technical Specialist Training
(emulation model College School Centre
for individuals)
Professional Grande Correspond- Manufacturer
Association Ecole ence School training centres
School for customers

Vocational Employers’

Training Associations

Centres Schools

University Business

Specialist Schools

Departments

There are many varieties of types of institutions within Western Europe and
Table One shows some of the complexity introduced by the development of a
range of institutions, mostly concerned with ‘qualifying’ individuals for specific
types of vocational jobs. There is a severe problem introduced by the
concentration on the learning institution, as the learning is ‘off the job’. It can
easily be perceived by the individual as irrelevant to the actual task demands in
the work role and is therefore ‘wasted’, if it is not translated into actual skill
formation. Expenditure figures on institutional costs may therefore be a poor
guide to the actual effectiveness of the skill formation process.

2. An Individual Learning Model

Learning theory in educational psychology starts with the problem of how
best to design the ‘learning situation’ for individuals. The model of man used is
clearly central to any prescription on educational and training policies.
Behaviourist theory leads to an emphasis on the repetition of skills in practice
and the reinforcement of ‘learned behaviour’. Interactionist theory leads to
small group exercises; cognitive psychology focusses on the need for ‘student
centred’ learning in which the frameworks adopted by students and teachers
govern the type of knowledge and skills acquired. Vocational education and
training is treated as a branch of general pedagogics, i.c., as part of individual
development.
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This framework is too narrow by itself for understanding actual skill
formation processes. The individual is treated apart from the work role.
Motivation for learning is crucially affected by the nature of work roles and
organisational relationships. Models of class-room dynamics cannot serve as a
basis for an analysis of the effectiveness of skill formation.

3. A Labour Market Model

Economists use their central model of ‘exchange’ to depict vocational
education and training as a market in which individuals acquire skills and
knowledge and ‘sell’ these to employers. The neo-classical followers of Human
Capital theory (Becker, 1975) emphasise the decision to ‘invest’ in skills and
knowledge acquisition in terms of individual choice of foregoing immediate
consumption for future expected income and in terms of firms who have to
decide what resources to devote to training in either specific or general skills in
order to achieve acceptable levels of task performance. The internal labour
market theorists qualify such arguments by emphasising the extent to which
segmentation of labour markets prevents a full open market for hiring labour
from operating. Within a ‘closed’ internal labour market, the return from
investment in training is more certain and therefore more likely. Many Japanese
economists have tended recently to interpret the reasons behind the alleged
superior system of company training in Japan as lying with the life-time
employment and seniority systems (Koike, 1983).

The ‘market’ approach to understanding skill formation is, however, also too
narrow a framework for such a complex process. It is highly relevant to
understanding the rationality behind the pricing of ‘qualifications’, but as we
have seen this has only an indirect relationship to the factors affecting actual
skill formation. It focusses on the decision to invest in Human Capital; it does
not deal adequately with the process by which this takes place or its
effectiveness. To treat education and training as a market for individuals and
employers is, in fact, a considerable over-simplification, even if it is relevant to
hiring behaviour.

4. A Task Organisation Model

In this paper, we will follow a Task Organisation approach and this was the
model used in the research described on the development of the skill formation
of electronics engineers. This approach sees the skill formation process and the
learning associated with it as a byproduct of the task organisation system in
which the work role is located. It is misleading to view learning as being in a zero
sum relationship with consumption or production activities; it is misleading to
treat it as an investment process in human °‘capital’. Learning requires
motivation and is essentially an active response to a problem. Skill formation is
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firstly a response to demands on individuals from their work roles. Secondly, it
only takes place if the learning is ‘utilised’ or tested out. The utilisation of skills
and knowledge learnt is the essential process by which learning is ‘consumma-
ted’. This makes the process of effective skill formation similar to that of
scientific method (Popper, 1963).

There are many reasons for expecting an ‘utilisation gap’ (Thurley, 1988) in
that the original expectations of new employees are by no means necessarily
related to the actual demands upon them (Figure One). Skill formation is seen in
this model as a response to these demands. Without demands for task
performance, knowledge and skills learnt are dormant and atrophy over time.
Future oriented learning also requires demands from actors in the role set, for
future task performance. Even learning in the course of basic research must be
motivated by the expectations of the individual that it will be relevant to future
task performance.

This model therefore directs attention to the daily work process of individu-
als, rather to the number of courses attended. (The latter are relevant only if
related to the work role). This means that the structure of the socio-technical
work (task) organisation actually experienced by individuals is one main
determinant of the skill formation process. Other crucial determinants are the
‘culture’ or values dominant in the task organisation and the rewards and
sanctions related to learning; the perceptions and expectations of the individuals
concerned on the relevance of learning to the work role; the learning skills and
capacity of those individuals and finally, but not least, the degree of identity felt
by them in their work roles. (If there is any sense of alienation from those work
roles, it is difficult to see the relevance of learning which will be utilised). In a
word, skill formation is a process which fits into daily work behaviour and needs
to be understood in that context. Different types of task organisation structures
and cultures will produce different types of learning behaviour.

One implication of this model is that ‘private’ learning may be taking place
which has nothing to do with the skill formation related to actual work roles.
Such ‘private’ learning might be typical of employees who are secretly preparing
to quit the organisation and are therefore preparing themselves for a new job
outside the organisation. Organisations might be spending a great deal on
sending their employees to outside courses, but the level of actual skill formation
could still be low. Skill formation is ‘effective’ only in relationship to the norms
and objectives of the task organisation itself. Some task organisations may
demand only minimal and repetitive standards of performance in selected skills,
but they could be effective in achieving these. Others may be experiencing
continuous change in products and knowledge required and effectiveness here is
a much more ambitious target.
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III. The Research Project: Comparing the Skill Formation of
Electronics Engineers and Information Technologists
in the UK and Japan

Following Schumpeter (1943), it can be argued that large firm R & D
investment is crucial for economic growth and that this is particularly so for the

electronics industry (Freeman et

al., 1982). The enormous success of the

Japanese electronics industry in the past 20 years is usually judged to rest on the
speed and quality of product innovation and the ability of companies to mass
produce such new products at a low unit cost and price. This has led to a large
demand for electronics engineers and soft-ware engineers in Japan.
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The current project reported here started with the idea that a comparison of
the skill formation practices for engineers in R & D activities in large electronics
firms in Japan with those in comparable firms in the UK might throw light on
the reasons for growing shortages of specialist technical staff in the British
companies. Previous research had, by 1986, already established that engineering
graduates in such large companies appeared to be deeply dissatisfied with the
level of utilisation of their skills and capacities in the jobs that they had been
asked to perform. The graduates reported a lack of demanding tasks, poor
organisation of time and a lack of effective technical training and education and
career progression. High turnover rates for graduates appears to be common
after the initial job training experience of 2-3 years.

American research with similar findings was also reported in 1986. The
American Association of Engineering Societies surveyed 2318 of their members
who were practising engineers and a further 1035 engineers from 22 high-tech
companies (Jones, R.C. et al., 1986). They reported that 90% of their sample
thought that excellent utilisation was personally very important or extremely
important, but that only 33% of such engineers felt that it was extremely or very
characteristic of their employing firms. Petroleum and civil engineering
graduates rated the utilisation they had experienced significantly higher than
other specialisations; electronics was low (31%). The opportunity to participate
in managerial decision making was one crucial factor affecting the level of
perceived utilisation.

An LSE study mission in 1985 into the education and training practices of
major Japanese electronics firms showed that acute skill shortages also existed,
but that such companies relied on programmed on-the-job training, self-
development philosophies, the creation of internal company Technical Institutes
and the fostering of long term project team identity to develop specialist skills.
The context of such policies was the seniority system (nenko), the flexibility of
Japanese job allocation, the strong support for development policies from the
enterprise unions (where engineers have an increasingly large influence) and the
use of contract labour for lower skilled jobs.

A number of questions required answers, following these studies:

a) What are the real reasons for the UK graduate complaints on under-
utilisation?

(Are graduate expectations unreasonable?)

b) What is the effect of the strong emphasis by Japanese companies on self-
development and on the job training, on the actual skill formation process of
Japanese engineers?

¢) What type of OJT actually takes place for British engineers?

d) Could Japanese methods of skill formation be used in British firms? What are
the real differences?

S Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 200
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IV. The Research Design

It was decided to investigate these questions by designing a study of individual
experience of skill formation focussed on engineers in research and development
activities in large electronics manufacturing firms in both countries. As a
considerable level of collaboration was required, each engineer had to be
interested in the study and had to receive continuous feed-back of results. With
support from the UK Institution of Electrical Engineers and the Japanese
Federation of Electrical and Electronics Unions (Denkiroren), thirteen compa-
nies agreed to take part (Table Two).

Table Two
Companies participating in the UK/Japan study

UK Japan

GEC Plessy Telecommunications Mitsubishi Electric

(3 sites) Toray Engineering
Marconi Communications Systems Toshiba R& D
Thorn/EMI Electronics NEC
Honeywell Bull Hitachi Research Lab
GEC Hirst Research Laboratory Sanyo R&D
Marconi Research Laboratory Meidensha

150 engineers agreed to take part in the study. They were mostly in their
twenties and thirties. The sample was of volunteers, and therefore is not a
random sample, but represents those engineers most interested in participating
in such a study. It was hypothesised that this meant that they were probably
most interested in self development.

Four types of data collection were used:

1. Career questionnaires;

2. A Critical Incident self-reporting system over 6 months which focussed on
‘learning opportunities’ which had occurred in their work experience;

3. Tape recorded interviews on their work roles, careers and actual learning
experience;

4. Group discussions following feed-back of such data.

The study lasted from 1987 to 1989 and was completed by two workshops in
Japan and the UK discussing the policy implications of the study (July, 1989).

The engineers were selected from research laboratories and development
factories. This meant that they nearly all engaged in work which could be
classified as being in the first four stages of the product cycle. (Figure Two).
Most were in stages B and C.
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It should be noted that the study took place in two languages, with two sets of
terms and concepts. An understanding of the results of the study has to reflect
both cultures; this requirement was the reason for using workshops to try to
stimulate debate and discussion on the findings.

V. Findings

a. It appears that there is a strong contrast between Japanese and UK
engineers in that the latter report learning technically specific skills for
immediate problem solution, whereas the former report learning more techni-
cally general and theoretical knowledge, not directly related to present tasks but
more oriented to future project needs. (Table Three). 58% of the learning
incidents recorded by the British engineers were focussed on present tasks, but
only 28% of the Japanese incidents.

Table Three
Types of Knowledge/Skills acquired
(Critical Incident analysis) (First Sample) (% of incidents)

Japan UK
oJT Off JT oJT Off JT
Technical Specific 24% 9% 78 % 26%
Technical/General 49 53 6 26
Non-technical/organisation skills 24 9 13 4
Managerial 1 24 3 39
Others 1 5 - 4
(N = total no. of incidents) (83) (58) ©67) (23)

b. The method of learning is also strikingly different. The Japanese tend to
learn in groups, both for formal and informal OJT; the British claim that they
learn individually by self-study. This difference may affect the speed and
efficiency of the transfer of knowledge and skills within the work organisation.
For formal off-the-job training, Japanese engineers tend to rely heavily on
classes and seminars rather than formal courses. In most cases, the teacher or
trainer is a specialist within the company, although university specialists are also
invited to teach on internal company courses. Proportionately, British engineers
tend to attend more formal courses both inside and outside the company. There
were, however, complaints from British engineers that knowledge and skills
acquired from these courses were not connected with their present tasks or
career goals.

c. Managerial orientations and aspirations appear to be greater among the
UK sample. There is much emphasis on learning to achieve a managerial post.
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Table Four
Methods for Learning (Critical Incident Study) (First Sample) (% of incidents)

Japan UK
oJT Off JT oJT Off JT

Spontaneous:

Individual 21% 79%

Pair 15 9

Group 22 7
Formal:

Individual - -

Pair 2 2

Group 39 3
Seminars:

Internal 54% 52%

External 29 13
Courses:

Internal 11 17

External 7 17
(N = total no. of incidents) (80) (56) ((Y)) (23)

d. The supervisors’ role in stimulating learning is reported to be crucial in
Japan, but appears to be of little importance in the UK.

e. From the UK interviews, it appears that the most immediate causes for
considering leaving the job were boredom (too little work), underutilisation,
(tasks too routine) and dissatisfaction with management style and behaviour
(lack of organisational competence).

An example here was one UK engineer:

’I am not working under pressure. Don’t really enjoy it. I am not getting much
experience. Nothing like I expected to get. Well, I am contemplating looking for
jobs elsewere. The same sort of job but with different companies. Probably a
small medium company.’

f. Disillusionment with the technical role appeared to be common among UK
engineers, due to the experience of lack of development, isolation, etc. Lack of
involvement in decision making and lack of recognition for technical achieve-
ment appears to be very important.

Engineers complained in the UK that:

’I don’t think we’re very well informed. I think that there’s almost a direct policy
of not informing the engineers what’s happening.’
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‘I don’t get any opportunity to talk to any other division or another department
... You are concentrated to meet your targets. You're forgetting that other
people exist.’

g. Many UK engineers reported that initially at least they were engaged on
.small projects either individually, or with two or three in a project team. Many
projects are sub-divided so that individuals are working on their own for a lot of
their time. Japanese engineers tend to work in project teams of at least 5/6
people and young engineers work under the close supervision of more
experienced members of the project team (on a one-to-one basis) for at least the
first 3 /4 years of their career. High motivation for learning among UK engineers
seems to be associated with strong project team identity and recognition for
technical achievement.

h. The emphasis by UK engineers was on increasing opportunities for taking
further qualifications; compared with Japan there were relatively few examples
of private study groups, attendance at professional lectures.

V1. What Causes Under-utilisation?

a. The first and most obvious factor leading to perceptions by graduates of
being under-utilised, is the ‘gap’ between expectations of being involved in
creative problem solving, aroused by university education, and the realities of
routine test and design modification work necessary for large standardised
products such as TV receivers or VTRs. It seems clear that corporate decisions to
recruit more university graduates do not always extend to considering the exact
nature of the tasks they should be employed to complete.

b. A second component of the problem lies with the effect of sub-dividing
engineering work according to the various stages of the product development
cycle (Figure Two) on job allocation and specialist career routes both within the
large firm and between companies. There appears to be evidence that the higher
academic performers tend to be taken directly into the first two stages and may
stay with that type of work, whereas the lower academic performers gravitate to
the more ‘applied’ stages (‘C’, ‘D’, & ‘E’) where there are fewer graduates
employed. Dissatisfaction is probably greatest in ‘C’ type work as this is a
boundary area, involving no research and a limited amount of design work.

c. A third issue is the concept of ‘project’ typical in the UK firms studied.
‘Projects’ were frequently seen as highly specialised and limited, the responsibi-
lity of a Section Leader and one or two engineers. This has three consequences:
the small project team may be isolated from other teams and functions, the work
is fragmented into very small units and if there is a hold-up in the overall
programme of work, the project team is literally waiting for reallocation to other
work.
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d. Fourthly, and at the centre of under-utilisation, in firms with extremely
complex R & D programmes, continuously being changed due to a highly
volatile market situation, there is often no Human Resource Management
function within the R & D organisation to constantly monitor individual
learning and reallocate tasks in order to increase expertise. Needs for project
completion take priority over skill acquisition. The IBM SkillMaster System
shows that it is possible to operate such a function in the UK, but it does require
a special set of institutions.

e. A fifth component is the absence of ‘expressive’ managerial leadership
styles for motivating work teams. There seems to be few incentives for young
Section Leaders and Projects Leaders to take time to motivate and develop their
own staff. Some examples did exist, but typically graduates reported minimal
contact with intermediate management grades and almost no contact with top
management in the Laboratory or Development Centre.

f. To summarise, young engineers’ dissatisfaction stemmed from being
allocated to individualised and fragmented tasks, often in an ad hoc fashion
according to demand and from lack of monitoring of progress and lack of
recognition of achievement.

VII. Strategies for Improving Ultilisation

a. There are no easy answers to this problem as the issues reported reflect
practices which are deeply entrenched and are difficult to change. Research now
going on in other European countries (Germany, France, Italy and Sweden)
shows that the traditional engineering systems, which are different in each
country, are all being subjected to the need for change.

b. At the community level, most advanced and many developing countries
are beginning to experiment with the provision of facilities for continuous
engineering education. Such schemes involve collaboration between the compa-
nies, local educational establishments, local and regional governments, profes-
sional bodies and trade unions. Even in Japan, it is beginning to be recognised
that companies cannot handle the whole responsibility for the mass educational
up-grading of their employees.

c. Atthe company level, any strategy for change has to arise from a long term
business strategy around the development of new designated products. Japanese
examples are paramount here.

d. What is needed is the adoption of a Human Resource Management
(HRM) System within the R & D organisation and within Production and
Customer Service. This clearly means that traditional Personnel Departments
have radically to redefine their role.

e. At the work organisation level, it is necessary to move towards the
restructuring of engineering work into multi-stage product teams, dealing with
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various stages of the product cycle. Such teams need to have a relative life span
of 5-10 years and might have to be geographically mobile.

f. At the level of the individual work role, two changes could be envisaged:
individuals could have more than one role simultaneously, to allow routine and
creative work to be mixed. Individual development and learning also needs to be
recorded in a computerised data bank, as it occurs. This requires a regular
update of personal CV files by the engineer himself, and is essential as so much
valuable experience is ‘lost” under the present system.

VIII. Conclusions

a. Shortages of technical specialists will persist and maintain a major
constraint on economic performance unless the importance of developing
technical specialist expertise is recognised. Major changes are required to
present practice in large manufacturing firms in the UK.

b. The strategy of change required rests on the provision for continuous
engineering education within and outside the firm, on acceptance of long term
business strategies around product development and on the stimulation of
professional self-development through effective HRM and project team leader-
ship.

In this way, the neglect of the past fifty years might be overcome.
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X. Diskussionsprotokoll

Die Diskussion zu dem Referat von Prof. Dr. Keith Thurley stellte die
Bedeutung der Langfristorientierung von Projekten sowie eine Evaluation der
Projekte und eine Kopplung individueller langfristiger Entwicklung an Projekt-
ergebnisse fiir die Produktivitdt der Arbeitnehmer in den Vordergrund. Es
wurde besonders betont, daBl es hier um eine Identifikation mit dem Produkt-
team und nicht um ,,Company Identity“ gehe. Letztere sei moglicherweise
deshalb in Japan so stark akzentuiert, weil sie in der Realitit faktisch nicht
entsprechend hoch sei. Nicht vernachlissigt werden diirfe allerdings, daB die
Produktivitit in Teamarbeit aufgrund von ,.freeriding” einzelner Teammitglie-
der auch eingeschriankt sein konne. Eine zentrale Frage sei, inwieweit das
AusmafB dieses Problems auf kulturelle Differenzen zuriickgefiihrt werden
konne. So stelle insbesondere die hohe Mobilitit in den USA eine schlechte
Basis fiir eine enge Bindung an ein Produktteam dar; ,,Freeriding* oder
Abwanderung wiren eine rationale Anpassungsstrategie in einem solchen
System. Anders sei dies in GroBbritannien, wo die individualistische Orientie-
rung im Arbeitsleben nicht besonders ausgepragt sei, auch wenn die Arbeitshal-
tung nicht japanischen Orientierungen dhnele. In der Diskussion wurde
klargestellt, daB die von Thurley beschriebenen ,,skill formation* Prozesse nicht
identisch mit dem traditionellen Konzept ,learning by doing* seien, sondern
daB das Konzept der “Nutzung von Erlerntem” sehr viel breiter sei als ein
spezialisiertes ,learning by doing“. Die Strategie der Anwendung erlernten
Wissens produziere insbesondere in sehr viel starkerem AusmaB aktives Wissen.
Die genannten Uberlegungen seien auch auf die Managementebene zu iibertra-
gen. Wihrend in friitheren Zeiten Manager sehr stark von Ingenieuren durch-
setzt waren, die hohe technische Qualifikationen garantierten, wiirden heute
zunehmend Manager eingesetzt, die Qualifikationen mit direktem Blick auf
Managmentpositionen durchlaufen haben.

Ein weiterer wesentlicher Unterschied zwischen Firmen in Japan und
Grof8britannien liege darin, daB die Talente und Qualifikationen innerhalb der
Unternehmen unterschiedlich verteilt seien. Wéhrend in GroBbritannien die
bestqualifizierten Graduierten in der Grundlagenforschung und der Entwick-
lung von Prototypen beschéftigt seien und die weniger qualifizierten Absolven-
ten ingenieurwissenschaftlicher Studiengidnge sehr viel spéter im Produktzyklus
zum Einsatz kdmen, wiirden in japanischen ,,Elitefirmen” nur ausgewihlte
Spitzenabsolventen rekrutiert und in Produktteams zusammengebracht. Diese
Produktteams durchwanderten geschlossen den Produktlebenszyklus eines
Produktes; angefangen von der Grundlagenforschung iiber die Entwicklung
eines Prototypen bis hin zur letzten Modifikation eines Modells. Dies habe
insbesondere den Vorteil, daBB das Wissen zwischen den verschiedenen Stufen
direkt miteinander verbunden sei. Bei dem britischen Modell bestehe die Gefahr
einer Segmentation von Arbeitskriften in Manipulatoren (solche, die Produkte
entwickeln) und Manipulierte (solche, die die fertig entwickelten Teile nur noch
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zusammenfiigen). In Japan seien auch die Kommunikationsprobleme viel
geringer, da die Arbeitnehmer der ,,Elitefirmen* eine sehr viel gleichméBigere
und extrem hohe Grundbildung und ein breites exzellentes technisches Wissen
mitbringen, wihrend in GroBbritannien enorme Qualitdtsprobleme im Ausbil-
dungswesen aufzeigbar seien. Allerdings, so ergab die Diskussion, konne in
Systemen wie dem japanischen ein Problem werden, daB die hochausgebildeten
Spezialisten auch addquat zu motivieren seien. In Japan selbst habe man dies
umgangen durch eine klare strategische Entscheidung hin zu High-Tech-
Produkten und -Produktion, in der die Spezialisten adiquate Arbeitsplitze
gefunden hitten.

Am Ende konnte festgehalten werden, daB vor dem Hintergrund internatio-
naler Vergleiche und daraus resultierender, auch pessimistischer, Beurteilungen
die Selbstzufriedenheit mit den verschiedenen Systemen zuriickgegangen sei und
daB ein groBer Bedarf an interdisziplindrer und international vergleichender
Forschung bestehe.



Unternehmensstrategien, Qualifikationsentwicklung und Erfolg
von Wirtschaftszweigen

Aufschliisse aus zwischengesellschaftlichen Vergleichen iiber
industrielle Mikroelektronikanwendungen

Von Arndt Sorge, Maastricht

Gliederung

I. Einfilhrung und Bezugsrahmen
II. Unterschiede zwischen GroBbritannien und der Bundesrepublik Deutschland
III. Werkzeugmaschinenherstellung in Frankreich und der Bundesrepublik
IV. Interpretation und SchluBfolgerung
V. Literaturverzeichnis
VI. Diskussionsprotokoll

I. Einfiihrung und Bezugsrahmen

Die Bildungsokonomie beschiftigt sich mit dem wirtschaftlichen Wert von
Bildungs- und AusbildungsmaBnahmen. Wenn ich recht sehe, wird dabei hédufig
der Effekt von BildungsmaBnahmen oder -strukturen gegeniiber anderen
Faktoren isoliert. Mein Beitrag an dieser Stelle laduft eher darauf hinaus, die
wechselseitigen Abhidngigkeiten zwischen BildungsmaBnahmen, Arbeitsorgani-
sation, Unternehmensstrategien und wirtschaftlichem Erfolg zu betonen. Die
unterschwellige Behauptung ist also, daB die Effekte der Bildung dann am
interessantesten und fiir den Wirtschaftserfolg am wichtigsten sind, wenn sie
sich schwer von anderen EinfluBgroBen isolieren lassen. Ich greife auf eine Reihe
von transnationalen Vergleichen zur Einfiihrung und Nutzung von industriellen
Anwendungen der Mikroelektronik zuriick. Diese weisen mehr und mehr
darauf hin, daB der Effekt neuer Technik nur vor dem Hintergrund von damit
verbundenen oder diese bedingenden Verfahren der Arbeitsorganisation, der
Erzeugung und Nutzung von Qualifikationen und im Zusammenhang iiberge-
ordneter Unternehmensstrategien erkldrt werden kann.

Eine Schliisselfrage ist, auf welchen Grundlagen Unternehmenserfolg auf-
baut. Natiirlich gibt es im ersten Ansatz sehr verschiedene Erfolgskriterien, z. B.
Gewinnmarge, Umsatzwachstum, Kapitalrendite, Marktanteil usw. Abgesehen
davon gibt aber die Literatur zum strategischen Management sehr aufschluBrei-
che Hinweise auf Grundlagen des Erfolges: Von Porter (1980; 1983) werden zum
Beispiel drei verschiedene generische Strategietypen unterschieden. Fiir den hier
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angestellten internationalen Vergleich besonders nutzbar ist jedoch eine Unter-

scheidung, die am klarsten — auch im internationalen Vergleich— von Cox und

Kriegbaum (1980) herausgearbeitet ist. Hiernach sind zu unterscheiden:

— Erfolg aufgrund preislicher Vorteile: Hierfiir sind die Grundlagen in der
Kostendegression durch Umsatzhohe oder AusstoBmenge oder in anderen
Moglichkeiten der Kostenminimierung zu suchen. Es handelt sich weitge-
hend um die Strategie der Preisfithrerschaft nach Porter.

— Erfolg aufgrund qualitativer Andersartigkeit des Produkts oder der Pro-
duktpalette. Dabei kann zum einen das Produkt innovativ veridndert, mit
hoherer Qualitdt angeboten oder mit speziellem ,Image“ versehen sein.
Dadurch erhoht sich die Gewinnmarge, da sich das Unternehmen auf
Mairkten mit monopolistischer Konkurrenz bewegt. Es geht also um die
Strategie der Differenzierung nach Porter.

— Weiterhin kann das Produkt oder die Produktpalette flexibler an Kunden-
wiinsche angepaft werden, wodurch ebenfalls Gewinnmargen wegen mono-
polistischer Konkurrenz hoher sind; jedoch ist die Vielfalt der Produkte
groBer als bei der vorigen Variante. Es geht in Porterschen Begriffen um eine
Differenzierungsstrategie mit verschiedenartigen Foci. Piore und Sabel
(1984) sprechen von flexibler Spezialisierung, die wiederum in eine hand-
werklich-kleinbetriebliche Variante und in die differenzierte Qualititspro-
duktion (Sorge und Streeck 1988) aufgeteilt werden kann.

Arbeitsorganisatorisch und hinsichtlich der Typen von beruflichen Qualifika-
tionen sind derartige Strategien mit unterschiedlichen Mustern verbunden. Hier
kann gut an der organisations- und industriesoziologischen Literatur ange-
kniipft werden. Preiskonkurrenz und Vorteile aufgrund der GroBendegression
hingen mit polarisierten Qualifikationsverteilungen zusammen; ausfithrende
Aufgaben sind eher verarmt und routinisiert; dispositive, planende und leitende
Aufgaben sind stirker von der Ausfiihrung abgelost; die Hierarchie von
Aufgaben und Fahigkeiten ist schérfer differenziert und die Qualifikationsun-
terschiede sind groBer.

Bei der Differenzierungsstrategie sind hoherwertige Qulifikationen in Berei-
chen wie Entwicklung und Service stirker vertreten, insofern nicht pure
Imagedifferenzierung auftritt. Jedoch ist ebenfalls ausgepréagte Polarisierung
von Qualifikationen festzustellen, hier aber vor allem zwischen Unternehmens-
bereichen oder Abteilungen.

Bei differenzierter Qualitdtsproduktion findet man hingegen geringere Unter-
schiede zwischen dispositiven, planenden oder vorbereitenden Aufgaben und
der Arbeitsausfithrung; Aufgaben liberlappen sich anstatt voneinander geschie-
den zu sein; Qualifikationen bauen aufeinander auf; Fertigung, Instandhaltung,
Service, Verkauf und Entwicklung umschlieBen dhnliche oder gleichwertige
Qualifikationen.

Die organisationstheoretischen Zusammenhéange dieser Art sind insbesonde-
re von Autoren wie Perrow (1971), de Sitter (1986), den Hertog und van Diepen
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(1988), Trist (1981), Thompson (1967), Burns und Stalker (1961) und Argyris
und Schon (1978) herausgearbeitet worden. Cum grano salis sind sie gebiindelt
in der Typologie von Mintzberg (1983): Preisfiihrerschaft geht eher einher mit
Maschinenbiirokratie, Differenzierung mit professioneller Biirokratie und
differenzierte Qualitdtsproduktion mit ,,Adhocratie®.

Nun tauchen derartige Unterschiede nicht allein beim Vergleich von Organ-
isationen mit verschiedenen generischen Strategien und verschiedenen Aufga-
benumwelten auf, sondern auch beim Vergleich von Organisationen in verschie-
denen Landern. Hierzu liegt mittlerweile eine Reihe von Ergebnissen vor. Ich
konzentriere mich auf diejenigen aus Vergleichen zwischen Frankreich, der
Bundesrepublik und GroBbritannien, und zwar solche, die aus eigenen Projek-
ten in internationalen gemischten Teams oder Arbeiten von Kollegen mit
dhnlichen Interessen entstammen.

Nach den Ergebnissen von Maurice u.a. (1977; 1982) lassen sich franzosiche
Betriebe vor allem als Ausformungen der Maschinenbiirokratie oder der
professionellen Biirokratie umschreiben. Sie differenzieren Aufgaben und
Qualifikationen stirker, die Unterschiede zwischen hoherwertigen und Routi-
neaufgaben sind groBer; planende, dispositive und Fiihrungsaufgaben sind
starker von der Ausfiihrung abgelost; indirekt produktive Funktionen sind
numerisch stirker verbreitet.

Demgegeniiber sind deutsche Betriebe einfacher strukturiert, die Unterschie-
de zwischen dem Aufgabenreichtum und der Qualifikation sind iiber Ebenen
und Abteilungen hinweg geringer, Qualifikationen bauen aufeinander auf und
sind in der Berufsbiografie hdufiger gemeinsam vertreten, planende, dispositive
und Fiihrungsaufgaben sind weniger von der Ausfithrung abgeldst; indirekt
produktive Funktionen und Spezialistenfunktionen ohne Linienverantwortung
sind seltener (vgl. hierzu und auch fiir GroBbritannien und Frankreich Maurice
u.a. 1980). Man findet gewissermaBen einen Mischtypus von professioneller
Biirokratie und ,,Adhocratie” mit starken Einschiissen der Mintzbergschen
»simple structure®.

Die britische Organisation ist dagegen etwas schwerer zu deuten. Sie ist
segmentierter und mit mehr Kristallisationskernen versehen. Die Leitungshier-
archie ist weniger technisch orientiert, mehr generalistisch und folgt mehr
finanziellen Erfolgsvorgaben. Berufsformige Kerne mit iiberlappenden Aufga-
ben und geringeren vertikalen Qualifikationsunterschieden bestehen in den
verschiedenen Teilbereichen, sind aber weniger aufeinander bezogen und
miteinander integriert.

Die historische Stirke von Facharbeiterstimmen, der berufliche Ubergang
vom Arbeiter zum Techniker und Ingenieur, die Selbstidndigkeit der Arbeiter
und berufliche statt biirokratische Koordinationsmechanismen lassen den
britischen Typus dem deutschen verwandt erscheinen. Aber die historische
Bedeutung dieser Prinzipien ist geschwunden, und zum Beispiel haben sich
Arbeiter-, Techniker- und Ingenieurberufe stiarker voneinander differenziert als
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in Deutschland. Die Differenz zwischen routinisierten Fertigungsbereichen und
qualifizierten Spezial- und Fihrungsaufgaben hat zugenommen (Sorge und
Warner 1985).

Die nach Gesellschaften verschiedenen organisatorischen und qualifikatori-
schen Typen erscheinen somit auf verschiedene Strategien und Aufgabenumwel-
ten hin angelegt. Der franzdische Typus erscheint als wahlverwandt mit der
GroBserien- oder Massenfertigung sowie der ProzeBfertigung (Woodward
1965), mit den in GroBbetrieben iiblichen Gegebenheiten sowie staatsbiirokrati-
scher Orientierung. Er scheint Strategien der Preisfiihrerschaft oder differenzier-
ter GroBfertigung zu begiinstigen.

Der deutsche Typus ist klar der differenzierten Qualitdtsproduktion ver-
wandt. Der britische Typus ist mdglicherweise historisch von der differenzierten
Qualitdtsproduktion fortentwickelt, hin zu der preisorientierten GroBserienfer-
tigung, erscheint aber auch in gewisser Weise — durch die schérfere Differenzie-
rung von Sach- und Fachaufgaben, Stab und Linie, sowie durch Selektivitit von
Qualifikationen und gestufte Hierarchie — auf quasi-6ffentliche Aufgaben
(Flugzeugbau, Wehrtechnik) angelegt. Vergleichbar dem franzdsischen Typus,
aber weniger homogen, richtet er sich vor allem auf Marktsegmente mit
Preiskonkurrenz, Strategien unter Nutzung der Kostendegression, aber auch
staatsabhingige Nachfrage.

Hilt man sich die unterschiedlichen Wirtschaftsstrukturen der einzelnen
Volkswirtschaften vor Augen, so rundet sich das Bild noch etwas mehr. Die
franzosische Wirtschaft ist numerisch und qualitativ stark in Flugzeugbau,
Automobilbau, Wehrtechnik, Haushaltselektronik, Kommunikationstechnik,
Energieerzeugung, ProzeBindustrien (Nahrungsmittel, Aluminiumherstellung,
chemische Industrie). Die deutsche Industrie hat ihre Stirken im Maschinen-
bau, der Automobilindustrie von der Mittelklasse aufwarts und verschiedenen
Investitionsgiiterbereichen der einzelnen Branchen. Die britische Industrie ist,
abgesehen von ihrem allgemein auffélligen Niedergang, mit wettbewerbsfahigen
Unternehmen vor allem im Flugzeugbau, in der Wehrtechnik, der chemischen
Industrie sowie einzelnen Elektronikbranchen, Konsumgiiterbereichen und
Teilzulieferern vertreten. Sie zieht gegenwirtig in auffalligem MaBe japanische
Niederlassungen wegen niedriger Lohnkosten an.

Anzumerken ist an dieser Stelle, daB derartige Aussagen liber Zusammenhén-
ge spekulativen Charakter haben. Nachgewiesen sind vor allem Unterschiede
hinsichtlich Qualifikation, Organisation und Stirke von Wirtschaftszweigen.
Der iiber Strategien und Aufgabenumwelten von Organisationen vermittelte
Zusammenhang stellt eher eine Hypothese als ein bestitigtes Ergebnis dar. Er
geht zunichst aus dem Vergleich gesellschaftsspezifischer mit strategie- und
aufgabenspezifischen Organisations- und Qualifikationstypen hervor. Eine
derartig allgemeine Hypothese stinde nun im Einklang mit dem Neo-Kontin-
genzansatz der Organisationsforschung (Miles und Snow 1978). Dieser behaup-
tet, kurz gefa3t, da Binnenstrukturen von Organisationen sich in Wechselwir-
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kung mit Unternehmensstrategien, Markten und sozialer Umwelt entwickeln.
Der Akzent liegt dabei auf Mirkten, Marktsegmenten und primar auf die
Aufgabenumwelt orientierten Strategien.

Im Gegensatz dazu stiinde die Denkweise des vom ,,gesellschaftlichen Effekt
ausgehenden Ansatzes (Maurice u.a. 1982). Hiernach lassen sich gesellschaftli-
che Verschiedenheiten nicht kontingenztheoretisch begriinden; es gibe also
keine fiir bestimmte Marktsituationen optimalen organisatorischen und qualifi-
katorischen Losungen. Auf der anderen Seite war im Musterprojekt gerade
dieses Ansatzes bereits frither darauf hingewiesen worden, daB die fiir deutsche
Betriebe typischen Strukturen (Organisation, Qualifikation, Berufswege) sich
auffallig mit den Strukturen iiberlappen, die hdufig in der Maschinenindustrie
zu finden sind (Maurice u. a. 1977). In dieser Hinsicht gibt es eine latente Briicke
zur Neokontingenztheorie, die ja ihrerseits auf die Kritik an fritheren Kontin-
genzansitzen eingegangen ist und sich nunmehr weniger deterministisch, aber
dafiir offener fiir nicht in erster Linie manifest aufgabenbedingte Einfliisse auf
das Organisationsgeschehen darstellt.

An diesen groben Ausgangshypothesen ansetzend kann nun versucht werden,
einige Verschiedenheiten zwischen Lindern darzustellen und zu erkldren.

II. Unterschiede zwischen Grofibritannien und der
Bundesrepublik Deutschland

Vor mittlerweile zehn Jahren hatten wir die Umstidnde und Auswirkungen des
Einsatzes von CNC- (Computer-numerisch gesteuerten) Werkzeugmaschinen in
GroBbritannien und der Bundesrepublik verglichen (Sorge u.a. 1983; 1982). Die
Untersuchung fiihrte zu folgender Interpretation: Wenn Betriebsgro3e und
Technik durch Vergleich moglichst dhnlicher Betriebspaare ,,konstant gehalten“
wurden, wiesen die britischen Betriebe
— einen groBeren und organisatorisch differenzierteren Uberbau technischer
und kaufménnischer Spezialabteilungen und von Leitungshierarchien,

— deutlichere Differenzierung zwischen Arbeiter- und Technikerbildungsgin-
gen und -laufbahnen,

— weniger voll ausgebildete Facharbeiter in Produktionsabteilungen und dafiir
mehr Angelernte

— und eine geringere Neigung auf, Programmierung von CNC-Maschinen in
der Werkstatt vornehmen zu lassen.

Die Interpretation der Ergebnisse erschien einfach: Die britischen Unterneh-
men, mehr auf GroBserien-, Massen- oder ProzeBfertigung eingestellt, bewerten
die Verbindung zwischen Arbeiter- und Technikerlaufbahnen nicht so hoch und
betonen stattdessen von der Werkstatt abgelGste technische und Planungsfunk-
tionen. So war mehr ein Machtkampf um die Aneignung von Programmierauf-
gaben zu beobachten, wobei Techniker und Ingenieure die Oberhand hatten und
Werkstattprogrammierung nicht beachteten. Zur damaligen Zeit maBen wir
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dem Befund keine Bedeutung bei, da8 die gefundenen Unterschiede am gréBten
in den groBeren Betrieben mit Kleinserienfertigung waren. Der Befund erschien
als zuféllig und weder geeignet, die Gesamtinterpretation besonders zu gefahr-
den, noch sie zu verbessern. Der SchluB3 lag nahe, daB die Bundesrepublik
bessere Voraussetzungen fiir differenzierte Qualitdtsproduktion und handwerk-
liche Fertigung bot als GroBbritannien, und besser zur Aufrechterhaltung
industrieller Produktion in einer Zeit sich differenzierender Produktmarkte in
der Lage zu sein schien. Sowohl die Voraussetzung wie das Ergebnis lieBen sich
zeigen, und der Zusammenhang erschien in der Form plausibel.

Die Interpretation paBte zu der anderer Autoren, wie etwa Daley und Jones
(1980) zur Entwicklung der Werkzeugmaschinenhersteller in beiden Léindern.
Eine gute Bestitigung boten Steedman und Wagner (1987) mit Ergebnissen aus
der Mobelindustrie und danach aus anderen Branchen (Steedman und Wagner
1989): Die deutschen Hersteller bedienten jeweils die Marktsegmente, welche
differenzierter und kundenspezifischer waren, mehr Wertsch6pfung boten und
qualititsintensiver waren. Dagegen hatten sich die britischen Hersteller auf
Standardmdbel aus Massenfertigung mit dem Preis als Hauptwettbewerbspara-
meter verlegt. Weiter wurde die Interpretation bestitigt durch Cox und
Kriegbaum (1980). Diese hatten im Lingsschnittvergleich des Maschinenbaus,
der Automobil-, Chemie- und Textilindustrie nachgewiesen, daBl sich die
britischen Branchen aufgrund geringerer Investitionen in die preisabhingigeren
Marktsegmente hineinbewegt hatten, welche weniger Wertschopfung boten und
daher weniger Spielraum fiir Investitionen aus einbehaltenem Gewinn. Es
handelte sich also um einen Teufelskreis.

Weiterhin erschien eine gute Bestdtigung durch eine internationale Studie
iber die Automobilindustrie gegeben zu sein; diese hatte gezeigt, dafl die
Wettbewerbs- und Beschiftigungssituation der deutschen Industrie sich giinsti-
ger entwickelt hatte als viele andere. Die Ursache war ihre Bewegung hinein in
die weniger preisabhingigen, dafiir differenzierteren und qualitdtsbewuBteren
hoheren Marktsegmente, zusammen mit dem Aufbau groBerer Fertigungsflexi-
bilitit, Qualifikation in der Werkstatt und organischerer Arbeitsorganisation
(Streeck 1985). Wiederum trat also, wie von der Neokontingenztheorie angege-
ben, eine gute Passung besonderer Produktmarktstrategien mit entsprechenden
gesellschaftlichen Organisations- und Qualifikationsprofilen hervor.

Die Passung war so auffallend, daB3 wir in unserer Interpretation (Sorge und
Streeck 1988) die Tatsache beiseite lieBen, daB die Automobilindustrie eher
unter dem Typus der Maschinenbiirokratie nach Mintzberg zu fassen ist, die ja
anders beschaffen ist als die fiir Deutschland typischeren Strukturen nahe der
»~Adhocratie“ und der ,,simple structure“. Wir beachteten auch weniger die
Tatsache, daB die Branche mit den auffilligsten Unterschieden nicht der
Maschinenbau war, also nicht die Branche mit der gr68ten Wahlverwandschaft
mit ,,deutschen Strukturen, sondern der Automobilbau (Cox und Kriegbaum
1980: 6).
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So betonten wir eine Deutung, nach der der relative Erfolg einer Firma und
einer Branche in erster Linie dem MaBe zuzuschreiben war, in dem sie sich einem
»idealen® Profil hinsichtlich Organisation und Qualifikation anndhern konnte.
Hier kam wieder die Passung zwischen gesellschaftlichen Institutionen und
marktspezifischen Mustern ins Spiel. Angesichts der guten Bestitigung der
Neokontingenztheorie vernachléssigten wir einige Risse im Argument. Diese
lieBen sich etwa so ,,verkleistern“: Selbst wenn die deutsche Automobilindustrie
deutlich erfolgreicher abschnitt als die anderer Lénder, so tat sie das schlieBSlich
wiederum auf einem Marktsegment, das ndher hin zum Maschinenbau lag.

Der nichste deutsch-britische Vergleich lag etwas anders, aber er bestitigte
wieder die hier vorgebrachte Interpretation. Nach dem Projekt iiber CNC-
Maschinen hatten wir uns auf Anwendungen der Mikroelektronik in Produkten
der zu untersuchenden Unternehmen konzentriert. Anderungen der Prozeftech-
nik wurden aber auch mitbetrachtet. Weiter war die Untersuchungsanordnung
nun etwas veridndert: Vordem erschien die Verbindung zwischen Vergleichen auf
Branchen- und Betriebsebene nicht so zentral. Die Fallstudien waren in geringer
Anzahl ausgefithrt worden, sehr intensiv und so ausgewahlt, daBl Paarvergleiche
moglich waren. Jetzt erschien eine Anordnung als besser, die die landesspezifi-
sche Verteilung von Branchen, Marktsegmenten und Produktmarktstrategien
abbildete. Damit sollte der Moglichkeit Rechnung getragen werden, daB
Produktpaletten und Fertigungstiefe in unterschiedlichen Gesellschaften nicht
zufillig verschieden sind. Der moglicherweise systematische Wert dieser Unter-
schiede lieB es angeraten erscheinen, Produktstrategien als gesellschaftlich
endogene Faktoren mit zu erfassen. Daher wurde vom Vergleich ,,ansonsten
gleicher Betriebspaare abgewichen; stattdessen wurden mehr Fille ausgewihlt,
die als ungefihr reprisentativ fiir die Betriebe angesehen werden konnten, die in
der jeweiligen Gesellschaft Mikroelektronik in Produkten anwendeten.

Die Untersuchungsergebnisse sind an anderer Stelle veroffentlicht (Campbell
u.a. 1989), so daB eine Beschreibung hier im Einzelnen nicht angebracht ist. Die
Ergebnisse der deutschen Studie sind ebenfalls, noch ausfiihrlicher, veréffent-
licht (Beuschel u.a. 1988). Nur einige sollen in Erinnerung gerufen werden. An
erster Stelle fiel auf, daB die Richtung der Entwicklung von Qualifikationsanfor-
derungen und Organisationsmerkmalen in etwa gleich war. Es gab die Tendenz
zur Betonung der Integration oder Verflechtung von Wissen und Fertigkeiten
bezogen auf Software, Elektronik und Anwendungsumfeld und zur Zunahme
organischer Verbindungen zwischen Abteilungen und Unternehmen mit ver-
schiedenen Produkten und speziellen Erfahrungsschwerpunkten. Dieses Ergeb-
nis ist hier herauszuheben, da es Bedeutung fiir die Qualifikationsentwicklung
besitzt. Es ist aber angesichts der steigenden Differenzierung des Anwendungs-
feldes der Elektronik und der technischen Verflechtung immer verschiedener
Komponenten nicht umwerfend iiberraschend.

Zum zweiten erschienen die Art und die Funktion eines Produktes sowie
Produktentwicklungs- und Fertigungstiefestrategien gut geeignet, Qualifika-
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tionsanforderungen und -engpésse in beiden Landern zu erkldren. Damit wurde
der diesem Aufsatz zugrundeliegende Gedanke verstirkt, daB ndmlich Produkt-
strategien, organisatorische und qualifikatorische Faktoren eng zusammenhén-
gen. Jedoch war der Zusammenhang zwischen Qualifikationsanforderungen
und Produktstrategien enger als der zwischen Qualifikationsanforderungen und
der Art der Deckung des Qualifikationsbedarfs. Die Betriebe setzten eine Reihe
verschiedener Methoden zur Abdeckung des Bedarfs ins Werk, und die
Methoden waren sowohl innerhalb der Linder als auch zwischen ihnen
verschieden.

Damit erschienen Tendenzen in der Entwicklung von Qualifikationsanforde-
rungen je nach Produktstrategien unterschiedlich, aber in beiden Lindern bei
Konstanthaltung der Produktstrategien parallel zu verlaufen, jedoch nicht die
Art der Erzeugung und Beschaffung von Qualifikationen. Diese standen vor
allem unter dem EinfluB der Eigendynamik gesellschaftlich verschiedenartiger
Systeme von Bildung, Ausbildung und von Arbeitsmirkten. Auf der anderen
Seite, und dies ist der dritte zentrale Befund, war eine fiir uns zunichst.
iiberraschende Ubereinstimmung zwischen nach Wirtschaftszweigen unter-
schiedenen Anwendungsraten der Mikroelektronik, Produktstrategien und
Personal- und Ausbildungssystemen zu beobachten. Sie 148t sich wie folgt
beschreiben:

Die britische Wirtschaft weist groBere Elektronik-, Biirogerite- und Compu-
ter-, Militdrtechnik- und Nachrichtengeritebranchen auf. International lei-
stungsfidhige Unternehmen sind in diesen Branchen konzentriert. Maschinen-
bau und metallverarbeitende Industrien sind mehr als in der Bundesrepublik
geschwicht worden (Auer 1988). In GrofBbritannien sind die Unterschiede in
Produktstrategien zwischen Herstellern der ,,Kern“-Elektronik (Elektronik,
Nachrichtentechnik, Computer und Biirogerite) und Herstellern von Giitern
mit vor allem physischer Ausdehnung und Funktion (Bewegen, Bearbeiten und
Behandeln von korperlichen Gegenstinden und Personen) sehr deutlich: Die
letzteren integrieren Elektronikentwicklung und -fertigung viel weniger, ausge-
nommen in Wehrtechnik und Flugzeugbau.

Was Einstellung und Ausbildung angeht, so bewiltigten britische Hersteller
den Qualifikationsbedarf vorwiegend, indem sie den Akzent auf Universitats-
und Fachhochschulabsolventen sowie Techniker legten. Arbeiter in Elektro-
technik- und Elektronikberufen wurden kaum in Betracht gezogen, so als ob
Elektronik sowieso auBerhalb ihrer Reichweite lige. Von vorrangiger Bedeu-
tung waren gute Kontakte mit einer Universitdt oder Fachhochschule. Ein
gewisser elitirer Charakter und Produktunspezifitit spielten somit bei der
Einstellung eine groBe Rolle. Aber von ebenso grofer Bedeutung war das
Abwerben erfahrener Techniker und Ingenieure aus anderen Betrieben.

Fiir Deutschland ergab sich ein anderes Bild. Dort sind quantitativ und
qualitativ starke Wirtschaftszweige der Maschinenbau und die Automobilindu-
strie sowie verschiedenste Investitionsgiiterhersteller. Laufbahnprofile und
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Qualifikationsstrukturen weisen einen groBeren Facharbeiterstamm sowie
kontinuierlichen Aufbau von Fertigkeiten und Wissen auf, mittels Weiterbil-
dungsberufen aufbauend auf Basisberufen, vom Facharbeiter zum Techniker,
Meister und selbst noch nach der Fachhochschulreform zum Ingenieur. Fiir die
Mikroelektronik sind Anwendungsquoten im Maschinenbau viel hoher als in
anderen Lindern (Northcott u.a. 1985). Die Stirke der deutschen Wirtschaft
scheint mehr in der Modernisierung ,.traditioneller* Industriezweige zu liegen,
wobei neue Techniken auch dort eher angewandt werden und die Ausrichtung
auf differenzierte Qualitdtsproduktion betont wird.

Soist in Deutschland nicht nur die Anwendungsquote der Mikroelektronik in
Produkten weniger zwischen elektronischen Branchen und dem Maschinenbau
verschieden, sondern ebenso die Art der Produktstrategien: Firmen auBerhalb
der Kernbereiche der Elektronik bewegen sich deutlich mehr als die britischen
Betriebe in die Elektronikentwicklung und -fertigung hinein. Dabei scheinen
geringere Status- und Qualitdtsunterschiede zwischen Elektronikern und Ma-
schinenbauingenieuren sowie die groBe Bedeutung der mehr berufspraktisch
orientierten Fachhochschulen ihnen gut zustatten zu kommen.

Obwohl auch in Deutschland hierbei beachtliche Probleme bestehen, schei-
nen hier Firmen die berufliche und statusbezogene Kluft zwischen Elektroni-
kern, Softwareentwicklern und anderen Ingenieuren leichter zu iiberbriicken.
Deutsche Elektronikingenieure werden traditionell auch in Grundfertigkeiten
und -kenntnissen der Metallbearbeitung und maschinenbaulicher K onstruktion
ausgebildet. Elektronik und Software fiigen sich technisch in hauptsichlich
nichtelektronische und nichtinformatische Produkte offenbar deshalb besser
ein, weil die gesellschaftliche K onstruktion von Berufen fiir mehr Uberlappung
und glattere Uberginge zwischen Arbeitern, Technikern, Meistern und Inge-
nieuren sorgt, ebenso wie zwischen Spezialisten fiir Elektronikhardware,
Software und das jeweilige technische Anwendungsfeld.

In der Personalpolitik deutscher Betriebe wurde Facharbeitern in Elektronik-
berufen mehr Aufmerksamkeit gewidmet; Fahigkeiten und Kenntnisse wurden
aufgewertet, aus diesem Stamm wurden Techniker rekrutiert, und Zusammenar-
beit mit Ingenieuren oder entwicklungsunterstiitzende Tatigkeit war iiblicher als
in GroBbritannien. In dieser Hinsicht war der internationale Vergleich auf-
schluBreich; wihrend wir auf der Grundlage allein der deutschen Teilstudie den
Eindruck gewonnen hitten, daB die Betriebe sich manche Probleme durch mehr
Ausbildung, Einstellung und Weiterbildung von Facharbeitern hitten ersparen
konnen, stachen ihre Bemiihungen in dieser Hinsicht doch auffillig von denen
der britischen Unternehmen ab.

Zusammenfassend lief dieser Vergleich darauf hinaus, daB die deutschen
Firmen mehr Giiter herstellten, die alltaglich oder traditionell erschienen, aber
sie lebten auch von der Modernisierung dieser Giiter und von der kundennahen
Gestaltung der Produkte, was auf mehr Beteiligung an der Elektronikentwick-
lung hinauslief. Diese war jedoch nicht hochgestochen oder ,,hochtechnolo-
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gisch“. Es bestand eine integrierte technische Kultur, weniger aufgeteilt nach
Spezialtitigkeiten oder Anteilen wissenschaftlicher gegeniiber praktischen
Fihigkeiten. Die britischen Anwendungsbetriebe lagen eher in den sogenannten
,hi-tech“-Branchen; es fanden sich auffillige Unterschiede zwischen den
Strategien der Hersteller ,,alltdglicher* und von ,,hi-tech“-Giitern; Die Segmen-
tierung der Berufskulturen und Laufbahnen, die solchen Sektoren wohl iiberall
zueigen ist, trat liberall stirker hervor.

Grob gesagt ordnen die Tendenzen fiir Deutschland sich in ein Gesamtbild der
Modernisierung bestehender Strukturen ein, wéihrend sich in GroB8britannien
ein Gesamtbild der teilweisen Entindustrialisierung und intersektoraler Ver-
schiebungen abzeichnet. In dieser Entwicklung wird wieder der Akzent im Sinne
der Neokontingenztheorie deutlich: Diejenigen Branchen gedeihen in der
jeweiligen Gesellschaft, deren ,.ideale” Organisations- und Berufsprofile anna-
hernd erreicht werden, und zwar aufgrund der Beschaffenheit institutioneller
Muster in der Gesellschaft. Nun ist eine Verschiebung hin zu Elektronik- und
Biirogeriteindustrien strukturell sowohl in GroBbritannien wie der Bundesre-
publik zu finden. Sie war in beiden Landern seit einiger Zeit festzustellen, und
zwar hinsichtlich des Wachstums von Produktion, Produktivitdt und Beschéfti-
gung. Jedoch wird nicht behauptet, dal eine Branche in einem Lande
schrumpfen muB, wenn sie in einem anderen wichst. Es geht vielmehr um ihre
Position relativ zu einer anderen im jeweiligen Lande.

Obwohl Elektronik und Biirogerdte in verschiedenen Lindern giinstige
Entwicklungen durchliefen (CEPII 1980), ist die Stellung dieser Branchen im
Vergleich zu anderen sehr unterschiedlich. In Deutschland hatte die Biirotech-
nik wihrend der Jahre 1977-85 eine iiberdurchschnittliche Beschéftigungsent-
wicklung, mit einem Zuwachs von 7,7 %. Jedoch steht sie damit hinter der
Automobilindustrie zuriick, die in diesem Zeitraum 8,2 % mehr Beschéftigung
gewann. Weiterhin hat sich iiber diese Zeit hinweg die AuBenhandelsbilanz der
Branche verschlechtert, was zu einem Einfuhriiberschull von 38 % im Jahre
1985 fiihrte, wohingegen diese Bilanz 1970 ausgeglichen war.

Ahnlich zeigt sich fiir die Elektronikindustrie ein Aufholen der Importe.
Exporte beliefen sich 1970 auf den doppelten Wert der Importe und 1985 auf das
1,4fache der Importe. Alle Werte sind zu finden bei Jeske und Kohlmeyer (1987)
auf der Grundlage der amtlichen Statistik. Die Leistungsfahigkeit ist spezifisch
bei elektronischen Bauelementen besonders schlecht. Deutschland scheint mehr
Erfolg in der Anpassung und Anwendung der Elektronik zu haben als in der
Entwicklung und Fertigung von Bauelementen. Die Anwendungsvorteile relativ
zu anderen Lindern scheinen in dem MaBe groBer zu sein, wie eine Branche
abseits der Kernelektronik und der Biirogeriteindustrie liegt.

Eine dhnliche Analyse fiir GroBbritannien kann hier leider nicht vollzogen
werden. Aber der schnelle Niedergang der metallverarbeitenden Industrie ist
deutlich (Auer 1988), wihrend Dienstleistungen, Biirogerdte, Luftfahrt und
Wehrtechnik eine giinstigere Entwicklung relativ zu anderen Branchen durchlie-
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fen als in Deutschland. Wiederum ist also die Versuchung groB, die Parallele
zwischen Verldufen auf Branchenebene und auf Unternehmens- und Betriebs-
ebene herauszustreichen.

Obwohl diese Erklarung noch nicht scharf genug ist, bestand trotzdem noch
kein AnlaB, das zugrundeliegende Erkldrungsschema infragezustellen. Elektro-
nikindustrie und Biirogeratehersteller zeichnen sich durch héhere Ingenieuran-
teile, weniger Facharbeiter, mehr Angelernte und eingeschrinkte berufliche
Kontinuitdt von Arbeitern und Technikern und Ingenieuren aus als der
Maschinenbau. Es sind nicht die Branchen, in denen fiir Deutschland ein
vergleichsweiser Vorteil zu erwarten war, sondern eher fiir GroBbritannien zum
Beispiel. Eine ernsthafte Widerlegung des neokontingenztheoretischen Bezugs-
rahmens trafen wir aber im folgenden Vergleich an, und zwar gerade an einem
Beispiel, fiir welches wir es am wenigsten vermutet hatten.

II. Werkzeugmaschinenherstellung in Frankreich und der
Bundesrepublik

Zum Beginn dieses Vergleichs sah die Sache zunichst relativ einfach aus.
Werkzeugmaschinenherstellung beinhaltet wohl in den meisten Liandern mehr
handwerkliche Merkmale als in anderen Industriezweigen. Man findet dort
mehr Facharbeiter, die Verbindung von Fertigungs- und Entwicklungserfah-
rung ist ausgepragter, die berufliche Kontinuitit von Facharbeitern zu Techni-
kern und Ingenieuren ist groBer, Entwicklung und Fertigung geschehen
kundennah, anstatt der anonymen GrofBserienfertigung unterworfen zu sein.
Zudem besitzt Deutschland in diesem Zweig seit der Jahrhundertwende eine
immer stiarkere Stellung, die selbst unter dem Vordringen der Japaner nach der
Mitte der siebziger Jahre nicht sehr litt. Der SchluB scheint deutlich, daB dies mit
der fast vollkommenen Deckung zwischen Branchenprofil und dem deutschen
institutionellen Profil hinsichtlich Geschéftsstrategie, Organisation und Qualifi-
kation zusammenhéngt.

Hingegen ist die franzdsische Werkzeugmaschinenindustrie international
~immer* schwicher gewesen. Zwar wuchs sie in der Phase hohen Wachstums in
der Nachkriegszeit starker als die deutsche. Aber danach erlitt sie einen viel
tiefer greifenden Niedergang bis hinein in die achtziger Jahre. Die deutsche
Werkzeugmaschinenindustrie sank nur von 125000 Beschiftigten im Jahre 1970
auf 93000 wihrend 1987. Die Abnahme war nicht monoton, sondern es traten
Phasen zunehmenden und abnehmenden Beschéftigungsstandes ein. Der fran-
zosische Wirtschaftszweig wurde mehr als halbiert, von 27000 wihrend 1974 bis
auf 11000 im Jahre 1988.

Eine naheliegende Erkldrung wire nun gewesen, daB die schnellere Expansion
der franzosischen Hersteller in der Nachkriegszeit auf der Ausweitung der
Massenproduktion in dieser Zeit beruhte — immerhin eine Produktionsweise
mit Affinitdt zu franzosischen institutionellen Mustern — und daB die danach
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auftretende Schwiche auf der geringeren Fihigkeit beruhte, auf differenzierte-
ren und wechselhafteren Markten aufzutreten und dabei die Chancen flexiblerer
Maschinensteuerungen, die die CNC-Technik bot, zu nutzen. Der erste Teil der
Erkldrung ist moglicherweise nicht vollig falsch. Der zweite Teil erscheint auch
als plausibel. Aber Voraussetzung dafiir wire gewesen, daB die franzésischen
Hersteller spezialisiertere Produktpaletten, weniger flexible Produktionssyste-
me, geringere Facharbeiteranteile und geringere Laufbahnkontinuitdt zwischen
einzelnen Berufen gehabt hitten als die deutschen. Dann wiren sie in der Tat auf
differenzierte Qualitdatsproduktion weniger vorbereitet gewesen.

Jedoch stellte sich zu unserer Uberraschung meistens das Gegenteil heraus;
hier folgt nun eine gekiirzte Darstellung in Anlehnung an Maurice und Sorge
(1989). Gerade die franzosischen Hersteller hatten konsistent hohere Facharbei-
teranteile, weniger Angelernte, weniger Ingenieure, und dazu passend eine
weniger spezialisierte Produktpalette und kleinere Fertigungslose und Serien.
Hilt man sich die eingangs erwéihnten allgemeinen Vergleiche von Frankreich
und der Bundesrepublik vor Augen, dann erscheint das hier kurz skizzierte Bild
der Werkzeugmaschinenhersteller in vieler Hinsicht als das genaue Gegenbild.

So scheint es also, daB die neokontingenztheoretischen Beziechungen im
Prinzip gelten, aber bei den Werkzeugmaschinenherstellern scheinen sie im
Deutschland-Frankreich-Vergleich genau umgekehrt zu laufen. Die ,hand-
werklicheren* Unternehmen findet man in Frankreich und die ,,industrieller*
geordneten in der Bundesrepublik. Das steht nun kontrir zum Befund, da8 die
deutschen Hersteller die Branchenkrise etwa ab 1975 wesentlich besser durch-
standen haben, wiewohl gerade in dieser Krisenzeit ein Wandel der Produkt-
markte hin zu differenzierter und wechselhafter Nachfrage einzutreten schien.
Damit erscheint zunichst die Moglichkeit verbaut, die unterschiedlichen
Branchenentwicklungen in bewdhrter neokontingenztheoretischer Manier zu
erkliren.

Jedoch fanden sich auch Befunde, die mit dem allgemeinen Frankreich-
Deutschland-Vergleich besser iibereinstimmten. Berufliche Laufbahnen erschie-
nen in Frankreich vertikal und horizontal segmentierter als in Deutschland, und
auch die physische Distanz zwischen Firmenzentrale mit Entwicklung und
Fertigungsbetrieben erwies sich in einem wichtigen franzésischen Fall als groBer
denn in Deutschland (Maurice u.a. 1986). Dies entspricht Befunden aus
Maurice u.a. (1977; 1982). Auch war deutlich, daB die héheren Ingenieuranteile
in den deutschen Betrieben vorwiegend auf der Tatsache beruhten, daB diese
mehr Entwicklungsaufwand betrieben, also nicht auf hoheren Anteilen in
Fertigungsabteilungen, welche ja in dem allgemeinen Zweildndervergleich im
Vordergrund gestanden hatten.

Trotzdem ist das Bild aber hochst verwirrend. Der Eindruck iberwiegt, daf3
die Werkzeugmaschinenhersteller das Gegenbild zum allgemeinen Vergleich
liefern. Perrin und Réal (1976) hatten zum Beispiel darauf hingewiesen, daB die
franzésischen Hersteller weniger industrielle Fertigungssysteme besaBen, sich
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weniger auf bestimmte Maschinentypen spezialisierten, kundennéiher entwickel-
ten und fertigten und betrachtlich geringere Betriebs- und Unternehmensgré8en
aufwiesen. Warum hitte es ihnen gerade in einer Zeit zunehmender flexibler
Spezialisierung (Piore und Sabel 1984) schlechter gehen sollen als der deutschen
Konkurrenz?

Man war gezwungen, die Lehre zu ziehen, daB die Vorstellung von der
Anndherung an die Idealbedingungen fiir einen jeweiligen Industriezweig doch
nur begrenzt gelten konnte. Nun hétte diese Lehre aber auch bereits aus den
anderen hier genannten Vergleichen gezogen werden konnen. Auch dort gelang
die Identifizierung eines wirtschaftszweigeigenen Idealprofils nur auf Kosten
der Deutlichkeit, und einige abweichende Befunde wurden vernachlissigt. Der
hier zuletzt behandelte Vergleich verleiht den bereits bestehenden Zweifeln noch
mehr Gewicht. Wahrend Arbeitskraftestruktur und Unternehmensstrategie bei
den franzosischen Herstellern der Werkzeugmaschinenindustrie handwerksna-
her waren, lieB die gréBere Uberlappung von Laufbahnen in Entwicklung und
Fertigung bei den deutschen Herstellern diese in der speziellen Hinsicht als
handwerksnaher erscheinen. Man konnte so schlieBen, daBl mehrere voneinan-
der unabhingige Dimensionen bei Mustern der Arbeitsorganisation, Unterneh-
mensstrategie und Qualifikation bestehen, und daB diese Dimensionen und
Wirtschaftszweigmuster eben nicht zusammenfallen.

Aber bevor die allgemeine Hypothese hinsichtlich solch einer Verbindung
vollig verworfen wird, ist es nétig, die Entwicklungen in den beiden Wirtschafts-
zweigen genauer zu untersuchen. Hierbei war nun die folgende weitere Lektion
zu lernen. Die geringere Handwerklichkeit des deutschen Wirtschaftszweiges
hinsichtlich einiger Variablen, trotz der handwerksnidheren Ausformung der
Industrie in Deutschland im Aligemeinen, und der gré8ere Erfolg der deutschen
Werkzeugmaschinenhersteller in einer Zeit differenzierter Qualititsproduktion
treffen nicht allein zufillig oder theoretisch nicht faBbar zusammen. Auch ist die
Tatsache, daB es den franzosischen Herstellern in eben dieser Zeit nicht so gut
erging, wie handwerklichen Herstellern in einer Gesellschaft mit ansonsten
dominierenden Mustern aus der Grofserien-, Massen- und FlieBfertigung,
ebensowenig ein unerklirlicher Zufall. Wichtig ist offenbar die Beobachtung,
daB die zwei konkurrierenden Wirtschaftszweige hinsichtlich der gesellschaftli-
chen ,,Norm*“ unterschiedliche Stellungen einnehmen: Die deutschen Werkzeug-
maschinenhersteller sind nahe bei der Norm angesiedelt und die franzosischen
von ihr entlegen.

Hiermit wird dann doch eine Erklirung fiir eine Reihe von Ergebnissen
geliefert. Die exzentrische Position der franzosischen Hersteller hingt damit
zusammen, daB sie eher kundenspezifische Maschinen fiir GroBserien- und
ProzeBfertiger anbieten. Die zentrische Position der deutschen Hersteller beruht
darauf, daB sie weniger kundennah entwickeln und fertigen, die Maschinen aber
flexibler einsetzbar sein miissen, um in nicht zu kleinen Serien produziert werden
zu konnen.
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Das 148t sich am Beispiel der herausragendsten Innovation bei der Werkzeug-
maschinentechnik seit 1975 zeigen. Dies war die Entwicklung und Anwendung
der CNC-Steuerungen. Die deutschen Hersteller waren an die Produktion von
Universaldrehmaschinen, -frismaschinen usw., die der Kunde in einer ,,ge-
wohnlichen” Werkstattumgebung ohne viel herkdmmliche Automatisierung
und Arbeitsvorbereitung flexibel gebrauchen konnte, offensichtlich besser
gewohnt. AuBerdem liefen auch Pflichtenhefte von einigen groBen Firmen, die
der Entwicklung von CNC-K onzepten zugrundelagen, auf eine Steuerungsaus-
legung hinaus, die ebenso wie die Anforderungen der kleinbetrieblichen Firmen
Flexibilitdt und organisatorisch unkomplizierte Programmierung forderten.

Hier tritt wieder die relative gesellschaftliche Gleichartigkeit von Anforderun-
gen aus verschiedenen Wirtschaftsbereichen in Deutschland hervor, also die
enge Verflechtung handwerklicher und industrieller Prinzipien. Darin liegt der
Unterschied zu Frankreich, wo gegenldufige Muster nach Wirtschaftszweigen
geschieden sind. So trachteten deutsche Hersteller danach, eine neuartige
Auslegung von CNC-Steuerungen zu erreichen, unter Betonung der Handlich-
keit und Werkstattprogrammierbarkeit anstatt des bei vorherigen NC-Steue-
rungen hervortretenden Planungsaufwandes auBerhalb der Werkstatt. Dies
erschien als die angemessenere Losung angesichts vieler heimischer Interessen in
Teilen der GroBindustrie, welche bereits mehr Erfahrung in der NC-Anwendung
besaBen.

So traten die deutschen Hersteller stirker in die Eigenentwicklung von
Steuerungen ein, was sie in der Vergangenheit nicht getan hatten. Auf diese
Weise konnten sie ihre eigene Kenntnis von Bearbeitungsproblemen besser in
die Steuerungsentwicklung einbringen und L6sungen durchsetzen, die weniger
Planungsaufwand in der Peripherie der Werkstatt voraussetzten. Allerdings
wire das nicht so leicht gefallen, wenn die Firmen nicht gute Kontakte mit
technischen Hochschulen und Auftragsforschungseinrichtungen gehabt hitten
und wenn diese nicht intensiver als in Frankreich gewesen wiren. Die
systematischere gegenseitige Durchdringung von handwerksnahen oder fachar-
beiterlichen Berufshaltungen und technologischen Ingenieurwissenschaften in
Deutschland (Sorge 1985) bedeutete, daB universitdtsnahe Forschung und
Entwicklung den Werkzeugmaschinenherstellern besser zur Verfiigung stand.

Der entscheidende Unterschied zwischen Deutschland und Frankreich liegt also
nicht einfach darin, daB das deutsche Ingenieurwesen und die Technikauffas-
sung handwerks- und facharbeiterndher sind. Es geht vielmehr darum, daB
handwerkliche und technologische Haltungen gegenseitig verflochten sind, und
zwar sowohl seitens des Facharbeiters wie des Ingenieurs. Dabei ist also auch die
,»Technologisierung* facharbeiterlicher Fahigkeiten, Wissensbestdnde und Be-
rufshaltungen von Bedeutung. In Frankreich muB3 dagegen eher von einer
Scheidung kontrastierender Merkmale nach Berufen, Bildungsgingen und
organisatorischen Gliederungen die Rede sein.
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Diese Argumentation liuft darauf hinaus, daB eine handwerkliche und
weniger industrielle Produktionsweise nicht durch eine Scheidung von ihrem
Gegenteil aufrechterhalten und stabilisiert wird, sondern durch die wechselseiti-
ge Verflechtung und Befruchtung mit genau gegenteiligen Fahigkeiten, Wissens-
bestinden und Berufshaltungen. In dieser Deutung ist die langfristige Stabilitit
der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie fast das Ergebnis der Verkehrung
wirtschaftsspezifischer Aufgabenumwelten und Strategien: Nicht aufgrund der
Stilisierung des Handwerklichen bleibt sie erhalten, sondern durch die Verflech-
tung des Handwerklichen mit dem Industriellen. Im anderen Falle wurde die
franzosische Werkzeugmaschinenindustrie nicht geschwicht durch eine unter-
entwickelte Handwerkskultur in ihr, sondern durch deren Abscheidung — im
Wirtschaftszweig und in Unternehmen — von technologieorientierten und
groBseriellen und groBbetrieblichen Mustern der Qualifizierung und Organisa-
tion, die gesellschaftlich dominant sind.

Die deutschen Werkzeugmaschinenfabrikanten verloren Mérkte und Be-
schiftigung im Wesentlichen vor 1976, d.h. bevor die CNC-Technik zum
Durchbruch kam. Diese trug eher dazu bei, die Firmen nach einer Branchenkri-
se zu stabilisieren, obwohl natiirlich die Einfiihrung der CNC-Technik alles
andere als glatt verlief. Das genaue Gegenteil trifft fiir Frankreich zu. Dort fielen
Verluste an Mirkten und Beschiftigung sowie Pleiten und Ubernahmen vor
allem nach 1981 an, und zwar als Ergebnis einer prekiren und zogerlichen
Unmstellung auf neue Markte und Techniken.

Hierbei ist wieder zu erwdhnen, daB die franzésischen Werkzeugmaschinen-
hersteller im allgemeinen das Gegenbild ihrer Kunden hinsichtlich Strategie,
Organisation und Qualifikation darstellen. Von der traditionellen Marktorien-
tierung her fiel es ihnen offenbar schwerer, sich auf steigenden Bedarf an
Universalmaschinen mit hohem Werkstattkomfort einzustellen, hier wachsende
Mairkte zu vermuten und darauf hin zu entwickeln. So fand keine entscheidende
und frithzeitige Umorientierung fort von den bislang bestehenden NC-Konzep-
ten statt, und die Hersteller bemiihten sich nicht um eigene Steuerungsentwick-
lung, oder derartige Bemiihungen versandeten im Individualismus nicht so
groBer und kapitalkraftiger Betriebe.

Obwohl es zunichst als Paradox erscheinen kann, wurde also der eher
handwerksnahe Charakter der Arbeit in der deutschen Industrie durch die
gegenseitige Verflechtung und Néihe zu einer relativ industriell strukturierten
Werkzeugmaschinenbranche stabilisiert. In dhnlicher Weise, aber umgekehrt
stabilisierte der eher industrielle, auf groBe Serien und ProzeBfertigung hinwei-
sende Charakter der franzosischen Industrie die handwerklichen Merkmale der
heimischen Werkzeugmaschinenhersteller, insbesondere in der stiirmischen
Wachstumsphase der fiinfziger und sechziger Jahre. Als jedoch die Aufgaben-
umwelt der Industrie im allgemeinen sich dnderte, hin zu mehr variablen
Mairkten und kleineren Serien, kam auch die Handwerklichkeit bei den
Werkzeugmaschinenfabrikanten unter Druck.
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So erwies sich als Starke der deutschen Maschinenhersteller, bezogen auf
Frankreich aber viel weniger gegeniiber den japanischen Konkurrenten, daf ihr
Profil eher dem gesellschaftlich dominanten glich. Dies erlaubte eine Kombina-
tion grundlegender Innovation (CNC-Technik) mit der Orientierung auf
flexible, werkstattkomfortable Maschinen- und Steuerungsauslegungen. Die
grundlegende Innovation paBte sich aber auch an die bereits vorhandene
Innovationserfahrung der Branche an. Es ging in langerfristiger Sicht schlieBlich
um eine Variation des bekannten Themas der flexibel einsetzbaren Universalma-
schine.

Ein erginzender und anregender Befund ist, daB die strukturelle Stabilitét der
deutschen Branche in den einzelnen Firmen relativ hoch ist. Entscheidende
technische Durchbriiche wurden offenbar eben deshalb glatter bewaltigt, weil
sie sich trotz erheblicher Probleme besser als in anderen Branchen mit gegebenen
Mustern hinsichtlich Strategie, Organisation, Qualifikation und Berufslaufbah-
nen vereinbaren lieBen.

Die franzosischen Maschinenhersteller weisen hingegen Verdnderungen eher
diskontinuierlichen Charakters auf; die Kontinuitit dieser Branche scheint auf
Diskontinuitdten und Briichen zu fuBen. Wiewohl sie sich hinsichtlich des
Ingenieuranteils der deutschen Branche annihert, bleibt sie gegeniiber dieser
doch zumeist im Profil auf Distanz. Sie vollzieht eine Verdnderung eigener Art,
die ebenfalls an bereits bestehenden Dispositionen und Strukturen ankntipft.
Die nach der Krise verbleibende franzosische Werkzeugmaschinenindustrie ist
noch kleinbetrieblicher, kleinserieller und auf Spezialmaschinen ausgerichtet als
vor der Krise, insofern Betriebsstidtten nicht unter Kontrolle auslindischer
Konkurrenten geraten sind. Art der Veridnderung und ihr Ergebnis sind
ausgesprochen franzésisch: Bruch statt Kontinuitdt, zunehmende Segmentie-
rung von Laufbahnen nach Bildungsabschliissen, Scheidung von flexiblen und
groBseriellen Industriebereichen.

Die kurz gefaBite Lektion dieses besonderen Vergleiches lduft darauf hinaus,
daB der quantitative Erfolg einer Werkzeugmaschinenbranche mit dem MaBe
verbunden ist, in welchem sie in ihrem Profil den fiir sie maBgeblichen
Anwendebranchen dhnelt und in welchem sie mit ihrer Umwelt institutionell
verbunden ist. Es kommt also auf die Nihe zwischen dem Profil der Hersteller
und der Anwender an, wie auch auf die Ndhe zu zentralen gesellschaftlichen
Institutionen oder Mustern. Demgegeniiber tritt die Entsprechung zwischen
»idealem* Branchenprofil und tatsiachlich gegebenem Branchenprofil, die ja bei
den vorherigen Erklarungen im Vordergrund stand, zuriick.

Man kehrt also zu einer Neubewertung des ,,gesellschaftlichen Effektes*
zuriick. Im Vergleich der Werkzeugmaschinenhersteller zeigt sich, daB das
Verhiltnis zwischen tatséchlichen Branchenprofilen und gesellschaftlich domi-
nanten Profilen viel mehr Spannung und Dynamik birgt als zunichst vermutet
und daB das in der Neokontingenztheorie zentrale Verhéltnis der branchentypi-
schen Aufgabenumwelt und Strategie zu — durchaus als gesellschaftlich
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veranlagt vorstellbaren — Branchenprofilen hinsichtlich Organisation und
Qualifikation viel mehr gesellschaftlich spezifiziert sein kann als gedacht. Damit
erscheint der gesellschaftliche Effekt weniger als neokontingenztheoretisch
erklirbar, und eine Konstellation von Aufgabenumwelt, Strategie, Organisa-
tion und Qualifikation tritt stirker als gesellschaftlich bedingt und partikular
hervor.

Hierdurch entstehen nun weitere, ginzlich andere SchluBfolgerungen als bei
dem Neokontingenzansatz, der bei den anderen Vergleichen plausibler zur
Geltung kam. Der Erfolg einer Branche wird dadurch bestimmt, daB diese sich
nicht auf ganz spezielle Kontingenzen — Preiswettbewerb oder Qualitit,
Standardisierung von Produkten oder Kundenndhe, Handwerklichkeit oder
Industriealisierung, economies of scale oder scope — richtet, sondern einander
entgegengesetzte Kontingenzen strategisch kombiniert. Es geht also nicht um
ein ,entweder-oder®, sondern um ein ,,sowohl-als-auch®“. Die Interpretation
kann nun speziell fiir bestimmte Branchen gelten, und sie kann auch allgemein-
giiltig sein. Inwiefern das letztere der Fall ist, wird im folgenden Abschnitt
diskutiert.

IV. Interpretation und SchluBifolgerungen

Der hypothetische Ausgangspunkt des Aufsatzes war, daB moglicherweise
industrielle Leistung als das Ergebnis des AusmaBes vorgestellt werden kann, in
welchem gesellschaftlich veranlagte Muster von Markten, Strategien, Organisa-
tion und Qualifikation einen Wirtschaftszweig oder ein Unternehmen beféhi-
gen, ein aufgabentypisches Idealprofil anndhernd zu erreichen. Dann wurde
gezeigt, daB abgesehen von einigen Liicken und Unschirfen diese Erklarung vor
allem in den genannten Deutschland-GroBbritannien-Vergleichen gut aufging
und auch bekannte Deutschland-Frankreich-Vergleiche plausibel erweitern
konnte.

Aber dieser Bezugsrahmen geriet in einem Falle in ernsthafte Schwierigkeiten,
in welchem man hétte annehmen sollen, daB3 er deutsch-franzosische Unter-
schiede in der Werkzeugmaschinenindustrie bestens erklart. Dies war der AnlaB
zur Modifizierung des hier vertretenen Ansatzes durch die Hypothesen, daB
— die Stirke und Leistungsfahigkeit eines Unternehmens oder Wirtschafts-
zweiges von der Nihe zwischen eigenen und gesellschaftlich dominanten
Institutionen abhingt,

— auf den ersten Blick aufgabenbedingte Organisations-, Qualifikations- und
Strategiemuster auf gegenseitiger Assimilierung zwischen firmen- oder sektor-
spezifischen und gesellschaftlich dominanten Mustern beruhen.

Im Laufe der damit bezeichneten ,,Vergesellschaftlichung* 16st sich die
Vorstellung von universell giiltigen Mustern ebenso auf wie der Wert des
Neokontingenzansatzes infragegestellt wird. Andererseits wird damit nicht dem
Relativismus Tir und Tor gedffnet. Gleichzeitig ist der Bezug auf den
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gesellschaftlichen Effekt ndmlich im Grundsatz sehr universalistisch: Leistungs-
fahigkeit ergibt sich im allgemeinen Sinne durch die Anlage von Institutionen-
mustern und Berufshaltungen zur Uberwindung von kontingenztheoretisch
beschreibbaren Antinomien, im Sinne einer wie auch immer unvollkommenen
Vereinbarung von gegensitzlichen Anforderungen. Somit liegt der gesellschaft-
liche Effekt nicht weit von der neueren Organisationsliteratur, welche Leistungs-
fahigkeit ebenfalls entgegen der Kontingenztheorie in einer kulturell angelegten
Fahigkeit der Organisation sieht, trade-offs zu liberwinden (Peters und Water-
man 1982; Lammers 1986).

Jedoch ist der Ansatz des gesellschaftlichen Effektes weniger utilitaristisch als
die neuere Literatur iiber Organisationskulturen. Er weist darauf hin, da
Leistungsfahigkeit durch einzelne Organisationen weniger machbar ist als oft
gedacht und daB sie sich durch das Zusammenwirken verschiedener autonomer
Institutionen ergibt. Die Art des Zusammenwirkens ist gesellschaftlich langfri-
stig auch durch Innovation und Verdnderung hindurch ziemlich stabil. Insofern
stellt sich das Verhiltnis zwischen Verdnderung und Stabilitat als dialektisch
heraus, also als eine Vereinigung von konfliktiren wie komplementiren
Unterverhéltnissen.

Dies alles bedeutet nun nicht, daB der Neokontingenzansatz damit einfach
verworfen werden konnte. Vielmehr stellte sich heraus, daB die zwischen
deutschen und franzosischen Werkzeugmaschinenherstellern verschiedenen
Organisations- und Qualifikationsmuster auch an eine Fortentwicklung beson-
derer Produkt- und Marktstrategien gekoppelt sind. Der Bezug auf Aufgabe-
numwelten und Marktsegmente ist also im allgemeinen Sinne hochst brauchbar
zur Erkldrung von Organisation und Qualifikation sowie des Erfolges auf
Mirkten. Dies gilt allerdings unter der MaBgabe, daBl Aufgabenumwelten und
Mairkten nicht ein deterministischer Einflul auf Organisation und Qualifikation
zugeschrieben wird, sondern daB sie als Teil wechselseitiger Beeinflussung
gesehen werden.

Weiterhin konnen die Ergebnisse so gedeutet werden, da83 die verschiedenen
Ansitze, wiewohl sie nicht deckungsgleich sind, zusammen angewendet werden
miissen, um die festgestellte Varianz einigermaBen erschépfend zu erkldren. Die
zunichst diskutierten deutsch-britischen Vergleiche, die zundchst neokontin-
genztheoretisch interpretiert wurden, konnen besser behandelt werden, wenn
der gesellschaftliche Effekt herangezogen wird. Dann wird zum Beispiel klar,
daB sich Deutschland von GroBbritannien darin unterscheidet, daB Produktivi-
tdat und Flexibilitdt enger miteinander verbunden sind, wahrend sie in GroBbri-
tannien eher voneinander geschieden sind und konfligieren. Insofern kann
erklirt werden, daBl im CNC-Vergleich die Unterschiede am auffalligsten in der
Kategorie groBer Unternehmen mit kleinen Teilefertigungslosen sind.

Ebenso 148t sich der Vergleich hinsichtlich der Anwendung der Mikroelektro-
nik in Produkten nun erginzend ausdeuten. Auch hier geht es um unterschiedli-
che Nihe bzw. Entfernung zwischen sektoralen und gesellschaftlich dominanten
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Arrangements: Die groBere Dominanz eines maschinenbaueigenen Musters und
dessen Status im Verhéltnis zu Mustern, die Elektronik- und Wehrtechnikbran-
chen eher zueigen sind, muB} bei der Erklarung hoheren Eindringens deutscher
Unternehmen auBerhalb der Kernelektronik in die Elektronikentwicklung
hinein beachtet werden. Und auch hier erweist sich wieder, daf3 die Markt- und
Produktstrategien von Unternehmen durchaus mit Organisation und Qualifika-
tion zusammenhdngen, also eine nichtdeterministische Neokontingenztheorie
im Prinzip aufgeht, daB aber sowohl Produkt- und Marktstrategien wie
Organisation und Qualifikation im jeweiligen Lande im einzelnen nur unter
Beachtung des Verhiltnisses zwischen spezifischen und dominanten Mustern
zufriedenstellend erklirt werden konnen.

Der Neokontingenzansatz fiihrt also gewissermaBen zum gesellschaftlichen
Effekt hin. Gleichzeitig weist der gesellschaftliche Effekt zuriick auf den
Neokontingenzansatz, wie dieser Interpretationsversuch zeigt. Die Vorstellung,
daB institutionelle Muster auch etwas mit sektor-, markt- und aufgabenspezifi-
schen Unterschieden zu tun haben, kann nicht aufgegeben werden. Es geht
darum, durchaus nicht streng logisch vereinbare Ansitze gleichzeitig zu
gebrauchen und pragmatisch zu verflechten. Wenn auch die Anséitze nicht vollig
kompatibel sind, so verweisen sie doch in der Dynamik der Forschung
aufeinander, und es kann ,,mehr Varianz“ erklart werden. In der Organisations-
forschung ist eine derartige Position zur Zeit wohl der aktuelle Stand der Kunst
(Morgan 1986), selbst wenn sie auf Kosten der logischen Reinheit geht.
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VI. Diskussionsprotokoll

In der Diskussion zu dem Beitrag von Prof. Dr. Arndt Sorge wurde
insbesondere die Eindeutigkeit der Zusammenhinge zwischen dem Berufsaus-
bildungssystem, der Arbeitsorganisation und der Erfolgsentwicklung einer
Branche erértert. So zeige z.B. eine Studie von Lutz zum Vergleich der
Arbeitsorganisation in Frankreich und der Bundesrepublik, daBl im wesentli-
chen gleichartige Betriebe trotz unterschiedlicher Arbeitsorganisationen dhnli-
che wirtschaftliche Erfolge zu verzeichnen hétten. Es konne also kein stringenter
Zusammenhang zwischen Arbeitsorganisation und Erfolg behauptet werden.
Dariiber hinaus sei in neueren Diskussionen insbesondere auf die Bedeutung der
Unternehmenskultur fiir die ,,Exzellenz eines Unternehmens“ hingewiesen
worden. Nicht zu vernachlissigen seien auch gesellschaftliche und kulturelle
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Hintergriinde sowie staatliche Einfliisse, wie etwa die extensive Férderung von
Atomkraftwerken in Frankreich. Kritisch angemerkt wurde weiter, daB gemal
der Hypothese insbesondere Frankreich gut in der ProzeBfertigung sein miisse,
empirisch aber zu beobachten sei, daB etwa die chemische Industrie — ein
typisches Beispiel fiir ProzeBfertigung — im internationalen Vergleich beson-
ders gut in der Bundesrepublik Deutschland dastehe. Hinsichtlich dieser
Spitzenstellung der chemischen Industrie in der Bundesrepublik, so die nachfol-
gende Diskussion, diirfe allerdings nicht tibersehen werden, daB die bundesrepu-
blikanische Produktion auf Spezialititenfertigung ausgerichtet sei und dort die
Starke deutscher Betriebe lage, was fiir den Bereich der Massenfertigung sicher
nicht im gleichen MaBe gelte.

Methodisch wurde angemerkt, daB bei der Operationalisierung beruflicher
Qualifikationen in internationalen Vergleichen nicht Qualifikationen mit Be-
rufsklassifikationen gleichgesetzt werden diirften. Angelernte konnten z. B. eine
hervorragende Anlernung erfahren haben und damit eine facharbeiterdhnliche
Qualifikation aufweisen. Auch sei zu beachten, daB in der Bundesrepublik eine
groBere Ubereinstimmug des beruflichen Abschlusses und der danach einge-
nommenen beruflichen Stellung vorherrsche, wahrend etwa in Frankreich die
starker in Schulen vermittelte berufliche Qualifikation nicht automatisch zu
einer entsprechenden Facharbeiterposition in Betrieben, sondern oft zu einem
Einstieg als Angelernte fiihre.

Abgesehen davon wurde darauf hingewiesen, daB auch die Dynamik einer
Entwicklung stirker beriicksichtigt werden miisse. So konne man z.B. in
Frankreich beobachten, daf3 die Stirke der Auszubildenden in der sehr guten
Planungsféhigkeit liege, wihrend sie in der Bundesrepublik Deutschland eher
im praktischen Umsetzen bestehe. Als ein ,,Eingestindnis“ dieses Problems
konne etwa die Neuordnung der Metallberufe in der Bundesrepublik Deutsch-
land gedeutet werden, in der die Planung neuerdings sehr viel stirker betont
werde. Dabei reiche es nicht aus, Planen in den Lehrplan aufzunehmen und in
Lehrwerkstatten einzuiiben, Hauptproblem sei, diese Fahigkeiten im berufli-
chen Leben anzuwenden, da sie ansonsten verloren gehen miiBBten. Dies setze in
jedem Fall eine Uménderung der Arbeitsorganisation voraus: ,,Die heutigen
Jugendlichen brauchen partizipative Arbeitspldtze“. Eine bedeutende Determi-
nante fiir den Erfolg der betrieblichen Umsetzung von Qualifikationen sei auch
die Zusammenarbeit zwischen Ingenieuren, Facharbeitern und An- sowie
Ungelernten. Diese konne leider durch eine facharbeiterorientierte Gewerk-
schaftsorganisation gelegentlich konterkariert werden. Im Hinblick auf die
Ubereinstimmung einer Branchenorganisation mit dem Idealbild der Arbeitsor-
ganisation wurde in der Diskussion angemerkt, daB in dem Referat vollkommen
offen sei, wer dieses Idealbild definiere und woraus es entstanden sei. In der
Studie seien z. B. nur aktive Betriebe untersucht worden, so daB der Markterfolg
das empirische Idealbild bestimme und damit der Erklirungsansatz in Gefahr
stehe, tautologisch zu sein. Soweit sich das Idealbild aber aus organisationstheo-
retischem Wissen, insbesondere Kontingenzansétzen, ergebe und man wisse,
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daB aus dem Markt ausscheidende Unternehmen sich nur unwesentlich von den
verbleibenden Unternehmen unterschieden, werde diesem Problem vorgebeugt.
Aus der Analyse ausgeschlossen seien leider die Wirkungen einer Verdnderung
der Qualifikationsstruktur, also z.B. eine deutliche Zunahme hochqualifiziert
ausgebildeter Arbeitskrifte auf die Arbeitsorganisation eines Betriebes. In
Japan zeige sich z.B., daB trotz eines sehr hohen Qualifikationsniveaus die
Stiarken des Landes dennoch in der Massenproduktion ldgen, so daB sich die
Frage aufdringe, was eine gute ,,Fehlausbildung® niitze.

Soweit in Japan allerdings typischerweise auch Massenproduktion gute
Qualitdt aufweise, entgegen einer Massenproduktion europdischer Provenienz,
die man etwa mit dem Schlagwort ,,Masse statt Klasse“ kennzeichnen konne,
diirfe nicht vorschnell von Fehlqualifikation gesprochen werden. Japan habe
gerade durch die Aufhebung des Gegensatzes von Masse und Klasse die typische
»Pathologie der Massenfertigung“ iberwunden. Genausowenig diirfe iibrigens
vorschnell von Fehlqualifikationen gesprochen werden, wenn z. B. Bicker in der
Chemieindustrie arbeiteten oder mehrere Lehren hintereinander absolviert
wiirden. Im Hinblick auf die Arbeitsorganisation und Produktivitit eines
Unternehmens kénne eine Lehre keine Fehlinvestition sein, wenn die Lehre als
Wert an sich geschitzt werde, auch wenn die berufsspezifischen Qualifikationen
nicht zur Anwendung kdmen. Anders sei dies aber bei vollzeitschulischen
Berufsausbildungen wie in Frankreich zu beurteilen.

In der folgenden Diskussion wurde ein alternatives theoretisches Konzept, die
Theorie komparativer Kostenvorteile im AuBenhandel, zur Erklirung der
Hypothese vorgestellt. Dementsprechend seien nicht die absoluten Kosten oder
Vorteile eines Produktes (hier Ausbildungssystems) zu vergleichen, sondern nur
die relativen Vorteile eines Bildungssystems, gegeben die organisatorischen und
institutionellen Rahmenbedingungen eines Landes. Eine Branche wire inner-
halb eines Landes also dann besonders erfolgreich, wenn in ihr genau die
Qualifikationen stdrker genutzt wiirden, in denen das Land relative Vorteile im
Vergleich zu anderen Liandern hat; d.h. die Arbeitsorganisation miite die
komparativen Vorteile etwa des Bildungssystems eines Landes voll internalisie-
ren. Die Frage, inwieweit staatliche Regulierungen sinnvoll seien oder zuriickge-
nommen werden sollten, wurde dahingehend beantwortet, daB erfolgreiche
Branchen staatliche Regulierung voraussetzten, da dadurch eine grdBere
Flexibilitit der Produktion méglich werde. Nur bei geeigneter staatlicher
Regulierung kénne die Gefangenen-Dilemma-Situation, in der sich Arbeitneh-
mer und Unternehmer bei der Ausfiillung von Arbeitsvertragen befinden, gelost
werden, und nur dann konnten allgemeine Investitionen in betriebliche
Qualifikationen getitigt werden.

AbschlieBend wurde der Markt als zentrale GroBe fiir den Erfolg oder
MiBerfolg einer Branche in die Diskussion zuriickgebracht. Marktanalysen
seien vernachldssigt worden in der Analyse und iber die Moglichkeit von
Managementfehlern sei einfach hinweggegangen worden.

7 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 200
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2. Riickstandskontrollen
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IV. Entwicklungen und Probleme
1. Rasches Wachstum und Probleme der GroBe
2. Anspriiche, Anspriiche
3. Wirkt das Transformationsgesetz?

I. Zum Theorie-Praxis-Verhiltnis an der Universitit

Die Meinungen iiber das richtige Verhiltnis von Theorie und Praxis an der
Universitat sind verschieden, und die Mehrheiten d4ndern sich oft — besonders
auch in den Sozialwissenschaften. Noch um 1970 war es ein Fortschritt, die
obligatorischen Berufspraktika fiir Studenten der Wirtschaftswissenschaft
abzuschaffen; und Beifall fand an der FU Berlin die Position ,,Kritische Theorie
ist die beste Praxis*“. Heute dominiert eher die gegensitzliche Haltung: Ohne
,»Berufspraxis“ stellen die Universitdten ungern Hochschullehrer ein, die ,,An“-
Institute breiten sich aus, und die Hochschule gilt als um so besser, je mehr von
Dritten bezahlte Forschung geleistet wird: Je mehr Drittmittel, desto hoher die
Reputation.

Die Okonomen haben eine kontinuierliche Alliance mit der Praxis. Es sei
erinnert an den reich gewordenen Borsenmakler Ricardo!, an Schumpeter in

! Vgl. Recktenwald, H.C. (Hg.): Geschichte der politischen Okonomie, Stuttgart 1971,
S.164f.; 181; Koesters, P.-H.: Okonomen verindern die Welt, Wirtschaftstheorien, die
unser Leben bestimmen, 2. Aufl., Hamburg 1966, S. 548 ff. ,,Sein groBtes Geschift machte

T*
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Wien, ,,Prisident der Biedermann-Bank, eines kleinen, doch alten und hochan-
gesehenen Privatbankhauses. Sie machte 1924 Bankrott“2, und Schumpeter
wurde bis iiber seinen Tod hinaus zum Nestor aller Bewunderer der wirklich
schopferisch-zerstorerischen Unternehmer. Selbst Keynes verwaltete sehr er-
folgreich eine Versicherung und eine Investment Company, anders — so heiBit es
— hdtte er sich seine kostbare Gattin und seine noble Lebensfiihrung niemals
leisten konnen3.

Man mag so zwei Okonomen nachsehen, wenn sie aus der Universitit heraus
ein Unternehmen griinden und fithren, manche theoretischen Erkenntnisse
dabei anwenden und Studenten daran aktiv als Lernende und Arbeitende
beteiligen: In den letzten Jahren haben wir, Giinter Faltin und Dietrich
Winterhager, in jedem Wintersemester eine Kampagne in Berlin organisiert, in
der Tee gehandelt und eine wachsende Zahl von Studenten aktiv in die Planung,
Durchfiihrung und Reflexion dieses Betriebes einbezogen wird, mehr theore-
tisch in der Form von Seminarveranstaltungen und mehr praktisch als
teilzeitbeschaftigte bezahlte Mitarbeiter der hierfiir gegriindeten ,,Projektwerk-
statt G.m.b.H.“.

II. Prinzipien des Unternehmens

Auf der Basis eigener Erfahrungen und Diskussionen haben sich fiir dieses
Unternehmen Prinzipien herausgebildet. Dabei sollten einerseits mehrere
Griinde zeigen, da3 man besser sein kann als der ganze herkdmmliche Handel,
andererseits ist eine Beschrankung auf Wesentliches notig. Deshalb argumentie-
ren wir besonders in drei Richtungen:

1. Beste Qualitiit zum giinstigsten Preis

Bei den meisten Konsumgiitern — vor allem aus der sogenannten ,,Dritten
Welt“ — sind die Giiterpreise, die die Konsumenten bei uns bezahlen, etwa
zehnmal so hoch wie die Preise, die die Produzenten im Herstellerland erhalten.
Bei Tee ist die Differenz noch groBer. Sie ist auch in den letzten Jahrzehnten trotz
besserer Transport- und Kommunikationsmdglichkeiten noch gestiegen. Schon
den brasilianischen Kaffeepflanzer Gottlieb Duttweiler hat diese Beobachtung
in Ziirich zur Griindung der Schweizer Migros-Gesellschaft motiviert*, mit dem
Ziel, die ,,Handelsstrecke* zu verkiirzen. (Die Migros kontrolliert heute etwa ein
Drittel des Lebensmitteleinzelhandels und manches andere in der Schweiz).

er wihrend der Schlacht von Waterloo*, so Hoffmann, P.: Die groBen Wirtschaftsdenker,
Diisseldorf 1986, S. 124.

2 Recktenwald, S. 513; vgl. Koesters, S. 212.
3 Recktenwald, S. 543, passim; Koesters, S. 263 ff.
4 Vgl. z.B. Hadsler, Alfred A.: Das Abenteuer Migros, (Ziirich) 1985, S. 40ff.
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Um den Grundsatz bester Qualitdt zum giinstigsten Preis zu realisieren, haben
wir uns entschlossen, zunéchst nur ein einziges Produkt (Tee) zu verkaufen, und
zwar in der unbestritten in der Welt auf dem Teemarkt fiihrenden Sorte: einen
Darjeeling (aus dem nordindischen Hochland) mit der Bezeichnung FTGFOP
(Finest Tippy Golden Flowery Orange Pekoe), die ,,two leaves and the bud“ der
jeweils ersten Ernte, das ist der ,first flush“. Wir verkaufen ihn nur in
GroBpackungen von mindestens einem halben Pfund, und zwar in einer zeitlich
begrenzten Kampagne. Dies zusammengenommen, ermoglicht einen Direktim-
port aus dem Ursprungsland mit einer sehr giinstigen Kostenstruktur.

So gelingt es, den Preis fiir das Produkt gegeniiber dem etablierten Handel um
etwa vierzig Prozent zu unterbieten, und es bleibt auch damit noch ein
erheblicher 6konomischer Handlungsspielraum.

2. Riickstandskontrollen

Tee ist ein sensibles Produkt. Die Reste von Spritzmitteln und Pestiziden
gelangen leicht in das Getrink; selbst die groBziigig bemessenen zuldssigen
Hochstmengen an Chemieriickstinden wurden nicht immer eingehalten. Und es
gibt auch neuere chemische Mittel. Manche Herstellerlinder riihmen sich
allerdings noch heute, die Erntemengen durch konsequenten Einsatz von
Pflanzenschutzmitteln zu vergroBern.

Wir lassen von jeder Partie durch einen Sachverstindigen in Berlin eine
Riickstandskontrolle der wesentlichen Pestizide und ihrer Komponenten ma-
chen und driicken durch die Auswahl kriftig die Analysewerte. Die Untersu-
chungen sind nicht billig, sie kosten fiir jede Probe einige hundert Mark. Bei
unserem Umsatz nur mit diesem einen Produkt halten sie sich aber in Grenzen.
Im iibrigen fangen nunmehr die Inder selbst mit ersten Analysen an, und es
besteht der Eindruck, daB auf den Plantagen neuerdings vorsichtiger mit den
Pflanzenschutzmitteln umgegangen wird. Wir veréffentlichen die Analyseergeb-
nisse auf der Riickseite jeder verkauften Packung; auch das ist ein Werbungsar-
gument.

Das Verfahren ist anders als der biologisch-dynamische Anbau, den Anthro-
posophen vertreten. Wir konnen nicht unmittelbar die Ursachen der Schadstoff-
belastungen in der Landwirtschaft eliminieren, andererseits garantiert die
biologisch-dynamische Anbauweise nicht von vornherein, daB keine Schad-
stoffriickstdnde in ihren Produkten landen. Gemeinsam mit dieser Richtung ist
uns immerhin das Ziel — und beide wissen, daB der Weg noch weit ist.

3. Hilfe zur Selbsthilfe fiir die ,,Dritte Welt«

Wir glauben daneben, da8 ein sparsamerer Umgang mit Pflanzenschutzmit-
teln in den Herstellerldndern diesen selbst lingerfristig niitzen wird.
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Die Entwicklungshilfe der letzten Jahrzehnte ist umstritten und das wohl mit
Recht. Nackte Subventionen sind weniger hilfreich als die Entwicklung und
Unterstiitzung bestehender Okonomie.

Nach unserem Eindruck sind die Produktion und die Vermarktung von Tee in
Indien entwicklungsfahig. So werden in Darjeeling etwa 10000 Tonnen Tee im
Jahr produziert; aber es wird ,,gemischt“, und weltweit werden 40000 Tonnen
,Darjeeling* verkauft. Wir handeln nur mit reinem Darjeeling und verwenden
hierzu (als erste in Deutschland) das zu seinem Schutz entwickelte Siegel des Tea
Board of India.

Und wir glauben schlieBlich — wie schon Duttweiler —, daB eine weltwirt-
schaftliche Verteilung nicht fair ist, bei der in den Herstellerlindern nur ein
Zehntel des Endverkaufspreises verbleibt.

Um auf dieses weltwirtschaftliche Verteilungsproblem hinzuweisen, haben
wir in der ersten Kampagne den Teepreis so kalkuliert, daB ein UberschuB in der
Hohe blieb, der dem Lohnanteil im Teepreis entspricht. Er ging ins Hersteller-
land zuriick. Mit diesem ,,zweiten Lohnanteil fiir die dritte Welt* wurde auch
nach auflen geworben.

Zundchst war klar, daB man nicht ohne weiteres den Teepfliickerinnen die
Lohne verdoppeln kann (was manche erhofften). Dort gilt noch im Ganzen die
o6konomische Klassik; der Versuch, exogen die Lohne zu erhéhen, wiirde zur
Lohnreduktion durch die Arbeitgeberseite fithren (Senkung der Deputate
hohere Mieten etc.). Deshalb wurde in Siidindien ein ,, Wiederaufforstungspro-
jekt” in einem Dorf unterstiitzt, bei dem Schulkinder als ,Paten“ fiir die
Pflanzung und Betreuung von Biaumen eingesetzt werden, die dann produktiv
(z.B. fiir den Bau von Hiitten und Hausern) verwendet werden kénnen. Das
Vorhaben schien uns Okologisch, 6konomisch und zugleich padagogisch
sinnvoll, der vitale Organisator am Ort als Kopf des Projektes im iibrigen als
vertrauenswiirdig und kompetent. Wegen der niedrigen Preise in Indien erschien
der Wirkungsgrad zugleich um ein Vielfaches hoher als bei vergleichbaren
Vorhaben in Deutschland, aber auch als beim Einsatz teurer deutscher
Experten. Auf Dauer ist aber schwer zu vermeiden, daB sich zwischen Geber und
Empfénger dieser Gelder vermittelnde Instanzen schieben. Und, wichtiger noch,
es entsteht auf der Empfangerseite die bekannte Subventionsmentalitdt mit allen
ihren Folgen. Wir beginnen deshalb, Vorhaben danach auszuwahlen oder selbst
zu initiieren, die ,,Hilfe zur Selbsthilfe®, ,,self reliance* sind; vielleicht ist auch
mehr an Kredite als an Zuschiisse zu denken.

Einen weiteren Angriff hat es hier im Lande gegeben. Der etablierte Teehandel
(der es da durchaus mit der Pharmaindustrie aufnehmen kann), iiberzieht das
junge Unternehmen mit Prozessen. In einem dieser Verfahren gelang es, die
entwicklungspolitische Werbung als ,.,emotionalisierend* zu untersagen. Wir
haben auf lingere Auseinandersetzungen hierzu verzichten miissen, um die
Existenz des Unternehmens nicht zu gefihrden. Und schlieBlich kommen wir
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mit der Kalkulationsweise mittelfristig nicht zurecht. Es war in der Griindungs-
phase des Unternehmens méglich, weitgehend ohne Eigenkapital zu arbeiten:
die Zahlungsziele der Lieferanten sind manchmal erst erreicht, wenn der Tee
schon verkauft ist, und so entsteht voriibergehend auf wundersame Weise
Liquiditat. Auf Dauer aber bendtigt das rasch wachsende Unternehmen
Eigenkapital, das nicht als Wohltat aus den Portefeuilles der Professoren
kommen kann und soll. Deshalb muB ein Teil der Uberschiisse zur Eigenkapital-
aufstockung verwendet werden, um nicht einen klassischen Fehler der Selbsthil-
fedbkonomie® zu wiederholen. Das soll Hilfen fiir die Dritte Welt nicht
ausschlieBen, aber diese sollten auch nicht als Unternehmenszweck das Unter-
nehmen am Ende selbst gefihrden.

III. Universitit und unternehmerische Qualifizierung
1. Unternehmerische Bestiitigung?

In der Vergangenheit hat das deutsche Bildungssystem sich im wesentlichen
bemiiht, folgsame Untertanen zu erziehen. In der Gegenwart konzentriert es
sich darauf, etwas weniger folgsame Lohnarbeiter auszubilden. Zur Unabhin-
gigkeit und Selbsténdigkeit will es in aller Regel nicht fiihren. Es gibt hier ein
Defizit; der Unternehmer wie ja auch schon der technische Fortschritt werden so
betrachtet, ,,als ob er wie Manna vom Himmel gefallen sei“S.

Es kommt hinzu, daB eine wirtschaftliche Bestdtigung im engeren Sinne, wie
sie dieses Unternehmen vorfiihrt, natiirlich nicht Teil der Universitdt und der
Bestitigung in ihr sein kann. Wir haben deshalb eine rechtlich selbstindige
G.m.b.H. unter dem Namen ,Projektwerkstatt” gegriindet, iiber die alle
Geschifte abgewickelt werden. Daneben gibt es ein Forschungsprojekt an der
Universitit mit demselben Namen und auch denselben Trigern. Dieses ist fiir
die Lehr- und Forschungskomponenten zustdndig.

Gelegentliche Uberschneidungen sind bei dieser Konstruktion nicht zu
vermeiden. Am Diensttelefon ruft jemand an, der Tee haben will, und das
Telefax-Gerit der G.m.b.H. wird schon einmal fiir wissenschaftliche Zwecke
miBbraucht. Man muB dabei versuchen, keinen einseitigen MiBBbrauch entste-
hen zu lassen. Im iibrigen sind die positiven Synergieeffekte offensichtlich; mit
der Teilnahme an einem Intensivkurs verdienen Studenten auch schon einmal
Geld.

Fithlungsvorteile, Synergieeffekte setzen rdumliche Nihe voraus. Die
G.m.b.H. ist deshalb Untermieter fiir Rdume, die die Universitit gemietet hat.

5 Vgl. z.B. Jacob, Eduard: Volkswirtschaftliche Theorie der Genossenschaften, Berlin
etc. 1913, S. 354, passim.

6 Elsner, K.: Wachstums- und Konjunkturtheorie, in: Ehrlicher, W. u.a.: Kompendium
der Volkswirtschaftslehre, Bd. 1, Gottingen 1967, S. 286.
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Die Mieten entsprechen Marktbedingungen, der Universitdt werden auBler den
Mietkosten dazu auch Gemeinkosten erstattet.

Bei weiterem Wachstum des Unternehmens wird eine rdumliche Trennung
nicht zu vermeiden sein. Die G.m.b.H. wird sich dann um R&dumlichkeiten in
Universitdtsndhe bemiihen. Und eine gewisse Distanz wird auch niitzlich sein,
weil die ,,Diskutierkultur” der Universitat sich auch als nachteilig fiir geschaftli-
che Abwicklungen erweisen kann.

2. Studenten und unternehmerische Professionalitit

Das Unternehmen ist ein lehrendes und lernendes, unter aktiver Beteiligung
von Mitarbeitern, vor allem aber auch von zahlreichen Studenten.

Das heiBt nicht, daB es sich um eine ,,Selbstverwaltung der Studenten‘
handelt. An den Erfolg derartiger Strukturen in einem hochprofessionellen
Umfeld glauben wir nicht. Es entstehen im Gegensatz Schwierigkeiten durch
den (zunichst durchaus geplanten und begriiBten) hdufigen Wechsel der
studentischen Mitarbeiter. Sie sind meist hochmotiviert und lern- und leistungs-
bereit, aber sie sind auch unerfahren, haben Illusionen, und manche erweisen
sich als ungeeignet.

Ein héufiges Problem, gerade mit motivierten jungen Leuten, entsteht, wenn
sie in der Mitarbeit die Firma sozusagen gleich zu der ihren machen, ohne den
langen Vorlauf von Ideen, Kontakten, Erfahrungen noch wahrzunehmen. Auch
manche notwendigen Feinheiten bleiben auf der Strecke; eine fehlerhafte
Formulierung in einem Prospekt kann die Firma im Wettbewerb teuer zu stehen
kommen. Gerade der geschiftliche Erfolg fithrt manchesmal Beteiligte zu
rauschidhnlichen Euphoriezustinden, gegen die eine aktive Demotivierung
einsetzen muB.

Mit der GroBe des Unternehmens haben die Risiken, mit einer ,,teilzeitbe-
schiftigten Laienspielschar zu operieren, gelegentlich bedrohliche Ausmafe
erreicht. Manchesmal ist die studentische Lebensweise auch mit geschiftlicher
Praxis nicht zu vereinbaren — so z. B., wenn ein Stapel Schecks monatelang in
einem Biicherregal vor sich hin staubt.

Das Unternehmen hat deshalb begonnen, einen kleinen Kern von hauptamtli-
chen Mitarbeitern zu beschéftigen, die ,,Ruhe in den Taubenschlag® bringen
sollen. Sehr positive Erfahrungen hat iibrigens auch der Versuch gezeigt, einen
pensionierten Industrie-Manager in das Geschehen einzubeziehen.

Der Einkauf im Erzeugerland ist fiir das Unternehmen 6konomisch giinstig.
Zugleich wird es auch fiir die beteiligten Studenten méglich, sich lernend zu
engagieren: Da auf dem Teemarkt in englischen Pfund fakturiert wird, bietet sich
Gelegenheit zu sehen, wie ein Devisentermingeschift funktioniert und welchen
O6konomischen Sinn es hat. Der Transport, das Transportverfahren und damit
verbundene Fragen konnen nachvollzogen und diskutiert werden. Und das
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ganze Kalkulationsverfahren vom Einkauf bis zum Verkauf kann miterlebt und
erlernt werden.

Wir veroffentlichen die Kalkulation in einem Prospekt.

3. ,,Anti-Marketing*

Das Marketing des Tees weicht vom Ublichen, vor allem aber natiirlich auch
von den Lehrbuch-Weisheiten ab:

— Wir verkaufen Tee nicht in Teeldden, sondern in ,,Depots*: Viele kleine
Léden in der Stadt haben Rdume und Zeit, die nebenbei (synergistisch) als
Verkaufstellen fiir uns genutzt werden. Sie heiBen z.B. neuerdings Klein-
Holz, Glasklar oder Hautnah Naturkosmetik. Wir konnen uns vor Anfragen
dieser Liden kaum retten; etwa sechzig Adressen werden derzeit regelmiBig
durch uns in Berlin beliefert; ein ,,Teeladen* ist, wie gesagt, nicht dabei.

— Wir halten den Tee nicht immer fiir jeden verfiigbar, sondern beschrinken
uns auf eine kurze Kampagne nach der Ernte wihrend des Wintersemesters.
Der Kunde moége sich mit einem Jahresbedarf bei uns bevorraten; anderen-
falls bestraft er sich selbst mit teurerer oder schlechterer Ware aus anderer
Quelle.

— Bei uns gibt es keine Probepickchen, Zierdosen, Teeloffelchen und auch
keine Hochglanzprospekte. Man kann so etwas besser im Kunstgewerbela-
den kaufen.

— Wir versenden auch Tee, und zwar mit einem kundenunfreundlichen, aber
sehr kostengiinstigen Verfahren: wir verlangen einen Vorausscheck mit der
Bestellung und erheben eine Versandkostenpauschale von 5,-DM. An
einem Franchising-Modell wird gearbeitet.

— Es haben sich einige GroBkunden gefunden, die unseren Tee mit eigenem
Etikett teuer weiterverkaufen. Dies widerspricht natiirlich dem Konzept der
Teekampagne; andererseits spricht es nicht gegen die 6konomische Lei-
stungsfahigkeit.

4. Funktionsauslagerung

Inihren Anfingen iibernahmen die Mitarbeiter der Kampagne viele Funktio-
nen. Sie packten Tee, klebten Etiketten, malten Plakate, fiillten Formulare aus
etc.

Mit den Jahren erweist es sich als zweckmiBig, Funktionen aus dem
Unternehmen auszulagern. Das Verpacken, Steuerformulare ausfiillen, die
Datenverarbeitung, die graphische Gestaltung der Werbung und auch Biiro-
funktionen werden zunehmend von spezialisierten Unternehmen eingekauft.
Das Verfahren ,,groBl werden und klein bleiben“ kann viele Sorgen und auch
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Kosten sparen. Es wird ja vielfach in der Wirtschaft mit Erfolg, allerdings noch
nicht mit dem ndétigen Nachdruck, praktiziert.

IV. Entwicklung und Probleme
1. Rasches Wachstum und Probleme der Grofle

Das Konzept des Unternehmens hat sich als duBerlich sehr erfolgreich
gezeigt: von einem Umsatz von 4 Tonnen, also ca. 120000,— DM im Jahr 1985
ausgehend, hat sich das Volumen in jedem Winter fast verdreifacht; 1988 /89
betrug es bereits 80 Tonnen oder 3,5 Mio. DM. Es sieht so aus, als ob das noch
einige Jahre so weitergehen kann.

Damit besteht die Gefahr, daB das Unternehmen den Beteiligten iiber den
Kopf wichst. Trotz der Ausgliederung von Funktionen und der Einstellung von
hauptamtlichen Mitarbeitern muf3 iiberdacht werden, daB die beteiligten
Wissenschaftler ihren Beruf nicht vergessen sollen. Wahrend der Wachstumszeit
entstehen dabei stidndig neue Engpésse an verschiedenen Stellen.

Daneben gibt es qualitative Anderungen. War das 1985/86 noch der
sympathische Kleinbetrieb zum Anfassen, so gibt es nunmehr Angriffe von
vielen Seiten. ,,Der Erfolg hat viele Vater“, sagt man, aber er hat auch Neider
und Gegner.

Die notwendige innere Funktionsdifferenzierung fiihrt zum ,,Spezialisten-
tum®; es kann nicht mehr jeder alles machen. Das tendiert auch zu erschwerten
Lernprozessen fiir die beteiligten Studenten, und gelegentlich findet sich das
bekannte ,,Jobdenken“. Es wird dabei auch spiirbar, daB tdgliches Handeln und
Ausfiilhren an Bedeutung verliert; die Fiihrung muf} sich auf die Planung
konzentrieren. Auch das fiihrt zu Distanz: noch nicht einmal verlieben darf man
sich ohne Hintergedanken!

Es gibt inzwischen auch die ilteren, routinierten Krifte, die das Konzept
mitgestaltet und vieles immer wieder diskutiert haben. Und dagegen in der
kritischen Universitdtskultur die Jiingeren, die selbstverstindlich erst einmal
alles in Frage stellen. Brauchen wir den Versand? (Wir haben 20000 Kunden!)
Konnen wir nicht die Werbungskosten sparen und das Geld dafiir in die Dritte
Welt schicken? Und neue Anspriiche entstehen, wie man sie eben gegeniiber
einem Normalbetrieb hat. Lohnverhandlungen, die Sozialversicherung, Zeug-
nisse, die LohnsteuerauBenpriifung.

Auch fiir die Presse 148t der Reiz des Neuen nach. Man kommt nicht mehr so
leicht in den redaktionellen Teil. ,,Das hatten wir doch schon®. ,,Das stand doch
schon mal wo?“ Man wird ein normaler Betrieb.
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2. Anspriiche, Anspriiche

Ein Unternehmen wie dieses wird immer wieder bombardiert mit den
Wunschvorstellungen Dritter, die dann die Enttduschung laut beklagen, da3
dies doch nicht der ersehnte Weg in ihre eigene bessere Welt sei. So wird etwa von
uns verlangt:

— wir sollten ein Musterbetrieb der sozialistischen Selbstverwaltung sein;

— wir sollten den Gedanken der ,,Ubungsfirma*“ fiir Lehrlinge und Studenten
mit neuem Leben erfiillen;

— wir sollten alle Verbindungen mit Banken kappen, die mit Siidafrika oder
anderen ungeliebten Leuten Geschifte machen;

— wir sollen bitte Kaffee aus Nicaragua beziehen und dafiir Gewehre liefern.

Diesen Diskutanten mufl man sagen, daB sie die Freiheit haben, ihre Traume
zu verwirklichen. Wir versuchen es mit den unsrigen.

Es gibt zugleich die habituellen Kritiker:

— ihr schafft keinen einzigen Arbeitsplatz, sondern zerstort nur welche an
anderen Stellen;

— ihr stabilisiert nur die Ausbeutung der Welt, oder
— Macho-Firma: oben sind wieder mal nur Méanner!

Mit ihnen muB man leben.

3. Wirkt das Transformationsgesetz?

Franz Oppenheimer hat um die Jahrhundertwende das Wort vom ,, Transfor-
mationsgesetz“ in Bezug auf die Arbeiter-Produktivgenossenschaften gepragt:
entweder gehen solche Griindungen sehr bald zugrunde oder aber sie verwan-
deln sich (im erfolgreichen Fall) in einen ganz normalen kapitalistischen
Betrieb”. Daran ankniipfend wurde oft von einem dhnlichen Transformations-
gesetz fiir den Sektor der sog. ,Alternativbetriebe des letzten Jahrzehnts
gesprochen. Man kann sich nun auch fiir dieses Unternehmen fragen, ob es nicht
auf Dauer und nach der schnellen Wachstumsphase ein normales Handelsunter-
nehmen werden wird. Tendenzen dazu sind nicht zu iibersehen. Aber es gibt auch
Bremsen: Die Eigentiimer sind an konsumierbaren Gewinnen nicht interessiert,
da ihr Unterhalt anderweitig gesichert und das Motiv des Unternehmens nicht
»kapitalistisch“ ist. Im Gesellschaftsvertrag sind Gewinnausschiittungen fiir
solche Zwecke auch ausgeschlossen. Und man kann auch nicht sagen, daB die
Schweizer Migros-Gesellschaft nur ein ganz normaler kapitalistischer Betrieb
ist. Und schlieBlich versuchen wir — bisher erfolgreich — groB zu werden und

7 Vgl. z.B. Oppenheimer, F.: Theorie der reinen und politischen Okonomie, Berlin
1910, S. 564.
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doch klein und beweglich zu bleiben, durch rigorose Sortimentsbeschrankung
und Funktionsauslagerung.

Aber auch wenn das Gesetz wieder einmal gilt: Es wiirde nicht sinnlos gewesen
sein, so ein Unternehmen einige Jahre erfolgreich betrieben zu haben, auch wenn
ihm andere spiter den Garaus machen sollten; die Marktwirtschaft ist eben von
schopferisch-zerstorerischer Lebendigkeit (so hitte Schumpeter einmal wieder
recht). Und die nun wirklich in vager Ferne liegende Perspektive eines normalen
kapitalistischen Betriebs mag man ja auch nicht géinzlich ausschlieBen; vielleicht
brauchen wir in dieser nebelhaften Zukunft wieder die kritische Theorie fiir eine
noch bessere Praxis.

Kontakt fiir Tee und weitere Informationen:
Projektwerkstatt

Patschkauer Weg 5

1000 Berlin 33



Diskussionsprotokoll des Referats von
Prof. Dr. Joachim Miinch
»Betriebliche Aus- und Weiterbildung in den USA“

Das Referat von Prof. Dr. Joachim Miinch, Kaiserslautern, iiber ,,Betriebli-
che Aus- und Weiterbildung in den USA* stelite die Besonderheiten des
amerikanischen Bildungs- und Beschéftigungssystems aus der Perspektive der
Betriebe vor und ging dabei insbesondere auf die Rolle der Gewerkschaften, der
Betriebe und der Hochschulen als Kooperationspartner in der Aus- und
Weiterbildung ein. Insgesamt, so die zentrale These, gewihre das Ausbildungs-
system in den USA sehr viel groBere Freiheitsgrade, hinsichtlich Art, Umfang
und Qualitdt der Programme, als etwa das bundesrepublikanische System. Diese
hohere Flexibilitdt bedeute aber nicht gleichzeitig ein leistungsféahigeres oder
effizienteres Ausbildungssystem. So sei die Lehrlingsausbildung stark von der
konjunkturellen Lage abhingig, und Qualititsméngel bei den Endprodukten
miiBten sicher teilweise auch auf unzureichende Qualifikationen der Arbeitneh-
mer zurlickgefiihrt werden. Ein direkter Vergleich der Kosten und Finanzierung
der Aus- und Weiterbildung konnte aufgrund der schlechten Datensituation in
den USA nicht vorgenommen werden.

In der Diskussion wurde darauf hingewiesen, daBl das stark deregulierte
Ausbildungssystem in den USA zwangsladufig zu einer starken Hierarchisierung
und Polarisierung der Arbeitnehmer fiihre, die in Europa zumindest ungewohnt,
wenn nicht unerwiinscht sei. Die Frage sei auch, inwieweit aufgrund der
instabilen Arbeitspldtze gesamtwirtschaftlich gesehen systematische Unterinve-
stition in Qualifikation resultiere, die im Endeffekt allokationsineffizient sein
miisse. Hinweise fiir die Existenz externer Effekte géibe es genligend. Selbst wenn
also, gegeben die hohen Flexibilititen im US-amerikanischen System, die zu
beobachtenden Qualifikationsinvestitionen einzelwirtschaftlich durchaus ratio-
nal sind, sei das gesamtwirtschaftlich effiziente AusmaB8 an Bildungsinvestitio-
nen nicht automatisch gesichert. Offensichtlich gelte es also, zwischen Alternati-
ven ,,Flexibilitidt und geringere Ausbildungsinvestitionen* oder ,,Regulierung
und hohere Ausbildungsinvestitionen“ zu wahlen.

Im Hinblick auf die verfiigbaren Daten und Statistiken zu den betrieblichen
Ausgaben fiir Aus- und Weiterbildung wurde das Augenmerk auf den politi-
schen Charakter der offiziell ausgewiesenen Zahlen gelenkt. Soweit Spielrdume
bei der Definition von ,,on und off the job* Aus- und Weiterbildung bestiinden,
seien die Daten u.a. stark durch verbandspolitische Interessen geprégt; d.h.,
,»Nicht die Zahl der Kranken habe zugenommen, sondern die Diagnosemdoglich-
keiten seien besser geworden®, so die Behauptung.
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Dariiberhinaus konne man auch einen Zusammenhang zwischen der Unter-
nehmenskultur, insbesondere der Fristigkeit der Arbeitsbeziehungen, und der
Konkurrenzfahigkeit von Unternehmen zeigen. Vergleiche zwischen Japan,
USA und der BRD =zeigten z.B. deutlich, daB erst Langfristigkeit von
Arbeitsbeziehungen duch langfristige Qualifikationsinvestitionen erméglichen.
Auch konne eine stark technikorientierte Unternehmenskultur, im Gegensatz
zu einer die Arbeitnehmer stark einbeziehenden Unternehmenskultur, ein
Hinderungsgrund fiir eine Streichung der Produktqualitit, Wettbewebsfdhig-
keit und Gewinne sein. Im Hinblick auf das vorrangig durch Normen regulierte
japanische System wurde die Frage aufgeworfen, inwieweit es wirklich einem
rechtlich regulierten System addquat sein konne: Insbesondere bestiinde aus
langfristiger Perspektive die Gefahr, daB ,,nicht-kodifizierte Regelwerke* genau
wie Moden auf- und untergehen konnten. Sie seien deshalb eventuell durch eine
staatliche Regulierung abzustiitzen. Nicht iibersehen werden diirfe, daB die
Rationalitét von Investitionen sehr stark auch wirtschaftshistorisch begriindbar
ware. So sei das US-amerikanische System Resultat der bewuBten Zerschlagung
alter Zunfttraditionen, die einerseits fiir den schnellen wirtschaftlichen Aufstieg
der USA, gleichzeitig aber auch fiir das heutige Wanken verantwortlich sei.
Wihrend ndmlich ein solches System auf schnellebigen Markten sehr effizient
sei, verkehre sich dies auf sehr differenzierten und hochtechnologisierten
Markten ins genaue Gegenteil. Deutlich wurde in mehreren Beitrdgen auch die
groBe Bedeutung der Qualitit der Allgemeinbildung fiir den Erfolg der
beruflichen Bildung hervorgehoben, was sich insbesondere bei dem behaupteten
sogenannten ,,Bildungsnotstand“ in den USA negativ auf die berufliche
Qualifikation niederschlage. Erstaunlich sei in diesem Zusammenhang aller-
dings, daB die hohe Qualitit der Ausbildung und Forschung in den US-
amerikanischen Elite-Universititen zumindest keine offensichtliche Rolle fiir
den ganzen Rest der Wirtschaft und ihre Konkurrenzfihigkeit zu spielen
scheine.

Die Diskussion dieses Beitrags abschlieBend wurde vor selbstgerechten,
»national“ verzerrten Urteilen gewarnt: ,,So gibe es auch auBerhalb der
Bundesrepublik Deutschland funktionierende Hochhauser und Briicken®, d.h.
auch vollkommen andere Systeme funktionierten offensichtlich ausreichend gut
— wenn auch anders.

Uschi Backes-Gellner, Trier
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