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D ie Ausbildung qualifizierter Führungsschichten 
in spät industrialisierten Ländern

Prof. Dr. Karl Heinz Pfeffer, Hamburg

Wenn in den hochindustrialisierten Ländern des Westens und des Ostens im Zuge der  
fortschreitenden Technisierung die zwingende Notwendigkeit einer forcierten Heran­
bildung technischer Fährungskräfte zu  einer Revision des Ausbildungssystems füh rt, so 
dürfen w ir uns nicht verhehlen, daß w ir .Gefahr laufen, unter einer kulturellen Emanzi- 
¡mtion neben den technischen den menschlichen Roboter zu  stellen. Man d a rf  die Frage 
nicht bagatellisieren, ob w ir das, was w ir rational gewinnen, nicht em otional verlieren. 
In ungleich schärferer Form tritt uns dieses Problem dort entgegen, wo der Zwang zur 
wirtschaftlichen Entwicklung au f die Traditionsgebundenheit alter Hochkulturen oder 
a u f die Naturverbundenheit prim itiver Völkerschaften trifft. In scharfer Pointierung 
zeig t der Autor die politischen, wirtschaftlichen und seelischen Spannungen, die daraus 
entstehen und die zu einem eigenständigen Ausbildungssystem in den Entwicklungs­
ländern führen werden, dem  die hochindustrialisierten Länder oft m it Unverständnis 
gegenüberstehen.

DIE HERANBILDUNG DER FÜHRUNGSKADER 
IN DER MODERNEN INDUSTRIEGESELLSCHAFT

Die moderne Industriegesellsdiaft, die überall eine 
ältere Agrargesellsdiaft — gewandelt oder nicht 

gew andelt — in. sich einbezieht und die durch eine 
vielschichtige A rbeitsteilung der sekundären, te r­
tiären und noch w eiter von der Urproduktion ent­
fernten Berufe gekennzeichnet ist, entstand im Zeichen 
einer doppelten A utorität: der Herrscher und der 
Könner.

Die H e r r s c h e r  bürgten für ihre politisch-gesell­
schaftliche Sicherheit nach innen und außen. Ihre 
A utorität wurde sichtbar in Heer und Flotte, Beamten­
schaft und Polizei. Voraussetzung zur „industriellen 
Revolution“ w ar der moderne, in seiner Ordnung ra­
tionale Staat, der vom 14. Jahrhundert an in W est­
europa entstand und am Ende des 18. Jahrhunderts 
reife Formen entwickelt hatte. Er allein w ar imstande, 
die merkantilistischen Maßnahmen durdizuführen, die 
gegen inneren W iderstand und äußere Konkurrenz aus 
Ländern alten Gewerbefleißes moderne Industriestaaten 
machten. Dabei w ar es nicht so wichtig, von welcher 
Instanz aus der S taatsapparat gelenkt wurde, ob von 
einem absoluten Monarchen, einer grundbesitzenden 
Oligarchie oder den V ertretern des W irtschaftsbürger­
tums selbst — ob es sich um die französischen Könige, 
den britischen Landadel oder die Kaufleute Bostons 
und New Yorks handelte. Wichtig aber war, daß dem 
Staatslenker oder den Staatslenkern eine qualifizierte 
Führungsschicht zur Verfügung stand: Offiziere und 
Beamte, die hinter sich eine disziplinierte, hierarchisch 
geordnete Gefolgschaft wußten. Zolleinnehmer und 
Kriegsschiffskommandanten, Gesetzgeber und Richter, 
Grenzwächter und Ordnungshüter als Funktionäre des 
Herrschers m ußte es geben, wenn sich in Lancashire 
oder Namur, in  Pennsylvanlen oder Lothringen, an 
der Ruhr oder in Böhmen, in M ailand oder in 
St. Petersburg eine Industrie entwickeln sollte, die zu 
ihrer wirtschaftlichen Entfaltung Handelshäuser, Ban­
ken und V erkehrsunternehm en brauchte.

Die K ö n n e r  kam en aus dem Handwerkerstand der 
freien M eister oder aus der Facharbeiterschaft der 
Gesellen, aus den Gruppen der Grübler und Erfinder, 
die sich m it den Gesetzen der Mechanik oder dem 
W esen organischer Stoffe beschäftigten. Sie verdank­
ten  ihre A utorität der traditionellen Erfahrung, der 
Freude am Experiment, dem M ut zum Versuch, dem 
konstruktiven Gedanken, dem persönlichen Ehrgeiz, 
der geschäftlichen Phantasie. Sie erwuchsen in einer 
W elt, in der Lionardo gezeichnet und Newton gerech­
net hatten. In ihrer W elt gab es W erkstätten, Meister­
prüfungen, Hochschulen, Bücher, Erfahrungsaustausch, 
Lehr- und W anderjahre, Emigrationen und staatliche 
Förderung.
England, Belgien, Frankreich, O beritalien wurden In­
dustrieländer, weil sie die sich ergänzenden Führungs­
schichten besaßen, die dann auch unter Habsburgern, 
Hohenzollern, Romanows und kleineren Fürsten her­
anwuchsen wie in der nordamerikanischen Demokratie. 
In manchen Ländern des europäisch-nordamerikani- 
schen Staatensystem s genügte die Schicht dieser dop­
pelten A utorität zahlenmäßig nicht. Ihr Zurückblei­
ben hin ter dem wirtschaftlichen Fortschritt anderer 
Staaten lag dann auch an dieser verhältnismäßigen 
Schwäche der qualifizierten Führungsgruppe (daneben, 
gewiß an Standortbedingungen, politischen Schick­
salen, Zufällen usw.). Die Zahl der zur Verwaltung 
oder technischen Leitung befähigten Kräfte reichte 
deshalb nicht aus, weil Staat und Gesellschaft ihre 
überragende Bedeutung nicht einsahen.
Der M angel an  Einsicht w ar dabei nicht etwa an so­
genannte Staatsform en gebunden. Er ergab sich aus 
der Sozialgeschichte des betreffenden Staates oder 
eines ganzen Raumes im 18. Jahrhundert und der 
ersten Hälfte des 19. Jahrhunderts. W enn weder ein 
fürstlicher oder ständischer Merkantilismus noch ein 
liberaler Bürgerstaat planmäßig das Heranwachsen 
menschlicher Kräfte für die Industrie förderten, dann 
fehlten sie eben. Die Förderung unterblieb manchmal 
aus Torheit, manchmal aus der Inanspruchnahme durch
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andere Aufgaben (Aufsiedlung neuer Länder mit 
Adserbau und Weidewirtsdiaft oder politische Grenz- 
sdiutzpflicht), manchmal aber auch aus falsch verstan­
dener Interessenpolitik. Man glaubte bei manchen 
Kräften der älteren Bürokratie oder des Großgrundbe­
sitzes, ob er nun gutswirtschaftlich oder grundherr- 
lidi bewirtschaftet wurde, daß man sich die Schwie­
rigkeiten der Industrialisierung ersparen könne. So 
blieb der Herrschaftsraum des russischen Zaren trotz 
St. Petersburg und Moskau, Lodz und Baku, Riga und 
Tula ein halb industrialisiertes Gebiet. So begnügte 
sidi die Donaumonarchie mit der böhmisdien Indu­
strie, mit ihrem Anteil an Schlesien, mit Budapest, 
Wiener Neustadt, Wien, Triest, Temeschburg und 
Lemberg; dazwischen ließ sie die Höfe der A lpen­
länder und der Karpathen, die Güter des ungarischen 
Tieflandes, die kleinen Städte Siebenbürgens und 
Mährens unberührt. Duma und Reichsrat w aren we­
der einsichtig noch stark genug, sich gegen die M a­
gnaten und Hofbeamten, Offiziere und Gutsherren zu 
moderneren Ansichten durchzuringen. Das galt noch 
mehr im Osmanenreich und den kleinen Staaten, die 
sich nach und nadi von ihm lösten — freilich auch in 
Spanien und Irland, im südlichen Italien und in Por­
tugal.
Rund um Industrieeuropa legte sich ein äußerer Kranz 
von Ländern, deren geringeres Maß an Industrialisie­
rung an ihrer Sozialstruktur deutlich wurde. Sie w ur­
den wichtigste Ausgangsländer der überseeischen 
Auswanderung, denn sie hatten doch so stark  Anteil 
an den Maßnahmen des 19. Jahrhunderts, daß ihre 
Bevölkerungszahl stieg. Die USA erhielten ihren stän­
digen Nachschub an Neusiedlern und A rbeitskräften 
aus Sizilien und Portugal, Irland und Litauen, Polen 
und der Slowakei, Kroatien und Griechenland.
Als dann aus Gründen, die im Zusammenhang mit 
diesen Tatsachen stehen — ohne daß hier etwas über 
die Kausalität gesagt werden soll —, in einigen die­
ser Länder Berufsrevolutionäre die Macht an sich ris­
sen und mit marxistisdier Schulung an ihren inneren 
Umbau gingen, stellten sie sich sehr bald , auch die 
Aufgabe, ein Kader von qualifizierten Führungs- 
schiditen heranzuziehen. Die Sowjetunion hat das trotz 
ihrer blutigen Säuberungswellen und trotz des zwei­
ten Weltkrieges in einer Generation geschafft. Ihr 
mensdilich-fachlicher „Apparat" steht. Sie h a t nicht 
nur die alte Führungsschicht ersetzt, sondern sie hat 
zahlenmäßig das Führungskader unendlich verstärkt. 
Sie nennt die qualifizierte Führungsschicht der neu 
geschaffenen Industriegesellschaft „werktätige Intel­
ligenz", ob es sich dabei um Beamte und Soldaten 
oder um Ingenieure und Betriebsleiter, Tediniker und 
Buchhalter handelt. Sie hat die doppelte Schicht der 
Apparatschiki herangezogen: Herrscher und Könner, 
Funktionäre und Spezialisten. Sie hat darüber hinaus 
in denjenigen Ländern, die sie nach dem zweiten 
Weltkrieg ihrem Machtbereich einverleiben konnte, 
sehr viel schneller die Kaderbildung als wesentliche 
Aufgabe gestellt. Als Siegerstaat handelt sie in die­
ser Beziehung rascher, als sie es nach dem ersten

W eltkrieg tun  könnte. Die Perspektiven haben sidi 
sozusagen zeitlich verkürzt — man spart in Ungarn 
und Rumänien, Polen und Bulgarien den größten Teil 
der Periode des Kriegskommunismus und der NEP 
und w endet sich schnell den M ehrjahresplänen zu. "* 
Zu diesen M ehrjahresplänen gehört regelmäßig der 
verstärk te Ausbau der Kaderschulen. W as für Napo­
leon die Offiziersschule St. Cyr oder die Ecole nor­
male supérieure war, für die jungen USA W estpoint 
oder das Massachusetts Technical Institute, das sind 
heute in jedem  Staat des sogenannten Ostblodis einer­
seits die Parteihochschule und die höchste Ausbil­
dungsstätte der Berufsoffiziere, andererseits die Fach­
hochschulen für Chemie oder Maschinenbau, Forstwe­
sen oder Energiewirtschaft, Handel oder Medizin. 
(Auch die Fakultäten, die noch formal unter altem 
Namen zu einer U niversität zusammengeschlossen 
sind, wie es in  Moskau, Prag oder Budapest der Fall 
ist, sind in W irklichkeit Fachhochschulen.) Man ver­
zichtet offen auf das Studium generale, oder man ver­
m ittelt ein Mindestmaß dessen, was man für unbe­
dingt nötig hält (Parteigeschichte oder dialektische 
Schulung z. B.) — damit ist freilich der Unterschied 
zu den Fachleuten derjenigen Länder, die formal an 
einer „Universitas“ festhalten, praktisch noch nicht 
allzu groß. Man macht auch seine Erfahrungen und 
verbreitert die Grundlagen. Vor allem aber kommt 
es auf den zahlenmäßig hohen „Ausstoß" guter Kräfte 
an. (Es w äre ein Irrtum, ein sehr gefährlicher Irrtum, 
qualitätsm äßige M inderwertigkeit zu unterstellen.) Mit 
diesen Kräften baut man dann den modernen W irt­
schaftskörper w eiter aus, mit dessen Umgestaltung 
man schon sofort beim M achtantritt durch eine oft 
schwierige Zusammenspannung alter Spezialisten und 
neuer Gesinnungsträger begonnen hat. W enn einmal 
die „werktätige Intelligenz" geschaffen ist, hat sie 
selbst alles Interesse daran, sich ihre Arbeitsplätze 
zu erhalten und zu vermehren.
Die älteren Industrieländer m erken gelegentlich, mit 
welchem Schwung diese Ausbildungsaufgabe ange- 
pacäct wird. Sie stellen sich selbst um, werten Fach­
schulen auf, gründen neue Hochschulen, lassen sich 
durch Gäste beraten. Großbritannien z. B. beschäftigt 
sich mit Überlegungen über Tedinisdie Hochschulen, 
bildet „Planer“ aus, verstärk t sein Verwaltungskader. 
Bei allem Unterschied in Geist und Tempo, Methode 
und Ideologie, W eite und Tiefe der Kaderausbildung 
zwischen den Industriegesellschaften im Machtbereich 
der Sowjetunion und denjenigen Gesellschaften, die 
sich im Unterschied dazu „frei" nennen, erfolgt doch 
der Aufbau der „technologischen“ Kader aus einer glei­
chen oder parallelen Grundhaltung heraus. Man 
glaubt, daß man bei^ charakterlichen M indestforde­
rungen das übrige nach einem Kanon lehren könne, 
daß also die Kunst und das W issen, das die Zuge­
hörigkeit zum Führungskader fordert, lehrbar, ablös­
bar von seinen Trägem , als „Stoff“ verm ittelbar sei. 
W enn man eine bestimmte W issensmenge in die Ge­
hirne pumpt, die sich dazu als aufnahmebereit an­
bieten, wird man im Enderfolg das gewünschte Kader
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Stehen haben. Ob ein „Agronom" in Iowa oder in 
Kasachstan Bodenkunde und Pflanzenzüchtung lernt, 
ob ein Ingenieur in Turin oder in Bukarest ausge­
bildet wird, ein Bergmann in Charleroi oder in Fünf- 
kirdien, ein Maschinenbauer in Essen oder in Pilsen, 
bleibt sich gleich — so wie auch die Röntgenologie 
und die Zahnheilkunde, die vergleichende Sprachwis­
senschaft oder die Verwaltungslehre auf beiden Sei­
ten der ideologischen Grenzlinie einander ähnlich sind. 
Das bißchen Erkenntnistheorie und Religion stört im 
„Westen'* so wenig wie im Osten der formelhafte Ge­
brauch von Vokabeln des dialektischen M aterialismus 
und des sozialgeschichtlichen W issens oder dessen, 
was man dafür erklärt. In Pittsburgh und Charkow 
will man Fachkönner haben. Die Fachkönner sollen, 
ob sie nun in Birmingham oder in Kattowitz ausge­
bildet worden sind, auch so entlohnt werden, daß sie 
ihr Können freudig in ihrem gesellschaftlichen Alltag 
anwenden.
DIE AUSBILDUNGSSYSTEME IN DEN ENTWICKLUNGSLÄNDERN 

Erstaunt stehen vor dieser W elt, die sich nur im Vor­
dergrund nach „West" und „Ost" scheidet, die Men­
schen anderer Kulturen. Sie sind sich noch nicht klar 
darüber, in welchem Ausmaß sie eigentlich ihre Län­
der industrialisieren und damit den Komplikationen 
der m odernen W elt ausliefern wollen. W eder der 
W esten noch der Osten lassen ihnen Zeit, sich diese 
Entscheidung zu erarbeiten. Beide setzen voraus, daß 
die Entscheidung unter allen Umständen zugunsten 
eines Anschlusses an ihre Errungenschaften ausfallen 
muß. Sie drängen sich als Ratgeber auf. Beide bieten 
ih r technisches Können und ihre W are an, mehr noch 
ihre Ausbildungsstätten, ja  noch m ehr die Mithilfe 
bei der Schulung eigener Kader im dritten Land. Sie 
w etteifern darum, w er h ier die „technische Intelli­
genz" nach seinem Bilde formen darf. Daß sie entste­
hen muß, scheint ihnen beschlossene Sadie der W elt­
geschichte zu sein. W ährend noch vor einer Genera­
tion manche Kreise die „industrielle Gegenrevolu­
tion“ absichtlich verlangsam en wollten, strebt heute 
jeder danach, wenigstens an ihr beteiligt zu werden, 
Urteile aus dem bisher ganz anderen Raum, der w e­
der wie England, Nordostamerika, W estdeutschland, 
Nordfrankreich usw, den älteren, noch wie die 
sowjetisch beherrschten Industriezonen den jünge­
ren  Industriegesellschaften gehört, werden nicht zur 
Kenntnis genommen und nicht w eitergegeben. Die 
Frage ist w eder „Ob" noch „Wie", nur noch „Wer", 
Konkurrierend bietet man Ausbildungsmöglichkeiten 
für Kader an, ohne daß man wie früher zugibt oder 
gar betont, daß diese Kader dann die inneren W erte 
des ausbildenden Landes in ihre Heimat einführen 
sollen. Man erhofft sich von diesen Kadern für spä­
ter ein V erständnis für die Denkgewohnheiten und 
W ünsche ihrer Lehrherren, die angewöhnte Verwen­
dung derjenigen Patente und W aren, mit denen sie 
w ährend ihrer Lehrzeit vertrau t geworden sind, , per­
sönliche „Beziehungen" und Freundschaften, künftige 
Aufträge. Man investiert etwas in ihnen, wobei man 
durchaus ein Risiko eingeht, denn die Ausbildungs­

tätigkeit selbst macht sich keineswegs unmittelbar 
bezahlt. Man sagt nicht mehr, daß diese Kader den 
besonderen „W ay of Life" des ausbildenden Landes 
dann bei sich zu Hause einführen sollen. Von dem 
W estafrikaner, der in Oxford oder London studiert, 
wird nicht m ehr erw artet, daß er später ein Apostel 
britischer W erte ist. Der junge Inder, der Elektrotech­
nik in M oskau erlernt, w ird nicht notwendig als 
Kommunist in seine Heimat zurückkehren. Der Ja­
paner w ird nach New York oder Boston eingeladen, 
obwohl man nicht damit rechnen kann, daß er unter 
allen Umständen ein Parteigänger der amerikanischen 
Politik, der amerikanischen Denkweise, auch nur der 
amerikanischen Fachmethoden bleiben wird. Die Hilfe 
bei der Kaderausbildung wird sorgfältig getrennt von 
der A gentenausbildung und der kulturpolitischen Wer­
bung. Man will zunächst einmal Vertrauen für ihre 
Uneigennützigkeit gewinnen, daher niemanden durch 
die unverblüm te Äußerung grober Hoffnungen vor 
den Kopf stoßen.
W enn man auf M itwirkung bei der Kaderausbildung 
verzichtet, muß m an fürchten, daß eben ein Konkur­
rent die gewünschte Dienstleistung vollzieht. Die In­
dustriestaaten sehen gar nicht m ehr die Möglichkeit 
einer W ahl, sondern unterziehen sich selbstverständ­
lich der neuen Pflicht. M indestens steht ihr Prestige 
auf dem Spiel.
Theoretisch gibt es verschiedene Möglichkeiten zur 
Vermittlung des „Know-how" in Technik und Manage­
ment, Absatzgeschicklichkeit und Genossenschafts­
wesen, Medizin und Lehrerausbildung, Stadtplanung 
und Lagerstättenforschung, Verwaltungspraxis und 
Förderung folkloristischer Talente. Man kann ent­
weder eine ausgesuchte Gruppe an die Ausbildungs­
stätten  des eigenen Landes einladen; Burmesen nach 
Prag, Filipinos nach San Franzisko, N ikaraguaner nadi 
Liverpool, Indonesier nach Paris. Oder man kann 
A usbildungsstätten eigener A rt in den anderen Staa­
ten gründen. So wie heute die Nordamerikaner eine 
Universität in Beirut und eine in Kairo unterhalten, 
wie es im Libanon eine französische Universität gibt, 
so könnten auch die Sowjetunion eine Medizinische 
Fakultät und die Tschechoslowakei eine Ingenieur­
hochschule irgendwo im Ausland einrichten. Länder, 
die heute „ Auslandsschulen" - nicht nur für eigene 
Auslandskolonien, sondern für Landeskinder unter­
halten, könnten ebenso gut Auslandshochschulen ins 
Leben rufen. Die Hochschulen der neuen Türkei sind 
z. B. in  starkem  Maße durdi Ausländer beeinflußt 
worden, so wie die M issionsuniversitäten der Metho­
disten oder Katholiken überall auf der Erde nidit nur 
eine Religion, sondern auch den Geist desjenigen 
Heim atlandes verbreiten, aus dem die Mehrzahl ihrer 
Lehrer stammte. Jesuiten  in Bombay, deutsche Prote­
stanten in Tsingtau, amerikanische Methodisten am 
Jangtse haben Beispiele dafür geliefert.
Es gibt drittens die Möglichkeit, daß man den Einbau 
der Kaderausbildung in das traditionelle Ausbildungs­
system eines A ltkulturlandes ohne industrielle Zivi­
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lisation versudit. Dieser V ersudi ist kaum gem adit 
worden und nodi seltener geglüdit. Es ist aber nidit 
einzusehen, weshalb nidit eine M etamorphose der 
Erziehungseinriditungen möglidi sein sollte. Spiele- 
risdi kann man sidi z. B. vorstellen, daß die Initia­
tionszeremonie m andier sdiriftloser V ölker durdiaus 
erhalten bleibt, aber verbunden wird mit dem Nadi- 
weis tedinisdien Könnens. W enn der junge Mann 
bis jetzt seine Kunst in der Jagd oder im Kampf be­
weisen mußte, bevor er als m annbar erklärt wurde, 
kann man sidi ebenso gut eine Lage denken, in der 
er andere Künste vorführen soll.

Sdiließlidi gibt es die Möglidikeit, daß die vor ihrer 
Industrialisierung stehenden Länder ganz neue Bil­
dungsstätten für ihre Kader ins Leben rufen, deren 
Geist nidit durdi eine M etamorphose der traditio­
nellen Einriditungen, aber audi n id it durdi ein aus- 
ländisdies Vorbild belastet ist. Eine indische Hodi- 
sdiule wäre dann frei vom Vorbild Oxfords, aber audi 
vom Vorbild der weisen Gurus, die mit einzelnen 
Sdiülein in den „Wald" gingen. Eine soldie Hodi- 
sdmle wäre dann etwas ganz Neues. W as — das kön­
nen wir nidit sagen.

Während die Entsendung junger Leute ins Ausland 
und die Sdiaffung von Anstalten ausländisdien 
Musters bedeutet, daß man sidi nadi fremdem M uster 
tedinisieren will, daß man also grundsätzlidi die 
These der Industrieländer bestätigt, die eine Unver- 
meidlidikeit der tedinisdi-w irtsdiaftlidien „Entwidc­
lung“ behauptet, wäre zu diesem zentralen Punkt 
bei den beiden anderen M öglidikeiten nodi nidits 
gesagt. Das bisher von der modernen Tedinik und 
Wirtsdiaft freigelassene Land behält sidi dann immer 
nodi vor, ob und wie es die neuen Kader einbauen 
will in seine bisherige Gesellsdiaftsordnung und  sei­
nen alten Geist. Es bleibt H err des Entwidilungstem- 
pos und der besonderen Entwiddungsnuancen. Es 
kann die Herrsdier und die Könner seiner nadiw adi- 
senden Generation zur Beherrsdiung der Tedinik des 
Lebens und der materiellen A pparatur fähig madien, 
aber nidit den Geist beeinflussen, mit dem sie dieser 
Tedinik, der Rationalität überhaupt, gegenübertreten — 
damit den Geist seiner Anwendung. Indem sie die 
Hand auf ihre Söhne und Töditer legen, bestimmen 
sie den Geist, mit dem ihr Land in der nädisten Ge­
neration der Natur und den Mitmenschen, fremden 
Staaten und wirtsdiaftlidien Gewinndiancen gegen­
übertritt.

Kaum je sagen die V ertreter der 1955 in Bandung 
versammelten Staaten deutlich, daß sie diese Möglich­
keit erkannt haben. W ohl aber deuten das dann und 
wann Besucher aus ihnen an. Es ist nicht bekannt, w ie­
weit man diese Andeutungen in der Sowjetunion, 
den von ihr abhängig gewordenen Staaten O steuro­
pas oder in der Chinesischen Volksrepublik versteht. 
Wohl aber läßt sich prüfen, ob' und wieweit man sie 
in der sogenannten „Westlichen W elt" zur Kenntnis 
nimmt.

DIE STELLUNG DER WESTLICHEN WELT ZUM 
AUSBILDUNGSSYSTEM IN DEN ENTWICKLUNGSLÄNDERN

Diese Prüfung kann z. B. an Hand einer Berichtsfolge 
vor sich gehen, die 1955 (7. 2. — 4. 4.) von Ronald W. 
A very in der Londoner kolonialpolitischen Zeitschrift 
„New Commonwealth“ über die Frage veröffentlicht 
wurde, auf welche W eise m an Unternehmens- oder 
Betriebsleiter („Managers") für „Entwicäclungsgebiete" 
(Developing Lands), d. h. Länder im Zug der M oder­
nisierung und des industriellen Ausbaus, ausbilden 
könne. Einleitend w ird gesagt, daß der „M anager“ 
für sein Land und für seine Firma sowohl politisch 
als auch wirtschaftlich von zentraler Bedeutung sei. 
Als Voraussetzung zur Ausbildung der eigentlichen 
„M anager"-Qualitäten wird der Erwerb des nötigen 
technischen und geschäftlichen Könnens betrachtet. 
Der M anager habe später die Aufgabe, die Tätigkeit 
der Träger dieses Könnens zu koordinieren. Gleich 
zu Anfang w ird betont, daß bei der Kaderausbildung 
das Gewicht je  nach den örtlichen und beruflichen 
Notwendigkeiten auf einen verschiedenen Punkt (Per­
sonalverwaltung, Produktion, Absatz, Finanzierung, 
Transportfragen usw.) gelegt werden müsse. Man 
dürfe keineswegs die gleiche Dosierung wie bei der 
Kaderausbildung für Großbritannien anwenden, außer­
dem sei die Anwärterschaft schon sehr viel schärfer 
als in der britischen W irtschaft nach den später für 
sie vorgesehenen Funktionen zu spezialisieren. Grund­
sätzlich wird zwar festgestellt, daß die Fähigkeit zur 
Betriebsführung eine besondere Gabe, ein „Charisma", 
sei, daß man aber in jedem Fall durch systematische 
Ausbildung die im Führungskader benötigten Eigen­
schaften steigern und festigen könne. Als M uster 
wird das Ausbildungssystem hingestellt, das die bri­
tische W irtschaft ihrerseits für ihre leitenden Aus­
lands- (Kolonial-)kräfte entwickelt hat, einerseits 
durch die Einladung besonderer Ausbilder in die Fir­
men (Training W ithin Industry; „TWI"), andererseits 
durch den Aufbau besonderer Ausbildungsstätten 
(Executive Development Programme im British In­
stitute of Management oder Adm inistrative Staff Col5 
lege, Henley). Besonders werden die acht- bis zehn­
tägigen Kurse für kleinere Firmen in Burton M anor/ 
Cheshire, Ashorne Hill bei Leamington oder Ashridge 
College/Hertfordshire hervorgehoben. Überall, auch 
gerade bei der Vorarbeiterausbildung, wird erhöhter 
W ert auf die soziale {nicht nur sozialpolitische!) Eig­
nung der K aderanwärter gelegt (die British Associa­
tion for Commerclal and Industrial Education hat 
z. B. ein Communication Training Centre zur Pflege 
der „Kommunikationsfähigkeit“ eingerichtet).
Soweit klingt die Schilderung des Modells durchaus 
anziehend. Dann aber w ird warnend darauf hinge­
wiesen, daß der für die W irtschaft zugängliche Un­
terricht in überseeischer Auslandswissenschaft 
(Sprache, Landeskunde, Völkerkunde in der zur Uni­
versität London gehörenden „School of Oriental and 
African Studies") viel zu wenig Zuspruch finde. Das 
Kolonialministerium, der Christliche Verein Junger 
M änner (YMCA), das Imperial Institute, der Cadbury
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Trust und andere Einrichtungen haben sich zusam- 
mengeschlossen, um in der Form eines „Oversea Ser­
vice" zusätzliche A uslandskenntnisse an M änner der 
britisdien W irtsdiaft in Kurzkursen von einer Woche 
zu vermitteln. Großfirmen suchen Kaderanwärter sorg­
fältig zusammen m it den Ausbildern aus und stellen 
sie dann verhältnism äßig langfristig nur für die Aus­
bildung frei.
Der Verfasser der Aufsatzreihe ging von der These 
aus, daß die hier in ihrer britisdien Ausprägung ge- 
sdiilderte M ethode auch riditig  für die K aderausbil­
dung in den künftigen Industrieländern sei. Auch für 
eine britisd ie Firma in  einem nichteuropälsdien Lande 
sei es auf lange Sicht erfolgversprechender und billi­
ger, einheimische Führungskader einzusetzen und 
n id it m ehr für jede Funktion Personen aus Großbri­
tannien zu importieren, selbst wenn das politisch 
möglich sei. Der einheim isdie M anager bedarf eines 
großen Teils des Ausbildungsstoffs nicht, der ohne­
dies nur mit W iderstreben durch die britischen Firmen 
aufgenommen wird. Man kann sich bei ihm die Aus­
bildung in Spradie und Sitten seiner Heimat sparen. 
In Süd- und Südostasien sind seit 1951 bis zum 30. 11. 
1954 durch den Council for Technical Co-operation 
1 653 Ausbildungsplätze geschaffen worden, an denen 
die Ausbildung für das wirtschaftliche Führungskader 
nicht nur ein Mindestmaß an Allgemeinbildung, son­
dern schon erheblidies Fachwissen voraussetzt. Indien 
hat z. B. neue Möglichkeiten zur Ausbildung von 
„Managern" im Indian Institute of Tedinology, Kha- 
ragpur, oder im Bhavsenhji Polytedinic Institute in 
Bhavnagar geschaffen und plant nach Aussage Averys 
ein Indian Adm inistrative Staff College, das der bri­
tischen A nstalt in H enley entsprechen soll. Dabei 
w ird Indien die Erfahrungen privater Firmen, z. B. 
die seit 1930 in Gang befindlidie Kaderausbildung 
der Burmah-Shell Ltd., mit dem britischen M uster 
kombinieren. Die Reserve Bank of India hat 1955 ein 
besonderes „Banker's Training College" in Betrieb ge­
nommen, an dem Kurse von dreim onatiger Dauer 
äbgehalten werden. Eine britische Bank hat den Lei­
te r  und Ausbilder zur Verfügung gestellt. Lever 
Brothers (India) Ltd. läßt sich durch die wirtschafts- 
wissenschaftlidien Fakultäten der indischen Univer­
sitäten junge Leute zuweisen, die dann innerhalb 
der Firma eine Sonderausbildung für die Spitzen­
kader erhalten. Diese Großfirma gibt aus ihren Kader­
anw ärtern nach der Ausbildung auch Kandidaten an 
andere Unternehmungen ab, bei ihr werden sogar 
künftige Staatsbeam te mit Regierungsstipendien aus­
gebildet. In diesen und ähnlichen Fällen erfolgt ein 
Auslandsaufenthalt also n id it auf Kosten der mühsam 
sparenden Familie oder des Staates, sondern er ist 
in die landeseigene Ausbildung eingeordnet und stellt 
den jungen Mann im Verband seiner Firma an eine 
feste Arbeitsstelle, ohne ihn der Heimatlosigkeit des 
A uslandsstudenten zu überlassen. Ceylon ha t 1950—55 
die Zahl seiner Landeskinder in den wirtschaft­
lichen Führungskadern (Plantagendirektoren usw.) um 
20 Vo erhöhen können. Führende Beamte haben ein

Institute of Public Adm inistration zunächst noch 
außerhalb der Landesuniversität aus eigener Initia­
tive gegründet. Die Goldküste, Nigerien und Uganda 
bem ühen sidi ebenfalls, die einseitig akademisch-lite­
rarische A usriditung ihrer aufstiegswilligen Begabun­
gen in die W irtschaft umzulenken.
Das Ergebnis fällt so aus, wie sich erwarten ließ: 
Eine britisd ie Zeitsdirift mit besonderem Übersee- 
Interesse und tiefgehenden Kenntnissen von Übersee­
ländern stellt sich überhaupt nicht die Frage, ob die 
überseeisdien Partner einer künftigen Weltwirtschaft 
„Entwicklung" im europäisdien Sinne (in dem eben 
„West" und „Ost" kaum  Unterschiede zeigen) über­
haupt wollen oder nicht. Sie fragt auch nidit, ob hier 
Sonderwünsche über das Tempo und die Prioritäten 
bei der Entwicklung vorliegen. Sie setzt vielmehr den 
Entwicklungswunsch der „Entwicklungsgebiete" vor­
aus. Das ist kein Sonderfall, sondern die Regel. Sie 
w ürde bei der Prüfung französischer, sowjetischer, 
chinesischer, am erikanischer Darstellungen bestätigt. 
Sie w ird auch bestätigt durch Schilderungen aus nie­
derländischer, schwedisdier oder deutscher Feder. Die 
bisher nicht voll industrialisierten „Entwidilungs- 
länder” wissen, daß die Fragestellung wohl zu kom­
pliziert für das V erständnis der Industrie- und Ex­
portbarbaren ist. Sie lassen sie daher meist auf sidi be­
ruhen und gehen unbeirrt ihren W eg durdi das Ge­
strüpp der fremden Angebote, wie sie auch die ro­
mantischen Sdiilderungen ihres angeblich paradiesi­
schen Zustandes vor der Eröffnung industrieller Mög­
lichkeiten beiseiteschieben.
Die britische Darstellung ist n id it nur in diesem zen­
tralen Punkt typisch. Ihre M ethode entspridit auch 
sonst der M entorenhaltung, die sich in allen indu­
striell entwidcelten Ländern festgesetzt hat, ob das 
Kanada oder China sein mag. Zuerst wird gefragt: 
W ie machen w ir das in  unserer eigenen Wirtsdiaft 
und Gesellschaft? Dann kommt als zweite Frage die 
Überlegung, ob man eine zusätzlidie Sonderausbil­
dung für diejenigen Kräfte verm itteln könne, die ein­
mal in Übersee zum Einsatz kommen sollen. Diese 
Fragen gehen den eigenen W irtschaftskörper an. 
Dann ist man sidi darüber klar, daß man von der 
eigenen W irtsdiaft her heute keinen gültigen Zugang 
zu den Entwicklungsländern findet. Man gibt also zu, 
daß man sich Mühe dadurch erspart, daß man landes­
eigene Kräfte ausznbilden hilft. Dabei betont man, wie 
wichtig das im eigenen Land entwickelte Vorbild bei 
diesem Unternehmen ist. Man stellt dem Staat oder 
den Firmen Ausbildungskräfte z u r  Verfügung. Man 
zollt dem potentiell mächtigen Indien Respekt für 
seine Bemühungen, man mißt an seinem Vorbild die 
Maßnahmen der weniger kräftigen Staaten Asiens. 
In Afrika aber erw artet man eine langsamere und 
besdieidenere Entwidilung, die sich enger an die frü­
her herrschenden Kolonialmächte ansdiließt.
Damit, daß diese Darstellung als typisdi bezeichnet 
wird, läßt sie sich nicht als falsdi oder abwegig abtun. 
Nur reid it sie nicht aus. W enn man schon das sdiwie- 
rigste aller Probleme n id it anschneiden will oder
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kann und die Frage auf sich beruhen läßt, ob die 
Angleichung der äußeren Lebenstedinik überhaupt 
notwendig und erwünscht ist, ob Kultur einerseits, 
Tedinik, Wirtschaft, Hygiene usw. andererseits von­
einander getrennt werden können, so daß man den 
äußeren Lebensablauf ändern kann, ohne das innere 
Wesen zu zerbrechen — wenn man all das auf sich 
beruhen läßt, dann erhebt sidi doch gerade für die 
konkurrierenden Industrieländer bei der Begegnung 
mit Entwicklungsgesellschaften stets das unausweicii- 
lidie Problem, welche besonderen Schwierigkeiten 
dem Aufbau moderner Führungskader nun gerade im 
einzelnen Partnerland entgegenstehen.
Diese Frage kann sicher nur von Fall zu Fall einzeln 
beantwortet werden. Sie hat aber (nicht in der A nt­
wort) gewisse typische Züge, die dazu verpflichten, 
sie regelmäßig und allgemein zu stellen, so verschie­
den die Antworten auch ausfallen mögen. Es gibt 
einen typischen Schwierigkeitenkatalog bei der Kader­
ausbildung in Entwicklungsländern.
Leo Silberman von der U n iv ersity  of C hicago b eh an d e lt in  
der Mai-Nummer 1956 der „A nnals of th e  A m erican  A cadem y 
of Political Science“ das h ie r zur D iskussion  s te h en d e  P ro ­
blem; „The Evolution of E n trep reneursh ip  in  th e  P rocess 
of Economic D evelopm ent“ (S. 32—44). Er re fe rie r t d en  P es­
simismus F rederic Benham s in  „The N atio n a l Incom e of 
Jamaica" (1947), der be i d er einheim ischen B evö lkerung  d er 
Tropen aus klim atischen G ründen  kein e  M öglichkeit zur 
Entstehung eines w irtschaftlichen F ü h ru n g sk ad ers  sa h  und  
den fremden B ürokraten d en  M angel an  U n ternehm ungs­
geist sozusagen als B eru fsk rankheit zu gu teh ie lt. G egen  Ben- 
ham hat sich der W estind ie r W . A rth u r Lew is gew andt, der 
von seiner Professur in, M a n d ieste r au s 1953 e in en  Bericht 
über die Industria lis ierungsm öglid ikeiten  d e r  G o ld k ü ste  m it 
einem starken A kzent auf d er B edeu tung  des F ü h ru n g sk a­
ders veröffentlidite. S ilberm an w e is t d a rau f h in , daß  d ie 
Kolonialbeamten und  die antiko lon ialistischen , „idealisti- 
sdien“ Sozialreform er nicht n u r gegen  das ko lon ialistische 
Unternehmertum (fremde B ergw erksgesellschaften  usw .), 
sondern audi gegen das v ie lfä ltig  schillernde, v o n  „Krieg, 
Raub und P iraterie" nicht im m er zu un terscheidende H änd- 
lertum der außereuropäischen A ltk u ltu ren  m iß trau isd i w a ­
ren, so daß fast e in  Ja h rh u n d e rt lan g  d er U n te rn eh m u n g s-: 
geist immer kürzer geh a lten  w urde. S e it dem  zw eiten  
W eltkrieg sei da ein  W andel e in g e tre te n : e in e rse its  fühle 
man allgemein die V erpflid itung, den  w en ig er  en tw idcelten  
Ländern zu helfen, andere rse its  hab e  m an  in  den  In d u strie ­
ländern kaum  überschüssige K räfte  v e rfü g b a r, d ie  zudem  
auf den erw achten N ationalism us d er A u ß ereu ro p äer s toßen  
würden. Benhams T hese v o n  d er angeblichen U ngee ig n e th e it 
ganzer V ölker zur A usbildung eines technisch qualifiz ie rten  
Führungskaders w iderleg t S ilberm an m it dem  e in leu d iten d en  
Beispiel des Einrückens südafrikan ischer B uren  in  technische 
und unternehm erisdie F unk tionen  u n d  zw eitens des A uf­
stiegs der sogenannten  K ap-M ischlinge in  S üdafrika . W a r­
nend zitiert e r die E inw ände d er „N euen  Laissez-Faire- 
Sdiule“ (z. B. des Jo h a n nesburgers S. H. F rankel) geg en  die 
„UNO-Schule der E ntw icklungs-Enthusiasten“, d ie zu s ta rk  
auf eine in ternationale  P lanungsbürokra tie  h in a rb e ite  (wo­
bei vorläufige Erfolge z, B. in  P o rto riko  n icht zu  b es tre iten  
seien). Silberman sieh t be i d er sd iille rn d en  K aufm anns- 
bevölkerung von Lagos m ehr C hancen  zur A usb ildung  eines 
Führungskaders, als sie je  fü r die B eam ten in  dem  geschei­
terten Erdnußprojekt T an gan jikas bestanden .

DAS AUSLESEPRINZIP

, Die erste Frage dem zeitlichen Ablauf, vielleicht nicht 
einmal der Bedeutung, nach ist die Frage nach dem 
Auslesegrundsatz für die A nwärter auf Kaderstellun­

gen. W esteuropa hat seine Kader dadurch ergänzt, 
daß es den Söhnen der durch Besitz und Bildung im 
ersten Gang erfolgreichen Familien das Tor zur Zu­
kunft weit öffnete, daneben Seitenpförtchen (Werkstu- 
dententum, Stipendien usw.) für überdurchschnittlich 
Begabte ohne den Fam ilienhintergrund von Besitz und 
Bildung offenhielt. Dieser Auslesegrundsatz ist durch 
die Verarmung der M ittelklassen, die Inflationen, 
Vermögensumschichtungen, Kriege usw. noch frag­
würdiger geworden, als er es stets war. Aber min­
destens theoretisch wird noch immer an ihm festge­
halten. Osteuropa dagegen hat zunächst die begabten 
Kinder der politisch zuverlässigen Familien, die es 
oft ganz irreführend als „Arbeiter- und Bauernkinder" 
bezeichnete, besonders gefördert, allmählich ein ob­
jektives Auslesesystem  nach persönlicher Eignung und 
Bewährung entwickelt, das im Endeffekt nicht allzu 
verschieden von der amerikanischen Abwandlung des 
westeuropäischen Ausgangsschemas ist.
In den Entwicfclungsgebieten kommen die drei Aus­
lesegesichtspunkte der älteren Industrieländer: Be­
sitz und Bildung (Bildung auf Grund von Besitz), 
politisdie Konformität sowie Eignung und Bewährung, 
auch ins Spiel. Der wohlhabende Patriarch aus weide­
wirtschaftlichen Gesellschaften, der Erbfürst m it gro­
ßen Grundrenten, der erfolgreiche Händler schickt 
seinen Sohn zur Ausbildung. Diejenige politische 
Partei, die dem Lande die Freiheit erkämpft hat, för­
dert die Kinder ihrer führenden M änner und ihrer 
treuen M itarbeiter. Mit Hilfe ausländischer Fachleute 
sucht man sich Begabungen zusammen, man läßt Leute 
hochkommen, die sich in kleineren Posten überdurch­
schnittlich bewähren. Das ist so an der Goldküste 
und in Kambodsdia, in H aiti sowie im Irak.
Die Kader werden also mit Nachwuchs aufgefüllt, der 
aus den bisher führenden Familien kommt, der den 
Reichtum der V äter in eigenen Leistungs- und Bil­
dungswillen umsetzt, der politische Konnexionen 
nutzt, dem es glückt, durch überdurchschnittliche Be­
w ährung eine überdurchschnittliche Begabung nach­
zuweisen. Es liegt eine Gefahr darin, wenn man den 
Entwicklungsländern Nepotismus und Korruption zur 
Last legen will. Sie tun  genau das, was in einer Ge­
sellschaft ohne k lare Ausleseprinzipien für ihre Füh­
rungskader vor sich geht. Jede Stelle ist eine w irt­
schaftliche Existenz, nicht die Gelegenheit zum Dienst, 
die sich einem sonst freien Manne zusätzlich bietet. 
Die Konfusion des Ausleseprinzips wird aus Europa 
übernommen, sie bew eist nicht die mangelnde Eig­
nung der Neuländer.
Man kann von der Indischen Union so wenig wie von 
Kenya die Anwendung eines sachlichen Auslesesy­
stems menschlicher Gerechtigkeit und sozialer V erant­
w ortung erwarten, wo diese Länder ebenso in einer 
Auflösung alter Ordnungen stehen, wie das Europa 
seit über hundert Jah ren  tut. Man kann nicht ein ge­
sundes Ausleseprinzip für die Führungskader als An­
fang einer gesellschaftlichen Gesundung fordern. Es 
kann allenfalls Ergebnis oder Symptom einer solchen 
Gesundung sein.
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So ist damit zu rechnen, daß in die Kaderausbildung 
neuer Industriegesellsdiaften die Söhne wuchernder 
Basarhändler, ausbeuterischer Grundherren, die Töch­
ter von Steuerpächtern, die Kinder hungernder Klein­
bauern, über alle Erwartungen begabte Fanatiker 
aus dem Elendsproletariat, europäiscii gebildete Ab­
kommen von Akademikern, Fürstensöhne, begabte 
Junglehrer und M issionssdiüler, politische Agitatoren, 
Günstlinge einflußreicher M änner hineindrängen. Ein 
übergeordnetes Ausleseprinzip wird sich nicht finden 
lassen. Die neue Entwicklung eröffnet für die alten 
Übervölkerungsländer ein „Goldsucherzeitalter“, in 
dem m an rücksichtslos die Ellenbogen gebraucht, ln 
dem aber auch manch fähiger Mann nur dadurch endlich 
seine Chance erhält, daß der Schutt alter V orurteile 
beseitigt wird. Es ist Gründerzeit, wo H äuptlinge und 
Bettler, Ehrenmänner und Lumpen ihre Kinder auf­
steigen oder absinken sehen. Da hilft der erhobene 
Zeigefinger der alten Industriegesellschaften, den sie 
lieber nach außen als nach innen zeigen, wenig. Es 
ist nun einmal so.

DIE AUSBILDUNGSMETHODE 

Die bunt zusammengewürfelte Anwärterschaft steht 
also vor den Toren der Kaderausbildung, ohne daß 
Klarheit darüber besteht, ln welcher Form diese am 
besten durchzuführen ist. Fast jedes A ltkulturland 
kennt einerseits die Erscheinung des Lehrmeisters, 
der eine kleine Jüngerschar um sich sammelt und sie 
in persönlicher Sorgfalt unterrichtet, v iel von jedem 
einzelnen verlangt, aber andererseits auch die riesi­
gen Tempelschulen oder Jünglingshäuser, Priester­
kollegien oder Kriegerschulen, in denen ganze Jah r­
gänge für den Nachwuchs der bisher tragenden 
Schichten herangezogen werden. Die Industriegesell­
schaft kennt die Fachhochschule und die werkseigene 
Ausbildung, den Anspruch der Schuljuristen und den 
der Verwaltungspraxis, sie kennt das französische 
und das britische System, das dialektische Gespräch 
und das College der Massen. A lte und neue Gesell­
schaften kennen die öffentlich unterhaltene Institu­
tion und den bedürfnislosen Lehrer, dessen W esen 
an Heiligkeit grenzt. W eder in Amerika noch in Zen­
tralafrika, w eder in Europa noch in O stasien ist ein­
deutig eine Entscheidung darüber gefallen, ob nur 
die eine oder nur die andere Ausbildungsform für den 
Nachwuchs der Industriegesellschaft besser ist.

Dann ist die Frage offen, ob man „akademisch“ ein 
Ideal der Ausbildungsmöglichkeiten schaffen oder ob 
m an sich an die konkreten, kurzfristigen Bedürfnisse 
des einzelnen Landes halten soll. Ist es eine Schande, 
wenn eine Ausbildungsstätte als „Klippschule" be­
zeichnet wird? Ist nicht gerade die Klippschule viel­
leicht nötiger als eine Akademie der Wissenschaften? 
Soll m an wirklich eine universale Vollkommenheit 
im Corpus der W issenschaften anstreben, nicht mit 
demjenigen zufrieden sein, was sich zufällig bietet? 
{Die Unzufriedenheit w ird ohnedies nicht in der Lage 
sein, die Lücken auszufüllen!) Als ob die bloße Nen­
nung einer Fülle von gelehrten Gegenständen im aka­

demischen Katalog schon etwas darüber aussagte, ob 
h ier wirklich gebildete Menschen erzogen werden! 
Vielleicht findet der forstwirtschaftliche Fadimann 
auch ohne Bruchstücke buchphilosophischer Rede­
wendungen den W eg zur Ausbildung als vollver­
antwortlicher Mensch.
Es ist z. B. noch nicht ausgemacht, daß die Kader­
ausbildung durch eine Sonderschule oder durch den 
künftigen A rbeitgeber (Staat oder Firma) immer Auf­
gaben zu übernehmen hat, die in einer einigermaßen 
gesunden Gesellschaft besser der Familie, Sippe, Nach­
barschaft, religiösen Glaubensgemeinschaft überlas­
sen bleiben. Vielleicht soll sie gar nicht danach stre­
ben, den Charakter erziehen zu wollen, der durch an­
dere Instanzen besser erzogen wird. Vielleicht soll 
sie sich auf die Verm ittlung von Fachwissen und 
Fachkönnen beschränken. Vielleicht ist es möglich, 
daß außerhalb der alten  Industriegesellschaften Schule 
und A rbeitgeber besser mit den persönlichen Instan­
zen Zusammenarbeiten als dort, wo nach riesigen Bin­
nenw anderungen ein junger Mensch vereinzelt und' 
führungslos in  einen A pparat geworfen wird, so daß 
ihm der Lehrherr oder der Lehrer erst beibringen müs­
sen, was er von seiner M utter hätte  lernen sollen. 
Unklar ist auch, ob die A usbildungsstätten in den 
neuen Ländern am praktischen Beispiel oder nach aka­
demischer M ethode in abstrakter Überlegung schulen 
sollen; Das gilt für Medizin und Technik, aber auch 
für Rechts- und Wirtschaftswissenschaft. In dieser Hin­
sicht bieten die alten Länder eine Fülle einander 
widersprechender Möglichkeiten als Beispiel an. Kein 
Land soll sich einbilden, daß seine, oft sehr zufällig 
durch die Gewalt der Umstände erzwungene, Lösung 
die ideale überhaupt sei, geschweige denn daß sie 
auf die neuen Länder übertragbar sei. Von Hoch­
schulreform ist in Italien und Frankreich, Deutsch­
land und England, neuerdings in den USA und der 
Sowjetunion, gründlich die Rede. Diese Länder selbst 
spüren die Fragwürdigkeit ihrer Ausbildungssysteme. 
Es w äre zu bedauern, wenn eines der fragwürdigen 
Systeme oder gar eine Mischung verschiedener Frag­
w ürdigkeiten als M uster für den Aufbau von Aus­
bildungsstätten der Führungskader neuer Länder ge­
nommen würde.

DIE SOZIALE STELLUNG DER AUSGEBILDETEN

Die Fragen der Auslese und der Ausbildungsmethode 
sind aber nur Prälim inarien für die ernsten Probleme, 
die dann entstehen, w enn nun der in seinem Fach aus­
gebildete junge Mensch einen sozialen Platz in der 
W irtschaft seines Heim atlandes sucht. Er trifft auf 
die oft m ißgünstige Konkurrenz der anderen, der 
alten Zauberer und ihrer Zöglinge, der Fremden, die 
ihre Vorzugsplätze behaupten wollen, der Landsleute, 
die sich mit hohem Aufwand eine Ausbildung in der 
Fremde geholt haben und jetzt nicht hinter jemandem 
zurückstehen wollen, der „nur“ im eigenen Lande 
ausgebildet worden ist. O bjektiv herrscht M angel an 
qualifizierten Kräften. Subjektiv aber fehlt zunächst 
das V ertrauen zu den Zöglingen der eigenen Ausbil­
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dungsstätten. Man verschreibt sich lieber einen Rat­
geber von weither, oder man wendet sich lieber um­
gekehrt an den vertrauten  Gesundbeter, der wenig­
stens nichts schaden kann, als daß man es mit Landes- 
kindem versucht, die im Lande selbst technisches W is­
sen erworben haben. Die erste Generation der neu 
ausgebildeten einheimischen Intelligenz muß sich in 
schweren Kämpfen durchsetzen.
Wenn sie tatsächlich Stellungen erringt, die an sich 
nach Kräften riefen, dann muß sie in diesen Stellun­
gen mühselig um das Recht des gleichen Lohns für 
gleiche Leistung kämpfen. Der an einer einheimischen 
Ausbildungsstätte erzogene Fachingenieur sieht nicht 
ein, weshalb sein Gehalt (vom W egfall großzügig 
berechneter Aufwandsentschädigungen abgesehen) so 
viel niedriger sein soll als das eines ausländischen 
Gastingenieurs. Er wünscht, daß man auf den Gast 
lieber verzichten als ihn überzahlen solle, selbst wenn 
dadurch zunächst wirtschaftliche Schädigungen ein- 
treten. Wenn eine Regierung diesen Wunsch strikt 
ablehnt, setzt sie sich gerade bei der neuen Elite, die 
sie für sich selbst hat ausbilden lassen, einem W ider­
stand aus, der keineswegs aus einem ideologischen 
„Nationalismus" herrührt, sondern aus verständlichem 
Eigeninteresse. Die neu qualifizierten Fachleute wis­
sen ja genau, daß ihre ausländischen Kollegen ihrer­
seits nidit zu den für sie reservierten Stellen drängen 
würden, wenn sie nicht von ihrer heimischen Lage 
aus Anlaß dazu hätten. Sie sehen also nicht ein, w es­
halb man sie m ehr lockt, als es nötig ist. W eiter wissen 
sie, daß ihre Landsleute an fernen fremden Hochschu­
len oft viel weniger lerneifrig waren, als sie selbst 
es unter der ständigen Aufsicht der Familie und der 
Landesautoritäten an den neuen Ausbildungsstätten 
im Lande sein mußten. Sie fordern Bezahlung nach 
Leistung, nicht nach Prestige.
Ungelöst ist in den Staaten mit neuen Kadern wie in 
alten Industrieländern die Frage, wer die unange­
nehmen Posten besetzen soll. In jedem Sozialgebilde 
ist die Frage der „schmutzigen Arbeiten" schon seit 
jeher ein Problem gewesen, über das sich die klassi­
schen Utopien auszulassen pflegen. Soll man nun 
diese den Angehörigen des neuen Kaders bereit­
halten, die besseren Posten aber den Gästen reser­
vieren? Oder soll man um gekehrt den Gästen einen 
Idealismus zumuten, den die eigenen Landeskinder 
nicht auf bringen?
Besonders dann ist dieses Problem kritisch, wenn 
nicht schon die Kaderausbildung nach Schlüsselperso­
nen und Hilfskräften scheidet. In diesem Punkt hat 
sich vor allem in W esteuropa die Sitte verbreitet, 
jede berufliche Leistung aufzuwerten, die Examens­
nachweisforderung immer w eiter zu verbreitern. Für 
Personen, die nur einen Handgriff ausführen sollen, 
wird ein schwieriges Diplom gefordert, das gleich­
zeitig audi die Qualifikation für sehr viel veran t­
wortlichere Leistungen bescheinigt. N ur zu oft wird 
das „Unteroffizierkorps“ der W irtsdiaft bei der Aus­
bildung vergessen, während der genannte britische 
Bericht ausdrücklich auf die Bedeutung der V orarbei­

terschaft hinweist. Es gibt Länder, in denen es von 
voll ausgebildeten Juristen  wimmelt, wo aber kaum 
eine schreibmaschinenkundige Sekretärin aufzutrei­
ben ist. W enn man die nach ihrer Examenshöhe über­
mäßig zahlreichen Spitzengruppen in die Hilfsstellun­
gen verdrängt, w ird Ressentiment das Ergebnis sein. 
Umgekehrt sollte aber die angelernte Stellung neben 
dem eigentlichen Fachmann eine Aufstiegsstellung be­
deuten und ihrem Inhaber Befriedigung geben. Ein 
M uster ist die planmäßige Ausbildung von Heilge­
hilfen in der Sowjetunion, die nicht den Anspruch er­
heben können und sollen, daß sie vollqualifizierte 
Ärzte sind. Entsprechende Lösungen sind für die ted i­
nischen und kaufmännischen Kader denkbar.
Angehörige der neuen Kader werden besonders auf 
dem flachen Lande benötigt. Neue Kraftwerke werden 
im Gebirge gebaut, die Dörfer brauchen Ärzte, in 
kleinen Provinzorten ist der Absatz zu organisieren. 
Gerade in den Entwicklungsgebieten aber pflegte 
alles in die H auptstadt zu drängen. Man wollte die 
größeren Annehmlichkeiten des äußeren Lebens ge­
nießen, die hier schon aus Prestigegründen und vom 
Eigennutz der Herrscher her geboten wurden. Man 
wollte bei der V erteilung von Stellen und Einfluß 
dabei sein. Die Familie w ollte endlich für die Mühen 
belohnt werden, die sie sich um der Ausbildung ihres 
Sohnes willen auferlegt hatte. Er sollte es in der 
großen Stadt einmal besser haben als der kleinbäuer­
liche Vater. W enn er als Kaufmann, W erksleiter oder 
Verwaltungsbeam ter in eine abgelegene Provinz 
kommt, darf er dort nicht mit dem ihm anvertrauten 
Geld der Kasse seinen eigenen Lebensstandard er­
heblich über den seiner Mitbewohner, gar über den 
der traditionellen Honoratioren, hinausheben. (Es 
gibt z. B. in Griechenland oder Süditalien Landärzte, 
die unter den gleichen äußeren Bedingungen wie ihre 
Patienten leben. Tut das ein Sudanese, der als Arzt 
nach Hause zurückkommt, auch?) W er das nicht will 
oder kann, drängt in die Städte. Gerade dort ist er 
unter Umständen überzählig. W enn schon die Sowjet­
union ihre neue technische Intelligenz mahnen muß, 
nicht nach Moskau zu kommen, sondern ins Neuland 
Kasachstans oder Sibiriens zu gehen, lassen sich die 
Schwierigkeiten in denjenigen Gesellschaften denken, 
die weniger streng geführt werden.

DAS VERHÄLTNIS VON BERUFLICHER QUALIFIKATION 
ZU POLITISCHER FÜHRUNGSFUNKTION

Die technische Intelligenz in einem kommunistischen 
Staat umfaßt zw ar statistisch auch die politischen 
Funktionäre. Damit ist aber nicht gesagt, daß ihre 
fachlichen Qualifikationen alle statistisch gezählten 
Angehörigen auch zu politischem Einfluß berechtigen. 
Zunächst gilt jeder nur als „Spezialist“. Die Politik 
w ird nicht mehr den Führern der Revolution, die sich 
aus allen Kreisen rekrutieren, anvertraut, aber auch 
nicht einer sozialen Gruppe als solcher, sondern dem 
besonders für den Posten eines politischen Apparat- 
schik ausgebildeten Fachmann, dessen Zuverlässig­
keit immer wieder überprüft worden ist. Beamte und
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Parteifunktionäre, V erbandsgesdiäftsführer und poli­
tische Kommissare, Interessenvertreter und Träger 
der Lokalverwaltung sind jeweils nur für ihren Posten 
ausgebildet worden.
A ndererseits haben lose zusammengefügte Gesell­
schaften im Übergang zum Industriezeitalter oft ge­
rade den beruflich Qualifizierten politische Schlüssel­
stellungen mit Vorliebe anvertraut. W o die Macht 
der alten  Sippenchefs und Grundherren, Stammes­
häuptlinge und religiösen Führer, Krieger und Beam­
ten erlahmte, übernahm an ihrer Stelle der Advokat, 
der Arzt, der Lehrer, der Leiter einer Bankfiliale, der 
Buchhalter einer Großfirma die Leitung des öffent­
lichen Lebens.
Diese soziale Tatsache gilt unabhängig von dem, was 
man landläufig Staatsform nennt. D iktatoren suchten 
Halt an den modernen Kadern, alte Fürsten suchten 
ihre Unterstützung, in Parlam ente sind sie gewählt 
worden, Bürokraten lassen sich von ihnen beraten. 
W enn nun aber das Kader der für die fachlichen Lei­
stungen der Industriegesellschaft qualifizierten Berufe 
verstärk t wird, erhebt sich die Frage, ob dann die 
Zugehörigkeit zu ihm noch immer die gleichzeitige 
Einreihung in die Honoratioren und politischen Füh- 
rungskräfte bedeutet oder ob die Ausbildung w ie in 
der Sowjetunion nur ein fachlich-ökonomisches Ziel 
hat. W ird die zusätzliche Bildung nicht automatisch 
zu zusätzlichen politischen Führungsansprüdien, über­
leiten? W erden sich die bisher herrschenden Gruppen 
damit abfinden? W ird m an nicht um gekehrt von den 
neuen Fachkaders auch eine politische Leistung in  der 
Freizeit erwarten, die sie vielleicht gar nicht erbrin­
gen wollen? W ird man sie nicht durch derartige For­
derungen auch in Opposition treiben oder - gar den 
Zulauf zu Ihnen bremsen?

Mit anderen W orten: die Einordnung des Fachkaders 
einer neuen Industriegesellschaft in die Hierarchie 
der politischen W illensbildung stellt in jedem  Falle 
eine Aufgabe, die nur un ter dem Risiko scharfer po­
litisch-sozialer Spannungen verfehlt werden darf.

*
Die Probleme der Entw idilungsländer sind grundsätz­
lich die gleichen wie auch in älteren Industrieländern, 
Die Schwierigkeit liegt für die M ehrzahl der Entwick­
lungsländer aber zusätzlich darin, daß die Kaderaus­
bildung zur N otwendigkeit im Vollzug der Begegnung 
mit einer fremden Kultur wird. (Lateinamerikanische 
Länder mögen in  dieser Beziehung anders stehen, weil 
sie sich als Glieder der „W estlichen W elt“ betrachtet 
haben.) Die Empfehlung zur Übernahme eines be­
stimmten Systems der Kaderausbildung w ird nicht 
als neutrale, sachliche Auskunft betrachtet, sondern 
als Aufforderung zur Parteinahm e für den gesamten 
kulturellen (damit auch politischen, wirtschaftlichen 
und sozialen) Zusammenhang, in dem die empfoh­
lene M ethode der Kaderausbildung entwickelt worden 
ist. So können psychologische Hemmungen auftreten, 
die von der „Sache" selbst aus nicht einzusehen sind. 
Ganz einfache Fragen wie die richtige Relation der 
verschiedenen Fachkräfte zur Gesamteinwohnerzahl 
oder zur territorialen  Größe eines S taates oder zur 
wirtschaftlichen Eigenart oder zur Investitionsrate 
usw. sind noch ungeklärt. Ungeklärt ist auch, ob ta t­
sächlich stets höchste Q ualität benötigt wird, ob nicht 
eine dem Lande in seinem derzeitigen Zustand ange­
m essenere Q ualität besser verw ertbar wäre.
Auf jeden Fall sollte m an nicht rücksichtslos in die 
einmal ausgebrochene Konkurrenz eintreten, sondern 
audi im eigenen Interesse zunächst darüber nachden- 
ken, wie der zu laufende Kurs überhaupt aussieht.

Sum m ary: T r a i n i n g  f o r  Q u a l i ­
f i e d  L e a d e r s h i p  i n  D e v e l ­
o p i n g  C o u n t r i e s .  T he a rtic le  ex ­
p la in s th e  rec ru itm en t of le a d e rs  in  the  
m odern  in d u str ia l so c ie ty : th e  ru le rs  
an d  th e  experts, o r  in  a  to ta lita ria n  
te rm ino logy  th e  fu n ctionaries an d  the  
sp ecia lists, and  th en  goes on  to  analyze 
th e  possib ilitie s  av a ilab le  to  th e  now  
d evelop ing  cou n tries  in  rep ea tin g  th is 
p rocess. The a u th o r  d iscusses th e  in ­
ten tio n s o f th e  in d u stria lized  coun tries 
in  re g a rd  to  th ese  possib ilities , say ing  
th a t w hile  th e y  m ay  b e  aw are  here  
an d  th e re  of th e  d ifferences in  con­
d itions th ey  in v a riab ly  th in k  of sim ply 
expo rtin g  th e ir  ow n  p a tte rn  of tra in ing , 
an d  h e  em phasizes th e  need  for u n p re ­
ju d iced  co n s id e ra tio n  of th e  d ifferen t 
goals w hich th e  d evelop ing  coun tries 
m u st s e t  th em se lv es in  th is  respec t. 
In  th is  sense, he  th e n  a ttem p ts a  de­
sc rip tio n  of th e  se lec tio n  p rin c ip le s  and  
tra in in g  m ethods, o f th e  p rob lem  of 
soc ial s ta tu s  of th e  tra in ed , an d  finally  
of th e  re la tio n sh ip  b e tw een  occupa­
tio n a l qualifica tion  and  po litica l lead e r­
sh ip  in  th ese  areas.

R ésum é: L a  f o r m a t i o n  d e s  é l i ­
t e s  d a n s  l e s  j e u n e s  p a y s  i n ­
d u s t r i e l s .  L 'a rtic le  an a ly se  les 
m odes de fo rm ation  des é lite s  d an s les 
dom aines économ ique, technique e t po ­
litiq u e  des p ay s  in d u str ie ls  m odernes, 
II y  a  les é lites  des p ay s  dém ocratiques 
e t  celles, qualifiées de  fo n ctionnaires 
e t de spécia listes , des p ay s  to ta lita ires . 
L 'a rtic le  fa it en su ite  le  b ilan  des p o ss i­
b ilité s  o ffertes au x  au tres pays, i, e, 
à  ceux  dont l 'in d u s tr ia lisa tio n  es t e n ­
co re  à  se s p rem iers é tapes. L 'a rtic le  
fa it p a sse r  u n  exam en  c ritiq u e  au x  p ro ­
po sitio n s d 'a id e  e t  d 'a s s is ta n c e  fa ite s  
p a r  le s  p ay s  industrie ls , e n  fa isa n t v a ­
lo ir q u 'ils  se  b o rn e n t g én éra lem en t à  
ap p liq u er leu rs  p ro p res m éth o d es e t 
form es d 'in s tru c tio n  à  u n  can ev a s  de 
donées fo rt d ifféren tes. L 'a rtic le  recom ­
m ande com m e ind isp en sab le  u n e  a n a ­
ly se  san s p ré ju g és  des b u ts  économ i­
ques e t soc iaux  défin is p a r  le s  p ay s 
so us-développés eux-m êm es e t  q u 'ils  
asp iren t à  réa lise r . C 'est en  p re n a n t en  
co n sid éra tio n  le s  fac teu rs  ind iv id u e ls  
des jeu n es  p a y s  que l 'a r tic le  réexam ine 
le  p rob lèm e com plexe de la  fo rm ation  
des é lite s , d e  le u r  s itu a tio n  so c ia le  e t 
d u  ra p p o rt e n tre  la  qua lifica tio n  p ro ­
fessionnelle  e t la  cap ac ité  de  rem plir 
des fonctions po litiq u es e t  soc ia les.

R esum en: L a  e d u c a c i ó n  d e  j e ­
f e s  c a l i f i c a d o s  e n  p a i s e s  
c o n  u n a  i n d u s t r i a l i z a c i ó n  
r e t a r d a d a .  El a r ticu lo  d escrib e  el 
n acim ien to  de  las  c lases d irig en te s en  
la s  m odernas so c ied ad es in d u stria les: 
de  los tip o s d o m inadores y  lo s perito s, 
en  la  te rm in o lo g ía  to ta lita r ia , de  los 
funcio n ario s y  los e sp ec ia lis tas , y  an a­
liza  la s  posib ilid ad es que a  e s te  re ­
sp ec to  se  o frecen  a  lo s p a ises cu y a  in ­
d u s tr ia  so lam en te  a h o ra  ex perim en ta  
u n  p erío d o  de  desarro llo . E xpone las 
in ten c io n es d e  lo s p a ise s  y a  in d u str i­
alizados que, au nque resp e tan d o  los 
d ife ren tes p rob lem as, siem pre  p ien san  
en  u n a  tra n sfe ren c ia  de  su s  p rop ios 
form as de educación , y  in v ita  a  un  
ex am en  in d ep en d ien te  de  los d ife ren ­
te s  ob je tivos, que tie n e n  que p onerse  
a  es té  re sp ec to  lo s p a ises de desarro llo  
re ta rd a d o . En e s te  sen tido  e l au to r  in ­
te n ta  d ar u n a  d escrip c ió n  de  lo s p rin ­
cip ios y  m étodos d e  se lección , d e l p ro ­
b lem a de  la  po sic ió n  soc ia l d e  lo s  e d u ­
cados, a s í com o d e  la  re lac ió n  de  la  
ca lificac ión  p ro fes io n a l a  la s  funciones 
d irig en te s po lítico s a  e s te  resp ec to .
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