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Die Berufsausbildung in den BRIC-Staaten
muss reformiert werden.

Transparente Verfahren und kompetitive
Auswahlverfahren ersetzen frithere
Klientelbeziehungen.

In den BRIG-Unternehmen fehlt die
gewerkschaftliche Gegenposition zu den
Managementkonzepten.
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Globale und lokale Strategien: Die
Autobranche in den BRIC-Landern
modernisiert sich

Ulrich Jurgens und Martin Krzywdzinski

Die BRIC-Lander Brasilien, Russland, Indien und China gewinnen als neue indus-
trielle Wachstumszentren an Bedeutung — auch durch die Etablierung von neuen
Branchen wie zum Beispiel dem Automobil- und Maschinenbau. Im WZBrief Arbeit
analysieren wir, wie nationale Automobilhersteller aus den BRIC-Landern ihre Per-
sonalsysteme gestalten. Die zentralen Fragen lauten: Sind die Systeme der Rekrutie-
rung, Qualifizierung, Entwicklung, Entlohnung und Interessenvertretung weiterhin
durch traditionelle, nationale Praktiken gepragt? Oder versuchen die Unternehmen,
damit zu brechen und sich auf globale Best-Practice-Konzepte auszurichten? Denn
bei den Produktionssystemen hat auch in den BRIC-Landern die Orientierung an
globalen Standards der Lean Production langst begonnen.

Der Begriff Lean Production kennzeichnet Produktionssysteme, in denen die Be-
schaftigten vor Ort eine zentrale Rolle bei der Gewdhrleistung der Produktion
und der Verbesserung der Prozesse spielen. Leitmodell ist das Produktionssys-
tem von Toyota.

Unsere Darstellung beruht auf Fallstudien in drei Automobilunternehmen in
den Jahren 2010 und 2011: GAZ in Russland, Mahindra & Mahindra in Indien und
Geely in China. Die Untersuchungen waren Teil einer iibergreifenden Studie, die
auch Niederlassungen multinationaler Unternehmen in den BRIC-Lindern einbe-
zogen hat. Wir konzentrieren uns auf vier Themen, in denen die Spannungen zwi-
schen lokalen und globalen Standards sichtbar sind: die Qualifizierung der Produk-
tionsbelegschaft, die Auswahl und Entwicklung der Fiihrungskrifte, das Verhalten
und die Sozialbeziehungen in der Fertigung und die Rolle der Gewerkschaften.

Qualifizierung der Produktionsbelegschaft

Lean Production und neue Produktionstechnologien bedeuten neue Anforderungen
an die Qualifizierung der Produktionsbelegschaften. Dafiir bieten die nationalen
Ausbildungssysteme in den BRIC-Ldndern — mit der Ausnahme Brasiliens — kei-
ne guten Voraussetzungen. Die beruflichen Ausbildungsinstitutionen arbeiten oft
mit veralteten Lehrinhalten und technisch obsoleter Ausriistung, Schule und Praxis
werden kaum verkniipft. Wie reagieren die nationalen BRIC-Hersteller? Verlassen
sie sich auf die nationalen Ausbildungsinstitutionen, versuchen sie diese zu refor-
mieren oder bauen sie eigene Alternativlosungen auf?

Neu rekrutierte Produktionsarbeiter in den Automobilwerken der BRIC-Lander ha-
ben meist eine abgeschlossene Schulausbildung auf dem Niveau der Sekundarstufe
II. Sie sind oft Absolventen von Berufsfachschulen, in denen Klassenraumlernen
iberwiegt. Das Anlernen von Produktionsarbeitern geht — so wie es in westlichen
Unternehmen schon lange iiblich ist — mittlerweile weit {iber die friihere Praxis
einer ein- bis zweitdgigen Einarbeitungszeit hinaus. Uber mehrere Wochen werden
die neuen Mitarbeiter eng betreut und in systematisierten Lernschritten angelernt.
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Besonders herausfordernd ist die Ausbildung von Facharbeitern, denn die Anforde-
rungen an fachlich qualifizierte Tatigkeiten etwa in der Instandhaltung automati-
sierter Anlagen Ubersteigen die Leistungsfahigkeit der lokalen Berufsbildungsein-
richtungen. Die Hersteller stellen sich diesem Problem unterschiedlich — abhangig
vom Grad der Mechanisierung und Automatisierung ihrer Werke. Beim indischen
Hersteller Mahindra & Mahindra ist Automatisierung der Produktion sehr gering;
das Unternehmen hat bislang keine eigenen Konzepte fiir die Schulung von Fach-
arbeitern entwickelt. Fiir die Bedienung und Instandhaltung von Anlagen werden
Arbeiter von polytechnischen Hochschulen rekrutiert, auch wenn das Fehlen prak-
tischer Kenntnisse als eine Schwdche der Institutionen gilt.

Beim russischen Hersteller GAZ ist der Grad der Automatisierung der Produktion
etwas hoher. Facharbeiter werden von beruflichen Oberschulen rekrutiert und auf-
grund der schlechten Qualitdt der russischen Berufsausbildung durch Zusatzschu-
lungen in der eigenen Corporate University weiter ausgebildet.

Unter den von uns untersuchten lokalen Automobilherstellern hat das chinesische
Unternehmen Geely die hochste Automatisierung der Produktion. Zugleich will das
Unternehmen seine Produkte wettbewerbsfahiger im globalen Wettbewerb ma-
chen. Durch die Griindung einer Geschaftssparte flir Bildungseinrichtungen, dar-
unter eine Universitdt in Peking sowie weitere Fachhochschulen fiir Automotive
Engineering in Hainan und Zhejiang, hat sich das Unternehmen weitgehend von
dem staatlichen Bildungssystem unabhdngig gemacht. Geely will die Ausbildung
fiir Facharbeiter und Ingenieure an den Standards des deutschen Berufsbildungs-
systems ausrichten. Das Unternehmen hat Lehrkrafte nach Deutschland entsandt,
um die Zertifizierung der Industrie- und Handelskammer als Ausbilder fiir einige
Berufe zu erhalten.

Auswahl und Entwicklung der Fiihrungskrafte

Dieser Bereich des Personalmanagements ist am starksten von globalen Konzepten
beeinflusst. Ein Ziel der Unternehmen ist es offensichtlich, durch Festlegung ob-
jektivierender Verfahren wie der Personalauswahl durch Assessment Center (AC)
und einer Personalbeurteilung nach festen Kriterien den Einfluss von Klientelnetz-
werken, Familienbeziehungen oder Politik zu schwdchen und zur Ausbildung pro-
fessioneller Einstellungs- und Verhaltensmuster im Management beizutragen. Bei
der Nutzung dieser Instrumente gehen die BRIC-Hersteller teilweise noch iiber die
Praxis westlicher Untenehmen hinaus.

Der russische Hersteller GAZ setzt auf die systematische Nutzung von AC bei der Be-
forderung von Fihrungskraften. 2010 wurde in Zusammenarbeit mit einem inter-
nationalen Human-Resource-Consulting-Unternehmen ein neues System der Kom-
petenzbeurteilung fiir alle Beschaftigten eingefiihrt, das der Karrieresteuerung und
der Personalentwicklung dienen soll. Der indische Hersteller Mahindra & Mahindra
stellt die Auswahl- und Karrieresysteme als eine Starke des eigenen Personalma-
nagements heraus. RegelmdBig finden ,Karriereentwicklungsgesprache” zwischen
Mitarbeitern und ihren Vorgesetzten statt, die die Karrierewlinsche der Beschaftig-
ten erfassen sollen. Alle Kandidaten flir Fiihrungs- und Managementpositionen ge-
hen durch ein AC. Sehr ungewdhnlich ist, dass alle Manager im Dreijahresrhythmus
erneut einen AC-Prozess durchlaufen miissen.

Der chinesische Hersteller Geely hat unter der Bezeichnung ,Sunshine Platform”
ein weitreichendes AC-Verfahren eingefiihrt. Ziel ist die maximale Transparenz bei
der Besetzung von Managementpositionen. So wird jeder Manager regelmaBig ent-
sprechend seiner Zielerreichung evaluiert. Wenn tiber einen Zeitraum von sechs
Jahren die Kennziffern nicht erreicht werden, wird die Position neu ausgeschrie-
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ben. Die Auswahl erfolgt in einem AC-Prozess. Um teilzunehmen, muss jeder Bewer-
ber die Empfehlung eines hoheren Managers erhalten. Dieser wird dann als Biirge
angesehen und fiir den Fall, dass sein Kandidat spater im Amt Verfehlungen begeht,
mit in Verantwortung genommen. Das Ausmaf der Wettbewerbsorientierung der
Karrieresysteme bei Geely geht deutlich iiber internationale Standards hinaus. Es
zeigt die Bereitschaft nationaler BRIC-Hersteller, mit Traditionen zu brechen und
mit neuen Losungen zu experimentieren.

Die Radikalitdt der gerade in China genutzten Losungen bei der Karrieresteuerung illust-
riert die Feststellung eines leitenden Personalmanagers bei Geely:

.Wenn die Kennziffern fiir die Abteilung tiber einen Zeitraum von sechs Jahren durchgehend
nicht die Vorgaben erreichen, wird die Position des Managers neu ausgeschrieben. Dabei kann
sich auch der bisherige Amtsinhaber wieder bewerben. Falls es keine anderen Bewerber gibt
oder er in dem kompetitiven Verfahren gewinnt, kann er seine Position behalten.”

Verhalten und Sozialbeziehungen in der Fertigung

Wir haben in Hinblick auf die Verhaltenspragung der Belegschaften angesichts der
einheitlichen Orientierung an Lean Production starke Ahnlichkeiten zwischen den
Unternehmen erwartet. In der europdischen Diskussion tiber Lean Production wer-
den vor allem Teamarbeit und die Einbeziehung der Arbeiter in Verbesserungspro-
zesse der Unternehmen hervorgehoben. Dagegen zeigen sich bei den lokalen Auto-
mobilherstellern in den BRIC-Lindern klar andere Schwerpunkte. Die Beteiligung
der Arbeiter hat eine weniger herausgehobene Bedeutung, vielmehr soll deren Zu-
gehorigkeitsgefiihl zum Unternehmen geférdert werden.

Entsprechend der traditionell starken Autorititsorientierung des russischen Ma-
nagements hat bei GAZ in Russland die Beteiligung von Produktionsarbeitern an
Verbesserungsprozessen einen geringen Stellenwert. Dasselbe gilt auch fiir Fragen
der Selbstorganisation in den Teams. Eine Besonderheit des russischen Herstellers
im Gesamtsample unserer Untersuchung ist der grofe Frauenanteil in der Produk-
tionsbelegschaft von rund 40 Prozent. Dieser Umstand scheint allerdings eher zur
Starkung einer paternalistisch-autoritiren Managementorientierung beizutragen.

Das explizite Ziel des indischen Herstellers Mahindra & Mahindra ist der Aufbau
einer Belegschaft, die von den industriellen Traditionen unbeeinflusst ist. Die Ar-
beiter sollen in die angestrebte neue Unternehmenskultur eingegliedert werden.
Verhaltenspragung hat daher auch im Hinblick auf Arbeiter einen hohen Stellen-
wert, aber nicht im Sinne einer partizipativen Arbeitsgestaltung, sondern vor allem
durch Forderung der Identifikation mit dem Unternehmen.

Die weitgehendsten Aktivitdten der Verhaltenspragung finden sich beim chinesi-
schen Hersteller Geely. Eine Besonderheit ist die groBe Anzahl von Wettbewerben
und die Auszeichnungen, beispielsweise als ,Role Model Worker”, ,Advanced Pioneer
Worker” und ,Best Quality Circle”. Diese Kultur geht auf Traditionen des sozialisti-
schen Shopfloor-Managements zuriick und wird auch bei der Lean Production ge-
pflegt. Eine hohe Bedeutung wird der Beteiligung der Arbeiter an Problemldsungs-
aktivitdten beigemessen, die durch Wettbewerbe und Auszeichnungen angeregt
werden soll. Ziel ist jedoch nicht eine Selbstorganisation in den Teams.
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Die Rekrutierung junger unerfahrener Belegschaften wird in den Unternehmen als wich-
tige Voraussetzung fiir die Verhaltenspragung in den neuen Produktionssystemen gese-
hen, wie ein Personalmanager von Mahindra beschreibt:

.Im Grunde wollten wir ein Werk aufbauen, das sich komplett von unseren dlteren Standorten
unterscheidet. Von Anfang an haben wir die Arbeiter sehr sorgfaltiq ausgewdhit. Wir wollten
nur junge Menschen bis zu 24 Jahren, die mit frischem Gelist, frei von irgendwelchen Ideen und

nicht schon geprdgt zu uns kommen."

Rolle der Gewerkschaften

In allen BRIC-Landern gibt es lange Gewerkschaftstraditionen und ein Arbeitsrecht,
das gewerkschaftliche Organisierung und Interessenvertretungen in den Unter-
nehmen ermdglicht und reguliert. Welche Rolle spielen die Gewerkschaften bei der
Neuausrichtung der Personalsysteme der nationalen Hersteller?

Beim russischen Automobilhersteller GAZ hat die reformierte, ehemals kommu-
nistische Gewerkschaftsorganisation ihre Stellung weitgehend beibehalten. Eine
unabhadngige Gewerkschaft hat sich, im Unterschied zu einigen Betrieben multina-
tionaler Hersteller in Russland, nicht etablieren konnen. Die Gewerkschaft bei GAZ
organisiert etwa 90 Prozent der Beschaftigten, ist systematisch in Entscheidungs-
prozesse im Unternehmen eingebunden und zudem auch politisch mit der regie-
renden Partei ,Einiges Russland” gut vernetzt. Im Hinblick auf die Produktions- und
Personalsysteme nimmt sie eine kooperative Haltung ein und unterstiitzt aktiv das
Management.

In China ist die Kontinuitat der traditionellen Gewerkschaftsorganisation noch
deutlicher ausgepragt. Die Einbindung der Gewerkschaft in den staatlichen Herr-
schaftsverbund ist ungebrochen. Bei Geely als einzigem der groBen chinesischen
Automobilhersteller in Privatbesitz sind die Voraussetzungen fiir die traditionelle
Rolle zwar im Prinzip nicht mehr gegeben. Auf betrieblicher Ebene allerdings ver-
halt sich die Gewerkschaft traditionell und beschrankt sich auf die Organisation
sozialer Dienstleistungen fiir das Unternehmen und die Férderung der Sozialinteg-
ration. Inwieweit die Gewerkschaft Einfluss auf der obersten Ebene der Governance
im Unternehmen austiben kann, konnte von uns nicht untersucht werden.

Anzeichen flr einen Bruch mit der bisherigen Tradition industrieller Beziehungen
waren nur bei dem indischen Hersteller Mahindra & Mahindra zu erkennen. Tradi-
tionell hatten Gewerkschaften in dem Unternehmen eine starke Position. Fiir das
neue Werk aber schien eine gewerkschaftliche Interessenvertretung nicht vorge-
sehen. Ziel des Unternehmens war es, durch eine neue Kultur der Information und
direkter Kommunikation mit den Mitarbeitern Konflikten vorzubeugen. Durch ein
auf westliche Standards ausgerichtetes HR-Management sollte gewerkschaftlichen
Organisierungsversuchen von vorneherein das Wasser abgegraben werden.

Den Versuch, Human Resource Management als Alternative zu traditionellen industriel-
len Beziehungen aufzubauen, illustriert das folgende Zitat eines Mahindra & Mahindra-
Managers:

.Wir versuchen nicht, eine Gewerkschaftsgriindung zu vermeiden, aber wir fragen unsere Mit-
arbeiter:,Warum braucht ihr eine Gewerkschaft?* Wenn wir ihnen alles geben, was sie bendtigen,
werden sie dann noch eine Gewerkschaft wollen? Deshalb haben wir Ausschiisse gegriindet,
in denen wir mit Mitarbeitervertretern zusammenarbeiten: einen Wohlfahrtsausschuss, einen
Betriebsausschuss usw. [...] Wir machen also viele Sachen, damit die Mitarbeiter nicht das Gefuihl
haben, dass sie eine Gewerkschaft brauchen. Denn sie wissen auch, dass Gewerkschaften Zwie-
tracht und Probleme mit sich bringen kénnen. Wir schaffen also eine Win-win-Situation, so dass

sie wissen, dass sie niemanden von auBen brauchen.”
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Fazit: Wandel mit zum Teil radikalen Neuerungen

Der Wandel der Produktionssysteme bei den Automobilherstellern in den BRIC-Ldn-
dern bewirkt auch eine Veranderung des Personalmanagements. Dabei zeigen sich
die lokalen Automobilhersteller nicht gebunden an traditionelle Praktiken, sondern
orientieren sich an globalen Standards (etwa im Hinblick auf Auswahl und Karri-
eren von Fiihrungskréften) und gehen teilweise in der Radikalitdt ihrer Lésungen
dariiber hinaus. Wo keine globalen Standards existieren, aber nationale Institutio-
nensysteme nicht leistungsfahig sind — zum Beispiel bei der Berufsausbildung -,
bemiiht sich etwa das chinesische Unternehmen Geely als ,institutional entrepre-
neur” um den Transfer deutscher Konzepte.

Die Ansatze der Verhaltenspragung in den Fabriken bleiben stark durch lokale Tra-
ditionen und Praktiken bestimmt; sie werden aber nun fiir die Implementierung der
Lean-Production-Konzepte genutzt. Im Unterschied zum europdischen Diskurs steht
nicht die Selbstorganisation der Arbeiter auf der Agenda, sondern Sozialintegration,
Wettbewerb und teilweise auch die Beteiligung der Arbeiter an Verbesserungspro-
zessen.

Charakteristisch fiir die BRIC-Unternehmen ist das Fehlen einer gewerkschaftli-
chen Gegenposition zu den Managementkonzepten — sei es aufgrund der Schwa-
che oder der traditionellen Ausrichtung der Gewerkschaften. Die Industriearbeit
bei den Global Playern aus den BRIC-Lindern unterscheidet sich von westlichen
Modellen - einen Low-Cost-Ansatz reprdsentiert sie nicht.
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Die in dem WZBrief Arbeit dargestellten Befunde beruhen auf dem Projekt ,Per-
sonalsysteme in den BRIC-Ldndern®, das von den Autoren im Zeitraum von 2008
bis 2011 durchgefiihrt und von der Volkswagen AutoUni geférdert wurde. Das
Unternehmenssample der tbergreifenden Untersuchung umfasst zwei mul-
tinationale Hersteller (mit Deutschland und Japan als Stammldndern) und, mit
Ausnahme Brasiliens, einen Automobilhersteller aus jedem der BRIC-Lander.
Methodische Grundlagen waren Interviews mit Personal- und Produktionsma-
nagern, Vertretern der Gewerkschaft und betrieblichen Interessenvertretungen
auf unternehmens- und betrieblicher Ebene. Die Fragen betrafen Rekrutierung,
berufliche Erstausbildung, Personalentwicklung, Weiterbildung, Entgelt- und An-
reizsysteme. Darliber hinaus wurden Fragen der Produktionssysteme und Ar-
beitsorganisation, der industriellen Beziehungen sowie der Organisationsstruk-
tur des Personalbereichs diskutiert. Pro Land gab es etwa 100 Interviews.
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