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Die Ausbildung qualiﬁziertef Fiihrungsschichten
in spét industrialisierten Landern

Prof. Dr. Karl Heinz Pfeﬁer’, Hamburg

L

Wenn in den hochindustrialisierten Lindern des Westens und des Ostens im Zuge der
fortschreitenden Technisierung die zwingende Notwendigkeit einer forcierten Heran-
bildung technischer Fithrungskrifte zu einer Revision des Ausbildungssystems fiihrt, so
ditrfen wir uns nicht verhehlen, dafi wir Gefahr laufen, unter einer kulturellen Emansi-
pation neben den technischen den menschlichen Roboter zu stellen. Man darf die Frage
nicht bagatellisieren, ob wir das, was wir rational gewinnen, nicht emotional verlieren.
In ungleich schérferer Form tritt uns dieses Problem dort entgegen, wo der Zwang zur
wirtschaftlichen Entwicklung auf die Traditionsgebundenheit alter Hochkulturen oder
auf die Naturverbundenheit primitiver Vlkerschafien trifft. In scharfer Pointierung
zeigt der Autor die politischen, wirtschaftlichen und seelischen Spannungen, die daraus
entstehen und die zu einem eigenstindigen Ausbildungssystem in den Entwicklungs-
l@ndern fiihren werden, dem die hochindustrialisierten Linder oft mit Unverstindnis

gegeniiberstehen.

DIE HERANBILDUNG DER FUHRUNGSKADER
IN DER MODERNEN INDUSTRIEGESELLSCHAFT
Die moderne Industriegesellschaft, die iiberall eine
altere Agrargeselischaft — gewandelt oder nicht
gewandelt — in sich einbezieht und die durch eine
vielschichtige Arbeitsteilung der sekundéren, ter-
tidren und noch weiter von der Urproduktion ent-
fernten Berufe gekennzeichnet ist, entstand im Zeichen
einer doppelten Autoritdt: der Herrscher und der
Koénner,

Die Herrscher biirgten fiir ihre politisch-gesell-
schaftliche Sicherheit nach innen und aufen. Ihre
Autoritdt wurde sichtbar in Heer und Flotte, Beamten-
schaft und Polizei, Voraussetzung zur ,industriellen

Revolution* war der moderne, in seiner Ordnung ra- -

tionale Staat, der vom 14, Jahrhundert an in West-
europa entstand und am Ende des 18. Jahrhunderts
reife Formen entwidkelt hatte. Er allein war imstande,
die merkantilistischen MaBnahmen durchzufiihren, die
gegen inneren Widerstand und duBere Konkurrenz aus
Léndern alten GewerbefleiBes moderne Industriestaaten
machten, Dabei war es nicht so wichtig, von welcher
Instanz aus der Staatsapparat gelenkt wurde, ob von
einem absoluten Monarchen, einer grundbesitzenden
Oligarchie oder den Vertretern des Wirtschaftsbiirger-
tums selbst — ob es sich um die franzésischen Konige,
den britischen Landadel oder die Kaufleute Bostons
und New Yorks handelte. Wichtig aber war, da dem
Staatslenker oder den Staatslenkern eine qualifizierte
Filihrungsschicht zur Verfiigung stand: Offiziere und
Beamte, die hinter sich eine disziplinierte, hierarchisch
geordnete Gefolgschaft wubBten. Zolleinnehmer und
Kriegsschiffskommandanten, Gesetzgeber und Richter,
Grenzwdéchter und Ordnungshiiter als Funktiondre des
Herrschers mubBte es geben, wenn sich in Lancashire
oder Namur, in Pennsylvanien oder Lothringen, an
der Ruhr oder in Bohmen, in Mailand oder in
St. Petersburg eine Industrie entwickeln sollte, die zu
ihrer wirtschaftlichen Entfaltung Handelshduser, Ban-
ken und Verkehrsunternehmen brauchte.
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Die Kénner kamen aus dem Handwerkerstand der
freien Meister oder aus der Facharbeiterschaft der
Gesellen, aus den Gruppen der Griibler und Erfinder,
die sich mit den Gesetzen der Mechanik oder dem
Wesen organischer Stoffe beschéftigten. Sie verdank-
ten ihre Autoritdt der traditionellen Erfahrung, der
Freude am Experiment, dem Mut zum Versuch, dem
konstruktiven Gedanken, dem personlichen Ehrgeiz,
der geschiftlichen Phantasie. Sie erwuchsen in einer
Welt, in der Lionardo gezeichnet und Newton gerech-
net hatten. In ihrer Welt gab es Werkstédtten, Meister-
prifungen, Hochschulen, Biicher, Erfahrungsaustausdh,
Lehr- und Wanderjahre, Emigrationen und. staatliche
Foérderung. ‘

England, Belgien, Frankreich, Oberitalien 'wurden In-
dustrieldnder, weil sie die sich ergdnzenden Fithrungs-
schichten besalBen, die dann auch unter Habsburgern,
Hohenzollern, Romanows und kleineren Fiirsten her-
anwuchsen wie in der nordamerikanischen Demokratie,

In manchen Landern des europdisch-nordamerikani-
schen Staatensystems geniigte die Schicht dieser dop-
pelten Autoritdt zahlenmd&Big nicht. Ihr Zuriickblei-
ben hinter dem wirtschaftlichen Fortschritt anderer
Staaten lag dann auch an dieser verhaltnismaBigen
Schwiéche der qualifizierten Fithrungsgruppe {daneben..
gewi an Standortbedingungen, politischen Schick-
salen, Zufédllen usw.). Die Zahl der zur Verwaltung
oder technischen Leitung- befdhigten Krifte reichte
deshalb nicht aus, weil Staat und Gesellschaft ihre
Uberragende Bedeutung nicht einsahen.

Der Mangel an Einsicht war dabei nicht etwa an so-
genannte Staatsformen gebunden. Er ergab sich aus
der Sozialgeschichte des betreffenden Staates oder
eines ganzen Raumes im 18, Jahrhundert und der
ersten Hilfte des 19, Jahrhunderts. Wenn weder ein
fiirstlicher oder stédndischer Merkantilismus noch ein
liberaler Blrgerstaat planm&Big das Heranwachsen
menschlicher Kréfte fiir die Industrie férderten, dann
fehlten sie eben. Die Férderung unterblieb manchmal
aus Torheit, manchmal aus der Inanspruchnahme durch
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andere Aufgaben (Aufsiedlung neuer Lander mit
Adkerbau und Weidewirtschaft oder politische Grenz-
schutzpflicht), manchmal aber auch aus falsch verstan-

dener Interessenpolitik, Man glaubte bei manchen -

Kréften der &lteren Birokratie oder des GroSgrundbe-
sitzes, ob er nun gutswirtschaftlich oder grundherr-
lich bewirtschaftet wurde, daf man sich die Schwie-
rigkeiten der Industrialisierung -ersparen konne. So
blieb der Herrschaftstaum des russischen Zaren trotz
St. Petersburg und Moskau, Lodz und Bakuy, Riga und
Tula ein halb. industrialisiertes Gebiet. So begniigte
sich die Donaumonarchie mit der béhmischen Indu-
strie, mit ihrem Anteil an Schlesien, mit Budapest,
Wiener Neustadt, Wien, Triest, Temeschburg und
Lemberg; dazwischen lieB. sie die Héfe der Alpen-
lander und der Karpathen, die Giiter des ungarischen
Tieflandes, die kleinen Stadte . Siebenbiirgens und
Mihrens unberiihrt, Duma und Reichsrat waren we-
der einsichtig noch stark genug, sich gegen die Ma-
gnaten und Hofbeamten, Offiziere und Gutsherren zu
moderneren Ansichten durchzuringen. Das galt noch
mehr im Osmanenreich und den kleinen Staaten, die
sich nach und nach von ihm ldsten — freilich auch in
Spanien und Irland, im stidlichen Italien und in Por-
tugal. ‘ '

Rund um Industrieeuropa legte sich ein duBerer Kranz
von Ldndern, deren geringeres Maf an Industrialisie-
rung an ihrer Sozialstruktur deutlich wurde. Sie wur-
den wichtigste Ausgangsldnder der iiberseeischen

Auswanderung, denn sie hatten doch so stark .Anteil

an den MaBnahmen des 19. Jahrhunderts, daB ihre
Bevolkerungszahl stieg. Die USA erhielten ihren stidn-
digen Nachschub an Neusiedlern und Arbeitskriften

aus Sizilien und Portugal, Irland und Litauen, Polen -

.und der Slowakei, Kroatien und Griechenland.

Als dann aus Griinden, die im Zusammenhang mit
diesen Tatsachen stehen -— ohne daB hier etwas iiber

die Kausalitat gesagt werden soll —, in einigen die-

ser Lander Berufsrevolutiondre die Macht an sich ris-
sen und mit marxistischer Schulung an ihren inneren
- Umbau gingen, stellten sie sich-sehr bald auch- die
Aufgabe, ein Kader von qualifizierten Fiihrungs-
schichten heranzuziehen. Die Sowjetunion hat das trotz
ihrer blutigen Sduberungswellen und trotz des zwei-
ten Weltkrieges in einer Generation geschafft. Ihr
menschlich-fachlicier ,Apparat” steht, Sie hat nicht
nur die alte Fithrungsschicht ersetzt, sondern sie hat
zahlenm@Big das Filihrungskader unendlich verstdrkt.
Sie nennt die qualifizierte Fiihrungsschicht der neu
geschaffenen Industriegesellschaft ,werktétige Intel-
ligenz”, .ob es sich dabei um Beamte und Soldaten
oder um Ingenieure und Betriebsleiter, Techniker und
Buchhalter handelt. Sie hat die doppelte Schicht der
Apparatschiki herangezogen: Herrscher und Koénner,
Funktiondre und Spezialisten. Sie hat dariiber hinaus
in denjenigen Lé&ndern, die sie nach dem zweiten

Weltkrieg ihrem Madhtbereich einverleiben- konnte, "

sehr viel schneller die Kaderbildung als wesentliche
Aufgabe gestellt, Als Siegerstaat handelt sie in die-
ser Bezichung rascher, als sie .es nach dem ersten
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Weltkrieg tun konnte, Die Perspektiven haben sich
sozusagen - zeitlich verkiirzt — man spart in Ungarn
und Ruménien, Polen und Bulgarien den gréSten Teil
der Periode des Kriegskommunismus und der NEP
und wendet sich schnell den Mehrjahrespldnen zu. ~
Zu diesen Mehrjahrespldnen gehort regelméBig der
verstdrkte Ausbau der Kaderschulen, Was fiir Napo-
leon die Offiziersschule St. Cyr oder die Ecole nor-
male supérieure war, fiir die jungen USA Westpoint
oder das Massachusetts Technical Institute, das sind

'he‘ute in jedem Staat des sogenannten Ostblocks einer-

seits die Parteihochschule und die hochste Ausbil-
dungsstdtte der Berufsoffiziere, andererseits die Fach-
hochschulen fiir Chemie oder Maschinenbau, Forstwe-
sen oder Energiewirtschaft, Handel oder Medizin.
(Auch die Fakultdten, die noch formal unter altem
Namen zu einer Universitdt zusammengeschlossen
sind, wie es in Moskau, Prag oder Budapest der Fall
ist, sind in Wirklichkeit Fachhochschulen.)} Man ver-
zichtet offen auf das studium generale, oder man ver-
mittelt ein MindestmaB dessen, ‘was man fiir unbe-
dingt nétig halt (Parteigeschichte oder- dialektische
Schulung z. B)) — damit ist freilich der Unterschied
zu den Fachleuten derjenigen Linder, die formal an
einer ,Universitas” festhalten, praktisch noch nicht
allzu groB. Man macht auch seine Erfahrungen und
verbreitert die Grundlagen. Vor allem aber kommt
es auf den zahlenméBig hohen ,Aussto8” guter Kréfte
an, (Es wdre ein Irrtum, ein sehr gefdhrlicher Irrtum,
qualitdtsméfige Minderwertigkeit zu unterstellen,) Mit
diesen Kriften baut' man dann den modernen Wirt-
schaftskorper weiter aus, mit dessen Umgestaltung
man schon sofort beim Machtantritt durch eine oft
schwierige Zusammenspannung alter Spezialisten und
neuer Gesinnungstrdger begonnen hat. Wenn einmal
die ,werktdtige Intelligenz” geschaffén ist, hat sie
selbst alles Interesse daran, sich ihre Arbeitsplédtze.
zu erhalten und zu vermehren. _

Die é&lteren Industrieldnder merken gelegentlich, mit
welchem Schwung diese Ausbildungsaufgabe ange-
packt wird. Sie stellen sich selbst um, werten Fach-
schulen auf, griinden neue Hochschulen, lassen sich
durch Géste beraten. GroBbritannien z. B. beschiftigt
sich mit Uberlegungen iber Technische Hochschulen,
bildet ,Planer* aus, verstarkt sein Verwaltungskader,
Bei allem Unterschied in Geist und Tempo, Methode
und Ideologie, Weite 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, daB man bei-. charakterlichen Mindestforde-
rungen das Ubrige nach einem Kanpn lehren kénne,
daB also die Kunst und das Wissen, das die Zuge- k
hérigkeit zum Fiihrungskader fordert, lehrbar, ablds-
bar-von seinen Trédgern, als ,Stoff* vermittelbar sei.
‘Wenn man eine bestimmte Wissensmenge in die Ge-
hirne pumpt, die sich dazu als aufnahmebereit an-
bieten, wird man im Enderfolg das gewiinschte Kader
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stehen haben. Ob ein ,Agronom* in Iowa oder in
Kasachstan Bodenkunde und Pflanzenziichtung lernt,
ob ein Ingenieur in Turin oder in Bukarest ausge-
bildet wird, ein Bergmann in Charleroi oder in Fiin-
kirchen, ein Maschinenbauer in Essen oder in Pilsen,
bleibt sich gleich — so wie auch die Réntgenologie
und die Zahnheilkunde, die vergleichende Sprachwis-
senschaft oder die Verwaltungslehre auf beiden Sei-
ten der ideologischen Grenzlinie einander dhnlich sind.
Das biBchen Erkenntnistheorie und Religion stért im
»Westen” so wenig wie im Osten der formelhafte Ge-
brauch von Vokabeln des dialektischen Materialismus
und des sozialgeschichtlichen Wissens oder dessen,
was man daflir erkldrt. In Pittsburgh und Charkow
will man Fachkoénner haben. Die Fachkénner sollen,
ob sie nun in Birmingham oder in Kattowitz ausge-
bildet worden sind, auch so entlohnt werden, da8 sie
ihr Kénnen freudig in ihrem gesellschaftlichen Alltag
anwenden. »

DIE AUSBILDUNGSSYSTEME IN DEN ENTWICKLUNGSLANDERN
Erstaunt stehen vor dieser Welt, die sich nur im Vor-
dergrund nach ,West” und ,Ost” scheidet, die Men-
schen anderer Kulturen, Sie sind sich noch nicht klar
dariiber, in welchem AusmaB sie eigentlich ihre Lan-
der industrialisieren und damit den Komplikationen

der modernen Welt ausliefern wollen. Weder der

Westen noch der Osten lassen ihnen Zeit, sich diese
Entscheidung zu erarbeiten. Beide setzen voraus, da8

" die Entscheidung unter allen Umstdnden zugunsten

eines Anschlusses an ihre Errungenschaften ausfallen
muB. Sie dréngen sich als Ratgeber auf. Beide bieten
ihr technisches Kénnen und ihre Ware an, mehr noch

ihre Ausbildungsstdtten, ja noch mehr die Mithilfe -

bei der Schulung eigener Kader im dritten Land. Sie
wetteifern darum, wer hier die ,technische Intelli-

" genz” nach seinem Bilde formen darf. DaB sie entste-

hen mu8, scheint ihnen beschlossene Sache der Welt-
geschichte zu sein, Wéhrend noch vor einer Genera-
tion manche Kreise die ,industrielle Gegenrevolu-
tion“ absichtlich verlangsamen wollten, strebt heute
jeder danach, wenigstens an ihr beteiligt zu werden.
Urteile aus dem bisher ganz anderen Raum, der we-
der wie England, Nordostamerika, Westdeutschland,
Nordfrankreich usw. den é&lteren, noch wie die
sowjetisch beherrschten Industriezonen den jiinge-
ren Industriegesellschaften gehort, wérden nicat zur
Kenntnis genommen und nicht weitergegeben. Die
Frage ist weder ,Ob” noch ,Wie", nur noch ,Wer".
Konkurrierend bietet man Ausbildungsmoglichkeiten
fur Kader an, ohne daB man wie frither zugibt oder
gar betont, daB diese Kader dann die inneren Werte
des ausbildenden Landes in ihre Heimat einfiihren
sollen. Man erhofft sich von diesen Kadern fiir spa-
ter ein Verstindnis fiir die Denkgewohnheiten und
Wiinsche ihrer Lehrherren, die angewéhnte Verwen-
dung derjenigen Patente und Waren, mit denen sie
wdhrend ihrer Lehrzeit vertraut geworden sind,.per-
sonliche . ,Beziehungen” und Freundschaften, kiinftige
Auftrdge. Man investiert etwas in ihnen, wobei man

durchaus ein Risiko eingeht, denn die Ausbildungs- .
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tatigkeit selbst macht sich keineswegs unmittelbar
bezahlt, Man sagt nicht mehr, daB diese Kader den
besonderen ,Way of Life" des ausbildenden Landes
dann bei sich zu Hause einfiihren sollen. Von dem
Westafrikaner, der in Oxford oder London studiert,
wird nicht mehr erwartet, dab er spéter ein Apostel
britischer Werte ist. Der junge Inder, der Elektrotech-
nik. in Moskau erlernt, wird nicat notwendig als
Kommunist in seine Heimat zurlickkehren. Der Ja-
paner wird nach New York oder Boston eingeladen,
obwohl man nicht damit rechnen kann, daf er unter
allen Umstdnden ein Parteiginger der amerikanischen
Politik, der amerikanischen Denkweise, auch nur der
amerikanischen Fachmethoden bleiben wird. Die Hilfe
bei der Kaderausbildung wird sorgféltig getrennt von.
der Agentenausbildung und der kulturpolitischen Wer-
bung. Man will zunédchst einmal Vertrauen fiir ihre
Uneigenniitzigkeit gewinnen, daher niemanden durch
die unverbliimte AuBerung grober Hoffnungen vor
den Kopf stoSien.

Wenn man auf Mitwirkung bei der Kaderausbildung
verzichtet, muBl man fiirchten, daf eben ein Konkur-

rent die gewiinschte Dienstleistung vollzieht. Die In-

dustriestaaten sehen gar nicht mehr die Moglichkeit
einer Wahl, sondern unterziehen sich selbstverstdnd-
lich der neuen Pflicht. Mindestens steht ihr Prestige
auf dem Spiel.

Theoretisch gibt es verschiedene Mdglichkeiten zur
Vermittlung des ,Know-how" in Technik und Manage-
ment, Absatzgeschicklichkeit und Genossenschafts-
wesen, Medizin und Lehrerausbildung, Stadtplanung
und Lagerstattenforschung, Verwaltungspraxis und
Forderung folkloristischer Talente, Man kann ent-
weder eine ausgesuchte Gruppe an die Ausbildungs-
stétten des eigenen Landes einladen: Burmesen nach
Prag, Filipinos nach San Franzisko, Nikaraguaner nach
Liverpool, Indonesier nach Paris. Oder man kann
Ausbildungsstatten eigener Art in den anderen Staa-
ten griinden. So wie heute die Nordamerikaner eine
Universitét in Beirut und eine in Kairo unterhalten,
wie es im Libanon eine franzdsische Universitdt gibt,
so konnten auch die Sowjetunion eine Medizinische .
Fakultdt und die Tschechoslowakei eine Ingenjeur-
hochschule irgendwo im Ausland einrichten. Lander,
die heute ,Auslandsschulen”-nicht nur fiir eigene
Auslandskolonien, sondern fiir Landeskinder unter-
halten, konnten ebenso gut Auslandshochschulen ins
Leben rufen. Die Hocischulen der neuen Tiirkei sind
z. B. in starkem Mafe durch Auslénder beeinfluft
worden, so wie die Missionsuniversititen der Metho-
disten oder Katholiken tiberall auf der Erde nicht nur
eine Religion, sondern auch den Geist desjenigen
Heimatlandes verbreiten, aus dem die Mehrzahl ihrer
Lehrer stammte. Jesuiten in Bombay, deutsche Prote-
stanten in Tsingtau, amerikanische Methodisten am
Jangtse haben Beispiele dafiir geliefert.

Es gibt drittens die Mdéglichkeit, da man den Einbau
der Kaderausbildung in das traditionelle Ausbildungs-
system eines Altkulturlandes ohne industrielle Zivi-
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lisation versucht. Dieser Versuch ist kaum gemacht.

worden und noch seltener geglickt. Es ist aber nicht
einzusehen, weshalb nicht eine Metamorphose der
Erzichungseinrichtungen moglich sein sollte. Spiele-
risch kann man sich z. B. vorstellen, daB die Initia-
tionszeremonie mancher schriftloser Volker durchaus
erhalten bleibt, aber verbunden wird mit dem Nach-
weis technischen Kénnens, Wenn der junge Mann

bis jetzt seine Kunst in der Jagd oder im Kampf be-

weisen muBite, bevor er als mannbar erklart wurde,
kann man sich ebenso gut eine Lage denken, in der
er andere Kiinste vorfithren soll.

SchlieBlich gibt es die Moglichkeit, daBl die vor ihrer
Industrialisierung stehenden Lénder ganz neue Bil-
dungsstatten fir ihre Kader ins Leben rufen, deren
Geist micht durch eine Metamorphose der traditio-

nellen Einrichtungen, aber auch nicht durch ein aus-

lindisches  Vorbild belastet ist. Eine indische Hoch-
schule wére dann frei vom Vorbild Oxfords, aber auch
vom Vorbild der weisen Gurus, die mit einzelnen
Schiilern in den ,Wald" gingen. Eine solche Hoch-
schule wéire dann etwas ganz Neues. Was — das kon-
nen wir nicht sagen, )

Wihrend die Entsendung junger Leute ins Ausland
und die- Schaffung von Anstalten ausléndischen
Musters bedeutet, daB man sich nach fremdem Muster

, tecmisieren will, daB man also grundsdtzlich die

These der Industrieldnder bestdtigt, die eine Unver-
meidlichkeit der technisch-wirtschaftlichen ,Entwick-
lung” behauptet, wire zu diesem zentralen Punkt
bei den beiden anderen Mdglichkeiten noch nichts
gesagt. Das bisher von der modermen Technik und
Wirtschaft freigelassene Land behdlt sich dann immer
noch vor, ob und wie es die neuen Kader einbauen
will in seine bisherige Gesellschaftsordnung und sei-
nen alten Geist. Es bleibt Herr des Entwicklungstem-
pos und der besonderen Entwicklungsnuancen. Es
kann die Herrscher und die Kénner seiner nachwach-
senden Generation zur Beherrschung der Technik des
Lebens und der materiellen Apparatur fahig machen,
aber nicht den Geist beeinflussen, mit dem sie dieser
Technik, der Rationalitét iiberhaupt, gegeniibertreten —
damit den- Geist seiner Anwendung. Indem sie die
Hand auf ihre S6hne und Téchter legen, bestimmen
sie den Geist, mit dem ihr Land in der ndchsten Ge-
neration der Natur und den Mitmenschen, fremden
Staaten und wirtschaftlichen Gewinnchancen gegen-
tibertritt, :

Kaum je sagen die Vertreter der 1955 in Bandung

. versammelten Staaten deutlich, daB sie diese Méglich-

keit erkannt haben, Wohl aber deuten das dann und
wann Besucher aus ihnen an, Es ist nicht bekannt, wie-
weit man diese Andeutungen in der Sowjetunion,
den von ihr abhéngig gewordenen Staaten Osteuro-
pas oder in der Chinesischen Volksrepublik versteht,
‘Wohl aber 148t sich priifen, ob und wieweit man sie
in der sogenannten ,Westlichen Welt* zur Kenntnis
nimmt,
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DIE STELLUNG DER WESTLICHEN WELT ZUM
AUSBILDUNGSSYSTEM IN DEN .ENTWICKLUNGSLANDERN
Diese Priifung kann z. B. an Hand einer Berichtsfolge
vor sich gehen, die 1955 (7. 2. — 4. 4)) von Ronald W.
Avery in der Londoner kolonialpolitischen Zeitschrift
New Commonwealth” iiber die Frage verdffentlicht
wurde, auf welche Weise man Unternehmens- oder
Betriebsleiter (,Managers*) fiir ,Entwicklungsgebiete”
(Developing Lands), d. h, Lédnder im Zug der Moder-
nisierung und des industriellen Ausbaus, ausbilden
konne. Einleitend wird gesagt, daf der ,Manager”

. fir sein Land und fiir seine Firma sowohl politisch

als auch wirtschaftlich von zentraler Bedeutung sei.
Als Voraussetzung zur Ausbildung der eigentlichen
«Manager”-Qualitdten wird der Erwerb des noétigen
technischen und geschédftlichen Konnens betrachtet,
Der Manager habe spdter die Aufgabe, die Té&tigkeit
der Tréger dieses Koénnens zu koordinieren. Gleich
zu Anfang wird betont, daB bei der Kaderausbildung
das Gewicht je nach den Ortlichen und beruflichen
Notwendigkeiten auf einen verschiedenen Punkt (Per-
sonalverwaltung, Produktion, Absatz, Finanzierung,
Transportfragen usw.) gelegt werden miisse, Man
diirfe keineswegs die gleiche Dosierung wie bei der
Kaderausbildung fiir GroBSbritannien anwenden, auBer-
dem sei die Anwarterschaft schon sehr viel schérfer
als in der britischen Wirtschaft nach den -spéter fiir
sie vorgesehenen Funktionen zu spezialisieren. Grund-
satzlich wird zwar festgestellt, daB die Fahigkeit zur
Betriebsfiihrung eine besondere Gabe, ein ,Charisma”,
sei, daB man aber in jedem Fall durch systematische
Ausbildung die im Fithrungskader bendtigten Eigen-
schaften steigern und festigen koénne. Als Muster
wird das Ausbildungssystem hingestellt, das die bri-
tische Wirtschaft ihrerseits fiir ihre leitenden Aus-
lands- (Kolonial-)kréfte entwickelt hat, einerseits
durch die Einladung besonderer Ausbilder in die Fir-
men (Training Within Industry: ,TWI"), andererseits
durch den Aufbau besonderer Ausbildungsstitten
(Executive Development Programme im British In-
stitute of Management oder Administrative Staff Col*
lege, Henley). Besonders werden die acht- bis zehn-
tdgigen Kurse fiir kleinere Firmen in Burton Manor/
Cheshire, Ashorne Hill bei Leamington oder Ashridge
College/Hertfordshire hervorgehoben, Uberall, auch
gerade bei der Vorarbeiterausbildung, wird erhohter
Wert auf die soziale {nicht nur sozialpolitischel) Eig-
nung der Kaderanwérter gelegt (die British Associa-
tion for Commercial and Industrial Education hat
Zz, B. ein Communication Training Centre zur Pflege
der ,Kommunikationsfdhigkeit” eingerichtet).

Soweit klingt die Schilderung des Modells durchaus
anziehend. Dann aber wird wamend darauf hinge-
wiesen, daB der fiir die Wirtschaft zugédngliche Un-
terricht in  tliberseeischer Auslandswissenschaft
(Sprache, Landeskunde, Vélkerkunde in der zur Uni-
versitdt London gehoérenden ,School of Oriental and
African Studies”) viel zu wenig Zuspruch finde. Das
Kolonialministerium, der Christliche Verein - Junger
Manner (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” zusdtzliche Auslandskenntnisse an Maéanner der
britischen Wirtschaft in Kurzkursen von einer Woche

zu vermitteln, Grofifirmen suchen Kaderanwaérter sorg-

faltig zusammen mit den Ausbildern aus und stellen
sie dann verh&ltnismé&Big langfristig nur fir die Aus-
bildung frei.

Der Verfasser der Aufsatzreihe ging von der These
aus, daB die hier in ihrer britischen Ausprigung ge-
schilderte Methode auch richtig fiir die Kaderausbil-
dung in den kiinftigen Industrielindern sei.’ Auch fiir
eine britische Firma in einem nichteuropdischen Lande
sei es auf lange Sicht erfolgversprechender und billi-
ger, einheimische Fiihrungskader 'einzusetzen und
nicht mehr fiir jede Funktion Personen aus GroBSbri-
tannien zu importieren, selbst wenn das politisch
méglich sei, Der einheimische Manager bedarf eines
groBen Teils des Ausbildungsstoffs nicht, der ohne-
dies nur mit Widerstreben durch die britischen Firmen
aufgenommen wird, Man kann sich bei ihm die Aus-
bildung in Sprache und Sitten seiner Heimat sparen.
In Siid- und Siidostasien sind seit 1951 bis zum 30. 11.
1954 durch den Council for Technical Co-operation
1 653 Ausbildungspldtze geschaffen worden, an denen
die Ausbildung fiir das wirtschaftliche Fiihrungskader

" nicht nur ein MindestmaB an Allgemeinbildung, son-

dern schon erhebliches Fachwissen voraussetzt. Indien
hat z. B. neue Moglichkeiten zur Ausbildung von
.Managern” im Indian Institute of Technology, Kha-
ragpur, oder im Bhavsenhji Polytechnic Institute in
Bhavnagar geschaffen und plant nach Aussage Averys
ein Indian Administrative Staff College, das der bri-

tischen Anstalt in Henley entsprechen soll. Dabei .

wird Indien die Erfahrungen privater Firmen, z, 'B.
die seit 1930 in Gang befindliche Kaderausbildung
der Burmah-Shell Ltd.,, mit dem britischen Muster
kombinieren. Die Reserve Bank of India hat 1955 ein
besonderes ,Banker's Training College” in Betrieb ge-
nommen, an dem Kurse von dreimonatiger Dauer

" dbgehalten werden. Eine britische Bank hat den Lei-

ter und Ausbilder zur. Verfligung. gestellt. Lever
Brothers (India) Ltd. 1&Bt sich durch die wirtschafts-
wissenschaftlichen Fakultiten der indischen Univer-
sitdten junge Leute zuweisen, die dann innerhalb
der Firma eine Sonderausbildung fiir die Spitzen-
kader erhalten. Diese GroBfirma gibt aus ihren Kader-
anwdrtern nach der Ausbildung auch Kandidaten an

. andere Unternehmungen ab, bei ihr werden sogar

kiinftige Staatsbeamte mit Regierungsstipendien aus-
gebildet. In diesen und &hnlichen Fdllen erfolgt ein
Auslandsaufenthalt also nicht auf Kosten der mithsam
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

- Auslandsstudenten zu iiberlassen, Ceylon hat 1950—355

die Zahl seiner Landeskinder in -den wirtschaft-
lichen Fithrungskadern (Plantagendirektoren usw.} um
20%¢ erhéhen kénnen. Fihrende Beamte haben ein
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Institute of Public Administration zundchst noch
auBerhalb der Landesuniversitit aus eigener Initia-
tive gegriindet. Die’ Goldkiiste, Nigerien und Uganda
bemiihen sich ebenfalls, die einseitig akademisch-lite-
rarische Ausrichtung ihrer aufstiegswilligen Begabun-
gen in die Wirtschaft umzulenken. ’

Das Ergebnis fdllt so aus, wie sich erwarten lieB:
Eine - britische Zeitschrift mit besonderem Ubersee-
Interesse und tiefgehenden Kenntnissen von Ubersee-
ldndern stellt sich iiberhaupt nicht die Frage, ob die
liberseeischen Partner einer kiinftigen Weltwirtschaft
+Entwicklung” im europdischen Sinne (in dem eben
«West” und ,Ost” kaum Unterschiede zeigen) ibes-
haupt wollen oder nicht. Sie fragt auch nicht, ob hier
Sonderwiinsche iiber das Tempo und die Prioritdten
bei der Entwicklung vorliegen. Sie setzt vielmehr den
Entwicklungswunsch der ,Entwicklungsgebiete” vor-
aus, Das ist kein Sonderfall, sondern die Regel. Sie .
wiirde bei der Priiffung franzdsischer, sowjetischer,
chinesischer, amerikanischer Darstellungen bestétigt.
Sie wird auch bestdtigt durch Schilderungen aus nie-
derlandischer, schwedischer oder deutscher Feder, Die
bisher nicht voll - industrialisierten - ,Entwicklungs-
lénder” wissen, daf die Fragestellung wohl zu kom-
pliziert fir das Verstdndnis der Industrie- und Ex-

‘portbarbaren ist. Sie lassen sie daher meist auf sich be-

ruhen und gehen unbeirrt ihren Weg durch das Ge-
striipp der fremden Angebote, wie sie auch die ro-
mantischen Schilderungen ihres angeblich paradiesi-
schen Zustandes vor der Eréffnung industrieller Még-
lichkeiten beiseiteschieben.

Die britische Darstellung ist nicht nur in diesem zen-
tralen Punkt typisch. Ihre Methode entspricht auch
sonst der Mentorenhaltung, die sich in allen indu-
striell entwidkelten L&ndern festgesetzt hat, ob das
Kanada oder China sein mag. Zuerst wird gefragt:
Wie machen wir das in unserer eigenen Wirtschaft

‘und Gesellschaft? Dann kommt als zweite Frage -die

Uberlegung, ob man eine zusdtzliche Sonderausbil-
dung fiir diejenigen Krafte vermitteln kénne, die ein-
mal in Ubersee zum Einsatz kommen sollen. Diese
Fragen gehen den eigenen Wirtschaftskérper an.
Dann ist man sich dariiber klar, daB man von der
eigenen Wirtschaft her heute keinen giiltigen Zugang
zu den Entwidcklungsldndern findet. Man gibt also zu,
daB man sich Miihe dadurch erspart, daB man landes-
eigene Kréfte auszubilden hilft. Dabei betont man, wie
wichtig das im eigenen Land entwickelte Vorbild bei
diesem Unternehmen ist. Man stellt dem Staat oder
den Firmen Ausbildungskrédfte zur Verfiigung. Man
zollt dem potentiell méchtigen Indien Respekt fiir
seine Bemiihungen, man miBt an seinem Vorbild die
MaBnahmen der weniger kréftigen Staaten . Asiens.
In Afrika aber erwartet man eine langsamere und
bescheidenere Entwicklung, die sich enger an die fri-
her herrschenden Kolonialméchte anschlieBt.

Damit, daB diese Darstellung als typisch bezeichnet
wird, 148t sie sich nicht als falsch oder abwegig abtun.
Nur reicht sie nicht aus. Wenn man schon das schwie-
rigste aller Probleme nicht. anschneiden will oder
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kann und die Frage auf- sich beruhen 1d8t, ob die
Angleichung der &uBeren Lebenstechnik iiberhaupt
notwendig und erwiinscht ist, ob Kultur einerseits,
Technik, Wirtschaft, Hygiene. usw. andererseits von-
einander getrennt werden kénnen, so da8 man den
duBeren Lebensablauf &ndern kann, ohne das innere
Wesen zu zerbrechen — wenn man all das auf sich
beruhen 14Bt, dann erhebt sich doch gerade fiir die
konkurrierenden Industrielinder bei- der Begegnung
mit Entwidklungsgesellschaften stets das unausweich-
liche - Problem, welche besonderen Schwierigkeiten
dem Aufbau moderner Fithrungskader nun gerade im
einzelnen Partnerland entgegenstehen.

Diese Frage kann sicher nur von Fall zu Fall einzeln
beantwortet werden, Sie hat aber (nicht in der Ant-
wort) gewisse typische Ziige, die dazu verpflichten,
sie regelmiBig und allgemein zu stellen, so verschie-
den die Antworten auch ausfallen moégen. Es gibt
einen typischen Schwierigkeitenkatalog bei der Kader-
ausbildung in Entwidklungsldndern,

Leo Silberman von der University of Chicago behandelt in
der Mai-Nummer 1956 der ,Annals of the American Academy
of Political Science” das hier zur Diskussion stehende Pro-
blem: ,The Evolution of Entrepreneurship in the Process
of Economic Development” (S. 32—44). Er referiert den Pes-
simismus Frederic Benhams in ,The National Income of
Jamaica" (1947), der bei der einheimischen Bevélkerung der

Tropen aus klimatischen Griinden keine Mébglichkeit - zur -

Entstehung eines wirtschaftlichen Fithrungskaders. sah und
den fremden Biirokraten den Mangel an Unternehmungs-
geist sozusagen als Berufskrankheit zugutehielt. Gegen Ben-
ham hat sidh der Westindier W, Arthur Lewis gewandt, der
von seiner Professur in, Manchester aus 1953 einen Bericht
iber die Industrialisierungsmdglichkeiten der Goldkiste mit
einem starken Akzent auf der Bedeutung des Fiihrungska-
ders verdffentlichte. Silberman weist darauf hin, da8 die
Kolonialbeamten . und . die. antikolonialistischen, ,idealisti-
schen* Sozialreformer nicht nur gegen das kolonialistische

Unternehmertum (fremde Bergwerksgesellschaften usw.), |

sondern auch gegen das vielfdltig schillernde, von ,Krieg,
Raub und Piraterie” nicht immer zu unterscheidende Hénd-
lertum der auBiereuropdischen Altkulturen miBtrauisch wa-

ren, so daB fast ein Jahrhundert lang der Unternehmungs-’

geist immer kiirzer gehalten wurde. Seit dem zweiten
Weltkrieg sei da ein Wandel eingetreten: einerseits fithle
man allgemein die Verpflichtung, den weniger entwickelten
Léndern zu helfen, andererseits -habe man in den Industrie-
ldndern kaum fiberschiissige Krafte verfiigbar, die zudem
auf den erwachten Nationalismus der AuBereuropder stofien
wiirden. Benhams These von der angeblichen Ungeeignetheit
ganzer Volker zur Ausbildung eines technisch qualifizierten
Fiihrungskaders widerlegt Silberman mit dem einleuchtenden

Beispiel des Einriickens siidafrikanischer Buren in technische .

und unternehmerische Funktionen und zweitens des Auf-
stiegs der-sogenannten Kap-Mischlinge in Siidafrika. War-
nend zitiert er die Einwénde 'der ,Neuen Laissez-Faire-
Schule* (z. B. des Johannesburgers S. H. Frankel) gegen die
,UNO-Schule der Entwicklungs-Enthusiasten”, ‘die zu stark
auf eine internationale Planungsbiirokratie hinarbeite (wo-
bei vorldufige Erfolge z. B. in Portoriko nicht zu bestreiten
seien). Silberman sieht bei ~der schillernden Kaufmanns-
bevélkerung von Lagos mehr Chancen zur Ausbildung eines
Fiihrungskaders, als sie je fiir die Beamten in dem geschei-
terten ErdnuBprojekt Tanganjikas bestanden.

DAS  AUSLESEPRINZIP

. Die erste Frage dem zeitlichen Ablauf, vielleicht nicht
- einmal der Bedeutung, nach ist die Frage nach dem

Auslesegrundsatz fiir die Anwérter auf Kaderstellun-
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gen. Westeuropa hat seine Kader dadurch.ergénzt,
daB es den S6hnen der durch Besitz und Bildung im
ersten Gang erfolgreichen Familien das Tor zur Zu-
kunft weit 6ffnete, daneben Seitenpfortchen (Werkstu-
dententum, Stipendien usw.) fiir iberdurchschnittlich
Begabte ohne den Familienhintergrund von Besitz und
Bildung offenhielt. Dieser Auslesegrundsatz ist durch
die Verarmung der Mittelklassen, die Inflationen,
Vermégensumschichtungen, Kriege usw. noch frag-
wii‘rdiger geworden, als er es stets war. Aber min-
destens theoretisch wird noch immer an ihm festge-
halten. Osteuropa dagegen hat zunéichst die begabten
Kinder der politisch zuverldssigen Familien, die es
oft ganz irrefiithrend als ,Arbeiter- und Bauernkinder”
bezeichnete, besonders geférdert, allmdhlich ein ob-
jektives Auslesesystem nach personlicher Eignung und
Bewdhrung entwickelt, das im Endeffekt nicht allzu
verschieden von der amerikanischen Abwandlung des
westeuropdischen Ausgangsschemas ist.

In den Entwidklungsgebieten kommen die dreiAus-
lesegesichtspunkte der &lteren Industrielinder: Be-
sitz und Bildung (Bildung auf Grund von Besitz),
politische Konformitit sowie Eignung und Bewdhrung, .
auch ins Spiel. Der wohlhabende Patriarch aus weide-
wirtschaftlichen Gesellschaften, der Erbfiirst mit gro-
Ben Grundrenten, der erfolgreiche Héandler schickt
seinen Sohn zur Ausbildung. Diejenige politische
Partei, die dem Lande die Freiheit erkdmpft hat, for-
dert die Kinder ihrer filhrenden Méinner und ihrer

. treuen Mitarbeiter. Mit Hilfe ausldndischer Fachleute

sucht man sich Begabungen zusammen, man 148t Leute
hochkommen, die sich .in kleineren Posten iiberdurch-
schnittlich bewdhren. Das ist so an der Goldkiiste
und in Kambodscha, in Haiti sowie im Irak. '

'Die Kader werden also mit Nachwuchs aufgefiillt, der

aus den bisher fiihrenden Familien kommt, der den
Reichtum der Viter in eigenen Leistungs- und Bil-
dungswillen umsetzt, der politische Konnexionen
nutzt, dem es glickt, durch tiberdurchschnittliche Be-
wiahrung eine - iberdurchschnittliche Begabung nach-
zuweisen, Es liegt eine Gefahr darin, wenn man den
Entwicklungsldndern Nepotismus und Korruption zur
Last legen will. Sie tun genau das, was in einer Ge-
sellschaft ohne klare Ausleseprinzipien fir ihre Fiih-
rungskader vor sich geht. Jede Stelle ist eine wirt-
schaftliche Existenz, nicht die Gelegenheit zum Dienst,
die sich einem sonst freien Manne zusitzlich bietet.
Die Konfusion des Ausleseprinzips wird aus Europa
ibernommen, sie beweist nicht die mangelnde Eig-
nung der Neuldnder.

Man kann von der Indischen Union so wenig wie von
Kenya die Anwendung eines sachlichen Auslesesy-
stems menschlicher Gerechtigkeit und sozialer Verant-
wortung erwarten, wo diese Ldnder ebenso in einer
Auflésung alter Ordnungen stehen, wie das Europa
seit iber hundert Jahren tut. Man kann nicht ein ge-
sundes Ausleseprinzip fiir die Fihrungskader 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, daB in die Kaderausbildung
neuer Industriegesellschaften die SGhne wuchernder
Basarhéndler, ausbeuterischer Grundherren, die Té&ch-
ter von Steuerpéchtern, die Kinder hungernder Klein-
bauern, iber alle Erwartungen begabte Fanatiker
aus dem Elendsproletariat, europdisch gebildete Ab-
kommen von Akademikern, Fiirstenséhne, begabte
Junglehrer und Missionsschiiler, politische Agitatoren,
Giinstlinge einfluBreicher Méanner hineindréangen. Ein
iibergeordnetes Ausleseprinzip wird sich nicht finden
lassen. Die neue Entwicklung erdffnet fiir die alten
Ubervolkerungsldnder ein ,Goldsucherzeitalter”, in
dem man rilicksichtslos die Ellenbogen gebraudht, in
dem aber auch manch féhiger Mann nur dadurch endlich
seine Chance erhélt, daB der Schutt alter Vorurteile
beseitigt wird. Es ist Griinderzeit, wo Hauptlinge und
Bettler, Ehrenménner und Lumpen ihre Kinder auf-
steigen oder absinken sehen. Da hilft der erhobene
Zeigefinger der alten Industriegesellschaften, den sie

. lieber nach auBen als nach innen zeigen, wenig. Es

ist nun einmal so.

DIE AUSBILDUNGSMETHODE

Die bunt zusammengewiirfelte Anwdarterschaft steht
also vor den Toren der Kaderausbildung, ohne da8
Klarheit dariiber besteht, in welcher Form diese am
besten durchzufiithren ist. Fast jedes Altkulturland
kennt einerseits die Erscheinung des Lehrmeisters,
der eine kleine Jiingerschar um sich sammelt und sie
in personlicher Sorgfalt unterrichtet, viel von jedem
einzelnen verlangt, aber andererseits auch die riesi-
gen Tempelschulen oder Jiinglingshduser, Priester-
kollegien oder Kriegerschulen, in denen ganze Jahr-
génge fiir 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 franzdsische
und das britische System, das dialektische Gesprdch
und das College der Massen. Alte und neue Gesell-
schaften kennen die Offentlich unterhaltene Institu-
tion und den bediirfnislosen Lehrer, dessen Wesen
an Heiligkeit grenzt. Weder in Amerika noch in Zen-
tralafrika, weder in Europa noch in Ostasien ist ein-
deutig eine Entscheidung dariiber gefallen, ob nur
die eine oder nur die andere Ausbildungsform fiir den
Nachwuchs der Industriegesellschaft besser ist.

Dann ist die Frage offen, ob man ,akademisch” ein
Ideal der Ausbildungsmoglichkeiten schaffen oder ob
man sich an die konkreten, kurzfristigen Bediirfnisse
des einzelnen Landes halten soll. Ist es eine Schande,
wenn eine Ausbildungsstdtte als ,Klippschule” be-
zeichnet wird? Ist nicht gerade die Klippschule viel-
leicht notiger als eine Akademie der Wissenschaften?
Soll man wirklich eine universale Vollkommenheit
im Corpus der Wissenschaften anstreben, nicht mit
demjenigen zufrieden sein, was sich zufdllig bietet?
{Die Unzufriedenheit wird ohnedies nicht in der Lage
sein, die Liicken auszufiillen!) Als ob die blofe Nen-
nung einer Fiille von gelehrten Gegenstdnden im aka-
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demischen Katalog schon etwas daritber aussagte, ob
hier wirklich gebildete Menschen erzogen werden!
Vielleicht findet der f{orstwirtschaftliche Fachmann
auch ohne Brudchstiicke buchphilosophischer Rede-
wendungen den Weg zur Ausbildung als vollver-
antwortlicher Mensch.

Es ist z. B. noch nicht ausgemacht, daf die Kader-
ausbildung durch eine Sonderschule oder durch den
kiinftigen Arbeitgeber (Staat oder Firma) immer Auf-
gaben zu ilibernehmen hat, die in einer einigermafen
gesunden Gesellschaft besser der Familie, Sippe, Nach-
barschaft, religiésen Glaubensgemeinschaft {iberlas-
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 Vermittlung von Fachwissen und
Fachkonnen beschrénken, Vielleicht ist es mdglich,
daB auBerhalb der alten Industriegesellschaften Schule
und Arbeitgeber besser mit den pers6nlichen Instan-
zen zusammenarbeiten als dort, wo nach riesigen Bin-
nenwanderungen ein junger Mensch vereinzelt und
fihrungslos in einen Apparat geworfen wird, so daB
ihm der Lehrherr oder der Lehrer erst beibringen miis- .
sen, was er von seiner Mutter hétte lernen sollen.

Unklar ist auch, ob die Ausbildungsstitten in den
neuen Landern am praktischen Beispiel oder nach aka-
demischer Methode in abstrakter Uberlegung schulen
sollen. Das. gilt fiir Medizin und Technik, aber auch
fiir Rechts- und Wirtschaftswissenschaft. In dieser Hin-
sicht bieten die alten Linder eine Fille einander
widersprechender Moglichkeiten als Beispiel an. Kein
Land soll sich einbilden, daB seine, oft sehr zufillig
durch die Gewalt der Umstinde erzwungene, Lésung
die ideale iiberhaupt sei, geschweige denn daB sie
auf die neuen Lander iibertraghar sei. Von Hoch-
schulreform ist in Italien und Frankreich, Deutsch-
land und England, neuerdings in den USA und der
Sowjetunion, griindlich die Rede. Diese Lander selbst
spiren die Fragwiirdigkeit ihrer Ausbildungssysteme.
Es wédre zu bedauern, wenn eines der fragwiirdigen
Systeme oder gar eine Mischung verschiedener Frag-
wiirdigkeiten als Muster flir den Aufbau von Aus-
bildungsstdtten der Fiihrungskader neuer Linder ge-
nommen wiirde.

DIE SOZIALE STELLUNG DER AUSGEBILDETEN
Die Fragen der Auslese und der Ausbildungsmethode

“sind aber nur Priliminarien fiir die ernsten Probleme,

die dann entstehen, wenn nun der in seinem Fach aus-
gebildete junge Mensch einen sozialen Platz in der
Wirtschaft seines Heimatlandes sucht. Er trifft auf
die oft miBgiinstige Konkurrenz der anderen, der
alten Zauberer und ihrer Zéglinge, der Fremden, die
ihre Vorzugsplédtze behaupten wollen, der Landsleute,
die sich mit hohem Aufwand eine Ausbildung in der
Fremde geholt haben und jetzt nicht hinter jemandem
zuriickstehen wollen, der ,nur” im eigenen Lande
ausgebildet worden ist. Objektiv herrscht Mangel an
qualifizierten Kréften. Subjektiv aber fehlt zundchst
das Vertrauen zu den Zdéglingen der eigenen Ausbil-
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dungsstdtten. 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 da man es mit Landes-
kindern versucht, die im Lande selbst technisches Wis-
sen erworben haben. Die erste Generation der neu
ausgebildeten einheimischen Intelligenz muB sich in
schweren Kampfen durchsetzen.

Wenn sie tatsdchlich Stellungen erringt, die an sich
nach Kriften riefen, dann muB sie in diesen Stellun-
gen miihselig um das Recht des gleichen Lohns fiir
gleiche Leistung kdmpfen. Der an einer einheimischen
Ausbildungsstétte erzogene Fachingenieur sieht nicht
ein, weshalb sein Gehalt (vom Wegfall groBziigig
berechneter Aufwandsentschddigungen abgesehen) so
viel niedriger sein soll als das eines ausléndischen
Gastingenieurs. Er wiinscht, dab man auf den Gast
lieber verzichten als ihn iiberzahlen solle, selbst wenn
dadurch zundchst wirtschaftliche Schadigungen ein-
treten. Wenn eine Regierung diesen Wunsch strikt
ablehnt, setzt sie sich gerade bei der neuen Elite, die
sie fiir sich selbst hat ausbilden lassen, einem Wider-
stand aus, der keineswegs aus einem ideologischen
,Nationalismus” herriihrt, sondern aus verstédndlichem
Eigeninteresse, Die neu qualifizierten Fachleute wis-
sen ja genau, daB ihre ausldndischen Kollegen ihrer-
seits nicht zu den fiir sie reservierten Stellen drédngen
wiirden, wenn sie nicht von ihrer heimischen Lage
aus AnlaB dazu hétten. Sie sehen also nicht ein, wes-
halb man sie mehr lockt, als es nétig ist. Weiter wissen
sie, daB ihre Landsleute an fernen fremden Hochschu-
len oft viel weniger lerneifrig waren, als sie selbst
es unter der stindigen Aufsicht der Familie und der
Landesautorititen an den neuen Ausbildungsstatten
im Lande sein mubBten. Sie fordern Bezahlung nach
Leistung, nicht nach Prestige.

Ungelést ist in den Staaten mit neuen Kadern wie in
alten Industrielindern die Frage, wer die unange-
nehmen Posten besetzen soll. In jedem Sozialgebilde
ist die Frage der ,schmutzigen Arbeiten” schon seit
jeher ein Problem gewesen, liber das sich die klassi-
schen Utopien auszulassen pflegen. Soll man nun
diese den Angehorigen des neuen Kaders bereit-
halten, die besseren Posten aber den Gisten reser-
vieren? Oder soll man umgekehrt den Gasten einen
Idealismus zumuten, den die eigenen Landeskinder
nicht aufbringen? :

Besonders dann ist dieses Problem kritisch, wenn
nicht schon die Kaderausbildung nach Schliisselperso-
nen und Hilfskrdften scheidet. In diesem Punk{ hat
sich vor allem in Westeuropa die Sitte verbreitet,

jede berufliche Leistung aufzuwerten, die Examens--

nachweisforderung immer weiter zu verbreitern. Fiir
Personen, die nur einen Handgriff ausfithren sollen,
wird ein schwieriges Diplom gefordert, das gleich-
zeitig auch die Qualifikation fiir sehr viel verant-
wortlichere Leistungen bescheinigt. Nur zu oft wird
das ,Unteroffizierkorps” der Wirtschaft bei der Aus-
bildung vergessen, wéhrend der genannte britische
Bericht ausdriicklich auf die Bedeutung der Vorarbei-
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terschaft hinweist. Es gibt Lander, in denen es von
voll ausgebildeten Juristen wimmelt, wo aber kaum
eine schreibmaschinenkundige Sekretdrin aufzutrei-
ben ist. Wenn man die nach ihrer Examenshéhe iber-
méBig zahlreichen Spitzengruppen in die Hilfsstellun-
gen verdrangt, wird Ressentiment das Ergebnis sein.
Umgekehrt sollte aber die angelernte Stellung neben
dem eigentlichen Fachmann eine Aufstiegsstellung be-
deuten und ihrem Inhaber Befriedigung geben. Ein
Muster ist die planmé&Bige Ausbildung von Heilge-
hilfen in der Sowjetunion, die nicht den Anspruch er-
heben kénnen und sollen, daB sie vollqualifizierte
Arzte sind. Entsprechende Lésungen sind fiir die tech-
nischen und kaufminnischen Kader denkbar.

Angehérige der neuen Kader werden besonders auf
dem flachen Lande benétigt. Neue Kraftwerke werden
im Gebirge gebaut, die Doérfer brauchen Arzte, in
kleinen Provinzorten ist der Absatz zu organisieren.
Gerade  in den Entwicklungsgebieten aber pflegte
alles in die Hauptstadt zu dréngen. Man wollte die
gréBeren Annehmlichkeiten des &uBeren Lebenhs ge-
nieBen, die hier schon aus Prestigegriinden und vom
Eigennutz der Herrscher her geboten wurden. Man
wollte bei der Verteilung von Stellen und EinfluB
dabei sein. Die Familie wollte endlich fiir die Miihen
belohnt werden, die sie sich um der Ausbildung ihres
Sohnes willen auferlegt hatte. Er sollte es in der
groBen Stadt einmal besser haben als der kleinb&duer-
liche Vater. Wenn er als Kaufmann, Werksleiter oder
Verwaltungsbeamter in eine abgelegene Provinz
kommt, darf er dort nicht mit dem ihm anvertrauten
Geld der Kasse seinen eigenen Lebensstandard er-
heblich iiber den seiner Mitbewohner, gar iiber den
der traditionellen Honoratioren, hinausheben. (Es
gibt z..B. in Griechenland oder Siiditalien Landarzte,.
die unter den gleichen &uBeren Bedingungen wie ihre
Patienten leben. Tut das ein Sudanese, der als Arzt
nach Hause zuriickkommt, auch?) Wer das nicht will
oder kann, dringt in die Stddte. Gerade dort ist er
unter Umstdnden iiberzdhlig. Wenn schon die Sowjet-
union ihre neue technische Intelligenz mahnen mub,
nicht nach Moskau zu kommen, sondern ins Neuland
Kasachstans oder Sibiriens zu gehen, lassen sich die
Schwierigkeiten in denjenigen Gesellschaften denken,
die weniger streng gefiithrt werden.

DAS VERHALTNIS VON BERUFLICHER QUALIFIKATION
ZU POLITISCHER FUHRUNGSFUNKTION
Die technische Intelligenz in einem kommunistischen
Staat umfaBt zwar statistisch auch die politischen
Funktiondre. Damit ist aber. nicht gesagt, daB -ihre
fachlichen Qualifikationen alle statistisch gezidhlten
Angehorigen auch zu politischem EinfluB berechtigen.
Zundchst gilt jeder nur als ,Spezialist’. Die Politik
wird nicht mehr den Fiihrern der Revolution, die sich
aus allen Kreisen rekrutieren, anvertraut, aber auch
nicht einer sozialen Gruppe als solcher, sondern dem
besonders fiir den Posten eines politischen Apparat-
schik ausgebildeten Fachmann, dessen Zuverldssig-
keit immer wieder iberpriift worden ist. Beamte und
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Parteifunktiondre, Verbandsgeschdftsfithrer und poli-
tische Kommissare, Interessenvertreter und Triger
der Lokalverwaltung sind jeweils nur fiir ihren Posten
ausgebildet worden.

Andererseits haben lose zusammengefiigte Gesell-
schaften im Ubergang zum Industriezeitalter oft ge-
rade den beruflich Qualifizierten politische Schliissel-
stellungen mit Vorliebe anvertraut. Wo die Macht
der alten Sippenchefs und Grundherren, Stammes-
héuptlinge und religiésen Fiihrer, Krieger und Beam-
ten erlahmte, (tbernahm an ihrer Stelle der Advokat,
der Arzt, der Lehrer, der Leiter einer Bankfiliale, der
Buchhalter einer Gro8firma die Leitung des o&ffent-
lichen Lebens.

Diese soziale Tatsache gilt unabhéngig von dem, was
man landlaufig Staatsform nennt. Diktatoren suchten
Halt an den modernen Kadern, alte Fiirsten suchten
ibhre Unterstiitzung, in Parlamente sind sie gewdhlt
worden, Birokraten lassen sich von ihnen beraten.

‘Wenn nun aber das Kader der fiir die fachlichen Lei-

stungen der Industriegesellschaft qualifizierten Berufe

verstarkt wird, erhebt sich die Frage, ob dann die
Zugehoérigkeit zu ihm noch immer die gleichzeitige

- Einreihung in die Honoratioren und politischen Fiih-

rungskréfte bedeutet oder ob die Ausbildung wie in
der Sowjetunion nur ein fachlich-6konomisches Ziel
hat. Wird die zusétzliche Bildung nicht automatisch
zu zusétzlichen politischen Fiihrungsanspriichen iiber-
leiten? Werden sich die bisher herrschenden Gruppen
damit abfinden? Wird man nicht umgekehrt von den
neuen Fachkaders auch eine politische Leistung in der
Freizeit erwarten, die sie vielleicht gar nicht erbrin-
gen wollen? Wird man sie nicht durch derartige For-
derungen auch in Opposition treiben oder-gar den
Zulauf zu ihnen bremsen?

Mit anderen Worten: die Einordnung des Fachkaders
einer neuen Industriegesellschaft in die Hierarchie
der politischen Willensbildung stellt in jedem Falle
eine Aufgabe, die nur unter dem Risiko scharfer po-
litisch-sozialer Spannungen verfehlt werden- darf.
E

Die Probleme der Entwidklungslinder sind grundsitz-
lich die gleichen wie auch in &lteren Industrieldndern.
Die Schwierigkeit liegt fiir die Mehrzahl der Entwick-
lungsldnder aber zusdtzlich darin, daB die Kaderaus-
bildung zur Notwendigkeit im Vollzug der Begegnung
mit einer fremden Kultur wird. (Lateinamerikanische
Lénder mégen in dieser Beziehung anders stehen, weil
sie sich als Glieder der ,Westlichen Welt* betrachtet
haben,) Die Empfehlung zur Ubernahme eines be-
stimmten Systems der Kaderausbildung wird nicht
als neutrale, sachliche Auskunft betrachtet, sondern
als Aufforderung zur Parteinahme fiir den gesamten
kulturellen (damit auch politischen, wirtschaftlichen

~und. sozialen) Zusammenhang, in dem die empfoh-

lene Methode der Kaderausbildung entwickelt worden
ist, So koénnen psychologische Hemmungen auftreten,
die von der ,Sache” selbst aus nicht einzusehen sind,

Ganz einfache Fragen wie die richtige Relation der
verschiedenen Fachkrifte zur Gesamteinwohnerzahl
oder zur territorialen GroBe eines Staates oder zur
wirtschaftlichen Eigenart oder zur Investitionsrate
usw. sind noch ungekldrt. Ungeklart ist auch, ob tat--
sdchlich stets hochste Qualitdt bendtigt wird, ob nidat
eine dem Lande in seinem derzeitigen Zustand ange-
messenere Qualitdt besser verwertbar wére,

Auf jeden Fall sollte man nicht riicksichtslos in die
einmal ausgebrochene Konkurrenz eintreten, sondern
auch im eigenen Interesse zundchst dariiber nachden-
ken, wie der zu laufende Kurs iiberhaupt aussieht.

Summary: Training for Quali-
fied Leadership in Devel-
oping Countries. The article ex-
plains the recruitment of leaders in the
modern industrial society: the rulers
and the experts, or in a totalitarian
terminology the functionaries and the
specialists, and then goes on to analyze
the possibilities available to the now
developing countries in repeating this
process. The author discusses the in-
tentions of the industrialized countries
in regard to these possibilities, saying
that while they may be aware here
and there of the differences in con-
ditions they invariably think of simply
exporting their own pattern of training,
and he emphasizes the need for unpre-
judiced consideration of the different
goals which the developing countries
must set themselves in this respect.
In this sense, he then attempts a de-
scription of the selection principles and
training methods, of the problem of
social status of the trained, and finally
of the relationship beiween occupa-
tional qualification and political leader-
ship in these areas.

392

Résumé: L a formationdes é1i~-

tesdansles jeunes pays in-
dustriels. L'article analyse les

.modes de formation des élites dans les

domaines économique, technique et po-
litique des pays industriels modernes.
I1 vy a les élites des pays démocratiques
et celles, qualifiées de fonctionnaires
et de spécialistes, des pays totalitaires.
L'article fait ensuite le bilan des possi-
bilités offertes aux autres pays, i. e.
34 ceux dont Yindustrialisation est en-
core a ses premiers étapes. L'article
fait passer un examen critique aux pro-
positions - d’aide et d’'assistance faites
par les pays industriels, en faisant va-
loir qu'ils se bornent généralement a
appliquer leurs propres méthodes et
formes d'instruction & un canevas de
donées fort différentes. L’article recom-
mande comme indispensable une ana-
lyse sans préjugés des buts économi-

ques et sociaux définis par les pays -

sous-développés eux-mémes et qu'ils
aspirent a réaliser, C'est en prenant en
considération les facteurs individuels
des jeunes pays que 1'article réexamine
le probléme complexe de la formation

des élites, de leur situation sociale et

du rapport entre la qualification pro-
fessionnelle et la capacité de remplir
des fonctions politiques et sociales.

Resumen: La educacidéon de je-
fes calificados en paises
con una industrializacion
retardada. El articulo describe el
nacimiento de las clases dirigentes en
las modernas sociedades industriales:
de los tipos dominadores y los peritos,
en la terminoclogia totalitaria, de -los
funcionarios y los especisalistas, v ana-
liza las posibilidades que a este re-
specto se ofrecen a los paises cuya in- -
dustria solamente ahora experimenta
un periodo de desarrollo. Expone las
intenciones de los paises ya industri-
alizados que, - aunque - respetando los
diferentes problemas, siempre piensan
en una transferencia de sus propios
formas de educacién, y invita a un
examen independiente de los diferen-
tes objetivos, que tienen que ponerse
a este respecto los paises de desarrollo
retardado. En este sentido el autor in-
tenta dar una descripcién de los prin-
cipios y métodos de seleccion, del pro-
blema de la posicién social de los edu-
cados, asi como de la relacion de la
calificacién profesional a las funciones
dirigentes politicos a este respecto.
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