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. Weiterbildung und Fihrungskrafteentwickiung
in GroBbritannien - Ein Uberblick iiber die
Entwicklungen der letzten 25 Jahre







I. WEITERBILDUNG UND FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG IN GROSS-
BRITANNIEN - EIN UBERBLICK UBER DIE ENTWICKLUNGEN DER
LETZTEN 25 JAHRE

Der vorliegende Bericht soll einen Uberblick iliber Erfahrun-
gen mit Einfiihrung und Ausbau der Managemententwicklung im
Vereinigten K&nigreich geben. Als markante Eckpunkte der
Betrachtung dienen der 1Industrial Training Act aus 1964
sowie das 1989 verdffentlichte White Paper ("Employment for
the 1990s"), welche zu tiefgreifenden Veridnderungen in
Angebot und Organisation der Weiterbildung und der Trai-
ningsinfrastruktur gefiihrt haben. Die vorliegende Studie
gibt den Stand der Diskussion in den ersten Monaten des
Jahres 1990 wieder.

Es wird versucht, im folgenden eine geraffte Darstellung
der Strukturen und Entwicklungen zu geben, wobei durch
Querverweise Jeweils auf die ausfiihrliche Darstellung in
anderen Kapiteln verwiesen wird.

Zur besseren Einschdtzung der Strukturen und Entwicklungen
in der beruflichen Weiterbildung, insbesondere der Fiih-
rungskréfteentwicklung, miissen auch die durch das Bildungs-
wesen gesetzten Rahmenbedingungen sowie Entwicklungen in
der beruflichen Weiterbildung mit beriicksichtigt werden.
Deshalb wird im ersten Abschnitt ein Uberblick iiber das
Bildungswesen des Vereinigten K&nigreiches gegeben. Daran
schlieft sich eine Darstellung der Entwicklung der berufli-
chen Weiterbildung unter besonderer Beriicksichtigung des
Diskussionsstandes iilber die derzeit im Gang befindlichen
Anderungen. Darauf aufbauend werden im dritten Abschnitt
Forschungsergebnisse zum Stand der Aus- und Weiterbildung
von Managern, Entwicklungstendenzen und aktuelle Diskussi-
onspunkte dargestellt.




1. Oberblick iiber das Bildungswesen

Die Zustdndigkeit fiir die Verwaltung des Bildungswesens im
Vereinigten K®nigreich ist auf drei Ebenen verteilt: Mini-
sterien, lokale Beh®rden sowie die Ausbildungseinrichtungen
selbst. Das Department for Education and Science (DES) ist
fiir alle Aspekte des Bildungswesens in England sowie fiir
die Beziehungen zu den Universitdten zustdndig. Die Mini-
ster fiir Wales, fiir Schottland und fiir Nordirland sind in
ihren L&ndern voll verantwortlich f£iir das Bildungswesen
auBerhalb des Hochschulbereiches. Die Ministerien legen
Mindestanforderungen flir das landesweite Bildungswesen
fest, deren Einhaltung von der SchulaufsichtsbehSrde (Her
Majesty’'s Inspectorate - HMI) iiberwacht wird. Die Kompeten-
zen fiir Bildungsfragen liegen bei den 122 &rtlichen Behdr-
den (Local Educational Authorities - LEAs). Sie werden aus
dértlichen Steuern und staatlichen Zuschiissen finanziert.
Den LEAs obliegt es, fiir ein angemessenes Bildungsangebot
innerhalb ihres Gebietes zu sorgen, und zwar von der Vor-
schulerziehung bis zur weiterfiihrenden Bildung fiir "16+"
(siehe Kap. II).

Die Schulpflicht in England und Wales beginnt mit 5 Jahren
und endet in der Regel mit dem 16. Lebensjahr ("O"-level).
Um den "A-level" zu erreichen, der filir die Zulassung zu
einem Universitdtsstudium erforderlich ist, sind in der
Regel zwel weitere Schuljahre vorgesehen. Dabei speziali-
sieren sich die Schiiler meist auf zwei oder drei Facher.
Mit 11 Jahren erfolgt der Ubertritt in die Sekundarschule.
lber 90 % der Schiiler besuchen integrierte Gesamtschulen
(comprehensive schools) in unterschiedlichsten Organisati-
onsformen. Nach 5 Jahren Unterricht im Sekundarbereich kon-
nen die Schiiler zu vom DES anerkannten Priifungen antreten
(GCE ‘O’, GCSE).




Nach Beendigung der Schulpflicht mit 16 Jahren stehen den
Jugendlichen mehrere Mdglichkeiten offen:

- weiterhin die Schule besuchen, u.U. bis zum Erreichen
des "A"-Levels (mit 18 Jahren), der zum Hochschulzu-
gang berechtigt.

- die Schule zu verlassen, die Vollzeitausbildung jedoch
in weiterfiihrenden Einrichtungen in Hinblick auf eine
allgemein ausgerichtete oder berufsorientierte Bef#hi-
gung fortzusetzen (Non-advanced further education -
NAFE).

- eine Beschdftiqung aufnehmen, wobei auch eine Weiter-
fiihrung der formalen Ausbildung als Teilzeitberufs-
schiiler - mit oder ohne finanzielle Unterstiitzung des
Arbeitgebers - miglich ist.

- an einem Jugendausbildungsprogramm des Department of
Employment teilzunehmen (Youth Training Scheme - YTS),
das eine praxisorientierte Kombination von on- und
off-the-job-Training im Unternehmen von bis zu 2 Jah-
ren Dauer vorsieht (siehe Kap. III-1.9.).

Higher Education wird von 46 Universitdten, 35 Polytechnics
und anderen Institutionen der héheren Bildung sowie von 800
kleineren Colleges angeboten. Viele fiihren auch Teilzeit-
studien sowie kiirzere Kurse fiir Erwachsene durch. Der erste
akademische Grad (Bachelors Degree) kann nach 3 bis 5 Jah-
ren Studium erworben werden. Akademische Grade kdnnen auch
aufgrund des Besuches bestimmter "advanced courses" durch
das Council for National Academic Awards (CNAA) verliehen
werden.

Zu den wichtigsten Anbietern berufsorientierter Weiterbil-
dung (Vocational Education and Training-VET) gehdren &f-




fentliche Institutionen, Universitdten, Colleges, die
Skills Training Agency mit ihren Skills Centres, private
Anbieter sowie die Unternehmen selbst. So gibt es in Eng-
land und Wales iiber 500 von den LEAs unterstilitzte Weiter-
bildungsinstitutionen. 350 davon bieten vor allem Non-
Advanced Further Education (NAFE - Weiterbildung unter dem
GCE "A"-Level) an.

Berufsbildende Qualifikationen und Abschliisse im Rahmen der

Weiterbildung kdnnen erworben werden bei Verbidnden, die

Priifungen abnehmen oder Zeugnisse anderer Vereinigungen
validieren (z.B. Business and Technician Education Council,

City and Guilds of London Institute, London Chamber of Com-

merce), bei Berufsverbdnden, Industrial Training Organisa-

tions (ITOs) sowie 6ffentlichen Testzentren.

Allein in England und Wales gibt es iiber 250 Berufsverbdn-
de, die Priifungen durchfiihren und Zeugnisse ausstellen. Zur

Verbesserung der Transparenz dieser Qualifikationen wurde
1986 das National Council for Vocational Qualifications

(NCVQ) gegriindet. Es fungiert als Dachorganisation mit dem
Ziel, alle im Vereinigten K8nigreich von verschiedenen
Institutionen und Verbdnden vergebenen Qualifikationen in
ein iiberschaubares Rahmenwerk, das National Vocational Qua-

lification System, einzuordnen. Kritisiert wird an diesem
System vor allem die Tendenz zu vorwiegend wissenszentrier-

ten Priifungen sowie die fehlende Anerkennung von Lernerfol-

gen aufBerhalb formal organisierter Weiterbildung. Vom NCVQ
werden die vergebenen Zertifikate akkreditiert, wenn sie

den Standards entsprechen (siehe Kap. II-5.)

Die betriebliche Weiterbildung der Arbeitnehmer wird wvon
den Unternehmen finanziert. Eine Ausnahme bildet lediglich
das Youth Training Scheme (YTS) oder das neue Business
Growth Training Programme. Allerdings macht der Beihilfe-
nanteil weniger als 3 % der Gesamtaufwendungen aus. Die
Unternehmen kénnen Weiterbildungsaufwendungen steuerlich in




der Periode, in der sie angefallen sind, absetzen. Investi-
tionen im Bildungsbereich (z.B. Medienausstattung) k&nnen
iiber mehrere Jahre verteilt abgeschrieben werden.

Die Weiterbildung von Einzelpersonen wird durch Unterstiit-
zung durch die Familie, Zuwendungen und Stipendien von
Stiftungen, durch Arbeitgeber, Bankkredite, {iber Kinderbei-
hilfe, Arbeitslosenunterstiitzung, bei bestimmten Kursen
durch verpflichtende Beihilfen fiir die Teilnehmer (mandato-
ry grants), oder durch Beihilfen, die im Ermessen der je-
weiligen Behdrde liegen (discretionary awards), finanziert.

2. Entwicklung der betrieblichen Erwachsenenbildung

Aufgrund der Bestimmungen des Industrial Training Acts von
1964 waren wirtschaftszweigbezogen Industry Training Boards
(ITBs) eingesetzt worden. Sie konnten aufgrund eines
"levy/grant-Systems" Beitrdge von Unternehmen einheben und
finanzierten damit iiberbetriebliche TrainingsmaBnahmen fiir
die Unternehmen oder gewédhrten Zuschiisse fiir betriebliches
Training. Arbeitgebern, deren TrainingsmaBnahmen gewisse
Kriterien erfiillten, wurde ein GroBteil der Abgabe erlas-
sen. Fiir die Durchfiihrung der staatlichen Trainingsprogram-
me war die Manpower Services Commission (spdter: Training
Commission) eingerichtet worden. Ihre Aufgaben wurden in
weiterer Folge durch die Training Agency (TA) iibernommen.

In den letzten Jahren wurde allerdings das System der be-
ruflichen Bildung tiefgreifenden Anderungen unterzogen
(siehe Kap. III.l.): Im Dezember 1988 wurde von der Regie-
rung das White Paper "Employment in the 1990s" ver&ffent-
licht. Es handelt sich hier um einen Vorschlag fiir eine
einschneidende Anderung der institutionellen Rahmenstruk-




tur, der Organisation und Finanzierung von TrainingsmaBnah-
men, wie z.B.

- Errichtung eines landesweiten Netzwerkes von regiona-
len Training and Enterprise Councils (TECs) unter
Federfiihrung der regionalen Unternehmen

- Aufldsung der Industrial Training Boards

- Griindung einer hochrangigen Expertengruppe, der Natio-
nal Training Task Force zur Beratung des Arbeitsmini-
sters

- Lancierung eines umfassenden "Business Growth Program-
mes" durch die Training Agency

- Privatisierung der Skills Training Agency (STA)

Die Einrichtung der Training and Enterprise Councils (TECs)
ist ein integraler Bestandteil der neuen Weiterbildungs-
Infrastruktur. Innerhalb der ndchsten drei bis vier Jahre
sollen in England, Schottland und Wales iiber 100 TECs ein-
gerichtet werden, die jeweils fiir die gesamte Weiterbildung
in der Region zustdndig sein werden. Die TECs sind private
Gesellschaften, sie sollen sich selbst erhalten und selb-
stdndig Arbeitspldne erstellen. Aufgrund dieser Pldne
werden Trainingskontrakte mit der Training Agency abge-
schlossen, da eine Teilfinanzierung durch die Durchfiihrung
der staatlichen Trainingsprogramme erfolgt. Mit April 1990
wurden die ersten 13 TECs gegriindet. Weitere Griindungen
sind jedoch mit Finanzierungsproblemen und Schwierigkeiten
mit zu engen und biirokratischen Regelungen belastet: Die
Kontraktverhandlungen mit der Training Agency werden da-
durch iiberschattet, daB seitens der Regierung iiberraschend
eine 30%ige Kiirzung der vorgesehenen staatlichen Zuwendun-




gen vorgenommen wurde. Weiters werden nur einjdhrige Ver-
trdge abgeschlossen, widhrend die TECs Staatsangestellte
(die friiheren Mitarbeiter der Regionalstellen der Training
Agency) fix ilibernehmen miissen (vgl. III-1.3.).

Ein weiterer zentraler Punkt der Umstrukturierung des Wei-
terbildungssystemes ist die Auflbésung der aufgrund des
Industrial Training Act aus 1964 eingerichteten Industrial
Training Boards. Ihre Rolle soll von den TECs iibernommen
werden. Mit Ende 1989 stand fest, daB 6 der 7 noch beste-
henden Industry Training Boards innerhalb der ndchsten drei

Jahre aufgeldst werden, nur der Construction Industry

Training Board wird aufgrund der Wiinsche der Unternehmen
weiterhin bestehen bleiben (vgl. Kap. III-1.2.).

Auf landesweiter Ebene ist es die Aufgabe der Regierung,
Grunds¥tze fiir die F8rderung des Trainings zu entwickeln.
Diese Aufgabe wird durch die 1989 vom Department of Employ-
ment eingerichtete National Training Task Force wahrgenom-
men. Dieses Gremium ist eine Arbeitsgruppe von 15 hd&ch-
strangigen Vertretern aus der Wirtschaft (insgesamt 2/3 des
Gremiums) und der &6ffentlichen Verwaltung (vgl. Kap. III-
1.4.).

Parallel zu den beschriebenen strukturellen Umgestaltungen
betreibt die Training Agency eine Reform des Systems von
Berufsqualifikationen mit dem Ziel, bis 1991 zu landesweit
abgestimmten Standards als Grundlage fiir Trainingsprogramme
zu kommen ("Occupational Standards Programme"). Diese sol-
len als Orientierungsgrundlage flir Weiterbildungsanbieter
dienen und wiirden damit eine Grundlage fiir eine Akkreditie-

rung der von den einzelnen Berufsverbdnden verliehenen
Berufsqualifikationen durch das National Council for Voca-
tional Qualifications bilden (siehe Kap. II-5.). Fiir den
Bereich der Managementfortbildung werden Kompetenzstandards

vom Council for Management Education and Development (CMED)




entwickelt, wobei es allerdings heftige Diskussionen iiber
die Sinnhaftigkeit eines solchen Vorgehens gibt (vgl. Kap.
IV"Q. ) .

Eine weitere Mafnahme betrifft die staatliche Skills Trai-

ning Agency (STA). Sie fiihrt landesweit in ihren 60 Skill
Centres Trainingsprogramme durch und bietet vor allem
handwerklich und fachtechnisch orientierte Ausbildungspro-
gramme sowie Kurse fiir supervisors, Umschulungskurse fiir
Arbeitslose im Rahmen des Employment Trainings-Programmes

und auch off-the-job-Module im Rahmen anderer Programme an.

Etwa 90 % des Budgets entfallen derzeit auf Kurse im Rahmen
der Arbeitsmarktverwaltung. Es wird seitens der Regierung
ein Verkauf an Privatpersonen, z.B. in Form eines Manage-
ment Buy Out, angestrebt (vgl. Kap. III-1.6.).

Weiters wurde vom Department of Employment das Business
Growth Training Programme (BGT) ins Leben gerufen. Das BGT
koordiniert und integriert eine Reihe schon bisher verfiig-
barer staatlicher Fdrderungsprogramme im Zusammenhang mit
beruflicher Weiterbildung von Mitarbeitern und Unterneh-
mensgriindungen. Der Budgetumfang betrdgt 55 Millionen
Pfund. Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern k&nnen
Unterstiitzungen in der HBhe von 50 % des Aufwandes fiir
externe Beratungs- und Trainingsleistuhgen erhalten (siehe
Kap. III-1.7.). Den Unternehmen werden folgende Programmva-
rianten'angebotenz

o Bearbeitung eines Handbuches zur Unternehmensdiagnose
und Planung der Weiterbildung, wobei begleitend ein
Workshop besucht oder Beratungshilfe im Unternehmen
angefordert werden kann

o Mafigeschneiderte Weiterbildung fiir Fiihrungskrdfte und
die Unternehmensleitung, insbesondere von Kleinbetrie-
ben




o Beiziehung externer Berater fiir Unternehmensentwick-
lung

o Weiterbildungspartnerschaften mehrerer Unternehmen
(zwischenbetriebliche Weiterbildung)

o Férderung innovativer Trainingsprojekte in Unternehmen

Als weitere MaBnahme wurde das Employment Training Program-
me (ET) intensiviert. Es lduft bereits seit 1988 und ist
fiir Personen, die bereits linger als 6 Monate arbeitslos
sind (mit gewissen Ausnahmen) gedacht. Grundgedanke ist es,
Fortbildung und Umschulung in einer betrieblichen Umgebung
durchzufiihren, um gréfere Vermittlungschancen zu haben.
Employment Training ist das grbBte jemals in GroBbritannien
durchgefiihrte Trainingsprogramm mit einem j#hrlichen Budget
von ca. 1,4 Milliarden Pfund. Bis zum Oktober 1989 haben
mehr als 200.000 Teilnehmer an diesem Programm teilgenom-
men. Ein grofler Teil davon entfd#llt auf landesweit abge-
schlossene Weiterbildungsvertrige mit GroBunternehmen. Ver-
stdrkt eingesetzt werden "costumized trainings", d.h.
Weiterbildungsmafnahmen, die auf Unternehmen hin mafge-
schneidert sind. Dafiir sichert das Unternehmen Absolventen
entweder einen fixen Arbeitsplatz oder zumindest ein Bewer-
bungsgespréch zu (vgl. Kap. III-1.8.).

Auch das bereits seit 1983 laufende Youth Training Scheme
wird weitergefiihrt. Es bietet 16jdhrigen Schulabgdngern ein
zweijdhriges Trainingsprogramm (17jadhrigen ein
einjdhriges). Im zweijdhrigen Programm sind mindestens 20
Wochen off-the-job-Training enthalten, daneben on-the-job-
Training in einem Unternehmen. Derzeit gibt es 375.000
Teilnehmer an diesem Programm, das staatliche Budget
1989/90 betrdgt 1,2 Milliarden Pfund (vgl. Kap. III-1.9.).




Zur Anerkennung und Bekanntmachung effizienter Aus- und
Weiterbildungsaktivititen werden seit 1987 die "National
Training Awards" vergeben. Diese Initiative erwies sich als
sehr erfolgreich, 1989 wurden bereits fast 2.000 Antrdge
eingereicht. Bewerben kénnen sich Unternehmen aller Bran-
chen und GrdBen, Weiterbildungsanbieter sowie Einzelperso-
nen (siehe Kap. III-1.10).

iber die verstidrkte Einbindung der Unternehmen in die
Entwicklung von Weiterbildungsangeboten filir eine Region im
Rahmen der TECs und der Local Employer Networks (LENs)
hinaus wird auch die Kooperation zwischen Aus- und Weiter-
bildungstrégern und Wirtschaft durch eine Reihe von Projek-
ten gefdrdert: Dazu gehtért z.B. das Local Collaborative
Projects-Programme, mit dem Kooperationen und Partnerschaf-
ten zwischen Arbeitgebern und Bildungstrdgern gefdrdert
werden sollen (Budget 1987: 3,5 Millionen Pfund) und das
College Employer Links Project (CELP). Weiters werden LEAS
sog. Education Support Grants gewdhrt, um ihre Kooperati-
onsaktivititen mit der Wirtschaft zu férdern. Die F&rder-
summe betrdgt dabei 70 % (Budget 1987: 34 Millionen Pfund).
Hauptziel der Technical and Vocational Education Initiative
(TVEI) ist die Verbesserung und praxisgerechtere Gestaltung
der Curricula fiir 14-18j8hrige (Budget 1983 bis 1991: 230
Millionen Pfund).

1988 wurde weiters die Compact-Initiative gestartet: Ar-
beitgeber garantieren Jugendlichen einen Arbeitsplatz mit
Weiterbildungsmdglichkeiten, oder sie stellen fiir jede
Person, die bestimmte (individuell festgelegte) Ausbil-
dungsziele erreicht hat bzw. bestimmte Kurse durchlaufen
hat, einen Arbeitsplatz bereit. Seitens der Schule werden
die Teilnehmer beziiglich der Erreichung dieser Ziele unter-
stiitzt. Derzeit arbeiten etwa 40 lokale Arbeitgeberorgani-
sationen - vor allem Handelskammern - mit staatlicher
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Unterstiitzung solche Compact-Projekte aus und organisieren
sie auch (vgl. Kap. III-1.11.).

3. Entwicklung der Aus- und Weiterbildung von Fiihrungs-
kriften

Die Diskussion {iber Managemententwicklung wird durch unkla-
re und unterschiedliche Begriffe erschwert. Diese werden in
der Literatur unterschiedlich definiert und in der Praxis
oft synonym verwendet:

"Management Education" wird meist fiir die Managementausbil-
dung zukiinftiger Fiihrungskréfte verwendet, z.B. im Rahmen
eines Studiums ‘an der Universitdt oder einem Polytechnic.
"Management Development” wird meist breit verstanden und
umfaBt die Entwicklung berufserfahrener Fiihrungskridfte
(Managemententwicklung).

"Management Training" stellt einen Teilbereich dieser
EntwicklungsmaBnahmen dar und umfaBt entweder nur organi-
sierte TrainingsmaBnahmen (externe und firmeninterne Kurse
und Seminare) oder schlieBt zusétzlich auch organisiertes
on-the-job-Training ein (Fiihrungskrédftefortbildung).

Gerade bei arbeitsplatznahen und selbstgesteuerten Lernfor-
men, wie z.B. nicht-organisiertes on-the-job-Training,
Mentoring, Tutoring, Self-Development usw. bzw. bei Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen i.w.S., wie Ulbernahme von Projekt-
sarbeiten, Action Learning, Studienreisen, Ubernahme ande-
rer Positionen usw. wird eine Abgrenzung zunehmend schwie-
riger.

Auch der Begriff des "Managers" ist relativ unklar. Die
Abgrenzungsproblematik zeigt sich auch in der gegenwdrtigen
Diskussion, wer Fiihrungskraft sei, iiber welche Standardkom-
petenzen ein Manager verfiigen miisse und welche Entwick-
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lungs- und Trainingsbediirfnisse Fiihrungskrdfte haben.
EASTERBY-SMITH (1986, S. 5f.) zeigt diese Problematik
deutlich auf: "There is a fairly straightforward distincti-
on to make between management as a class of people, and
management as an activity. "Management" as a class are the
people who carry the title of manager and who commonly
share beliefs about their status, the right to manage, and
80 on... Perhaps, therefore, it is more helpful to consider
the activity of "managing", whether or not it is being
undertaken by people who hold the formal labels of mana-
gers".

DELOITTE u.a. (1989b, S. 4) schitzen, daB ca. ein Achtel
der unselbstdndig Erwerbstd#tigen als Manager bezeichnet
wird. In dieser Zahl noch nicht enthalten sind die Selb-
stindigen, Freiberufliche und Leiter von Kleinstbetrieben
(bis ca. 10 Mitarbeiter).

Dies zeigt bereits, daB auf Grund der sehr breiten Defini-
tion von Managern eine ebenso breite Palette von Trainings-
und Entwicklungsbedarfen innerhalb dieser Kategorie be-
steht.

Hauptsichliche Anbieter von Managementaus- und -weiterbil-
dung sind die unabhdngigen Management Colleges, die Manage-
ment Schools der Universitdten und Polytechnics, Unterneh-
men sowie private Trainer- und Beratergruppen.

Die unabhingigen Management Colleges (z.B. Roffey Park
Management College, Sundridge Park Management Centre) haben
im Vereinigten Kbnigreich als Vorreiter der Managementaus-
bildung in der Nachkriegszeit eine Sonderstellung inne. Sie
arbeiten eng mit der Wirtschaft zusammen, einige kooperie-
ren auch mit Universitidten (z.B. Henley und Brunel Univer-
sity).

Die University Management Schools (zusammengeschlossen im
Council of University Management Schools - CUMS) wurden
gegriindet, um das theoretische und angewandte Wissen der
Universititen fiir das Gebiet des Managements nutzbar zu
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machen. Sie bieten Kurse an und fiihren auch Beratungs- und
Forschungsprojekte in Unternehmen durch. Auch Polytechnics
und andere Institutionen fiir hdhere Bildung bieten eben-
falls eine breite Palette von Kursen, vor allem auf Teil-
zeitbasis, an (vgl. Kap. IV-3.).

Als Grundausbildung bieten viele Institutionen drei- bis
vierjdhrige Kurse (first degree course) an. Das zweij#dhrige
Programm zur Erlangung des "Diploma in Business Studies"
hat etwas geringere Anforderungen. Post-graduate Diplome
und Master Degrees erhdlt man aufgrund einer Priifung, die
eine Kombination der Arbeit wdhrend des Kurses, der Ergeb-
nisse schriftlicher und miindlicher Priifungen, der Beurtei-
lung eines bearbeiteten Projektes und der einer schriftli-
chen Priifungsarbeit (master’s thesis, dissertation) dar-
stellt. Oft verfassen Fiihrungskrdfte ihre schriftlichen
Arbeiten bzw. Projektsarbeiten bezogen auf ihre Praxispro-
bleme im Unternehmen.

Abgesehen von Teilzeit-Post-Graduate-Studien erfolgt die
Weiterbildung berufserfahrener Fiihrungskridfte auf dem
Gebiete des Managements durch Seminare bei beruflichen
Fachverbdnden, externen Weiterbildungsanbietern, Unterneh-
men, aber auch bei Business Schools und anderen Institutio-
nen der héheren Bildung.

Die Wurzeln der Ausbildung von Filhrungskrdften im Vereinig-
ten KOnigreich liegen im Lehrlingssystem und den Gewerbe-
schulen des 19. Jahrhunderts (vgl. Kap. IV-4.). Vor dem
Zweiten Weltkrieg gab es kaum formell organisierte Manage-
mentausbildung. In der Periode des Wiederaufbaues nach dem
Zweiten Weltkrieg nahm die Zzahl der Unternehmen, die Ma-
nagementausbildung und -entwicklung betrieben, sowie der
Akademikeranteil in den Unternehmen zu. Infolgedessen wurde
1947 ein nationales Programm fiir Managementstudien einge-
richtet, das schliefilich zum Diploma in Management Studies
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filhrte. Auch die Zahl der unabhdngigen Managementzentren
nahm zu. So wurde ebenfalls 1947 das Administrative Staff
College (jetzt: Management College) in Henley gegriindet,

und 1959 das Ashridge Management College. In den spdten
40er Jahren wurde das British Institute of Management (BIM)

gegriindet, 1960 die Foundation for Management Education
(FME). Ein weiterer wichtiger AnstoB kam 1964 durch den
Industrial Training Act, da durch diesen auch Mafinahmen im
Bereich des Managementtrainings systematisch geférdert und
unterstiitzt wurden. Die Ausweitung von Managementausbildung
auf universitdrer Ebene ist vor allem auf den Bericht von
Lord FRANKS (1963) =zuriickzufiihren. Dieser fiihrte zur Griin-
dung der London Business School und der Manchester Business

School im Jahre 1965.

Jedoch zeigten 1969 der MANT-Report und 1970 der OWEN-
Report betrdchtliche Defizite in der Managementaus- und
-weiterbildung auf (vgl. Kap. IV-5.). Das eher schwach
ausgeprdgte Engagement der britischen Unternehmen in der
Managemententwicklung zeigte sich im Zuge der wirtschaftli-

chen Krisen von 1974/75, 1980 und 1982, bei denen es in
vielen Firmen zu einer Einschrdnkung bzw. vdlligen Aufgabe
von Trainingsaktivitdten kam. Diese Rezessionsjahre k&nnen
jedoch als Wendepunkt gesehen werden, da dadurch die Auf-
merksamkeit der Unternehmen so stark wie nie zuvor auf
Schwachstellen des britischen Management und auf die Fehler
und Schwidchen der britischen Unternehmen im Vergleich mit
ihren ausldndischen Konkurrenten gelegt wurde: Am deutlich-

sten zeigten sich diese bei der Aus- und Weiterbildung. So
wiesen z.B. COOPERS & LYBRAND auf ein groBes Informations-
defizit der Top-Manager in bezug auf die Weiterbildungsak-
tivitdten im eigenen Unternehmen hin. Eine weitere Bestdti-
gung der Schwachstellen der britischen Unternehmen wurde
1987 durch die - am selben Tag ver&ffentlichten - Untersu-
chungen von HANDY und CONSTABLE/McCORMICK erbracht. Charles

HANDY ("The making of managers") untersuchte die Manage-
mentaus- und Weiterbildung in den USA, der Bundesrepublik
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Deutschland, Frankreich und Japan. John CONSTABLE und Roger
McCORMICK ("the making of British managers") erhoben die
Situation im Vereinigten K&nigreich selbst. Wihrend die
vorangehenden Berichte eher einer allmdhlichen Einstel-
lungsdnderung dienten, diirften vor allem die beiden letzt-
genannten Berichte handlungsausl®send gewirkt haben. Beide
wiesen auf eine alarmierende Unterversorgung mit formell
organisiertem Managementtraining im Vereinigten K8nigreich
hin. Beide Berichte verlangten daher massive Unterstiitzung
von Unternehmen und &ffentlichen Stellen zur Fbrderung der
Managemententwicklung. Die Teilnahmezahlen an MBA-Kursen
und Undergraduate Studies in Management sollten drastisch
erh6ht werden. Fiir Nachwuchsfiihrungskrifte sollte es eine
neue Qualifikation geben, die CONSTABLE/McCORMICK "Diploma
in Business Administration" nannten, HANDY "MBA Teil 1". In
den ersten Jahren der praktischen Tétigkeit in Unternehmen
sollten Nachwuchsfilhrungskrdfte in einem Halbtagsstudium
diese grundlegenden Managementkenntnisse erwerben. Dieses
sollte auch fiir Nichtakademiker offen sein und in weiterer
Folge Standardausbildungsweg fiir alle potentiellen Nach-
wuchsfiihrungskrédfte werden.

Weiters wurde die Einrichtung eines nationalen "credit
point scheme" angeregt, d.h. eine M6glichkeit der Anrech-
nung einzelner, bei verschiedenen Institutionen abgelegter
Priifungen und absolvierter Kursmodule, wobei auch innerbe-
triebliche Weiterbildung, u.U. sogar Arbeitserfahrungen
beriicksichtigt werden sollten. Dieser Vorschlag fand in der
Wirtschaft groBe Resonanz.

HANDY forderte die Unternehmen auf, eine Charta der Manage-
ment-Fortbildung als Orientierungsrahmen zu unterstiitzen
("Code of good practice"). Dies fiihrte dazu, daB 1988 die
Charter Group Initiative unter der Schirmherrschaft des
neugegriindeten Council for Management Education (CMED)
gegriindet wurde. Bis Mitte 1989 waren bereits iiber 220
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bedeutende Unternehmen, die ca. 5,5 Millionen Mitarbeiter
im Bereich der Privatwirtschaft und der &6ffentlichen Ver-
waltung reprédsentieren, dieser Charter Group beigetreten.

In weiterer Folge fiihrte dies auch zur (noch andauernden)
Diskussion {iber Berufsbildung und Kompetenzstandards von
Managern, verbunden mit der Einfiihrung des Status eines
"Chartered Managers" (vgl. Kap. IV-7.).

So hat die Training Agency in Zusammenarbeit mit CMED
Forschungsprojekte vergeben, um auf Kompetenzen basierende
Standards zu entwickeln, die filir Managementausbildung ohne
Riicksicht auf Funktionen giiltig sein sollen. Dieser Ansatz
ist nicht unbestritten, und die Diskussion ist in vollem
Gange (vgl. Kap. IV-9.). Der Kern dieser Debatte ist die
Unterscheidung zwischen der Ermittlung von Kompetenzen als
Grundlage fiir eine Einschdtzung und dem Gebrauch als Grund-
lage fiir die Entwickung (z.B. zur Ausarbeitung individuel-
ler Entwicklungsplédne fiir Manager).

Im Zuge der Diskussionen {iber die F6rderung der Management-
entwicklung wandelte sich der Begriffsinhalt der "Manage-
ment Charter" allméhlich, und es kam die Idee des “Charte-
red Managers" auf (vgl. Kap. V-7.). Es entstand die Idee,
ein landesweit anerkanntes Grundgeriist von Qualifikationen
und quasi ein "Berufsbild eines Managers" zu schaffen.
Manager sollten fiir Studienkurse, welche sie in ihrem
eigenen Betrieb, in Colleges oder Business Schools besucht
haben, credits sammeln kfnnen. Diese sollten dann - zusam-
men mit unbedingt notwendiger Fiihrungserfahrung auf der
jeweiligen Fiihrungsebene iiber einen gewissen Zeitraum
hinweg - die Grundlage fiir eine Einstufung ihres Ranges
bilden. Diese Einstufung sollte durch das National Council
for Academic Awards (NCAA) erfolgen, die zu diesem 2Zweck
landesweit "assessment centres" einrichten sollte.

16




Dieses Konzept des "Chartered Managers" 1l&éste heftige
Diskussionen aus. Kritikpunkte sind u.a.

- dal die Feststellung einer Managementqualifikation
iiber Priifungen ("fail or pass") nicht sinnvoll sei
und unangemessen sei

- dal diejenigen, welche die Priifung zum "Chartered
Manager" erfolgreich abgelegt haben, damit auch
gleichzeitig ein "Recht zu managen" oder ein Anrecht
auf eine entsprechende Position verbinden wiirden

- daB Managementqualifikationen nicht generell in Form
von Kompetenzen und Standards festgelegt und gemessen
werden kénnen

- daB die Festlegung solcher Standards angesichts der
stdndigen Neuentwicklungen und Flexibilitdt im Manage-
ment kontraproduktiv wirken k&nne

- daB die Einfiihrung neuer Abschliisse fiir die Inhaber
dlterer Management-Diplome verunsichernd wirken k&nne

- daB die Gefahr besteht, eher einen innovationshemmen-
den biirokratischen Apparat aufzubauen

Fiir die Anbieter von Fiihrungskrédftetrainings wiirde dies
bedeuten, daB ihre Kursmodule entsprechend den Anforderun-
gen (Standardkompetenzen) dieser Vereinigung entwickelt
werden miiBten. Durch diese Mafnahme so0ll der Status des
"Managers" gehoben und es sollen auch mehr Nachwuchsfiih-
rungskrdfte gewonnen werden. Diese Idee wird vor allem von
Top-Managern von GroBunternehmen unterstiitzt. Die Manage-
ment Charter Initiative hat im September 1989 die ersten
Richtlinien fiir "Certificate in Management"-Basiskurse
verdffentlicht. Derzeit gibt es bereits iiber 60 Pilotpro-
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gramme, welche diesen Standards entsprechen. Das neue
“Certificate in Management" (vgl. Kap. IV-8.) bildet die
Grundqualifikation im Management. Es soll sich in das
System anderer, bereits bestehender Programme und Awards,

wie z.B. das Diploma in Management Studies, das Certificate
of Management Studies, einfiigen und als Einfiihrungsveran-

staltung eine Stufe {iiber dem Supervisory Management Kurs
stehen. Das vorrangige Ziel ist die Vermittlung von Manage-

ment-Techniken und Kompetenzen, die allgemein gebr&duchlich
sind und als Voraussetzung fiir die ersten beiden Jahre im
Management angesehen werden. Die Vorbereitung auf das
Certificate kann individuell nach Ort, Zeitdauer und einge-

setzter Methode flexibel gestaltet werden. Bereits absol-

vierte Teile bestehender Programme, akademischer und beruf-

licher Ausbildungen kdnnen anerkannt werden. Auch Open
Learning und Distance Learning k&nnen eingesetzt werden.

Die Bearbeitung von Projekten im eigenen Unternehmen kann
Kursbesuche ersetzen oder gemeinsam mit diesen erfolgen.

Eine ebenso breite Palette gibt es bei den Beurteilungsme-
thoden. Diese Flexibilitdt wirft natiirlich das Problem der
Einhaltung eines einheitlichen Niveaus auf.

Das White Paper mit seinen einschneidenden Anderungen der
gesamten institutionellen Trainings-Infrastruktur des

Landes wirkt sich auch auf Fiihrungskrdftetraining und -

-entwicklung aus: Die Arbeit am "National Occasional Quali-
fications System", der Erstellung nationaler Kompetenzstan-
dards, wird fiir den Managementbereich durch das CMED voran-
getrieben. Weiters werden in Zusammenhang mit den TECs und
deren Local Employer Networks (LENs) speziell auf Manage-
menttraining und -entwicklung bezogene MCI-Networks gebil-
det. 1989 wurden bereits 12 solcher Netzwerke eingerichtet.
Diese sollen insbesondere den Informationsaustausch und die
Partnerschaft von Grofi- und Kleinbetrieben im Rahmen der
Weiterbildung unterstiitzen (dafiir sind im Business Growth
Training Programme finanzielle Unterstiitzungen vorgesehen).
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Gerade die Entwicklungen bei den Gestaltungsformen von
"Master of Business Administration"-Programmen sind charak-
teristisch fiir die Anderungen im Gebiet der Fiihrungskrif-
teentwicklung (siehe Kap. IV-12.). Als wesentlichste Trends
zeichnen sich ab:

- starker Anstieqg der Teilnehmerzahlen

- stirkere Praxisorientierung und intensivierte Zusam-
menarbeit mit Unternehmen, damit zusammenhdngend

- Einsatz von methodisch-didaktischen Neuerungen

- Teilzeit- und Sandwichprogramme

- starker Anstieg insbesondere von Distance Learning
MBAs und Teilzeit-MBA-Programmen

- auf Teilnehmerbedarf abgestimmte Block- und Wochenend-
kurse

- Consortia- und In-Company MBAs in vielfdltigen Formen

- Zusammenarbeit zwischen Colleges und Universitdten (um
universitdre Grade verleihen zu kdnnen)

- Entwicklung von Programmen mit europdischem Fokus
(z.B. von EAP Oxford und Cranfield zusammen mit aus-
léndischen Partnern)

Generell zeigten sich in den durchgefiihrten Erhebungen
einige zukiinftige Schliisselprobleme in der Managementent-
wicklung (siehe Kap. IV-13.):

- Die Knappheit an (geeigneten) Trainern und Beratern
- Einbeziehung von Teilnehmern aus Klein- und Mittelbe-~
trieben

- Bildungsberatung und die Schaffung von Datenbanken fiir
Trainingsangebote im Managementbereich

- Qualitdtsprobleme beim Angebot

- Integration von Managemententwicklung und strategi-
scher Unternehmensfiihrung

- das Problem der Ausbildung von "Euro-Managers"'
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II. UBERSICHT UBER DAS BILDUNGSSYSTEM

1. Kompetenzverteilung im Bildungswesen

Die Zustdndigkeit fiir die Verwaltung des Bildungswesens im
Vereinigten Kénigreich ist auf drei Ebenen verteilt (LEWIS
1980, S. 21ff.): Ministerien, Gemeinden/Regionen, sowie die
Ausbildungseinrichtungen selbst.

Das Department for Education and Science (DES) ist fiir alle
Aspekte des Bildungswesens in England sowie filir die Bezie-
hungen der Regierung zu den Universitdten und deren finanz-
ielle Unterstiitzung in ganz GroBbritannien verantwortlich.
Die Minister fiir Wales, fiir Schottland und fiir Nordirland
sind in ihren L&ndern voll verantwortlich flir das Bildungs-
wesen auferhalb des Hochschulbereiches.

Die Ministerien legen Mindestanforderungen fiir das landes-
weite Bildungswesen fest, deren Einhaltung von der Schul-
aufsichtsbehérde (Her Majesty's Inspectorate - HMI) iiber-
wacht wird. Ihrer Aufsicht unterliegen alle &ffentlich oder
privat finanzierten Schulen und Lehranstalten.

Die Kompetenzen fiir Bildungsfragen liegen bei den 122
6rtlichen Behrden (Local Educational Authorities - LEAs).
Sie werden aus Srtlichen Steuern und staatlichen Zuschiissen
finanziert. Den LEAs obliegt es, fiir ein angemessenes
6ffentliches und privates Bildungsangebot innerhalb ihres
Gebietes zu sorgen, und zwar von der Vorschulerziehung bis
zur weiterfiihrenden Bildung fiir "16+" (iiber 16j&hrige). Die
lokalen Behdrden sind auch fiir die Einrichtung, die Unter-
haltung und den Betrieb der Lehrgebdude verantwortlich,
ebenso fiir die Einstellung und Bezahlung der Lehrkrifte
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sowie fiir die Lehrpldne und Lehrmaterialien. Diese Aufgaben
werden meist vom Lehrpersonal iibernommen.

In England und Wales gibt es etwa 30.000 6ffentlich finan-
zierte Schulen, davon ca. ein Drittel "voluntary schools"”
(meist von Religionsgemeinschaften getragen). Jede Schule
hat einen Verwaltungsrat (board of governors), der aus von
der 6rtlichen Bildungsbehtrde ernannten Vertretern besteht.

2. Schulpflicht

Die Schulpflicht in England und Wales beginnt mit 5 Jahren
und endet in der Regel mit dem 16. Lebensjahr (ordinary
level, "O"-level). Um den "A-level" (advanced level) =zu
erreichen, der fiir die Zulassung zu einem Universitdtsstu-
dium erforderlich ist, sind in der Regel zwei weitere
Schuljahre vorgesehen (Abb. 1). Dabei spezialisieren sich
die Schiiler in der Regel auf zwei oder drei Ficher.
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Abb.1l: Aufbau des Bildungswesens im Vereinigten Kbnigreich
(Quelle: CEDEFOP)
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3. Sekundarschulbildung

Mit 11 Jahren erfolgt der Ubertritt in die Sekundarschule.
Uber 90 % der Schiiler besuchen integrierte Gesamtschulen
(comprehensive schools) ohne Aufnahmspriifung, von denen es
wieder unterschiedlichste Organisationsformen gibt. Die
meisten der anderen Kinder werden in "grammar schools *
oder in ‘"secondary modern schools" ausgebildet, zu denen
sie nach einem Auswahlverfahren zugelassen werden (insge-
samt ca. 8 %). Einige LEAs unterhalten auch "technical
schools", in denen allgemeinbildender Unterricht mit beson-
derer Betonung technischer Fdcher erteilt wird.

Nach 5 Jahren Unterricht im Sekundarbereich k&énnen die
Schiiler zu vom Department of Education and Science (DES)
anerkannten Priifungen antreten. Die wichtigsten Abschluf-
priifungen waren das "Certificate of Secondary Education"
(GCG 'O’ - etwa dem HauptschulabschluB entsprechend) sowie
das "General Certificate of Education "A"-Level" (etwa der
deutschen "Mittleren Reife" entsprechend). Diese beiden
Qualifikat;onen wurden zum "General Certificate of Seconda-
ry Education (GCSE)" zusammengelegt, die ersten Priifungen
wurden 1988 abgehalten. Die Priifungen werden von Priifungs-
ausschiissen abgenommen. Die Anwidrter k&énnen sich fiir Prii-
fungen in wenigen oder mehreren Fdchern entscheiden. Diese
Priifungen werden aber nicht von allen Schiilern abgelegt.

Nach Beendigung der Schulpflicht mit 16 Jahren stehen den
Jugendlichen mehrere Mdglichkeiten offen:
- weiterhin die Schule besuchen, u.U. bis zum Erreichen

des "A"-Levels (mit 18 Jahren), der zum Hochschulzu-
gang berechtigt.
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- die Schule zu verlassen, die Vollzeitausbildung jedoch
in weiterfiihrenden Einrichtungen in Hinblick auf eine
allgemein ausgerichtete oder berufsorientierte Befdhi-
gung fortzusetzen (sog. Non-advanced further education
- NAFE).

= eine Beschdftiqung aufnehmen, wobei auch eine Weiter-
fiihrung der formalen Ausbildung als Teilzeitberufs-
schiiler - mit oder ohne finanzielle Unterstiitzung des
Arbeitgebers - méglich ist.

- an einem Jugendausbildungsprogramm des Department of
Employment teilzunehmen (Youth Training Scheme - YTS),
das eine praxisorientierte Kombination wvon on- und
off-the-job-Training im Unternehmen von bis zu 2
Jahren Dauer vorsieht (siehe III.-1.9.).

4. Ho6here Bildung

Full-Time Higher Education wird von 46 Universititen, 35
Polytechnics und anderen Institutionen der h&heren Bildung
sowie von 800 kleineren Colleges angeboten. Viele fiihren
auch Teilzeitstudien sowie kiirzere Kurse fiir Erwachsene
durch.

* Universitédten

Die Universitdten sind selbstverwaltete, autonome Institu-~
tionen. Sie werden grofSteils durch staatliche Zuschiisse
(iiber das University Grants Committee, in dem Vertreter von
Universitdten und der Wirtschaft sitzen) erhalten. Zusdtz-
liche Finanzmittel werden durch Stiftungen, Studiengebiih-
ren, durch Einnahmen z.B. aus Auftragsforschung und Bera-
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tungsleistungen fiir die Wirtschaft sowie Teilnahmegebiihren
an Kurzkursen aufgebracht. Die direkte staatliche Unter-
stiitzung ist allerdings in den letzten Jahren auf 77 % des
Budgets =zurlickgegangen. Verstdrkter Wert wird auf das
kommerzielle Angebot von Seminaren, Kursen, Sommerschulen
usw. gelegt. Der Universitdtszugang wird durch Priifungen
geregelt. Das Verh&dltnis von Lehrpersonal zu Studenten
betrdgt etwa 1:10.

Der erste akademische Grad (Bachelors Degree) kann nach 3
bis 5 Jahren Studium ab dem 18. Lebensjahr erworben werden.
Es gibt auch ein erstes "Higher Diploma", das in zwei bis
drei Jahren erworben werden kann und das auf einen "Degree
Course" angerechnet werden kann.

Fiir einen Masters Degree bendtigt man =zusdtzlich ein bis
drei Jahre. Dieser kann durch eine Priifung ("by examinati-
on") oder durch Forschungsarbeiten ("by research") erworben
werden. Zuvor ist es auch miglich, nach einem Jahr Studium
ein "Post Graduate Diploma" zu erlangen.

Das Doktorat erfordert weitere zwei Jahre oder mehr und
verlangt spezialisierte Forschungsarbeit (thesis).

* Polytechnics

Polytechnics sind den Universitdten gleichgestellt, aber
eher berufsorientiert ausgerichtet. Sie bieten meist eine
breite Palette von Weiterbildungsmdglichkeiten unterschied-
licher Dauer an. Es kdnnen Studien belegt werden, die zu
einem First Degree oder hdheren Abschliissen fiihren, aber
auch Kurse, die mit Priifungen der wichtigsten BerufskSrper-
schaften abgeschlossen werden. 1988/89 inskribierten in
England und Wales ca. 300.000 Ganztagsstudenten an Poly-
technics.
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* Colleges und Institutes of Higher Education

Diese sind den Polytechnics &dhnlich, aber kleiner. Sie
bieten mehr Kurse auf niedrigerem Niveau an, es gibt kein
"Degree Level Work".

Studenten von Vollzeit First-Degree-Kursen erhalten Studi-
enbeihilfen (mandatory awards), vergleichbare Unterstiitzun-
gen erhalten auch mehr als 90 % der Vollzeitstudenten in
Advanced Courses. Beihilfen fiir andere Kurse und Teilzeit-
studien liegen im Ermessen der Jjeweiligen LEAs (discretio-
nary awards).

An Studenten, die Advanced Courses absolvieren, verleiht
das Council for National Academic Awards (CNAA) akademische
Qualifikationen, die vom Niveau her mit den von Universit3-
ten verliehenen Graden gleichgesetzt werden k&nnen. Der
Anteil an technischen, wirtschaftlichen, im weitesten Sinne
berufsbildenden Kursen ist hier viel h®éher als an den
Universitdten.

5. Berufsorientierte Weiterbildung

Zu den wichtigsten Anbietern berufsorientierter Weiterbil-
dung (Vocational Education and Training - VET) geh&ren

- 8ffentliche Institutionen (further and higher educati-
on institutions)

- Universitédten

- Colleges

= Skills Training Agency (mit ihren Skills Centres)

- private Anbieter

- Unternehmen
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In England und Wales gibt es i{iber 500 von den LEAs unter-
stiitzte Weiterbildungsinstitutionen. 350 davon bieten vor
allem Non-Advanced Further Education (NAFE) (Weiterbildung
unter dem GCE "A"-Level) an. 40 sind auf ein akademisches
Gebiet spezialisiert. Weitere 100, darunter 30 Polytech-
nics, bieten vor allem Advanced Further Education (AFE) an.

Berufsbildende Qualifikationen und Abschliisse im Rahmen der
Weiterbildung k&énnen bei einer Reihe von Vocational Quali-
fication Bodies erworben werden. Es handelt sich im wesent-

lichen um

- Verbdnde, die Priifungen abnehmen oder Zeugnisse vali-
dieren (examining and validating bodies - EAVSs)

- Berufsverbéinde (professional bodies)

- Industrial Training Organisations (ITOs) und &ffentli-
che Testzentren (statutory testing facilities)

Die wichtigsten EAVs sind das Business and Technician
Education Council (BTEC), City and Guilds of London Insti-
tute (C&G), die Royal Society of Arts (RSA), Pitman’s
Examination Institute, London Chamber of Commerce, Industry
Examinations Board, in Schottland das Scotland Vocational
Education Council (SCOTVEC).

Die EAVs beschranken sich entweder wie BTEC darauf, Kurs-
programme anzuerkennen, wobei die Veranstalter selbst die
Priifungen durchfiihren (u.U. mit externer Uberwachung);
andere wie RSA und C&G sind selbst vor allem mit Priifungen
beschédftigt. Alle diese Korperschaften sind jedoch auch in
der Curriculumentwicklung tdtig und kooperieren mit Arbeit-
gebern und Weiterbildungsanbietern. C&G fiihrt z.B. auch auf
kommerzieller Basis Tests fiir Unternehmen durch.
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In England und Wales gibt es etwa 250 Berufsverbidnde, die
Priifungen abnehmen und Qualifikationen akkreditieren, wobei
die jeweilige Praxis sehr unterschiedlich ist. Beispiele
sind das Royal College of Surgeons oder das Institute of
Chartered Accountants.

Auch die ITOs sind in der externen {iberpriifung und Akkredi-
tierung von Tests von Fihigkeiten und Kenntnissen t#tig,
sie kooperieren mit den EAVs und stellen z.T. gemeinsame
Zertifikate aus.

Diese Vielzahl unterschiedlicher Abschliisse vermindert die

Transparenz und fiihrt zu Problemen mit der Einschdtzung der

jeweiligen Zertifikate. Deshalb wurde 1986 das National

Council for Vocational Qualifications (NCVQ) gegriindet, um
das bereits bestehende Berufsqualifikationssystem in Eng-
land, Wales und Nordirland zu reformieren. Es fungiert als

eine Art Dachorganisation mit dem Ziel, alle im Vereinigten
Kdnigreich von verschiedenen Institutionen und Verb#nden
vergebenen Qualifikationen in ein iiberschaubares Rahmenwerk
einzuordnen. Das Council entwickelte dazu ein System
(National Vocational Qualification), innerhalb dessen alle
Qualifikationen bestimmten Ebenen zugeordnet werden kénnen.

Ziele dieses landesweiten Systemes sind, den Wert von
Zertifikaten sowohl bei Arbeitgebern als auch Teilnehmern

transparent zu machen, eine Vielfalt und Flexibilit#t des

Bildungsangebotes zu f&érdern, verldBliche Test- und Prii-

fungsmodalitéiten einzufiihren sowie die Kooperation zwischen

dem Weiterbildungssystem und den Vereinigungen, die Quali-

fikationen vergeben, zu férdern. Als m¥gliche Schwachpunkte

werden die fehlende Anerkennung von Lernerfolgen, die
auferhaldb formal organisierter Weiterbildung erworben
wurden, sowie eine Tendenz zu vorwiegend wissenszentrierten

Priifungen gesehen.

Das NCVQ wird dabei die von Weiterbildungstrigern vergebe-

nen Zertifikate indossieren und akkreditieren, wenn sie den
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Standards des NCVQ entsprechen. Die Erstfinanzierung des
Councils wurde vom Department of Employment und dem Depart-
ment of Education and Science iibernommen, in weiterer Folge
soll sich das Council aber iiber Gebiihren fiir das "endorse-
ment" der Zertifikate finanzieren.

6. Finanzierung und steuerliche Behandlung von Weiterbil-
dungsmaBnahmen

Arbeitgeber miissen die Kosten fiir die berufliche Weiterbil-
dung ihrer Arbeitnehmer selbst aufbringen. Eine Ausnahme
bildet lediglich das Youth Training Scheme (YTS) oder das
neue Business Growth Training Programme (BGT). Allerdings
macht der Beihilfenanteil weniger als 3 % der Gesamtaufwen-
dungen der Arbeitgeber aus.

Bei den Unternehmen sind die Aufwendungen fiir berufliche
Weiterbildung steuerlich in der Periode, in der sie ange-
fallen sind, absetzbar. Gewdhrte staatliche Trainingsbei-
hilfen werden als Einkommen behandelt und sind zu versteu-
ern. Investitionen im Bildungsbereich werden wie alle
anderen Investitionen behandelt und k&nnen abgeschrieben
werden.

Einzelpersonen in WeiterbildungsmaBnahmen werden finanziert
durch Unterstiitzung durch die Familie, Zuwendungen und
Stipendien von Stiftungen, durch Arbeitgeber, Bankkredite,
iiber Kinderbeihilfe, Arbeitslosenunterstiitzung sowie durch
Beihilfen (grants, awards) finanziert.

Pflichtbeihilfen (Mandatory Awards) werden fiir den Besuch
bestimmter Kurse, vor allem First-Degree-Studien und &hnli-
che Kurse sowie auch BTEC Higher Diplomas wvon den lokalen
Schulbehérden (LEAs) gewdhrt.
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Weiters gibt es Beihilfen, die im Ermessen der jeweiligen
Behdrde liegen und entweder der H8he der Pflichtbeihilfen
entsprechen oder geringer sind (discretionary awards). Ca.
12 % der 1l6jdhrigen erhielten solche Beihilfen. Generell
decken sie nicht die Lebenshaltungskosten und erfordern
einen Beitrag der Familie.

Zusdtzlich kbnnen aus sponsorship schemes der Arbeitgeber
bis zu jdhrlich 2.000 Pfund bezogen werden.

Es gibt aber kaum Beihilfen der LEA fiir Teilzeitstudien.
Auch die Arbeitslosenbeihilfe (UB, SuppB) kann nur dann fiir
Teilzeitstudium beansprucht werden, wenn der Studierende
arbeitswillig und bereit ist, das Studium abzubrechen, wenn
ein Arbeitsplatz verfiigbar ist; d.h. diese Beihilfen sollen
nicht fiir ein Vollzeitstudium eingesetzt werden.

Weiters gibt es Beihilfen (Training Allowances) f£fiir Teil-
nehmer am YTS-Programm und anderen Programmen im Rahmen des
Employment Training, die meist zumindest der H&he der
zustehenden Arbeitslosenbeihilfe entsprechen.

Das Department of Employment (DE) hat auch "Career Develop-
ment Loans" eingefiihrt, bei denen Bankkredite bis zu 80 %
der Kursgebiihren aufgenommen werden kénnen. DE iibernimmt
dabei die Zinsen.

Die gewdhrten Stipendien und YTS-Beihilfen sind steuerfrei.
Arbeitslosenbeihilfen (und alle anderen Beihilfen, die
Arbeitseinkommen ersetzen) dagegen nicht.

Unternehmensangehtrige, deren berufliche Weiterbildung vom
Arbeitgeber finanziert wurde, brauchen diese nicht zu
versteuern, wenn es sich um berufsorientierte und -notwen-
dige Weiterbildung gehandelt hat.
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lll. Betriebliche Weiterbildung







IIT. BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG

Aufgrund der Bestimmungen des Industrial Training Acts von
1964 waren in sieben Wirtschaftszweigen Industry Training
Boards (ITBs) eingesetzt worden, um adiquate TrainingsmaB-
nahmen zu garantieren. Sie konnten aufgrund eines
"levy/grant-Systems" Beitrdge von Unternehmen einheben und
finanzierten damit iiberbetriebliche TrainingsmaBnahmen fiir
die Unternehmen oder gewdhrten Zuschiisse fiir betriebliches
Training. Arbeitgebern, deren TrainingsmaBnahmen gewisse
Kriterien erfiillten, konnte ein Grofteil der Abgabe erlas-
sen werden.

In anderen Wirtschaftsbereichen waren #hnliche Einrichtun-
gen auf freiwilliger Basis eingesetzt worden, die ebenfalls
als Ziel die Hebung der Weiterbildungsmotivation und Ent-
wicklung der Weiterbildungsaktivitidten ihrer Mitglieder
verfolgen.

Fiir die Durchfiihrung staatlicher Trainingsprogramme war die
Manpower Services Commisson (spdter: Training Commission)
eingerichtet worden. 1988 wurde eine neue Agentur, die
Training Agency (TA) geschaffen, welche die Aufgaben der TC
iibernahm.

Hauptziele der TA sind:

- Verbesserung der Trainingsangebote, um Kenntnisse und
Fdhigkeiten entsprechend landesweit akzeptierter
Standards zu erreichen

- Verbesserung der beruflichen Ausbildung Jugendlicher

- Férderung der Weiterbildung Erwachsener

In den letzten Jahren wurde allerdings das System der
beruflichen Erwachsenenbildung aufgrund einer Reihe von
empirischen Erhebungen zum Stand der betrieblichen Bil-
dungsarbeit im Vereinigten KSnigreich tiefgreifenden Ande-
rungen unterzogen.
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1. Entwicklungen der beruflichen Aus- und Weiterbildung

1.1. Das White Paper und seine Zielsetzungen

Im Dezember 1988 wurde von der Regierung das White Paper
"Employment in the 1990s" verdffentlicht. Es handelt sich
hier um einen Vorschlag fiir eine einschneidende Anderung
der institutionellen Rahmenstruktur, der Organisation und
Finanzierung von TrainingsmafBnahmen.

Der auf Training bezogene Abschnitt des Diskussionspapieres
enthielt folgende Vorschlédge:

- Griindung einer National Training Task Force zur Bera-
tung des Arbeitsministers

= Errichtung eines landesweiten Netzwerkes von regiona-
len Training and Enterprise Councils (TECs) unter
Federfiihrung der regionalen Unternehmen

- Lanciefung eines umfassenden "Business Growth Program-
mes" durch die Training Agency

= Beratungen mit den (aufgrund des Industrial Training
Acts) eingerichteten Industrial Training Boards iiber
ihre Aufldsung bzw. Umwandlung in nicht-&ffentliche
Vereinigungen

i Privatisierung der Skills Training Agency (STA)

Die zentrale Bedeutung laufender Aus- und Weiterbildung fiir
alle Erwerbstdtigen wird im White Paper ebenso betont wie
die wichtige Rolle der Arbeitgeber bei der Gestaltung der
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Weiterbildung nicht nur in ihrem Unternehmen, sondern auch
in ihrer Region. Die bedeutendste Verinderung stellt die
Ubertragung und Dezentralisierung der Weiterbildungsaufga-
ben an neu einzurichtende regionale TECs dar.

Das White Paper weist der Regierung die Rolle zu, die
Rahmenbedingungen zur Erleichterung von Trainingsaktivit#-
ten zu schaffen. Das Rahmenwerk umfaBt drei Ebenen: Landes-
weite Ebene, Wirtschaftszweige und lokale Ebene (vgl. Abb.
2)

Abb. 2: The New Framework of the Training Infrastructure

NATIONAL LEVEL National Training Task Force
Training Agency (TA)

INDUSTRY LEVEL Industry Training Organisation (ITO)

LOCAL LEVEL Training and Enterprise Council (TEC)

1.2. Auflésung der Industry Training Boards

Zur Umstrukturierung des Weiterbildungssystemes gehért die
Umwandlung der bisherigen, aufgrund des Industrial Training
Acts eingerichteten Industrial Training Boards. Ihre Funk-
tion wird von den lokalen TECs iibernommen werden, die nicht
mehr Sffentlich-rechtliche Institutionen sein werden. Mit
Ende 1989 stand fest, daB 6 der 7 noch bestehenden Industry
Training Boards (und zwar engineering, road transport,
hotel and catering, clothing and allied products, plastics
processing, offshore-petroleum) innerhalb der nichsten drei
Jahre aufgeldst werden, nur der Construction Industry
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Training Board wird aufgrund der Wiinsche der Unternehmen
weiterhin bestehen bleiben.

1.3. Einrichtung von Training and Enterprise Councils

Die Einrichtung der TECs ist ein integraler Bestandteil der
neuen Weiterbildungs-Infrastruktur.

Innerhalb der ndchsten drei bis vier Jahre sollten in
England und Wales 80 TECs eingerichtet werden, die insge-
samt fiir ffentliche Weiterbildungsaufwendungen von iiber 3
Milliarden Pfund 2zustdndig sein sollen. 20 &hnliche Ein-
richtungen werden in Schottland geschaffen.

Sie erhalten eine Griindungs-Subvention von ca. 100.000
Pfund pro TEC und entwickeln vorerst dreijdhrige Geschédfts-
pldne, welche die Basis fiir Kontraktverhandlungen mit dem
Department of Employment bieten. Diese Plédne schliefen u.a.
eine Analyse des lokalen Arbeitsmarktes, der vorhandenen
Weiterbildungsangebote und einen detaillierten Arbeitsplan
fiir das erste Geschdftsjahr ein.

Die TECs werden nicht mehr (wie die Industrial Training
Boards) Korperschaften des Offentlichen Rechts sein. Ihr
Status wird denen gemeinniitziger K&rperschaften entspre-
chen, die sowohl 6ffentliche als auch private Gelder ver-
walten kdnnen. Sie werden auch nicht mehr die Mdglichkeit
haben, aufgrund eines "levy/grant-Systems" Beitrdge einzu-
heben. Es wird vielmehr erwartet, daB sie - iiber die staat-
liche Teilfinanzierung fiir die Durchfiihrung bestimmter
Trainingsprogramme hinaus - iiber freiwillige Beitrdge der
lokalen Unternehmen und durch den Verkauf ihrer Dienstlei-
stungen und Programme sich selbst finanzieren. Der Vertrag
der TA mit TECs, die nicht kostendeckend arbeiten, kann
auch gekiindigt werden.
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Jedes TEC wird eine unabh#ngige Gesellschaft sein, die
durch eine Fiihrungskraft aus dem Bereich der privaten
Wirtschaft geleitet werden soll. Jedes TEC wird iiber einen
stédndigen Vertrag mit der Training Agency verfiigen. Teil
ihrer Aufgabe wird die Durchfiihrung einer Reihe von staat-
lich finanzierten Programmen sein, wie z.B. Youth Training
Scheme, Employment Training, Business Growth Training,
Small Firms Counselling und das Enterprise Allowance Scheme
(siehe dazu III-1.7., 1.8. und 1.9.).

Zu ihren Aufgaben wird - unter Beriicksichtigung der &rtli-
chen Arbeitsmarktsituation - die Erstellung von Trainings-
angeboten vom Fachtraining bis hin zu Managementfortbildung
und UmschulungsmaBnahmen fiir Arbeitslose sein, weiters auch
Programme zur Entwicklung und F8rderung der regionalen
Unternehmen. Insbesondere werden sie fiir Aus- und Weiter-
bildungsangebote fiir Kleinbetriebe zustdndig sein.

Generell soll jedes TEC Projekte und Programme initiieren
und durchfiihren, mit denen die "Effizienz des lokalen
Trainingsangebotes gehoben werden kann". Dafiir soll jedem
TEC ein Local Initiative Fund von durchschnittlich 250.000
Pfund zur Verfiligung stehen. Dieser wird durch einen staat-
lichen Leistungsbonus noch aufgestockt, soferne das TEC die
vorgegebenen Leistungsziele i{iberschreitet.

Zusédtzlich kann und soll jedes TEC sich iiber die lokalen
Arbeitgeber und andere Quellen finanzieren. Die Regierung
wird diese zusdtzlichen Finanzmittel verdoppeln, und zwar
bis zu einem Betrag von 125.000 Pfund pro TEC oder insge-
samt 10 Millionen Pfund fiir GroBSbritannien.

Jedes TEC wird iiber ein Durchschnittsbudget von iiber 20
Millionen Pfund verfiigen (bis zu 50 Millionen Pfund). Der
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Einzugsbereich wird ca. 250.000 Erwerbstdtige umfassen. Das
TEC wird bis zu 50 Angestellte beschdftigen, wobei die
bisherigen 6rtlichen Mitarbeiter der Training Agency in den
Mitarbeiterstab der TECs iibernommen werden.

Der Vorstand der TECs wird sich zu zwei Dritteln aus Top-
Fiihrungskridften der Privatwirtschaft zusammensetzen, der
Rest kommt aus dem Erziehungsbereich, Gewerkschaften, aus
anderen freiwilligen Organisationen und dem &ffentlichen
Bereich.

Die Standortfrage ist noch nicht vollstdéndig gekldrt, aber
die ®rtlichen Handelskammern werden eine bedeutende Rolle
spielen. Bei den Handelskammern war bereits bisher mehr als
die Hilfte der insgesamt 110 Local Employer Networks (LENS)
angesiedelt (die jetzt als Startrampe fiir die neuen Net-
works genutzt werden), 60 Handelskammern waren bisher
bereits die &rtlichen Managing Agents des YTS-Programmes
fiir tiber 14.000 Jugendliche, und 10.000 Ausbildungsplétze
im Rahmen des Employment Training Programmes wurden durch
die Handelskammern organisiert (vgl. III-1.8. und 1.9.).

Mit April 1990 wurden die ersten 13 TECs gegriindet. Die
weiteren Griindungen sind jedoch derzeit mit Schwierigkeiten
bei Finanzierung und Problemen mit zu engen und biirokrati-
schen Regelungen belastet. Die Griindungsphase der TECs und
die Kontraktverhandlungen mit der Training Agency werden
dadurch iiberschattet, daB seitens der Regierung iiberra-
schend eine 30%ige Kiirzung der staatlichen Zuwendungen,
insgesamt iiber 350 Millionen Pfund, ohne vorherige Informa-
tion der TECs vorgenommen wurde. Seitens des Department of
Employment wird als Ursache fiir diese Entscheidung ein
demographischer Wandel (insbesondere die sinkende Anzahl
von Schulabsolventen) angegeben. Ein Vorschlag der Regie-
rung zielt darauf hinaus, daB Unternehmen, die Trainings-
mafnahmen finanzieren, Steuerfreibetrdge erhalten sollten.
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Grundsdtzlich wird davon ausgegangen, daf die Unternehmen
schluflendlich die Aufwendungen finanzieren. Schwierigkeiten
fiir die neugegriindeten bzw. noch zu griindenden TECs beste-
hen neben der {iiberraschenden Kiirzung der staatlichen Bei-
trdge darin, daB einerseits nur mehr einjdhrige Vertridge
mit dem DES abgeschlossen werden, wihrend andererseits die
TECs Staatsangestellte (frilhere Angestellte der Regional-
stellen der Training Agency) iibernehmen miissen und diese
auf mehrere Jahre hinaus nicht kiindigen diirfen. Zusammen
mit der aufwendigen, als biirokratisch empfundenen Zusam-
menarbeit mit den Zentralstellen fiihrt dies derzeit zu
starken Bedenken bei Griindungsiiberlegungen fiir die neuen
TECs. Dies zeigte auch eine jlingst prédsentierte Befragung
von COOPERS & LYBRAND. Insgesamt diirfte sowohl fiir die
Conservative Party als auch die Labour Party die Frage von
Aus- und Weiterbildung, insbesondere die "skills gap", ein
bedeutsames Wahlkampfthema werden.

Es ist weiters geplant, auf Ebene der einzelnen Wirt-
schaftsbereiche Gremien, die nicht dem &ffentlichen Recht
unterliegen (non-statutory "Industry Training Organisati-
ons"- ITOs) durch die Arbeitgeber einzurichten. Ihre Aufga-
be soll sein, fiir den jeweiligen Wirtschaftszweig Trai-
ningsstandards zu entwickeln. Die Mitgliedschaft bei diesem
Gremium soll auf freiwilliger Basis erfolgen.

Ausdriicklich begriift wird im White Paper auch die Einrich-
tung des neuen National Council of Industry Training Orga-
nisations. Dieses wurde von einer Mehrheit der (schon
gegriindeten) ITOs eingerichtet und soll dem Informations-
und Unterlagenaustausch sowie insbesondere der Publikation
von "cases of good practice" dienen.
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1.4. Einrichtung der National Training Task Force

Auf landesweiter Ebene ist es die Aufgabe der Regierung,
Grundsédtze filir die F8rderung des Trainings zu entwickeln.
Diese Aufgabe wird durch die 1989 vom Department of Employ-
ment eingerichtete "National Training Task Force" wahrge-
nommen. Dieses Gremium ist eine Arbeitsgruppe von 15 héch-
strangigen Vertretern aus der Wirtschaft (insgesamt 2/3 des
Gremiums) und der 8ffentlichen Verwaltung. Eine wesentliche
Aufgabe der Task Force ist es auch, die Entwicklung der
TECs zu iiberwachen und generell die betriebliche Weiterbil-
dung zu fdrdern.

1.5. Das Occupational Standards Programme

Parallel zu den beschriebenen strukturellen Umgestaltungen
betreibt die Training Agency eine Reform des Systems von
Berufsqualifikationen mit dem Ziel, bis 1991 zu landesweit
abgestimmten Standards als Grundlage fiir Trainingsprogramme
zu kommen (‘"Occupational Standards Programme").

Die Unternehmen sollen dazu motiviert werden, Kriterien zu
entwickeln, anhand derer die arbeitsplatzbezogene Kompetenz
der Mitarbeiter uUberpriift werden kann.

Diese Standards widren gleichzeitig die Basis von "National
Vocational Qualifications des National Council for Vocatio-
nal Qualifications" (NCVQ, siehe Kap. II-5.). Sie kdnnten
damit als Orientierungsgrundlage fiir Weiterbildungsanbieter
dienen und wdren die Grundlage fiir eine Akkreditierung der
von einzelnen Berufsverbdnden verliehenen Berufsqualifika-
tionen durch das NCVQ.

Fiir den Bereich der Managemententwicklung werden solche
Standardkompetenzen vom Council for Management Education
and Development (CMED) entwickelt (vgl. Kap. IV-7.).
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1.6. Privatisierung der Skills Training Agency (STA)

Die Skills Training Agency ist eine staatliche Einrichtung,

die landesweit in ihren 60 Skill Centres Trainingsprogramme

durchfiihrt. Sie bietet vor allem handwerklich und fachtech-

nisch orientierte Ausbildungsprogramme sowie Kurse fiir die

supervisor-Ebene, Umschulungskurse fiir Arbeitslose im
Rahmen des Employment Trainings-Programmes (ET, siehe Kap.

III-1.8.) und auch off-the-job-Module im Rahmen anderer

Programme an. Etwa 90 % des Budgets entfallen auf Kurse,

die durch die Training Agency (d.h. das Department of
Employment) finanziert werden. In letzter Zeit werden
zunehmend auch Kurse fiir neue Technologien, Verkaufstrai-

ning usw. angeboten und auch fiir Unternehmen direkt durch-

gefiihrt.

Die STA hat in den vergangenen fiinf Jahren nur einmal
ausgeglichen bilanziert, der Verlust belduft sich 1989 auf
ca. 20 Millionen Pfund. Eine Studie von DELOITTE u.a. hat
allerdings ergeben, daB sich bei einer Reduzierung auf
gewisse Kernbereiche die STA selbst erhalten k&nnte. Es
wird deshalb seitens der Regierung ein Verkauf an Privat-
personen, z.B. in Form eines Management Buy Out, ange-
strebt.

1.7. Einrichtung des Business Growth Training-Programmes

Im Zuge der aufgrund des White Paper erfolgenden Umstruktu-
rierungen wurde vom Department of Employment das Business
Growth Training Programme ins Leben gerufen. Das BGT inte-
griert eine Reihe schon bisher verfiigbarer staatlicher
Férderungsprogramme im Zusammenhang mit Weiterbildung wvon
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Mitarbeitern und Unternehmensleitung und Unternehmensgriin-
dungen (wie z.B. Local Grants to Employers, Local Collabo-
rative Projects, National Priority Skills Scheme). Es
handelt sich hauptsédchlich um einen Versuch, die bisher
unkoordinierten einzelnen Programme in einen geschlossenen
Rahmen zu bringen.

Der Budgetumfang betrdgt 55 Millionen Pfund. Fiir Unterneh-
men mit weniger als 500 Mitarbeitern kdnnen Unterstiitzungen
bis zu 15.000 Pfund gewdhrt werden, mit denen 50 % des
Aufwandes fiir externe Beratungs- und Trainingsleistungen
abgegolten werden.

Den Unternehmen werden folgende Optionen angeboten:

o Bearbeitung eines Handbuches zur Unternehmensdiagnose
und Planung der Weiterbildung, wobei begleitend ein
Workshop besucht oder Beratungshilfe im Unternehmen
angefordert werden kann

o MaBgeschneiderte Weiterbildung fiir Fiihrungskrdfte und
die Unternehmensleitung, insbesondere von Kleinbetrie-
ben

o Beziehung externer Berater fiir Unternehmensentwick-
lung, wobei ein Fokus auf der Selbst-Entwicklung der
Manager und TrainingsmaBnahmen fiir die Mitarbeiter

liegt

o Weiterbildungspartnerschaften mehrerer Unternehmen
(zwischenbetriebliche Weiterbildung)

o Fbrderung innovativer Trainingsprojekte in Unternehmen
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1.8. Weiterfiihrung des Employment Training-Programmes

Das Employment Training (ET) Programm l#uft seit 1988 und
ist fiir Personen, die bereits linger als 6 Monate arbeits-
los sind (mit gewissen Ausnahmen) gedacht. Grundgedanke ist
es, Fortbildung und Umschulung in einer betrieblichen
Umgebung durchzufiihren, um grbfere Vermittlungschancen zu
haben. Es handelt sich dabei um eine Mischung von off-the-
job-Training und angeleitetem Training am Arbeitsplatz, um
m8glichst praxisrelevante Kenntnisse und Fihigkeiten erwer-
ben zu kénnen.

Die Trainingsmafnahmen werden individuell festgelegt. Der
Bewerber fiihrt dazu vorerst ein Gespridch ("restart inter-
view") mit einem unabhingigen lokalen "Training Agent".

Unter Beriicksichtigung der vorhandenen und angestrebten
Qualifikation und der Arbeitsmarktsituation wird ein indi-

vidueller Mafnahmenplan ("action plan") erstellt. Aufgrund
dieses Trainingsplanes organisiert ein 1lokaler Training
Manager (ein Angestellter der TA bzw. eines TECs) die
Trainingsmafinahme und sucht geeignete Weiterbildungstriger
und Unternehmen aus. Die Weiterbildung beinhaltet off-the-
job-Trainingsmafnahmen, welche meist in den lokalen Skill

Centres der Skills Training Agency durchgefiihrt werden, die

Arbeit an Projekten und vor allem Praxis in einem Unterneh-

men. Je nach Trainingsplan werden unter Umstdnden auch
weitere externe Trainingsanbieter, Colleges usw. herangezo-

gen. Die Dauer der Mafnahme wird zwischen Training Manager,

dem Bewerber und dem Unternehmen vereinbart, darf aber ein
Jahr nicht iibersteigen.

Zielgruppen des Programmes sind Arbeitslose, es gibt auch
Programmversionen fiir arbeitslose Fiihrungskrifte und Akade-
miker sowie Griindungsinteressenten. Teilnehmen k&nnen
Personen zwischen 18 und 59 Jahren (Ausnahmen mbglich). Das
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Training wird normalerweise als VollzeitmaBnahme durchge-
fiihrt. Es wird vom Training Manager als Berater iiberwacht,
bei erfolgreichem AbschluB gibt es eine finanzielle Priémie,
Hilfestellung bei der Arbeitsplatzsuche sowie ein detail-
liertes Zeugnis des jeweiligen Arbeitgebers.

Fiir die Dauer des Trainingsprogrammes werden die Arbeitslo-
senunterstiitzung sowie weitere Beihilfen weiter ausbezahlt,
zuziiglich einer training allowance von 10 Pfund und dem
Ersatz von Reisekosten. Wird das Training nicht angetreten
oder vorzeitig beendet, hat dies keinen EinfluB auf die
Arbeitslosenunterstiitzung.

Employment Training wurde von der Training Commission, der
Confederation of British Industry, TUC, Handelskammern und
anderen Koérperschaften und Berufsvereinigungen konzipiert
und wird jetzt von der Training Agency durchgefiihrt. Es
kombiniert bzw. ersetzt verschiedene bestehende Programme
(das bedeutendste davon ist das "Community Programme", in
dessen Rahmen Langzeitarbeitslose bis zu einem Jahr lang
beschdftigt wurden).

Employment Training ist das gréBte jemals in Grofbritannien
durchgefiihrte Trainingsprogramm. Es hat ein j#hrliches
Budget von ca. 1,4 Milliarden Pfund. Angepeilt wurde die
Teilnahme von 600.000 Personen jihrlich in der Dauer von
etwa 6 Monaten, wobei in allen Trainingsplinen ein be-
trdchtliches AusmaB an betrieblicher Weiterbildung enthal-
ten sein sollte. Dieses Ziel wurde bisher nicht erreicht:
Bis zum Oktober 1989 haben etwa 200.000 Teilnehmer an
diesem Programm teilgenommen.

Ca. ein Drittel der Teilnehmer war zuvor linger als 2 Jahre
arbeitslos, und 12 % sind Behinderte. Es zeigte sich, daB
seitens der Interessenten groBe Nachfrage nach Training in
den Kulturtechniken bestand (mehr als 20 % der Langzeitar-
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beitslosen &duBlerten hier Bedarf).

Im April 1989 wurde eine Evaluationsstudie "Employer Invol-
vement in Adult Training Initiatives" von John ATKINSON und
Michael MEAGER vom Institute of Manpower Studies verbffent-
licht. Der Bericht kommt zum SchluB, daB das ET-Programm
von vielen Betrieben nicht angenommen wird. Seitens der
Betriebe wird die Arbeit der Training Agency (d.h. der
Training Manager) als biirokratisch, desorganisiert, kompli-
ziert, ineffizient und ungeniigend auf den Umgang mit Top-
Management im Unternehmen vorbereitet beschrieben. Daraus
resultiert eine eher zuriickhaltende Haltung der Wirtschaft
gegeniiber dem ET-Programm. Da die ersten Teilnehmer ihr
Programm erst im Laufe des Jahres 1989 beendeten, ist der
MeinungsbildungsprozeB allerdings noch voll im Gange.
Uberdies zeigte sich in einigen Erhebungen, daB mehr als
die Hdlfte der Unternehmen {iber das ET-Programm nicht
Bescheid wufite.

Bisher haben ca. 13.000 Unternehmen am ET-Programm teilge-
nommen. Im Oktober 1989 hatten erst 48 GroBunternehmen als
"national providers" Vertrige direkt mit der TA iiber die.
landesweite Bereitstellung betrieblicher Ausbildungsplitze
fir ET abgeschlossen (was aber immerhin fast 50.000 der
Placements ausmacht).

In Diskussion ist derzeit der verstidrkte Einsatz von
"costumized trainings", d.h. TrainingsmaBnahmen, die auf
Unternehmen hin maBgeschneidert sind. Dafiir sichert das
Unternehmen Absolventen entweder einen fixen Arbeitsplatz
oder zumindest ein Bewerbungsgesprich zu (siehe Personnel
Today, 11. Juli 1989, S. 24).
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1.9. Weiterfiihrung des Youth Training Scheme

Das Youth Training Scheme (YTS) wurde in GroBbritannien
1983 eingefiihrt. Eine der Ursachen seiner Einfiihrung war,
daB die Lehre ("apprenticeship") mit einer durchschnittli-
chen Lehrzeit von 4 Jahren (vgl. dazu LEWIS 1980, S. 53ff.)
an Bedeutung stark abgenommen hat. So gab es z.B. 1983 noch
63.000 apprenticeships, 1987 nur noch 10.777 (zum Ver-
gleich: In der Bundesrepublik Deutschland gab es 1987 etwa
1,8 Millionen Lehrvertrédge).

Es bietet 16jdhrigen Schulabgéngern ein zweij&hriges Trai-
ningsprogramm (17jdhrigen ein einjdhriges). Im zweijdhrigen
Programm sind mindestens 20 Wochen off-the-job-Training
enthalten, daneben on-the-job-Training in einem Unterneh-
men. Ca. 40 % der Trainees besuchen off-the-job-Training in
einem College oder einem anderen Trainingszentrum. Im
ersten Jahr wird ein Grundlagentraining durchgefiihrt, im
zweiten Jahr erfolgt eine Spezialisierung.

Zielgruppe sind alle 16- und 17jihrigen, die nicht in
Vollzeitausbildung oder in Beschdftigung stehen. Die Teil-
nehmer haben die Méglichkeit, eine anerkannte Berufsquali-
fikation oder "credits" fiir eine solche zu erwerben. Ihnen
wird ein Zertifikat, das ihre Trainingserfahrungen und
erreichte Qualifikationen bescheinigt, ausgestellt.

Seit 1988 wird jedem 16- bis 17jdhrigen ein YTS-Platz
garantiert. 2,3 Millionen Jugendliche haben daran insgesamt
bereits teilgenommen.

1987/88 nahmen 328.000 Jugendliche am Programm teil, der-
zeit sind es 375.000 Teilnehmer. Die staatlichen Aufwendun-
gen sind von 875 Millionen Pfund im Jahr 1986/87 bis zu 1
Milliarde Pfund 1987/88 gestiegen. Ein Anstieg auf 1,2
Milliarden Pfund fiir den Zeitraum 1989/90 ist budgetiert.
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Neben den beschriebenen drei staatlichen Trainingsprogram-
men (BGT, ET und YTS) gibt es noch eine weitere Palette von
Trainings- und FdrderungsmaBnahmen (siehe DEG 1989). Die
folgende Abb. 3 bringt einen tabellarischen tiberblick.

Abb. 3: Employment, Training & Enterprise Programmes
{Quelle: DEG 1989)
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1.10. Der National Training Award

Zu den erfolgreichsten Initiativen zur Anerkennung und
Bekanntmachung effizienter Aus- und Weiterbildungsaktiviti-
ten zdhlen die "National Training Awards".

Ziel der Aktion ist es, die Aufmerksamkeit der Offentlich-
keit und der Betriebe auf die Beziehung zwischen Wettbe-
werbsfdhigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg und dem Aus-
und Weiterbildungsniveau des Unternehmens zu lenken und
nachgewiesenermaBen besonders erfolgreiche Beispiele von
Aus- und Weiterbildung 2zu ver&éffentlichen, dadurch die
Leistung der Entwickler und Organisatoren &ffentlich anzu-
erkennen und andere Unternehmen ebenfalls dazu zu motivie-
ren. Die Bewerbungen sollten alle Branchen, Unternehmens-
grdfen, Anbieter und die gesamte Vielfalt von Trainingsan-
sdtzen mit einschlieBen.

Der formelle Start des Projektes erfolgte am 7. April 1987.
Bis zum Ende der Bewerbungsfrist waren 1.200 Bewerbungen

eingelangt. 1988 kam es nochmals zu einem 25%igen Zuwachs,
ebenso 1989.

1989 wurde die National Training Awards in folgenden drei
Kategorien vergeben (es folgt der Ausschreibungstext):

1. Entwicklung und praktische Umsetzung von BildungsmaB-
nahmen in Unternehmen
2, Bildungsangebote von Weiterbildungstrégern

3. Innovationen und Entwicklungen bei Trainingsmethoden
und -medien
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Die Bewerber kénnen selbst die Kategorie aussuchen, in der
sie sich bewerben wollen. Erfolglose Einreichungen kénnen
wiederholt werden.

ad 1. Aus- und Weiterbildung in Organisationen

Flir: Organisationen, die demonstrieren kénnen, daB und wie
Trainingsaktivitédten zu einer Verbesserunq der Lei-
stung und des geschdftlichen Erfolges gefiihrt haben

Es miissen Details der Trainingsprogramme vorgelegt werden.
Méglich ist auch die Beschreibung eines umfassenden Aus-
und Weiterbildungskonzeptes der Organisation, wenn z.B. das
anhaltende Weiterbildungsengagement der Mitarbeiter =zu
einer Steigerung des Geschdftserfolges gefiihrt hat.

Beispiele:

- Einschulungsprogramme fiir jugendliche Arbeitnehmer
(inklusive Youth Training Programme)

- Aus- und Weiterbildung erwachsener Arbeitnehmer

- Management fortbildungsprogramme

- Nachwuchsfiihrungskrdftetraining

- Einsatz von Fernstudien

- Ausbildung fiir neue, veré&nderte Technologien

- AusbildungsmaBnahmen, welche erwarteten Qualifikati-
onsdefiziten in bestimmten Bereichen entgegenwirken

- Qualitédtsmanagement programme

- Organisationsentwicklungsprogramme

- Ausbildung fiir Export bzw. zur Vorbereitung auf die
Teilnahme am europdischen Binnenmarkt

- umfassende Weiterbildungskonzepte
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ad 2. Weiterbildungsanbieter:

Fiir: Anbieter von WeiterbildungsmaBnahmen, die demonstrie-
ren kénnen, wie sie den Bedarf des Kunden erfiillt
haben, indem sie Bildungsprogramme entwickelt und
eingesetzt haben, die die Qualifikation der Mitarbei-
ter des Kunden gesteigert haben.

Fiir die Eintragung miissen Details des Trainingskonzeptes

und -programmes vorgelegt werden.

Bewerben kénnen sich: Business Schools, Universitéten,
Polytechnics, Colleges of Further Education, unabhédngige
Managementzentren, Bildungszentren der Gewerkschaften,
Group Training Associations, Industry Training Boards,
Skillcentres, Fach- und Berufsschulen, private Trainer- und
Beratergruppen, YTS Managing Agents, Employment Training-
Training Managers.

ad 3. Innovationen auf dem Gebiet der Trainingsmethoden
und -medien
Fiir: Alle, die mit der Entwicklung neuer Trainingsansétze

befaBt sind, z.B. neue Methoden, neue Materialien usw.

Bei der Bewerbung miissen Details der Trainingsmethode bzw.
des -mediums vorgelegt werden, und es mufB3 gezeigt werden,
wie diese Methode oder dieses Medium einen entscheidenden
Beitrag fiir auflergewShnlich erfolgreiches Training beim
Kunden leistete.

Beispiele:

- Computergestiitzte Ausbildung
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- Interaktives Video

- Fernlern- oder Fernstudiumspakete

- Filme, Video, Tonbdnder, Diaschauen, usw.

- Biicher, Programmierte Unterweisungen und Lehrmateria-
lien

- Neue bzw. bereits bestehende Trainingsprogramme unter
Einsatz neuer Medien, z.B. experiental learning,
Fallstudien, Managementplanspiele usw.

Die Beurteilung der Bewerbungen erfolgt durch eine unabh&n-
gige Jury. Dabei werden Informationen aus den Bewerbungsun-
terlagen sowie das mit eingereichte Material bewertet. Die
Vergleiche erfolgen anhand eines vorher ausgearbeiteten
Bewertungsschemas. Vor der Bewertung durchlaufen die Jury-
mitglieder einen Workshop, damit sichergestellt wird, daB
sie das Beurteilungsschema genau verstanden haben und in
gleicher Weise anwenden.

Die Jurymitglieder miissen sich vergewissern, daB die einge-
reichte TrainingsmaBnahme "auf auBergewdhnliche Art und
Weise wirksam"” war, wobei sich dies auf die Erfordernisse
der Organisation, welche das Programm einsetzt, bezieht.

Die Bewerbungsunterlagen werden beziiglich einer Reihe von
Schliisselfaktoren gepriift und bewertet (es folgt der Aus-
schreibungstext):

a. Die Bediirfnisse der Organisation

Sie sind der Ausgangspunkt fiir Bildungsinitiativen, die
sich aus den Arbeitserfordernissen der Organisation ablei-
ten. Beispiele sind z.B. der Eintritt in neue Mirkte, die
Installierung einer neuen Anlage, Kostenreduktionsvorhaben,
Umstrukturierungen des Mitarbeiterstabes oder Verbesserung
der Qualitdt der angebotenen Dienstleistungen.
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b. Die Ausbildungsziele

Ausformulierte Zielsetzungen erméglichen es, daB Bediirfnis-
se der Organisation erfiillt werden. Sie geben Ziele fir
Programmgestalter und Teilnehmer vor sowie Kriterien,
anhand deren das AusmaB der Zielerreichung gemessen werden
kann.

c. Aufbau und Gestaltung der TrainingsmafBnahmen

Dazu gehbren die Planung der Lernmodule, Hilfsmittel,
Evaluierungskonzepte, die Sequenzierung der Lerninhalte
usw. Dabei kénnen nicht nur lehrerzentrierte Lernmethoden,
sondern auch andere Ansidtze, wie z.B. Self-Development
Fernstudium, Erfahrungsaustauschgruppen usw. beschrieben
werden.

d. Die Realisierung der TrainingsmaBnahme

Hier soll die praktische Durchfiihrung des Programmes be-
schrieben werden. Wie wurde die MaBnahme gemanagt? Wurden
die Ressourcen effizient genutzt? Wurden Termine und Fri-
sten eingehalten? Welchen Problemen begegnete man?
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1.11. Verstidrkung der Kooperation Schule - Wirtschaft

Die Kooperation zwischen Schulen und Wirtschaft wird durch
eine Reihe von Projekten gefbrdert, z.B.

* Local Collaborative Projects-Programme

Dieses wird (im Rahmen des PICKUP-Programmes von DES und
MSC) durchgefiihrt und soll Kooperationen und Partnerschaf-
ten zwischen Arbeitgebern und Bildungstrédgern f&rdern, um
die Weiterbildung Erwachsener zu verbessern.

* College Employer Links Project (CELP)

Dieses Projekt wurde gestartet, um die Beziehungen zwischen
Colleges und Arbeitgebern zu iberpriifen, F#dlle "guter
Praxis" zu verbreiten und Barrieren beziiglich Kooperationen
abzubauen.

* Education Support Grants

Diese Beihilfen werden LEAs gewdhrt, um deren Kooperations-
aktivitdten zu fordern. 70 % werden als Beihilfe gewdhrt,
die LEA muf3 die restlichen 30 % aufbringen.

* Technical and Vocational Education Initiative (TVEI)
Hauptziel ist die Verbesserung und praxisgerechtere Gestal-
tung der Curricula fiir 14- bis 18j&hrige. Fiir Vorhaben

dieser Art wurden von 1983 bis 1991 etwa 230 Millionen
Pfund von staatlicher Seite aufgewendet.
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* Compact-Initiative

Dieses Vorhaben wurde 1988 gestartet und hat zum Ziel,
Vereinbarungen zwischen Jugendlichen, Arbeitgebern und
Schulen/Colleges zu schlieBen. Arbeitgeber garantieren Ju-

gendlichen einen Arbeitsplatz mit Weiterbildung oder Aus-

bildungsmaSnahmen, die zu einem Arbeitsplatz fithren werden,

und zwar fiir jeden Teilnehmer, der bestimmte festgelegte
(persénliche) Ziele erreicht hat. Seitens der Schule werden
die Teilnehmer beziiglich der Erreichung dieser Ziele unter-

stiitzt. Derzeit werden etwa 40 lokale Arbeitgeberorganisa-

tionen - vornehmlich Handelskammern - von staatlicher Seite

unterstiitzt, die solche "Compacts" ausarbeiten und organi-

sieren (EUROCHAMBRES 1989, S. 43).
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2. Empirische Daten zum Stand der betrieblichen Weiter-
bildung

In den letzten Jahren wurden mehrere groBe Betriebsbefra-
gungen durchgefithrt, um Art und AusmaB der betrieblichen
Bildungsaktivitdten festzustellen. Im folgenden werden die
bedeutendsten dieser auf Training und betriebliche Weiter-
bildung allgemein bezogenen Erhebungen und Hauptergebnisse
kurz skizziert. In Kap. IV-5. werden die Ergebnisse weite-
rer speziell auf Managementweiterbildung bezogener Untersu-
chungen vorgestellt.

2.1. Competence and Competition (Institute of Manpower
Studies 1984)

Diese Studie im Auftrage des National Economic Development
Office (NEDO) untersuchte die berufliche Aus- und Weiter-
bildung der drei wichtigsten Wettbewerbsl#inder Bundesrepu-
blik Deutschland, USA und Japan. Hauptergebnis war, daB die

Aus- und Weiterbildungssysteme dieser drei Staaten sich
zwar sehr deutlich unterscheiden, daB sich aber eine klare
Verbindung zwischen Bildungsinvestitionen und Unternehmen-

serfolg ergibt. Diese Verbindung wurde in GroBbritannien

vorher nicht so gesehen. Ein zweiter wichtiger Punkt der
Studie war, da3 die untersuchten Linder sich eher um die

Entwicklung ihrer Arbeitskrédfte im weiten Sinne bemiihen,

anstatt sich auf die Entwicklung enger Einzel- und Teilfid-

higkeiten zu beschrdnken. Die Autoren forderten Regierung

und Wirtschaft auf, Schritte zu unternehmen, um die im
Vergleich defizitdren Bereiche der Aus- und Weiterbildung

in GroBfbritannien zu verbessern.
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2.2. A Challenge to Complacency (Coopers & Lybrand Associa-
tes 1985)

Diese Studie wurde von der Manpower Services Commission in
Auftrag gegeben, um den Stand der Trainingsaktivitdten in
der britischen Wirtschaft zu untersuchen. Ein Hauptergebnis
war, daB beim Topmanagement ein sehr weitreichendes Infor-
mationsdefizit iiber die Aus- und Weiterbildungsaktivit&ten
der Wettbewerber und sogar der eigenen Firma besteht. Der
Bericht kam zum Schluf3, daB Weiterbildung nicht als wichti-
ger Beitrag zur Erhhung der Wettbewerbsfdhigkeit des
Unternehmens gesehen wird, sondern eher als Kostenverursa-
cher, der bei schlechtem Geschdftsgang gekiirzt wird.

2.3. Adult Praining in Britain (IFF Research Ltd. 1985)

1984 gab die MSC eine Untersuchung in Auftrag, um die Ein-
stellungen von Unternehmen zur betrieblichen Weiterbildung
zu erforschen. Es wurden 500 Betriebe mit mehr als 25 Mit-
arbeitern telefonisch befragt. Erhoben wurden Aussagen iiber
Qualitdt und Quantitdt, die Art der TrainingsmaBnahmen und
die Kosten von TrainingsmaSnahmen fiir Erwachsene sowie die
Einstellung des Managements der Betriebe zu diesen Trai-
ningsmafBnahmen. Weiters sollte eine mégliche Beziehung
zwischen TrainingsmaBnahmen und dem Erfolg des Unternehmens
festgestellt werden. In diesem Bericht wurde "Training"
sehr weit definiert und umfaBte sowohl off-the-job als auch
alle Formen des on-the-job-Trainings.
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Einige Ergebnisse:

o 1983 hatten etwa 75 % der Unternehmen Mitarbeiter
weitergebildet und dafiir knapp iiber 2 Milliarden Pfund
aufgewendet. Die Teilnahmequote an Weiterbildung lag
bei 33 &.

o Insgesamt ergab die Hochrechnung 53 Millionen Trai-
ningstage fiir das Jahr 1983 fiir insgesamt knapp 3,5
Millionen Erwerbstidtige. In diesen Zahlen sind aller-
dings auch bereits informelle Weiterbildungsaktivit#-
ten mit enthalten. Zwei Drittel dieses Volumens ent-
fallen auf on-the-job-Training.

o Die 1983 weitergebildeten Mitarbeiter erhielten durch-
schnittlich 15,4 Tage Weiterbildung, davon 5,5 Tage
off-the-job. Umgelegt auf die gesamten Mitarbeiter des
Unternehmens ergibt das durchschnittlich 1,9 Tage
off-the-job training im Jahr 1983.
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Das AusmaB der Trainingsaktivitdten hdngt auch von der
Unternehmensgréfe ab (vgl. Abb. 4).

Abb. 4: Weiterbildung im GroBS- und Kleinbetrieb

Kleinbetriebe GroBbetriebe
(25 - 100 Mitarb.) (mehr als 500 Mitarb.)

Prozent der Betriebe
mit Weiterbildung 72 % 99 %
im Jahr 1983

Prozent der weiter-

gebildeten Mitarbeiter 42 % 37 %
(nur Unternehmen mit

Weiterbildung)

Durchschnittliche An-

zahl an Weiterbildungs-

tagen

pro weitergebildetem

Mitarbeiter 19
5

2 12,7
pro Mitarbeiter 8

5,0

Schwerpunkt des Trainings
liegt auf on-the-job off~the-job

Anstieqg an Trainings-
aktivitiéten innerhalb
der letzten 5 Jahre 11 & 26 %

Qu.: IFF (1985), Adult Training Survey

Die oben erwdhnte Schidtzung von Weiterbildungsaufwendungen
von iiber 2 Milliarden Pfund enthdlt aus Unternehmenssicht
alle mit betrieblicher Weiterbildung in Zusammenhang ste-
henden Aufwendungen, wie z.B. Teilnahmegebiihren, Abgaben an
die ITBs, Opportunitédtskosten Gemeinkosten, anteilige
Geh#lter der Teilnehmer und Trainer.
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Fiir Weiterbildung im weitesten Sinn wurden 1983 also aufge-
wendet

- 0,15 % des Umsatzes

- pro Betrieb 20.000 Pfund

- pro Beschdftigtem 200 Pfund

- pro weitergebildetem Mitarbeiter 575 Pfund.

Weiters wurde der Frage nachgegangen, ob und inwieweit sich
Training "auszahlt". Es wurde deshalb eine Anzahl von
Indikatoren beriicksichtigt, die "nach dem Hausverstand" mit
Geschiéftserfolg assoziiert werden. Die Untersuchung ergab,
daB nach jedem der angelegten Kriterien der Geschidftserfolg
hoch positiv mit dem hohen AusmaB von Erwachsenenbildung
korrelierte (Abb. 5).
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Abb. 5: Business Performance and Adult Training Activity
(Quelle: IFF (1985, S. 13f.))
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2.4. Training in the United Kingdom (Lakewood Research Ltd.
/MacLean Hunter Bureau 1989)

Die beiden Institute filhrten eine Befragung bei britischen
Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern (UK-Gesamtanzahl:
knapp 20.000) durch, deren Ergebnisse mit dem von LAKEWOOD
jéhrlich durchgefiihrten US Training Industry Survey vergli-
chen wurden.

Einige Ergebnisse dieser nicht verdéffentlichten Untersu-
chung wurden in Personnel Today (10. Okt. 1989, S. 20f.)
vorgestellt.

Generell zeigte die Studie, daB sich die Erkenntnis, daB
Weiterbildungsaufwendungen und geschédftlicher Erfolg zusam-
menhdngen, anscheinend nur langsam verbreitet.

o Die Studie ermittelte Gesamtweiterbildungsaufwendungen
fir 1988 von 1,2 Milliarden Pfund fiir off-the-job-
Training (ohne anteilige Lohnkosten). Davon wurden

knapp 40 % fiir externe Veranstaltungen aufgewendet.
Mit 40 % entfdllt der gréBte Anteil auf den Produkti-
onsbereich (manufacturing sector).

Der Vergleichswert fiir die USA betrigt 20,6 Milliarden
Pfund.

o Die Teilnahmequote an Weiterbildung liegt in GroBbri-
tannien bei 9 %, verglichen mit 38 % in den USA.

o 54 % der Unternehmen bilden ihr Mittelmanagement
weiter, 45 % das Juniormanagement, ebenfalls 45 %
supervisors, 47 % das obere Management, 41 % Verwal-
tung, Innendienst und Verkauf, aber nur 27 % den
Kundendienst.

o 55 % der Unternehmen planen fiir 1989 eine Erhshung
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ihrer Weiterbildungsaufwendungen, bei den GroBbetrie-
ben ca. 75 %.

Im Vergleich zu den USA werden Trainingsdefizite vor
allem bei der Managerfortbildung (insbesondere im
Top-Management), der Weiterbildung im Kundendienst,
bei neuen Verfahren und Technologien und Persénlich-
keitsentwicklung festgestellt.

Auch zwischen den Wirtschaftssektoren gibt es deutli-
che Unterschiede: So bilden z.B. 75 % der Produktions-
betriebe ihre Manager weiter, aber nur 55 % bei den
Dienstleistungen.

Auch die Prioritdten werden von Sektor zu Sektor
unterschiedlich gesetzt: Fiir das Transportwesen und
den Bergbau sind Fachkenntnisse fiir Sekretariat und
Innendienst, fachtechnisches Wissen, Mangementwissen,
Computer-Grundkenntnisse und die Entwicklung der
Fiihrungskrdfte am wichtigsten. Produktionsbetriebe
haben als hochste Prioritdt Managementfortbildung,
gefolgt von fachtechnischem Wissen, Weiterbildung der
supervisors und EDV-Grundwissen. Geringe Prioritat
geniefit allerdings der Kundendienst. Banken und Versi-
cherungen erachten Top-Management-Weiterbildung als am
wichtigsten, gefolgt von Managerfortbildung, Kunden-
dienst, und Weiterbildung der unteren Fiihrungskridfte.
Fachspezifische Kenntnisse haben weniger Prioritdt,
ebenso Perstnlichkeitsentwicklung, Mitarbeiterfiihrung
und neue Technologien und Verfahren.

Ungeachtet der GréBe legen alle Unternehmen auf Ma-
nagementweiterbildung einen Schwerpunkt, kleinere
Betriebe zusdtzlich auf den Bereich Sekretariat/Innen-
dienst, gr&Bere Unternehmen auf die Entwicklung kommu-
nikativer Fdhigkeiten.
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Grofle Unterschiede werden zwischen den Weiterbildungs-
anbietern beider Lénder gesehen. Britische Betriebe
haben seltener interne Weiterbildungsabteilungen und
wenden sich hdufiger an externe Anbieter als US-Unter-
nehmen.

Externe Anbieter werden vor allem dann herangezogen,
wenn Fachberatung, Medien und andere Ausstattung,
Trainingsunterlagen und andere Ressourcen firmenintern
nicht vorhanden sind, und wenn sie aus &konomischen
Griinden intern nicht entwickelt werden. Die bedeutend-
sten Weiterbildungsanbieter in Grofbritannien sind
Colleges, Universitdten, staatliche Weiterbildungs-
stellen (Anm.: z.B. Training Agency, ET-Training
Manager, Berufsverbdnde usw.). Private Anbieter sind
dagegen im Vergleich zu den USA unterreprédsentiert.

Unterschiede gibt es auch bei den eingesetzten Medien:
Im Vereinigten K8nigreich dominieren schriftliche
Unterlagen (fast 80 % der Unternehmen), Arbeitsbiicher
sowie bei 70 % Trainer-Manuals usw. 67 % setzen Video-
cassetten ein (bei GroBunternehmen mit mehr als 1.000
Beschédftigten iiber 90 %). Am wenigsten verbreitet sind
Bildplatte (5 %), Filme (12 %) und interaktive Videos
(15 %).

Nach Wirtschaftsbereichen scheinen Banken und Versi-
cherungen am traditionellsten eingestellt zu sein und
verwenden fast nur Arbeitsbiicher, Manuals und Overhe-
ad.
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o Fast 20% der Unternehmen bilden sich nur firmenextern
weiter, die meisten kombinieren jedoch externes und
internes Training fiir alle Zielgruppen. Top-Manager
bilden nur 9% firmenintern weiter, Arbeiter dagegen
55%.

o Nur firmenextern weitergebildet werden das Top-Manage-
ment in 40 % der Unternehmen, das Mittelmanagement in
23 % und supervisors bei 17 %.

o Wichtigste Kriterien fiir die Auswahl externer Weiter-
bildungsanbieter sind miindliche Empfehlungen von
anderen Trainern, gefolgt von Fachverdéffentlichungen
iiber Programm und Anbieter, Broschiiren, Anbieterver-
zeichnissen und Werbung der Anbieter.

Es wird von den Autoren darauf hingewiesen, daB fiir die
fehlenden Trainingsinvestitionen ein hoher Preis gezahlt
wird: Sie zitieren den "Economic Progress Report" des
Finanzministeriums, wonach die Arbeitnehmer im Vereinigten
Kénigreich durchschnittlich 50 % weniger produktiv sind als
in den USA, und dal sie auch hinter den Franzosen und
Westdeutschen liegen.

2.5. Training in Britain (Deloitte, Haskins + Sells & IFF
Research Ltd. 1989)

Diese im Auftrag der Training Agency durchgefiihrte schrift-
liche Erhebung bei i{iber 1.700 Unternehmen iiber ihre Aus-
und Weiterbildungsaktivitditen ist derzeit die umfassendste
Studie in diesem Bereich. Befragt wurden Arbeitgeber mit
mehr als 10 Beschdftigten sowohl im privaten als auch im
bffentlichen Sektor (ausgenommen Landwirtschaft und Streit-
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kréfte). Die Studie ist représentativ fiir ungefihr 208.000
Betriebe mit insgesamt 17,8 Millionen Angestellten iiber 16
Jahren - d.h. mehr als 80 % aller Erwerbst#tigen.

Es wurden Informationen iiber das AusmaB und die Kosten von
Aus- und Weiterbildung (inkl. der on-the-job-Aktivitdten)
erhoben.

o Im Zeitraum 1986/87 wendeten die Arbeitgeber mehr als
14 Milliarden Pfund fiir die Aus- und Weiterbildung
auf. Von den ca. 125 Millionen Trainingstage entfallen
knapp iiber die Hilfte auf off-the-job-Training.

o Jeder Arbeitnehmer wurde durchschnittlich 7 Tage aus-
und weitergebildet. Die Trainingsaktivit#ten konzen-
trieren sich jedoch auf nur ca. 48 % der Arbeitskraf-
te: diese wurden durchschnittlich 14,5 Tage pro Jahr
am Arbeitsplatz oder off-the-job weitergebildet.

o Die Teilnahmequote an Aus- und Weiterbildung betrug
off-the-job 34,8 %, on-the-job 32,9 %, bzw. insgesamt
48,3 %.

o Beziiglich des AusmaBes der Weiterbildungsaktivititen

ergeben sich deutliche Unterschiede nach Wirtschafts-
zweigen, nach dem Bildungsniveau und der Mitarbeiter-
gruppe: In Produktionsbetrieben wurde nur etwas iiber
ein Drittel der Arbeitnehmer weitergebildet, in
Dienstleistungsunternehmen 50 %, im &ffentlichen
Sektor 59 %. 24 % der manuellen Arbeiter wurden
(durchschnittlich 11,2 Tage) off-the-job weitergebil-
det. In dieser Zahl enthalten sind allerdings die
Teilnehmer an staatlichen Trainingsprogrammen, Lang-
zeit-Trainees und Lehrlinge mit durchschnittlich 45
Tagen). Bei den nicht-manuellen Arbeitnehmern waren es
41 % (durchschnittlich 10,2 Tage).
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Jedes fiinfte Unternehmen bot 1988 keinerlei Aus- oder
Weiterbildung an. Angestellte kleinerer Betriebe
werden mit geringerer Wahrscheinlichkeit aus- oder
weitergebildet als in GroBbetrieben. Wenn jedoch in
Kleinbetrieben aus- oder weitergebildet wird, so
erfolgt dies genauso oft und lang wie in GroBbetrie-
ben.

Die Bildungsaufwendungen betragen durchschnittlich 809
Pfund pro Mitarbeiter und Jahr fiir 1986/87.

Als wichtigste EinfluBfaktoren fiir Weiterbildung
nannten die Unternehmen die Notwendigkeit, die Wettbe-
werbsfdhigkeit des Unternehmens zu verbessern (56 %),
weiters steigenden Konkurrenzdruck, die Gesetzgebung
("levy-grant-System" der ITBs), staatlich (gefdrderte)
Trainingsprogramme, Anforderungen der Kunden und
Rekrutierungsprobleme.

Gerade Betriebe mit iiberdurchschnittlichen Trainings-
aktivititen betonen nachdriicklich den Konkurrenzdruck
als Grund fiir zusdtzliche TrainingsmaBnahmen.

Unternehmen ohne Aus- und Weiterbildungsaktivitdten
nannten als Griinde:

die Organisation verfiigt iiber eine gleichbleibende
bzw. abnehmende Anzahl von Arbeitskrédften, die bereits
voll ausgebildet sind (51 %)

die Organisation nimmt nur bereits entsprechend quali-
fizierte und praxiserfahrene Mitarbeiter auf (42 %)
die im Betrieb anfallende Arbeit erfordert keinerlei
spezielle Fdhigkeiten (32 %)
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o Nur 42 % aller Unternehmen verfiigen iiber einen Unter-
nehmensplan und nur 30 % iiber einen Trainingsplan.

o Unternehmen mit {iberdurchschnittlichen Trainingsakti-
vitidten verfligen deutlich &6fter {iber schriftlich
festgelegte Weiterbildungsziele und -pldne. Sie ver-
fiigten auch deutlich h#ufiger {iber Bildungsbudgets,
die zudem wesentlich detaillierter waren als bei den
Unternehmen mit geringer Weiterbildung.

Weiters wurde erhoben, welche Kostenbestandteile in den Bildungs-
budgets beriicksichtigt wurden (Abb. 6):

Abb. 6: Costs of Vocational Training by Employers
in Great Britain 1986-7

COST OF VOCATIONAL TRAINING BY EMPLOYERS

IN'GREAT BRIFAIN 1986-7
TOTAL EMPLOYERS SPEND £14,435m

Other Revenue

External
£606m £309m + £177m

Facilities ‘lainces

Levies
£157m

Trainers Trainees

£1495m £2554m £4,158m £2,680m Management
Labour
Trainers £1,378m
£1,060m Other
£136m

OFF THE JOB £5.847m ON THE JOB £6,838m OVERHEADS £1,750m
Source: Deloitte/IFF Survey

Qu.: Deloitte/IFF Survey
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Wenn budgetiert wurde, wurden am h&dufigsten direkte
Kosten beriicksichtigt: Kursgebithren von 74 % der
Unternehmen, Materialkosten von 53 %. Diese Positionen
machten jedoch nur einen sehr kleinen Teil der Gesamt-
ausgaben aus. Nur jedes dritte Unternehmen beriicksich-
tigte die Lohnkosten der Trainees, obwohl dies bei den
Ausgaben der gr6fte Posten ist. Nur 10 % beriicksich-
tigten Gemeinkosten, 40 % Trainergehdlter (meist nur
von off-the-job-Aktivitdten, die den kleineren Anteil
der Trainerkosten ausmachen).

Sogar die antwortenden Organisationen unterschédtzen
die wahren Kosten filir Aus- und Weiterbildung. Die
genannten Budgets diirften somit nur ca. 30 % der
tatsdchlichen Gesamtausgaben fiir Aus- und Weiterbil-
dung ausmachen.

Nur 19 % der Unternehmen versuchten auch den Nutzen
ihrer WeiterbildungsmafSnahmen zu ermitteln. Nur 16 %
jener Betriebe, die ihre Trainings in irgendeiner Art
und Weise evaluieren, versuchten auch gleichzeitig,
diesen Nutzen mit den anlaufenden Kosten zu verglei-
chen. D.h, nur 3 % aller Organisationen fiihren in
irgendeiner Form Kosten-Nutzen-Analysen ihres Trai-
nings durch.

Weiters wurde in der Erhebung versucht, eine Art Zusammen-
hang zwischen betrieblichem Wachstum und Weiterbildungsak-
tivitdten herzustellen.

Pro Unternehmen wurde eine Art "Wachstums-Index" gebildet,
der Entwicklungen der Unternehmen in den folgenden Punkten
beriicksichtigte:

Output- und Produktionsmenge

Investitionen in neue Ausriistungsgegenstdnde und neue
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Anlagen
- Investitionen in die Entwicklung neuer oder verbesser-
ter Produkte oder Dienstleistungen

Ausgaben fiir die Entwicklung neuer Mdrkte oder die
Verbesserung der gegenwdrtigen Position

- Rentabilitdt des Betriebes

- Niveau des Personals und Beschdftigungsstandes

- Einstellung von hochqualifizierten Personen mit hoher

Erfahrung in Schliisselpositionen
- Stellenwert der Personalentwicklung
- Trainingsbudget

Fiir jeden Faktor wurden Punkte vergeben: Ein Punkt bei
schneller Zunahme, bis zu 5 Punkte bei schneller Abnahme.
D.h. je weniger Punkte ein Unternehmen erreichte, umso
héher war seine Wachstumsrate.

Die Zusammenhéinge zwischen Wachstumsrate (am Beispiel des

Wachstumsindex) sowie dem AusmaB der Trainingsaktivitédten
werden in Abb. 7 dargestellt.
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Abb. 7: Company Performance by Level of Training

1.0 = Increasing Quickly 2.0 = Increasing Slowly 3.0 = Static

[EENY B J i 2 5 26 27 28 29 10
T T ]
|
|

Output |—

investment in
new equipment

Investment in
new products/ |—
services

Investment in
marketing

Profit —

Staffing —

Recruitment of
key people

Employee
rewards

Development
of workforce

Training \
expenditure [

Qu.: Deloitte/IFF Survey 1989
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Nicht-trainierende Betriebe weisen betrdchtlich weniger
Wachstum auf als bildungsaktive Unternehmen. Dies zeigt
sich ganz deutlich vor allem bei Investitionen: Niedrige
Investitionen bei Ausstattung und Anlagematerial und neuen
Produkten gehen Hand in Hand mit niedrigen Bildungsinvesti-
tionen. Nicht-trainierende Unternehmen wachsen sowohl bei
Leistung als auch Ertrag langsamer als Unternehmen mit
Bildungsaktivitdten. Organisationen mit dem h&chsten Wachs-
tum bei Produktion, Investitionen und Angestelltenzahl sind

dagegen h#ufig weiterbildungsintensive Betriebe.

Sicherlich k&énnen aufgrund dieser Studie keine kausalen
Zusammenhiéinge ermittelt werden. Es =zeigt sich aber, daB
gerade weiterbildungsaktive Unternehmen sich gleichzeitig
auch der Notwendigkeit der Steigerung ihrer Wettbewerbsfd-
higkeit am stdrksten bewuBt sind, daB sie auch am hdufig-
sten Bildungsplanung, -budgetierung und Evaluation durch-
fithren, und daB es bei ihnen auch am wahrscheinlichsten
war, daB sie in Hinsicht auf Produktion und Ertrag, Inve-
stitionen und Personalstand wuchsen.

Insgesamt machten die Aufwendungen fiir Aus- und Weiterbil-
dung seitens der Arbeitgeber ca. 4,6 % des Bruttoinland-
sproduktes 1986/87 aus. Dennoch gab es in der Mehrzahl der
Betriebe fiir Bildungsaktivitdten weder einen Plan, ein
Budget noch EvaluierungsmaBnahmen.
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IV. Fihrungskréfteentwickliung und -training







IV. FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG UND —TRAINING

1. Definitionen: Managementausbildung, -weiterbildung und
-entwicklung

Diese Begriffe werden in der Literatur unterschiedlich
definjert und in der Praxis oft synonym verwendet (vgl.

KAILER 1990). Versuche einer eindeutigen Abgrenzung tragen

meist nur wenig zu einer nutzbringenden Klarung dar.

"Management Education" (ME) wird meist fiir die Management-
éusbildung zukiinftiger Fiihrungskrifte verwendet, z.B. im
Rahmen eines Studiums an der Universitdt oder einem Poly-
technic (vgl. HALE/TIJMSTRA 1990).

"Management Development" (MD) wird meist breit verstanden
und umfaBt die Entwicklung berufserfahrener Fiihrungskrifte
(Managemententwicklung).

"Management Training" (MT) stellt einen Teilbereich dieser
Entwicklungsmafinahmen dar und umfaBt entweder nur organi-
sierte TrainingsmaBnahmen (externe und firmeninterne Kurse
und Seminare) oder schlieBt zus&tzlich auch organisiertes
on-the-job-Training ein (Fihrungskrédftefortbildung).

Gerade bei arbeitsplatznahen und selbstgesteuerten Lernfor-
men, wie z.B. nicht-organisiertes on-the-job-Training, Men-
toring, Tutoring, Self-Development usw. bzw. bei Personal-
entwicklungsmaBnahmen im weiteren Sinn, wie Ubernahme von
Projektsarbeiten, Action Learning, Studienreisen, tibernahme
anderer Positionen usw. wird eine Abgrenzung zunehmend
schwieriger.

Diese Schwierigkeiten bei der begrifflichen Abgrenzung sind
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auf die Offenheit des MD-Konzeptes zurtickzufiihren. "Manage-
ment development is an essentially open concept. It would
make use of any suitable tool or method likely to increase
the manager’s effectivieess and efficiency. That is why it
is impossible to give an exhaustive definition of what
management development includes and what it does not."*
(KUBR/PROKOPENKO 1989, S. 13).

Ahnlich ist auch die Sichtweise von EASTERBY-SMITH: "I do
not find helpful the traditional distinction between trai-
ning and development... My preference is to view training
as a procedure involving managers attending, at least in
part, courses or workshops - which still may vary in pro-
cess from highly structured instruction to self-directed
approaches such as learning communities." (EASTERBY-SMITH
1986,S. 9).

Dem vorliegenden Bericht werden Definitionen in Anlehnung
an DELOITTE u.a. (1989a, S. 3) zugrundegelegt:

-> Management Education umfaft die strukturierten forma-
len Lernprozesse, die meist in einem institutionellen
Rahmen stattfinden.

-> Management Development ist das breiteste Konzept, das
eher die Entwicklung des einzelnen insgesamt betont
als das Lernen eng definierter Fdhigkeiten. Es handelt
sich somit um einen ProzeB, der auch informale Ar-
beitserfahrung mit einbezieht.

=-> Managementtraining wird definiert als der ProzeSB,
durch den Manager Fdhigkeiten und Wissen erwerben, die
auf ihre Arbeitsplatzerfordernisse ausgerichtet sind,
und zwar durch formale, strukturierte und organisierte
Lernprozesse.

2. Wie groB ist die Zielgruppe fiir Managementaus- und
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~weiterbildung?

Der Begriff des "Managers" ist relativ unklar. Die Abgren-
zungsproblematik zeigt sich auch in der gegenwdrtigen
Diskussion, wer "Manager" sei, iiber welche "Standardkompe-
tenzen" ein Manager verfiigen miisse und welche Entwicklungs-
und Trainingsbediirfnisse Fiihrungskr&fte haben.

EASTERBY-SMITH (1986, S. 5f.) zeigt diese Problematik
deutlich auf: "There is a fairly straightforward distincti-
on to make between management as a class of people, and
management as an activity. ’'Management’ as a class are the
people who carry the title of manager and who commonly
share beliefs about their status, the right to manage, and
80 on... Perhaps, therefore, it is more helpful to consider
the activity of "managing", whether or not it is being
undertaken by people who hold the formal labels of mana-
gers".

Wie groB ist nun diese - weit definierte - Zielgruppe in
Grofbritannien? DELOITTE u.a. (1989b, S. 4) schidtzen, daB
ca. ein Achtel der unselbstindig Erwerbstdtigen als Manager
bezeichnet wird. In dieser Zahl noch nicht enthalten sind
die Selbst#ndigen, Freiberufler und Leiter von Kleinstbe-~
trieben (bis ca. 10 Mitarbeiter).

HANDY schdtzt in seinem Bericht "The Making of Managers"
(1987), daB sich diese Gruppe aus etwas iiber die Hilfte
"junior managers", ca. ein Drittel "middle managers" und
ca. 15 % "senior managers" zusammensetzt.

Dies zeigt, daB auf Grund der sehr breiten Definition von
Managern eine ebenso breite Palette von Trainings- und
Entwicklungsbedarfen innerhalb dieser Mitarbeitergruppe
besteht.

75



3. Zum Angebot an Managementaus- und -weiterbildung

Als hauptsidchliche Anbieter von Managementaus- und -weiter-
bildung kénnen die unabhdngigen Management Colleges, Uni-
versitdten und Polytechnics, die Unternehmen selbst sowie
private Trainer- und Beratergruppen angesehen werden (vgl.
dazu HALE/TIJMSTRA 1989, S. 91ff.)

Die unabhingigen Management Colleges haben im Vereinigten
Kénigreich als Vorreiter der Managementausbildung in der
Nachkriegszeit (siehe Kap. IV-4.) eine Sonderstellung inne.
Zzu den bekanntesten gehdren (vgl. BMTEC 1989) Roffey Park
Management College oder Sundridge Park Management Center.
Sie werden vor allem von privaten Quellen finanziert und
erhalten sich durch ihre Lehr- und Beratungstdtigkeit. Sie
arbeiten eng mit der Wirtschaft zusammen. Einige Zentren
kooperieren auch mit Universitdten (z.B. Henley und Brunel
University) und bieten MBA-Programme und Doktoratsstudien
an.

Die University Management Schools (zusammengeschlossen im
Council of University Management Schools - CUMS) wurden
gegriindet, um das theoretische und angewandte Wissen der
Universitdten fiir das Gebiet des Management nutzbar zu
machen. Ihre Kurse bieten eine Kombination von akademischem
und praktischem Wissen an. Sie fiihren ausgedehnte Bera-
tungs- und Forschungsprojekte in Unternehmen durch und
haben teils auch eigene Beratungsfirmen gegriindet.

Die Managementinstitute und -abteilungen der Polytechnics
und anderer Institutionen fiir hhere Bildung bieten eben-
falls eine breite Palette von Post-Graduate und Undergra-

duate-Studien sowie Kurse auch auf niedrigerem Niveau an.

Sie haben meist als Anbieter von Teilzeit-Programmen in der
Region eine lange Tradition und stehen in enger Verbindung
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mit der Wirtschaft, insbesondere lokalen Unternehmen und
Klein- und Mittelbetrieben.

3.1. Managementausbildung

Die meisten der genannten Institutionen bieten eine grund-
legende Ausbildung fiir Wirtschaft und Management durch
drei- oder vierjdhrige Kurse (First Degree-Kurse, Undergra-
duate-Kurse, Bachelor-Degree) an. Auf diesem Niveau liegt
auch das zweijdhrige Programm zur Erlangung des "Diploma in
Business Studies" mit einem &hnlichen Lehrplan, jedoch
niedrigeren Aufnahms- bzw. AbschluBanforderungen. Die Kurse
vermitteln wirtschaftliche Grundausbildung, einige Spezial-
kenntnisse und praktische Management-Fihigkeiten. Dazu
gehbéren z.B. Volkswirtschaft, Recht, Buchhaltung, Mathema-
tik, Statistik, Informatik, Psychologie und industrielle
Soziologie sowie funktionale Inhalte wie 2.B. Marketing,
Personalwirtschaft, Export, Transport, Produktions- und
Geschédftsstrategie und praktische tlbungen.
Aufnahmebedingungen fiir diese Studien sind der AbschluB der
Pflichtschule oder auch h&here Qualifikationen, ein Aufnah-
megesprdch, bei vielen Kursen auch eine gewisse Praxiszeit
in Unternehmen. Im Rahmen der Kurse k&énnen Wahlficher
gewdhlt werden. Die Zeugnisse werden meist aufgrund einer
kombinierten Bewertung der Arbeit im Kurs, der Durchfiihrung
von Projekten und aufgrund von Priifungen verliehen.

Ein post-graduate Diploma in Management Studies erfordert
meist ein bis zwei Jahre Vollzeit- oder Teilzeitstudium. Es
ist als Einfiihrung ins Management fiir Absolventen anderer
Studienrichtungen gedacht, oder auch fiir berufserfahrene
Fihrungskrédfte, die zuvor nicht Management studierten.

Ein Master Degree erfordert fiir gewdhnlich ein oder mehrere
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Jahre Halb- oder Ganztagsstudium. Die Grade eines M.A. oder
M.Sc. gibt es entweder fiir einen allgemeinen Studienab-
schluf im Bereich Management oder fiir das Studium eines
speziellen Aspektes von Managements. Die britischen Versio-
nen des Masters of Business Administration (MBA)-Programmes
sind vorwiegend quantitativ und analytisch ausgerichtet
oder basieren mehr auf Erfahrungen und Fallstudien (bis hin
zum MBA by Action Learning).

Post-graduate Diplome und Master Degrees erhdlt man auf-
grund einer Priifung, die eine Kombination der Arbeit widh-
rend des Kurses, der Ergebnisse schriftlicher und miindli-
cher Priifungen, der Beurteilung eines bearbeiteten Projek-
tes und einer schriftlichen Priifungsarbeit (master’s the-
sis, dissertation) darstellt. Oft verfassen Fiihrungskridfte
ihre schriftlichen Arbeiten bzw. Projektsarbeiten bezogen
auf ihre Praxisprobleme im Unternehmen.

Doktoratsprogramme fiir Manager unterscheiden sich von denen
fiir andere Disziplinen kaum.

3.2. Managementweiterbildung

Abgesehen von oben erwdhnten Formen von Teilzeit-Post-
Graduate-Studien erfolgt die Weiterbildung berufserfahrener
Fihrungskrdfte auf dem Gebiete des Managements =z.B. iiber
berufliche Fachverbdnde, firmeninterne Kurse, externe
Weiterbildungsanbieter, aber auch in Zusammenarbeit mit
Business Schools und anderen Institutionen der hdheren
Bildung.

Die Palette der Kurse reicht von Einfiihrungen in Management
fiir Absolventen nichtwirtschaftlicher Studienzweige bis hin
zu speziellen funktionalen und anderen Kursen fiir hShere
Fiihrungskrédfte, welche ihr Wissen auf den neuesten Stand

78




bringen wollen.

In letzter Zeit sind auch andere Lernformen, wie z.B.
Action-Learning Programme, individuelle Lernpakete und
Fernlehrgédnge entwickelt worden und erfreuen sich einer
steigenden Nachfrage.

Es gibt auch fachliche Qualifikationen, die fiir eine ein-
schldgige Berufsausiibung Voraussetzung oder zumindest
erwiinscht sind. Berufsverbinde und professionelle Organisa-
tionen akkreditieren solche einschlédgigen Kurse, arbeiten
bei ihrer Entwicklung und Organisation mit, nehmen die
Priifungen ab oder iiberwachen zumindest die Einhaltung von
gewissen Standards bei Unterricht und Priifung. Solche Kurse
werden z.B. in Bereichen wie Buchhaltung, Bankwesen, Infor-
matik, Personalwirtschaft, Marketing usw. angeboten und
enthalten oft auch kurze Einfiihrungen in das Gebiet des
Managements. Weiters bieten Berufsverbinde auch Kurzsemina-
re zu Management-Themen an.

4. Zur Entwicklung der Managementaus- und ~weiterbildung

Die Wurzeln der Ausbildung von Fihrungskréften im Vereinig-
ten Kénigreich liegen im Lehrlingssystem und den Gewerbe-
schulen des 19. Jahrhunderts. Vor dem Zweiten Weltkrieg gab
es kaum formell organisierte Managementausbildung. In der
Periode des Wiederaufbaues nach dem Zweiten Weltkrieg wurde
erkannt, daB Management einen Schliisselfaktor der Produkti-
vitdt darstellt (vgl. HALE/TIJMSTRA 1989, S. 92ff.). Die
Zahl der Unternehmen, die Managementausbildung und -ent-
wicklung betrieben, nahm zu. Die Ausweitung der h&heren
Bildung bedeutete, daB in der Industrie der Akademikeran-
teil zunahm, und das fiihrte auch zu einem Anwachsen von
Einschulungsprogrammen fiir Akademiker und von innerbetrieb-
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lichen Kursen.

Dies fiihrte zu zwei wichtigen Entwicklungen (vgl.
SADLER/BARHAM 1988):

- 1947 die Einrichtung eines nationalen Programmes fiir
Managementstudien an Handels- und Fachschulen (commer-
cial and technical colleges), was schlieBlich zum
Diploma in Management Studies fiihrte, und

- ein Anwachsen der Zahl unabhdngiger Managementzentren,
die sich der Entwicklung von mittleren und h&heren
Managern widmeten. So wurde ebenfalls 1947 das Admini-
strative Staff College (jetzt: Management College) in
Henley gegriindet, und 1959 das Ashridge Management
College.

In den spdten 40er Jahren wurde das British Institute of
Management (BIM) gegriindet, 1960 die Foundation for Manage-
ment Education (FME).

Ein weiterer wichtiger AnstoB kam 1964 durch den Industrial
Training Act. Es wurden die Industrial Training Boards
(ITBs) gegriindet und durch die Einfiihrung des levy/grant-
Systems (d.i. eine Art Fondsmodell fiir die Weiterbildung)
wurden auch MafBnahmen im Bereich der Fiihrungskrdfteaus- und
~fortbildung systematisch geférdert und finanziell unter-
stiitzt.

In den frithen 60er Jahren wurde schlieBlich die bedeutende
Rolle der Managementausbildung und -weiterbildung auch fiir
praxiserfahrene Manager weitgehend akzeptiert. Die Aktivi-
tdten beschridnkten sich jedoch vor allem auf Groflbetriebe
(z.B. Shell, Unilever).

Die Idee der Ausweitung von Managementausbildung auf uni-
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versitdrer Ebene ist vor allem auf den Bericht von Lord
FRANKS (1963) =zuriickzufilhren. Dieser fiihrte zur Griindung
der London Business School und der Manchester Business
School im Jahre 1965.

Seit dieser Zeit sind Zuwidchse auch bei Post-Graduate
Managementweiterbildung zu verzeichnen. So bieten derzeit
z.B. ca. 40 Institutionen Post-Graduate-Managementweiter-
bildung an (vgl. CUMS o0.J.). Im Rahmen von Polytechnics und
Colleges of Further Education wurden weiters 12 regionale
Managementzentren eingerichtet.

1969 und 1970 wurden zwei wichtige Gutachten ver&ffent-
licht, die sich mit den Ruswirkungen der Aktivit#ten der
letzten 20 Jahre beschéftigten:

Der MANT-Report (1969) stellte fest, daB nur 7 bis 8 § der
britischen Manager an Kursen mit mehr als einer Woche Dauer
teilnahmen, und daB es sich dabei vor allem um
"fast-track-Manager" handelte. Weiters wurde in diesem
Bericht Besorgnis {iber mangelnde Praxisrelevanz und Trans-
ferorientierung der Management Education gedufert. MANT
wies weiters darauf hin, daB es anscheinend keine zusammen-
hdngende Theorie dariiber gab, was praxiserfahrene Manager
tatsdchlich tun und wie sie lernen, die als Basis fiir die
Programmgestaltung in der Aus- und Fortbildung von Fiih~
rungskrédften genommen werden k&nnte. Erfolgreiches Training
war jedoch vor allem bei arbeitsplatznahen Weiterbildungs-
mafinahmen im Zusammenhang mit Projektsarbeit usw. zustande
gekommen. Die erfolgreichsten Beispiele kamen aus der
Zusammenarbeit zwischen Betrieben und externen Institutio-
nen.

1970 zeigte der OWEN-Report, daB viele Unternehmen am Wert

einer Post-Graduate-Mangementausbildung zweifelten. Nur
wenige verfolgten mit der Einstellung von Business School-
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Absolventen eine klar definierte Politik. Der Bericht
kritisierte auch die Business Schools im allgemeinen und
meinte, daB eine zahlenmidfige Ausweitung weniger notwendig
sei als eine qualitative Verbesserung.

Das eher schwach ausgepridgte Engagement der britischen
Unternehmen in der Entwicklung ihrer Fiihrungskrdfte zeigte
sich auch im Zuge der wirtschaftlichen Krisen von 1974/75,
1980 und 1982, bei denen es in vielen Firmen zu einer
Einschrinkung bzw. vdlligen Aufgabe von Trainingsaktivitd-
ten kam. Die Unternehmen waren auch stdrker bemiiht, einen
"Gegenwert fiir ihr Geld" zu erhalten und Managementtraining
stirker an die eigenen Bediirfnisse anzupassen. Dies fiihrte
in der Folge zu einem bedeutenden Anwachsen mafgeschneider-
ter Angebote der Business Schools.

SADLER/BARHAM (1988) betrachten die Rezession der Jahre
1980 bis 82 trotz der anfinglichen Reduktion von Trainings-
aktivitdten als Wendepunkt in der Geschichte der Fiihrungs-
krifteentwicklung im Vereinigten Kénigreich, denn dadurch
wurde auch die Aufmerksamkeit der Unternehmen so stark wie
nie zuvor auf Schwachstellen des britischen Management und
auf die Fehler und Schwdchen der britischen Unternehmen im
Vergleich mit ihren ausldndischen Konkurrenten gelegt. Am
deutlichsten zeigten sich diese bei der Aus- und Weiterbil-

dung.

Im Jahre 1984 untersuchte das INSTITUTE OF MANPOWER STUDIES
im Auftrage des National Economic Development Office (NEDO)
und der Manpower Services Commission (MSC) die betriebliche
Aus- und Weiterbildung von GroSbritanniens wichtigsten
Konkurrenten, némlich Westdeutschland, den USA und Japan.
Der Bericht zeigte, daB in allen drei Lindern eine klare
Verbindung zwischen Investitionen auf dem Gebiet von Aus-
und Weiterbildung und dem Erfolg gegeniiber den Konkurrenten
gesehen wurde. Dieser Bericht verlangte von Regierung und
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Industrie sofortige Mafnahmen zur Verbesserung der Situati-
on.

Im darauffolgenden Jahr beauftragten NEDO und MSC die
Beraterfirma COOPERS & LYBRAND mit der Untersuchung des
Zustandes der Ausbildung in der britischen Industrie. Das
Ergebnis war der Bericht "A Challenge to Complacency". Er
zeigte bei Fiihrungskrédften und insbesondere im Bereich des
Top Management ein sehr groBes Informationsdefizit iiber die
Ausbildungsleistungen des eigenen Unternehmens und der
Konkurrenten. Aus- und Weiterbildung wurde nicht als wich-
tiger Beitrag zur Konkurrenzfihigkeit oder zur Rentabilit#t
gesehen, sondern eher als ein allgemeiner Unkostenbeitrag,
den es zu reduzieren galt, wenn wenig Gewinn zu erwarten
war.

Diese Erkenntnisse iiber die britische Einstellung zur
Ausbildung im allgemeinen zeigten sich auch in den Ergeb-
nissen der "Bath-Studie" iiber Management Training in briti-
schen Unternehmen (einer Umfrage bei iiber 2.000 Unterneh-
men). Ian MANGHAM und Michael SILVER von der Universitdt
von Bath berichteten 1986, daB mehr als die Hilfte der
britischen Unternehmen (einschlieBlich sehr groBer Unter-
nehmen) ihre Fiilhrungskréfte nicht weiterbilden. Sie errech-
neten, daf pro Jahr und Manager ca. 600 Pfund aufgewendet
wurden, "was etwa den Kosten fiir ein Paket Zigaretten pro
Tag entspricht".

Eine weitere Bestdtigqung der Schwachstellen der britischen
Unternehmen wurde 1987 durch die - am selben Tag verbffent-
lichten - Untersuchungen von HANDY und CONSTABLE/McCORMICK
erbracht. Wéhrend die vorangehenden Berichte eher einer
allmdhlichen Einstellungsinderung dienten, diirften vor
allem die beiden letztgenannten Berichte handlungsausl&send
gewirkt haben.
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Charles HANDY ("The making of managers") untersuchte die
Entwicklung von Managern in den USA, der Bundesrepublik
Deutschland, Frankreich und Japan. John CONSTABLE und Roger
McCORMICK ("the making of British managers") erhoben die
Situation im Vereinigten Kb6nigreich selbst.

Beide Berichte zeigten wiederum auf, daB im Vereinigten
K8nigreich - mit einigen bemerkenswerten Ausnahmen bei
GroBunternehmen - die Aus- und Weiterbildung und Entwick-
lung von Managern weniger wichtig genommen wurde als in
anderen Lidndern. Beide Berichte schlossen mit einer Reihe
von Handlungsempfehlungen: Fiir die Aus- und Weiterbildung
von Managern verlangten beide Berichte ein zweiteiliges
Qualifikationsschema mit dem MBA als Top-AbschluB. Sie
empfahlen auch einen systematischen Ausbau der Management-
weiterbildung und -entwcklung im Unternehmen.

HANDY forderte die Unternehmen auf, eine Charter zu unter-
stiitzen, in der ein "Code of good practice" {iiber Manage-
mententwicklung im Unternehmen als Orientierungsrahmen
festgelegt ist. Dies fiihrte dazu, daB 1988 die Charter
Group Initiative unter der Schirmherrschaft des neugegriin-
deten Council for Management Education (CMED) gegriindet
wurde (siehe dazu Kap. IV-7.). In weiterer Folge fiihrte
dies auch zur (noch andauernden) Diskussion um die Einfiih-
rung des Status eines "Chartered Managers" (siehe Kap. IV-
7.2.).

1989 wurden weiters die Ergebnisse zweier Betriebsbefragun-
gen (teil)verbffentlicht, die, obwohl sie auch betrdchtli-
che Defizitbereiche aufzeigen, doch eine beachtliche Zunah-
me der Weiterbildungsaktivitdten und Managemententwicklung
in britischen Unternehmen zeigen. Dabei handelt es sich um
eine gemeinsame Betriebsbefragung von DELOITTE HASKINS +
SELLS und IFF Research Ltd. im Auftrage der Training Agency
(TA) bei {iiber 1.700 britischen Unternehmen (somit wahr-
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scheinlich die gréfte einschldgige Befragung in GroBbritan-
nien), sowie um die Untersuchung "Training in the United
Kingdom" von LAKEWOOD Research Ltd. in Zusammenarbeit mit
MCLEAN HUNTER (UK) bei britischen Unternehmen mit mehr als
100 Mitarbeitern.

5. Empirische Daten zum Stand der Entwicklung von Fiih~
rungskréften

Das zunehmende Interesse an der Entwicklung von Managern
ist ein Phinomen der zweiten HHlfte der achtziger Jahre.
Widhrend friihere Forschungsergebnisse zeigten, daB z.B. in
wirtschaftlichen Krisenzeiten die Trainingsbudgets gekiirzt
wurden, ist in den letzten Jahren in der Meinung von Ma-
nagement-Experten in der Einstellung von Unternehmen zur
Entwicklung ihrer Fihrungskrifte eine kritische Phase
erreicht worden. Angebot und Nachfrage nach Managementaus-
und -weiterbildung diirften wahrscheinlich in Zukunft nicht
mehr zuriickgehen.

Im folgenden werden kurz einige der wichtigsten Berichte
speziell iiber Managementtraining und Fiihrungskrédfteentwick-
lung skizziert, die den Stand und die Gestaltungsform von
Weiterbildungsaktivititen fiir Fihrungskrifte im Vereinigten
Kénigreich untersuchten, damit der bffentlichen Diskussion
neue Nahrung gaben und die Jetzt fiir dieses gestiegene
Interesse verantwortlich sind.
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5.1.

Management Training - Context and Practice
(Mangham/Silver 1986)

Diese an der Universitdt von Bath durchgefiihrte Studie

untersuchte speziell das Management-Training in britischen

Unternehmen. Insgesamt wurden 12.000 britische Unternehmen
schriftlich und weitere 250 miindlich interviewt. Der Riick-

lauf

betrug ca. 2.300 Fragebdgen.

Hauptergebnisse dieser Reprédsentativerhebung waren:

Ca. die Hdlfte aller britischen Unternehmungen fiihrt
keine formal organisierten TrainingsmaBnahmen fiir ihre
Manager durch. Dies ist unabhdngig von der Branche,
trifft aber besonders auf Kleinbetriebe bis 100 Mitar-
beitern zu.

In jedem fiinften GroBunternehmen mit mehr als 1.000
Mitarbeitern hat im Jahre 1985 kein Manager an inter-
nen oder externen Fiihrungskrdftetrainings teilgenom-
men, bei den Unternehmen unter 50 Mitarbeitern ist
dies in drei von vier der Fall.

Hiufigster Grund fiir Nicht-Teilnahme war Zeitmangel,
in Verbindung mit dem Glauben, daB die bisherigen
Qualifikationen und Erfahrungen fiir die Arbeitslei-
stung ausreichen. Diese Unternehmen verlassen sich vor
allem auf (unreflektierte) on-the-job-Praxis.

"Nicht-Trainierer" waren vor allem kleine Einzelunter-
nehmen, die vom Eigentiimer selbst gefiihrt wurden.

Von den Unternehmen, die Managementtraining durchfiih-

ren, werden im Durchschnitt 600 Pfund pro Manager und
Jahr ausgegeben (das entspricht etwa einer Packung
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Zigaretten pro Tag). Allerdings wird dieser Durch-
schnitt nochmals durch einige sehr weiterbildungsin-
tensive Unternehmen deutlich beeinfluft.

Etwa zwischen einem Drittel und einem Fiinftel der
Manager der trainierenden Unternehmen hat 1984 irgend-
eine Managementfortbildung besucht (Junior Manager 36
%, Middle Manager 33 %, Senior Manager 22 %).

Top Manager nehmen noch seltener an Management-Trai-
ning teil: Weniger als jedes zehnte Unternehmen mit
mehr als 1000 Mitarbeitern hat fiir Senior Manager
Trainings durchgefiihrt.

Firmeninternes Training wird als entscheidender Be-
standteil aller Weiterbildungsaktivit#dten gesehen, und
zwar iiber alle GréBen, Sektoren und Strukturen hinweg.

Unterschiedliche Einstellung zu Management-Training
scheint die tats&dchliche Durchfiihrung solcher Trai-
ningsmaBnahmen nicht zu beeinflussen.

Es konnte kein signifikanter Zusammenhang zwischen
Erfolgskennziffern der Unternehmen und Trainingsakti-
vitdten festgestellt werden (zum Unterschied zu IFF
1985).

Schwerpunkte des Managementtrainings waren Themen wie
Marketing und Verkauf, allgemeine Managementf&higkei-
ten und Finanzplanung und Kostenrechnung, in GroBun-
ternehmen zusdtzlich interpersonelle Fdhigkeiten,
Personalmanagement, Datenverarbeitung und Informati-
onstechnologie.

Nur wenige der Antwortenden konnten klar die fiir
Junior-, Mittel- und Senior-Management erforderlichen
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Kompetenzen angeben.

- Ca. die H#lfte der Unternehmen mit Managementtraining
meint, daB sie weniger als notwendig trainiert.

- Ca. ein Drittel der Unternehmen verfiigt iiber schrift-
liche Bildungsrichtlinien.

Der SchluB der Autoren:

Die L®sung wirtschaftlicher Probleme liegt nicht darin,
einfach mehr Management-Training durchzufiihren. Die Bezie-
hung zwischen den individuellen Kompetenzen und wie deren
Entwicklung geférdert wird, den Anforderungen des Arbeits-
platzes und der Jjeweiligen organisationalen Umgebung ist
komplex und wird nicht durch mehr, sondern nur durch besse-
res und zielorientiertes Training positiv beeinfluBt werden
kénnen (MANGHAM/SILVER 1986, 5. 23).

5.2. Developing Directors - The Learning Processes (Mum-
ford/Robinson/Stradling 1987)

MUMFORD u.a. vom International Management Centre from
Buckingham (IMCB) untersuchten auf der Grundlage einer
Reihe von Interviews Lernprozesse im Top-Management. Ihr
Bericht kam u.a. zu folgenden Erkenntnissen:

- Die meisten der Top-Manager haben aus der breiten
Palette der Lernmbglichkeiten im Zuge des Management
Development nur sehr wenige (z.B. Seminare) kennenge-
lernt.

- Die individuelle Entwicklung wurde in den h&ufigsten
Fillen als ungeplant charakterisiert. Nur wenige
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Personen hatten eine klare Zielsetzung fiir ihre
Laufbahn, und noch weniger hatten einen persbnlichen
Entwicklungsplan zur Erreichung dieser Ziele. Die
befragten Direktoren selbst berichteten seltener von
entsprechender Entwicklungsplanung, als es auskunftge-
bende Unternehmen fiir sich in Anspruch nahmen.

- Formale Entwicklungsprozesse (geplante Managementent-
wicklung) kommen nur relativ selten zum Einsatz; sind
allerdings in diesen F#llen dann von relativ grofler
Bedeutung. Sehr viel h#ufiger kommt es jedoch zu
informellen Management-Entwicklungsprozessen.

- Die Entwicklung der Top-Manager erfolgte in den mei-
sten Fdllen durch eine Mischung relativ zufdlliger und
unstrukturierter Erfahrungen.

Andererseits zeigte sich auch, daB manche Unternehmen ihre
Manager als "Ressource" sehen und sie geplant als Nach-
wuchsfiihrungskréfte aufgebaut und in verschiedenen Positio-
nen eingesetzt haben, um sie auf die tlbernahme einer Top-
Position vorzubereiten. Diese Organisationen iiberlassen
ihre Managemententwicklung nicht mehr dem Zufall. Solche
Entwicklungssysteme wurden vor allem in Unternehmen ge-
schaffen, wo man den m&glichen Nutzen dieser MD-Systeme und
die Bedeutung einer geplanten Entwicklung der Top-Manager
klar sieht.

MUMFORD u.a. arbeiteten drei Modelle der Management-Ent-
wicklung von Unternehmen heraus (Abb. 8):
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Abb. 8: Model of types of management development

(Qu.: MUMFORD u.a. (1987, S. 18))

Model of types of management
development

TYPE 1 INFORMAL MANAGERIAL" -
ACCIDENTAL PROCESSES

Characteristics - occur within managerial

activities

- explicit intention is task
performance

- no clear development
objectives

- unstructured in development
terms

- not planned in advance

- owned by managers

Development
consequences -learning is real, direct,
unconscious, Insufficlent

TYPP2 “INTEGRATED MANAGERIAL"
= OPPORTUNISTIC PROCESSES

Characteristic - occur within managerial

activities

- explicit intention both task
performance and
development

- clear development
objectives

-~ structured for development
by boss and subordinate

- planned beforehand or
reviewed subsequently as
fearning experiences

- owned by managers

Development
consequences - learning is real, direct,
« more

TYPE 3 "FORMAL MANAGEMENT
DEVELOPMENT" - PLANNED PROCESSES

Characteristics - often away from normal

managerial activities

- explicit intention is
development

- clear development objectives

- structured for development
by developers

- planned beforehand and
reviewed subsequently as
learning experiences

- d more by lopers
than managers

Development
consequences - learning may be real (through
a job} or detached (through a
course}
- Is more likely to be conscious,
relatively infrequent
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Typ 1 umfaft informelle, ungeplante und unstrukturierte
Managemententwicklungsprozesse. Nachteilig wirkt sich hier
aus, daB die Lernergebnisse zuwenig systematisch ausgewer-
tet, bewult gemacht und reflektiert werden.

Typ 3 dagegen stiitzt sich auf organisiertes Lernen
off-the-job. Je stdrker vorgeplant jedoch solche Lernereig-
nisse (z.B. Seminare) sind, desto gr&Ber ist auch die
Gefahr, daB sie sich von der Unternehmenswirklichkeit
entfernen, die Transferprobleme steigen. Zusdtzlich kommt
hier zum Tragen, daB britische Fiihrungskrifte doch relativ
wenig Zeit fiir den Besuch von Seminaren aufwenden.

MUMFORD u.a. zielen deshalb auf eine Integration sowohl der
informellen als auch der formell organisierten Entwick-
lungsmafnahmen hin (Typ 2), um deren Vorteile gemeinsam zum
Tragen zu bringen. Sie weisen besonders auf die Notwendig-
keit der Integration der nicht geplanten Lerneffekte im
Zuge der Alltagsarbeit in die Managemententwicklung hin.

Als formale Entwicklungsprozesse sehen sie z.B. (MUMFORD
u.a. 1986, S. 16f.) Anderungen der Position oder des Ar-
beitsinhaltes an (z.B. Beférderung auf eine neue Position,
horizontale job rotation zu einem anderen Aufgabenbereich,
zusdtzliche Ubernahme anspruchsvoller Aufgaben, zeitweise
Beauftragqung mit einer Aufgabe auBerhalb der eigenen Orga-
nisation, Ubernahme von Spezialprojekten, Mitarbeit in
Komitees und Projektgruppen), Entwicklungsprozesse am
Arbeitsplatz (durch Coaching, Counselling z.B. im Rahmen
der regelmédfBigen Férderungsgespriche, durch Mentoring)
sowie durch den Besuch von internen und externen Kursen,
durch Selbststudium oder Mitarbeit bei unternehmensexternen
Gremien. Dazu kommen noch Entwicklungsaktivitdten, die eher
von der Person selbst als vom Unternehmen geplant werden,
wie z.B. Teilnahme an selbstgesteuerten Arbeitsgruppen mit
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Teilnehmern aus verschiedenen Organisationen, Lernen am
Modell oder Selbststudium.

Zu den informellen Entwicklungsaktivitdten zdhlen MUMFORD
u.a. (1987, S. 17) alle Aktivitdten, die nicht oder nur
peripher unter Entwicklungsgesichtspunkten durchgefiihrt
wurden. Dazu zdhlen vor allem arbeitsplatzbezogene Mafnah-
men wie z.B. Befbrderungen, Versetzungen, {lbernahme be-
stimmter Aufgaben usw. Weiters z&hlt dazu das "Alltagsler-
nen" am Arbeitsplatz, d.h. bewuBtes Lernen aus alltdglichen
Arbeitserfahrungen. "Thus we found the majority of our
directors would describe jobs they had undertaken which
had, from their point of view, substantial development
gains, but gains largely seem subsequently and not speci-
fied or perceived beforehand. Similarly they would describe
experiences within their jobs in terms of things they had
learned, things however not previously defined or discus-
sed." (MUMFORD u.a. 1987, S. 17).

Neben einer Kombination dieser beiden Formen von Entwick-
lungsaktivitdten wird vor allem auf die Wichtigkeit der
Einbeziehung der Realitdt in die Entwicklungsaktivitdten
hingewiesen. MUMFORD u.a. gehen davon aus, daB die alltdg-
liche Arbeit von Fiihrungskrdften - wenn sie bewuBt unter
Entwicklungsgesichtspunkten ausgewertet wird - eine Unmenge
von Entwicklungsmdglichkeiten beinhaltet. "Whether it is
day-by-day problem-solving activity, or more major pro-
jects, the double-value potential involved was clearly
neither recognised nor used by most individual directors,
nor by most of the organisations we interviewed." (MUMFORD
u.a. 1987, s. 17).

Die Befragung der Top-Manager zeigte nicht nur, daf die
Befragten selbst nur zu einem geringen AusmaB solche Ent-
wicklungsmglichkeiten wahrgenommen hatten, sondern auch,
daB sie zunehmend bereit waren, diese zumindest ihren
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méglichen Nachfolgern 2zugdnglich 2zu machen. Hier nehmen
MUMFORD u.a. eine optimistischere Haltung ein als COOPERS &
LYBRAND (1985), die feststellten, daB Manager, die selbst
an Trainings teilgenommen hatten, Weiterbildungsaktivit#iten
von Mitarbeitern nicht h&ufiger unterstiitzten als Manager
ohne eigene Trainingserfahrungen.

Insgesamt fassen MUMFORD u.a. die Einfliisse auf

Management-Entwicklungsaktivitdten folgendermaBen zusammen
(Abb. 9):

93




Abb. 9: Influences on management development within
organisations
(Qu.: MUMFORD u.a. (1987, S. 25))

Exhibit : Influences on management development within

organisations
GENERAL LINKING INDIVIDUAL
CONTINGENT MANAGEMENT FACTORS
ELEMENTS DEVELOPMENT
PROCESSES
- job content - Identifying - recognition of need
needs and
- organlsation potentlal - identification of
structure {individual) performance beneflt
- organlsational - reviewing - expectation of reward
- climate/structure orgz:lnlsatlonal
needs

- specific problems/
opportunitles In
management

- business plans

- rewards for
development

- history of management
development

- accldent

- boss/colleagues/
subordinates

- pianning to meet needs
- Indlvidual and
organisational

- identlfying
development
processes

- selecting effectlve
processes to meet
- Indlvidual needs
- organisational

needs

- identifying and
using Informal
and formal
development
opportunities

- past experiences

- preferred learning
style

- iearning skills
- career plan
- personal blockages

- capacity to link
tasks and learning

- personal environment
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5.3. The Making of Managers (Handy 1987)

In diesem viel diskutierten Bericht untersuchte Charles
HANDY die Management-Aus- und Weiterbildung in den USA, der
Bundesrepublik Deutschland, Frankreich, Japan und GroBbri-
tannien. Die Untersuchung wurde von MSC und NEDO finan-
ziert. Eine Grundaussage seines Berichts war, daB alle
anderen untersuchten Staaten wesentlich h&here Anstrengun-
gen im Bereich der Managemententwicklung unternehmen, und
daB bei ihnen Managemententwicklung bereits eine etablierte
Tradition aufweist, widhrend dies in GroBbritannien noch
kaum der Fall ist. Er wies auch darauf hin, daB gerade die
untersuchten Hauptkonkurrenten Manager mit einem tendenzi-
ell héheren schulischen Ausbildungsniveau haben, und daB
die ausldndischen Unternehmen hdufiger systematische Ent-
wicklungskonzepte flir Manager eingefiihrt hatten als die
britischen.

HANDY schlug abschliefend einen Zehn-Punkte-Plan vor, der
die "best practice" der anderen Linder unter Beriicksichti-
gung der eigenen Kulturen und Traditionen nachvollziehen
sollte. Insbesondere die in Managemententwicklung fiihrenden
ausléndischen Unternehmen sollten als Modell fiir britische
Entwicklungen dienen.

5.4. The Making of British Managers (Constable/McCormick
1987)

Dieser Bericht wurde von John CONSTABLE (BIM) und Roger
McCORMICK (British Petrol) im Auftrage des BIM, der CBI und
der Ministerien fiir Erziehung und Wissenschaft sowie fiir
Handel und Industrie erstellt und von den letzteren sowie
einigen Unternehmen finanziert. Die. Autoren waren optimi-

95




stischer beziiglich der generellen Bereitschaft der briti-
schen Arbeitgeber zum Einsatz von Managemententwicklung als
friilhere Erhebungen. Eine der Unterarbeitsgruppen, die
OSBALDESTON Working Party, stellte auch ein starkes Anwach-
sen sowohl in Angebot als auch in Nachfrage nach Fiihrungs-
krdftetraining fest (vgl. OSBALDESTON/BARHAM 1989). Sie
kostatierten aber auch, dafl es im Vereinigten K&nigreich
verglichen mit Wettbewerbsldndern noch immer ein weitgehen-
des Defizit an Entwicklungs-, Aus- und Weiterbildungsmég-
lichkeiten gibt. Die Mehrzahl der Manager besucht iiberhaupt
keine Weiterbildungskurse, durchschnittlich werden Fiih-
rungskrédfte nur einen Tag pro Jahr in Seminarform weiterge-
bildet, wobei aber auch dieser jetzige noch niedrige Stand
das Ergebnis einer deutlichen Zunahme in den vorangegange-
nen Jahren darstellt. Auch CONSTABLE/McCORMICK legten
dhnlich wie HANDY einen detaillierten 23-Punkte-Plan fiir
die Verbesserung von Angebot und Nachfrage vor, der Aktio-
nen der Regierung, anderer Anbieter und von Arbeitgebern
beinhaltet.

5.5. Management for the Future (Barham/Frazer/Heath 1988)

Dieses Forschungsprojekt wurde vom Ashridge Management
College mit Unterstiitzung durch die Foundation for Manage-
ment Education (FME) durchgefiihrt. Es wurden Top Manager
und Fiihrungskrédfte filihrender europdischer Unternehmen
interviewt (z.B. AKO, BMW, Burton Group, Daice Bamford,
Electrolux, IC Jaguar, North Data und Shell UK). Ziel war
es, die Ansichten der Unternehmen {iiber zukiinftige Heraus-
forderungen fiir Manager und Organisationen herauszufinden,
weiters die Art der =zukiinftig bendtigten Manager, die
Aktivitdten im Bereich der Managemententwicklung und zu-
kiinftige Entwicklungstrends.
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Einige Ergebnisse:

Die Befragten sehen in der Zukunft wesentliche Verinderun-
gen im Bereich des Managements. Die Organisationen werden
in Zukunft stdrker marktorientiert, enger mit Kunden und
Lieferanten zusammenarbeiten, ihre Struktur wird "flacher"
sein und fliissiger und sie werden sich viel schneller
bewegen. Sie werden in 2zunehmendem MaBe dezentralisiert
sein, jedoch integriert von einer umfassenden Strategie,
Unternehmenskultur und Informationstechnologie. Die Notwen-
digkeit, Probleme wie Qualitdt, Service und neue Technolo-
gien in der ganzen Organisation zu managen und zu l&sen
wird zu einer =zunehmenden Bedeutung eines "horizontalen
Management" fiihren, d.h. einem Management seitlicher Bezie-
hungen, einem Management auf gleichen Ebenen, im Gegensatz
zum "vertikalen Management", einem Management von hierar-
chischen Beziehungen. Die Organisationen werden internatio-
naler orientiert sein und sich mehr mit Problemen eines
interkulturellen Managements beschiftigen. Vor allem werden
sie wie nie zuvor Nachdruck legen auf die Mitarbeiter und
deren Fdhigkeiten, da sie die wertvollsten Ressourcen einer
Organisation sind, sowie auf die Notwendigkeit, individuel-
le Potentiale und das Engagement der Mitarbeiter zu entwic-
keln.

Die Rolle des Management wird sich von einer "alten Ord-
nung", welche auf Effektivit#t, Produktion, Optimierung,
Anpassung, Befolgung und Autoritdt basierte, wegbewegen hin
zu einer "neuen Ordnung", in welcher das Unternehmen, das
Marketing, das Management des Wandels, Initiative und
Fiihrung betont werden.

Nachdriicklich wird betont, daB leadership, die F#higkeit,
menschliche Energie zu mobilisieren, ein wesentlicher
Bestandteil des Erfolges von Organisationen in der Zukunft
sein wird und daB sie auf allen Ebenen benstigt wird.

Bei der Einstellung neuer Mitarbeiter wird man weniger auf
das in der Vergangenheit erworbene fachliche Wissen und
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Fahigkeiten abstellen als auf das Potential, =zukiinftig
benétigte Fdhigkeiten schnell erwerben zu kdnnen.

Die Untersuchung arbeitete drei Ansdtze der Gestaltung von
Managemententwicklung in Unternehmen heraus (mit gewissen
Ahnlichkeiten zu BURGOYNE 1988 und MUMFORD u.a. 1987).

Die Autoren zeigen, daB in der Managemententwicklung fiih-
rende Organisationen sich vom "fragmentierten" Ansatz, wo
Training und Entwicklung periphere Aktivitdten sind, we-
gentwickeln. Sie durchlaufen dann eine systematischere und
"formalisierte" Phase und bewegen sich hin zu einem "fokus-
sierten" Ansatz (vgl. Abb. 10). Beim fokussierten Ansatz
werden Managemententwicklung und permanentes Lernen aller
Mitarbeiter als Notwendigkeit fiir das {lberleben in einem
sich schnell verdndernden Umfeld gesehen, die Motivation
zur Weiterbildung und Entwicklung ist verinnerlicht, Trai-
ning wird als strategischer Wettbewerbsfaktor angesehen,
Lernen ist mit der Organisationsstrategie und individuellen
Zielsetzungen verbunden. Dieser Ansatz betont Entwicklung
on-the-job, sodaB das Lernen eine laufende anhaltende
Aktivitdt wird. Linienvorgesetzte und die Mitarbeiter
selbst {ibernehmen die Hauptverantwortung fiir ihre Entwick-
lung, wdhrend die Trainer eine ergdnzende Rolle als Berater
iibernehmen und Anst&Be fiir Verdnderungen geben. RAuch die
Entwicklungsaktivitdten sind in dieser Phase fokussiert, da
wirkliche Organisationsprobleme als Basis fiir die Auseinan-
dersetzung mit theoretischem Wissen verwendet werden.

Ein wichtiger Aspekt des "fokussierten" Ansatzes ist es,
Fiihrungskridfte durch die Ubertragung von Herausforderungen
und Verantwortung zu motivieren und zu entwickeln. Es soll
ein Umfeld geschaffen werden, das den Manager unterstiitzt
und zur Risikoiibernahme ermuntert, in welchem manche Fehler
als Teil des Lernprozesses toleriert werden. Die "lernende
Organisation" (vgl. GARRATT 1987, PEDLER/BOYDELL/BURGOYNE
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1989), die sich aus diesem fokussierten Ansatz entwickelte,
widmet sich ganzheitlicher Managemententwicklung und f&r-
dert die Flexibilitdt, die benétigt wird, um mit den Veri#n-
derungen der Umwelt Schritt halten zu kdSnnen.

Die Autoren leiten daraus ab, daB die Anbieter von Manage-
mententwicklung und insbesondere die Business Schools die
Managemententwicklung als wichtige Komponente eines anhal-
tenden Prozesses der Organisationsentwicklung stdrker
anerkennen miissen, daB der =zentrale Wert des Lernens in
einer Organisation und die Zusammenfiihrung von Training und
Entwicklung mit der Unternehmensstrategie und Unternehmen-
spldnen (vgl. ASHTON 1987) stdrker betont werden muB.

Fiir die Fihrungskrédfte heiBt dies, daB sie verstdrkt ihre
Fdhigkeiten als Berater und Mentoren ausbilden miissen, und
daf dafiir ebenfalls geeignete TrainingsmaBnahmen entwickelt
werden miissen.
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Abb. 10: Drei verschiedene Ansidtze von Management-

entwicklung

l. Der fragmentierte Ansatz

Training

ist ein Kostenpunkt und nicht eine Investition
ist nicht mit Unternehmerzielen verbunden

wird als ein Luxus angesehen

ist direktiv

in der Weiterbildungsabteilung angesiedelt
besteht vor allem aus wissensorientierten Kursen
dreht sich um Training und nicht um Entwicklung

2. Der formalisierte Ansatz

Training

- ist systematisch - ein Teil einer geplanten Karrie-
reentwicklung

ist verbunden mit individuellen Bediirfnissen

besteht aus wissensorientierten Kursen mit einem
Schwerpunkt auf den F&higkeiten

ist verbunden mit der Karriereentwicklung

wird durchgefilhrt von Weiterbildnern und Linienvorge-
setzten

ist mit dem Arbeitsplatz verbunden

3. Der fokussierte Ansatz

Managemententwicklung

ist ein anhaltender Lernprozef

ist wesentlich fiir das (berleben des Betriebes

ist eine Waffe im Konkurrenzwettkampf

ist verbunden mit der Organisationsstrategie und
individuellen Zielen
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- besteht aus on-the-job Lernen und aus spezialisierten
Kursen

- sucht man sich selber aus

- ist normalerweise nicht direktiv und besteht aus
neuartigen Methoden

- liegt in der Verantwortung der Linienvorgesetzten
- ist tolerant

Qu.: BARHAM u.a. (1988)
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In der ASHRIDGE Studie wurde das Bild vom Manager der
Zukunft folgendermaBen zusammengefaBt: "When looking at the
characteristics that will be needed of managers in the
future, some organisations still focus strongly on skills
and knowledge, as partly suggested by the following profile
of the senior manager of the future proposed by one of the
companies. This profile suggests that the senior manager
will need: (a) awareness of and ability to relate the
economic, social and political environment; (b) ability to
manage in a turbulent environment; (c) ability to manage
with complex organisational structures; (d) to be innovati-
ve and initiate change; (e) to manage and utilise increa-
singly sophisticated information systems; (f) to manage
people with widely different and changing values and expec-
tations. Other organisations give more direct emphasis to
personal qualities, as suggested by the following factors
which are valued by the appraisal system of one of the
companies: (a) independence and openness to change; (b)
assertiveness; (c) being respected; (d) being a good moti-
vator; (e) having drive; (f) loyalty; (g) having tact.".

5.6. What makes a manager? (Hirsh/Beavan 1988)

Diese Studie des INSTITUTE OF MANPOWER STUDIES umfaBte eine
Dokumentenanalyse von iilber 40 Firmen beziiglich Rekrutie-
rung, Leistungsbeurteilung und Beférderung von Managern. Es
zeigte sich, daB in den meisten Unternehmen nur wenige
Managementf8higkeiten in Betracht gezogen wurden. In den
meisten Fdllen handelte es sich um einfache Listen mit ca.
10 Fdhigkeiten oder hierarchische Listen mit fiinf Hauptka-
piteln und drei bis vier Teil-F&higkeiten. Der Bericht hob
insbesondere hervor, daB verschiedene Begriffsbedeutungen
in den einzelnen Unternehmen sehr unterschiedlich sind.
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Einer "National Skill Language", einer landesweiten glei~
chen Definition der F&higkeiten von Managern, sind dadurch
Schranken gesetzt.

5.7. Final Report of a Study into a Charter for Managers
for the Training Commission (Deloitte Haskins + Sells
1988)

Fiir diesen Bericht wurden 100 Manager interviewt. Es stell~
te sich heraus, daB die von den Managern genannten zukiinf-
tigen Trainingsbediirfnisse sich vor allem auf grundlegendes
Fachwissen bezogen, was sich iiber verschiedene Managergrup-
pen und Organisationen hinweg nur wenig unterschied. Am
hdufigsten genannt wurden funktionale fachspezifische und
interpersonelle Fdhigkeiten: Marketing, Rechnungswesen und
EDV, bei den interpersonellen Fdhigkeiten eine ganze Palet~
te von Coaching bis zu Prdsentationstechnik. Nur von weni-
gen Interviewten wurden h&here F8higkeiten, wie z.B. das
Management von Ver&nderung in einer Organisation, angespro-
chen. Grundtenor dieser Studie ist, daB es einen Bedarf an
der Vermittlung grundlegender F&higkeiten bei Managern
aller Ebenen gibt.

6. Auswirkungen der Studien

CONSTABLE und McCORMICK untersuchten Angebot und Nachfrage
nach Managementtraining und -entwicklung im Vereinigten
Kbnigreich. HANDY untersuchte die Aktivititen des Auslan-
des. Diese einander ergidnzenden Berichte wurden Ende April
1987 am gleichen Tag verdffentlicht. Beide Berichte wiesen
auf eine alarmierende Unterversorgung mit formell organi-
siertem Managementtraining im Vereinigten Kdnigreich hin.
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Wahrend pro Jahr ca. 90.000 Nachwuchsfiihrungskrdfte in
Unternehmen eintreten, erhalten nur ca. 12.000 davon in
irgendeiner Art akademisch/theoretische Vorbereitung auf
dem Fachgebiet des Managements. Beide Berichte verlangten
daher massive Unterstiitzung von Unternehmen und &ffentli-
chen Stellen zur Fdrderung von Managementtraining und
-entwicklung. Die Teilnahmezahlen an MBA-Kursen sollten von
etwa 1.000 in fiinf Jahren auf 5.000 anwachsen, und auf
10.000 pro Jahr bis zum Ende des Jahrhunderts. Undergradua-
te Studies in Management sollten um 50 % erhSht werden. Fiir
Nachwuchsfiihrungskrdafte sollte es eine neue Qualifikation
geben, die CONSTABLE/McCORMICK "Diploma in Business Admini~
stration" nannten, HANDY "MBA Teil 1". In den ersten Jahren
der praktischen Tdtigkeit in Unternehmen sollten Nachwuchs-
fihrungskrdfte in einem Halbtagsstudium diese grundlegenden
Managementkenntnisse erwerben (CONSTABLE nennt das "litera-
cy" fir Manager). Voraussetzung sollte die Ablegung einer
Priifung sein. Diese sollte auch offen sein fiir Nichtakade-
miker sowie fiir jene, die in anderen Gegensténden ihren
First Degree erworben hatten. In der Folge sollte dieser
Ausbildungsweg Standard fiir alle potentiellen Nachwuchsfiih-
rungskrédfte werden.

Weiters wurde die Einrichtung eines nationalen "credit
point scheme" angeregt, d.h. eine Mdglichkeit der Anrech-
nung einzelner, bei verschiedenen Institutionen abgelegter
Priifungen und absolvierter Kursmodule, wobei auch innerbe-
triebliche Weiterbildung, u.U. sogar Arbeitserfahrungen
beriicksichtigt werden sollten. Dieser Vorschlag fand in der
Wirtschaft groBe Zustimmung.

HANDY schlug weiter vor, eine "Development Charter" zu
entwerfen, durch die "cases of good practice", d.h. vor-
bildliche METD-Aktivitd@ten einzelner Unternehmen aufgezeigt
und verdffentlicht werden sollten. Weiters propagierte er
die Entwicklung eines "Codes of good practice" vor, zu dem
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sich Unternehmen 6ffentlich bekennen sollten. HANDY nannte
diese Betriebe die "Charter Group". Diese Initiative wurde
in der Folge auch von CBI und BIM unterstiitzt.

Das Council for Management Education (CMED) hakte beim
Bericht des Institute for Manpower Studies (1988) ein. Sein

Vorschlag zielte auf die Schaffung einer gemeinsamen Ter-

minologie der Managementfihigkeiten als Basis fiir die
Erstellung grundlegender Kompetenzstandards fiir Fiihrungs-

krdfte. Die Training Agency hat in Zusammenarbeit mit CMED
ein Programm und Forschungsprojekte begonnen, um auf Kompe-

tenzen basierende Standards zu entwickeln, die fiir Manage-

mentausbildung ohne Riicksicht auf Funktionen gliltig sind.

Dieser Ansatz ist nicht unbestritten und die Diskussion ist

in vollem Gange (siehe Kap. IV-9.).
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7. Das Council for Management Education and Development
und die Management Charter-Diskussion

7.1. Das Council for Management Education and Development

HANDYs Forderung nach einer "Development Charter of Good
Practice" und CONSTABLE/McCORMICKs Vorschlag eines "Policy

Forum for Management Education and Training" fiihrten dazu,

daB im Oktober 1987 die CBI bekanntgab, sich zusammen mit

BIM und FME an der Griindung einer neuen Organisation zu
beteiligen, die "Council for Management Education and
Development” (CMED) heiBen sollte. Dies wurde auch von
staatlicher Seite unterstiitzt.

CMED war in weiterer Folge Trdger der "Management Charter
Initiative" (MCI). Diese setzte sich zum Ziel, Unternehmen
zu gewinnen, die sich verpflichten, eine "Charter of Good
Practice", eine Art Rahmenrichtlinien fiir Managementent-
wicklung auch im eigenen Unternehmen einzuhalten. Die
Bereitschaft zur Verbesserung der eigenen Aktivitédten
bildete gleichzeitig Voraussetzung fiir eine Mitgliedschaft
in dieser "Charter Group".

Im Juli 1988 wurde dieser "Management Charter - Code of
Practice" verdffentlicht, bis Mai 1989 waren bereits iiber
220 bedeutende Unternehmen, die ca. 5,5 Millionen Mitarbei-
ter im Bereich der Privatwirtschaft und der &ffentlichen
Verwaltung reprédsentieren, dieser Charter Group beigetreten
(und finanzieren auch deren Aktivitdten) (1lt. Personnel
Today, 30. Mai 1989, S. 26).

Zu den Hauptaktivitdten des CMED z&hlt die Verbreitung
dieses Code of Practice in britischen Unternehmen und die
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Bildung lokaler Netzwerke von Unternehmen und Managementin-
stituten (sog. MCI-networks). Ein weiterer wichtiger Punkt
waren Uberlegungen zur Entwicklung einer neuen Struktur von
Managementqualifikationen. Vorgeschlagen wurden auch bedeu-
tende Anderungen in der institutionellen Infrastruktur der
Managementaus~ und -fortbildung, und es wurde eine Kampagne
mit dem Ziel der Gewinnung von Nachwuchsfiihrungskréften fiir
diese neue Management-Ausbildung gestartet.

CMED betonte die Notwendigkeit einer neuen, koordinierenden
und "fiihrenden Institution", um diese Anliegen wirksam
betreiben zu k&nnen. Obwohl viele Unternehmen zustimmten,

daB eine "filhrende Organisation" nétig sei, gab es doch

ernsthafte Bedenken iliber den Vorschlag, diese Aufgabe CMED

oder BIM selbst zu iibertragen. Die Bedenken bezogen sich
vor allem auf die mdgliche Gefahr, durch den ZusammenschluB

ein beschrdnkendes und konservatives Umfeld zu schaffen,

das den sich &ndernden Anspriichen und neuen Entwicklungen
im Managementbereich unter Umsti#nden nicht gerecht werden

k8nnte. Man sah also die Gefahr, eine neue inflexible
Organisation, ein Mehr an Biirokratie zu schaffen und noch
mehr zur Konfusion zwischen Koordinationsgremien und Be-~

rufsvereinigungen beizutragen. Insbesondere wurden Vorbe-

halte iiber die fachliche Kapazitit des BIM gedufert. Im

April 1989 hat CMED deshalb ein eigenes Forum eingerichtet,

das "National Forum for Management Education and Develop-

ment". Seine Hauptaufgaben werden folgende sein:

- Weiterfilhrung und -entwicklung des Code of Practice
der Management Charter Initiative und Entwicklung von
Standards fiir die Mitgliedsfirmen

- Die Erarbeitung nationaler Standards fiir Qualifikatio~-
nen und Akkreditierung der Standards

- Forschung im Bereich der Managemententwicklung und
Férderung einschligiger Aktivitdten
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7.2. Das Ronzept des Chartered Managers

Im Zuge der Diskussionen iiber die F6rderung der Entwicklung
von Fiihrungskrdften wandelte sich der Begriffsinhalt der
von HANDY propagierten "Management Charter" allmdhlich, und
es kam die Idee des "Chartered Managers" auf.

Es entstand die Idee, ein landesweit anerkanntes Grundge-
riist von Qualifikationen und quasi ein "Berufsbild eines
Managers" zu schaffen. Manager sollten fiir Studienkurse,
welche sie erfolgreich abgeschlossen haben, sei dies in
ihrem eigenen Betrieb oder in Colleges oder Business
Schools, credit points sammeln kdnnen.

Diese bieten dann - zusammen mit unbedingt notwendiger
Fiihrungserfahrung auf der jeweiligen Ebene iiber einen
gewissen Zeitraum hinweg - die Grundlage fiir eine Einstu-
fung ihres Ranges. Das Punktesystem sollte durch das Natio~
nal Council for Academic Awards (NCAA) erfolgen, das zu
diesem 2weck landesweit "assessment centres" einrichten
sollte. Fiir die Anbieter von Managementtraining bedeutet
dies, daB ihre Kursmodule entsprechend den Anforderungen
(Standardkompetenzen) dieser Vereinigung entwickelt werden
miiften. Durch diese Mafnahme soll der Status des "Managers"
gehoben und es sollen auch mehr Nachwuchsfiihrungskréfte
gewonnen werden.

Das Konzept des Chartered Managers sieht mehrere Abstufun-
gen vor, die in Form einer "ladder of progression" (siehe
Abb. 11) erreicht werden kdnnen.

Fiihrungskridfte, die bereits eine gewisse Zeit mit Erfolg im

unteren Management t#tig waren und/oder ein einschligiges
Studium haben (business degree), erhalten den Status eines
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"Associate Chartered Managers". Wenn sie in weiterer Folge
auf der Karriereleiter vorankommen, {iber Praxiserfahrung
als middle manager verfiigen, kSnnen sie um den Status eines
"Chartered Managers" ansuchen. Dies ist definiert als
Manager, der volle Verantwortung fiir andere Fiihrungskrdfte
iibernimmt, an strategischen Planungsentscheidungen betei-
ligt ist und ein wesentliches MaB8 an funktionaler Verant-
wortung trédgt. Fiir Top-Fiihrungskrédfte wiirde es als hdchste
Position die "Fellowship", verbunden mit der Mitgliedschaft
in einer neuen Managementvereinigung, geben.

Dahinter steht die Absicht, daB die Karriereentwicklung und
die professionelle Weiterentwicklung Hand in Hand gehen
sollten.

Diese "ladder of progression" ist nicht rein auf abgelegte
Priifungen und Bildungsabschliisse aufgebaut, sondern sie
erfordert Managementpraxis, das Erwerben von Erfahrungen
und das verantwortliche Ausiiben von T&tigkeiten im Manage~
ment, bevor die Zuerkennung des jeweiligen Status erfolgt.
Die erworbenen Kenntnisse und Fdhigkeiten werden also iiber
den erzielten Erfolg in der praktischen Arbeit gemessen.

Dieses Konzept des "Chartered Managers" 1&ste heftige
Diskussionen aus, die auch jetzt noch andauern.
Kritikpunkte waren u.a.

- daB die Feststellung einer Managementqualifikation
iber Priifungen ("fail or pass") unangemessen sei

- daB diejenigen, welche die Priifung zum "Chartered
Manager" erfolgreich abgelegt haben, damit auch
gleichzeitig ein "Recht zu managen" oder ein Anrecht

auf eine entsprechende Position verbinden wiirden

- daB Managementqualifikationen nicht in Form von Kompe-
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tenzen und Standards festgelegt und gemessen werden
kdnnen

- daB die Festlegung solcher Standards angesichts der
stdndigen Neuentwicklungen und Flexibilitdt im Manage-
ment kontraproduktiv wirken k&nne

- daB die Einfiihrung neuer Abschliisse fiir die Inhaber
dlterer Management-Diplome verunsichernd wirken k&nne

Es wird auch die Befilirchtung gedufilert, daB Unternehmen die
Ernennung zum Chartered Manager als Belohnungsinstrument
nutzen kénnten:

"It should not be a case of saying "Jack, you’ve done
a reasonable job, you’re eligible to be chartered”.
Yet this is precisely what certain companies linked to
the charter movement appear to want. It is evidence of
the profound anti-intellectualism of much of the
British industry, which, as THOMSON found, values
innate ability even to the extent of neglecting know-
ledge.”

(Management Today, Juli 1988, S. 76, iiber eine Unter-
nehmensbefragung von Andrew THOMSON von der Open
University).

Zu &hnlichen SchluBfolgerungen kamen iibrigens auch
MANGHAM/SILVER (1986), wo die Befragten Management-F&dhig-
keiten auf Junior-Level als erlernbar bezeichneten, auf
Senior~Level sie aber meist als angeboren betrachteten.

Es wird auch der Nachweis von Praxisjahren und das Einneh-

men einer bestimmten Position allein noch kein hinreichen-
der Beweis fiir Managementkompetenz sein.
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"To admit senior managers to chartered status simply
on the basis of their presumed competence would, at
very last, serve to undermine the purpose for which
HANDY conceived the Charter" (Management Today, Juli
1988, S. 76).

Die MCI ist bisher nur im Bereich der GroBSunternehmen auf
Wiederhall gestoBen, Kleinbetriebe sind dariiber meist
uninformiert.

Insbesondere die Association for Management Education and
Development (AMED), ein Verband von ca. 1500 Managementex-—
perten, #uBerte Befiirchtungen. Sie befiirchtet, daB eine zu
formale Struktur sich kontraproduktiv auf die Energien und
die Innovationen im Bereich der Managemententwicklung
auswirken kdnnte. Sie ziehen den Gedanken der Bildung von
Netzwerken der Schaffung einer Organisation vor. Die AMED
ermutigt deshalb ihre Mitglieder, die Idee der "lokalen
Netzwerke" der MCI zu unterstiitzen. AMED ist zwar gegeniiber
Kursen und Priifungen fiir die Nachwuchsfiihrungskrifte und
die untere Ebene positiv eingestellt, wenn sie teilnehmero-
rientiert durchgefiihrt werden. Sie glaubt jedoch, daf das
bereits eingefiihrte Diploma in Management Studies fiir die
Mittelmanager ausreicht und sieht keine Notwendigkeit fiir
Ausbildungsprogramme mit einem AbschluB mit einem Master
Degree. AMED wirft auch die Frage auf, wo denn ausreichend
qualifiziertes Lehrpersonal fiir die neuen Programme fiir das
mittlere und héhere Management rekrutiert werden sollte.

Da die AMED iiberzeugt ist, daB die Charter Initiative die
Notwendigkeit nationaler Standards und Kompetenzen fiir
Manager auf Kosten einer stédndigen und individuellen
on-the-job Entwicklung iiberbetont, fiihrte sie eine schrift-
liche Unternehmensbefragung durch. Von 300 Mitgliedern,
welche den Fragebogen ausfiillten, betonen fast alle die
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Notwendigkeit eines stdndigen und andauernden Lernens. 84 %
vertraten die Meinung, daB die Charter Initiative die
Unternehmen eher dazu bringen sollte, perstnliche Entwick-
lungsvertrédge mit den Managern - im Sinne eines Self-
Development-Ansatzes - abzuschlieBen. Nur jedes dritte
antwortende Unternehmen war vom Wert der Schaffung der
Qualifikation von "Chartered Managers" iiberzeugt. Ebenfalls
nur 40 % unterstiitzten die Vorstellung eines "Chartered
Institutes", welches die Durchfilhrung der Ziele der Charter
Initiative iiberwachen soll. Als Folgerung aus diesen Ergeb-
nissen fordert AMED die Charter Initiative auf, eine
"learning charter" zu werden, welche Betriebe dazu ermu-
tigt, persdnliche Lernvertrige mit ihren Mitarbeitern abzu-
schlieflen.

Auch Charles HANDY ist von der Niitzlichkeit der Einfiihrung
von "Chartered Managers" nicht iiberzeugt:

"’The kind of skills the new organisation will require
may change the nature and content of management educa-
tion. The ability to think lateral and to see a pat-
tern in apparently unrelated items of information in
order to work constructively with colleagues in diffe-
rent disciplines will be paramount’. HANDY has doubts
whether ideas such as the proposed "chartered manager"”
qualifications will fit and he thinks the massive
emphasis on business education in the United States,
where 25 % of all students are now taking some form of
business qualification as the first degree, may be on
the wrong lines. Instead he would like to see proper
recognition given to what he calls thinking skills in
the first degrees. He feels that philosophy and other
apparently "useless" subjects are vastly underrated as
a basic mental training for managers ... Secondly, he
believes more emphasis should be placed on self-deve-
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lopment once people have got into management. ’‘If
you’ve got a workforce of educated, autonomous indivi-
duals, they should be given an individual training
budget to spend as they like. They should also be
given more scope to make mistakes on the job, because
this is the most effective way of learning’.”
(Interview mit Charles HANDY, Sunday Times, 8.1.1989).

8. Das Certificate in Management

Das Certificate soll die Grundqualifikation fiir Nachwuchs-
fiihrungskrédfte werden. Es soll sich in das System anderer,
bereits bestehender Programme und Awards, wie z.B. das
Diploma in Management Studies, das Certificate of Manage-
ment Studies und andere, einfiigen.

Das vorrangige Ziel ist die Entwicklung eines Verstdndnis-
ses des Wesens des Managements, die damit zusammenhi#ngenden
Probleme, die "Geschdftssprache" sowie die Vermittlung von
Management-Techniken und Kompetenzen, die allgemein ge-
brauchlich sind und als Voraussetzung fiir die ersten beiden
Jahre im Management angesehen werden. "Kompetenz" soll hier
die F&higkeit bedeuten, wirksam die Management-Funktionen
in einer Arbeitssituation auszufiihren.
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Zur Erlangung des Certificate miissen Wissen, Fdéhigkeiten
und Kompetenzen in folgenden neun Kompetenzbereichen nach-
gewiesen werden:

- Festlegung der Managementaufgabe

- Persbnliche Fdhigkeiten

- Wirksames Management

- Informationsmanagement

- Umfeld des Managers

- Mitarbeiterfiihrung

- Management der Ressourcen

- Beziehungen zu Kunden und Klienten
- Persdnliche Effizienz

Die Vorbereitung auf das Certificate kann individuell nach
Ort, Zeitdauer und eingesetzter Methode flexibel gestaltet
werden. Bereits absolvierte Teile bestehender Programme,
akademischer und beruflicher Ausbildungen oder Entwick-
lungsprozesse im eigenen Unternehmen kdnnen anerkannt
werden. Auch Open Learning und Distance Learning kénnen
eingesetzt werden. Die Bearbeitung von Projekten im eigenen
Unternehmen kann Kursbesuche ersetzen oder gemeinsam mit
diesen erfoigen.

Eine ebenso breite Palette gibt es bei den Beurteilungsme-
thoden. Ihr wichtigstes Merkmal ist es, daB sie in der
Praxis die Kompetenzen oder Fdhigkeiten der Person zeigen
sollen, z.B. durch spezielle Aufgabenstellungen, die Bear-
beitung von Projekten oder in manchen F#llen auch durch
formelle Priifungen. Diese Flexibilitdt wirft natiirlich das
Problem der Einhaltung eines einheitlichen Niveaus auf. So
kann z.B. der Fall sein, daB entsprechendes fachliches
Wissen bereits durch Priifungen usw. nachgewiesen ist, daB
die zugehdrigen Fdhigkeiten und die erfolgreiche Anwendung
des Wissens in der Unternehmenspraxis erst noch nachgewie-
sen und beurteilt werden mufS. Die Management Charter In-

114




itiative hat im September 1989 die ersten Richtlinien iiber
Certificate-Kurse verSffentlicht. Derzeit gibt es iiber 60
Pilotprogramme, welche diesen Standards entsprechen.

9. Erarbeitung von Standard-Kompetenzen im Managementbe-
reich

Es stellt sich im Zusammenhang mit den Priifungen zum
"Certificate" und generell der "Charter Diskussion" die
Frage, wie diese Kompetenzstandards beschaffen sein miissen.
CMED und Training Agency filhren deshalb eine Reihe ein-
schlédgiger Forschungsprojekte in Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen und Weiterbildungstrdgern durch.

An diese Kompetenzstandards werden folgende Anforderungen
gestellt:

B sie miissen im weitesten Sinne fiir jeden Wirtschaftsbe-
reich geeignet sein, aber

- sie miissen auch derart beschaffen sein, daB sie auf
die spezifischen Bediirfnisse der einzelnen Firmen und
Wirtschaftsbereiche ausgeweitet werden k&nnen.

Eine Reihe von EAVs (siehe Kap. II-5.) und Berufsverbinden
hat, ebenso wie einige GroBunternehmen, damit begonnen,
ihre Weiterbildungsprogramme auf der Basis solcher Stan-
dardkompetenzen zu entwickeln.

Eine Umfrage von ASHRIDGE Management College bei 500 Unter-
nehmen zeigte, daB ca. 70 % in irgendeiner Form diese
Kompetenzen benutzen. Es handelte sich dabei vor allem um
biirokratische GroBunternehmen. Andere Unternehmen wenden
dagegen alternative Methoden an. Sie sind nach ASHRIDGE
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dadurch charakterisiert, daBl sie eine lose Unternehmens-
struktur aufweisen, daB sie in turbulenten Bereichen arbei-
ten. Dies fiihrte die Autoren zu dem Schluf}, dafl gerade
diese Unternehmen eher "weiche" Qualitdten, wie z.B. Krea-
tivitdt, bendtigen.

Die Idee der Festlegung einer Reihe von spezifischen Féhig-
keiten, Werten und Verhaltensmustern, die Entwicklung eines
landesweit anerkannten Paketes von Kompetenzen wird insbe-
sondere von der Mangement Charter Initiative unterstiitzt.
Nach ihrer Vorstellung miissen dann Manager diese Vorbedin-
gung erfiillen, um eine "chartered manager"-Qualifikation
erlangen.

Die Management Charter Initiative hat bisher zusammen mit
der Training Agency eine provisorische Liste von Kompeten-
zen ausgearbeitet, in der ersten Version eher eine Aufli-
stung von Fdhigkeiten. Acht Arbeitsgruppen fiihren derzeit
detailliertere Analysen durch, wobei die endgiiltige Liste
der Kompetenzen erst nach eingehender Beratung mit einer
Reihe von Berufsverbdnden festgelegt werden soll.

Jedoch gibt es &uBerst gespaltene Meinungen iiber den Wert
und die langfristige Bedeutung eines solchen Pakets natio-
naler Kompetenzen.

Die Fiirsprecher argumentieren, daB diese Kompetenzen einen
Rahmen fiir die Beurteilung und die Entwicklung von Weiter-
bildungsprogrammen bieten k&nnen.

Die Gegner dieser Vorstellung weisen darauf hin, daB dieses
Kompetenzprofil leicht zu einem starren Paket von Vorbedin-
gungen werden kénnte, welche nicht die Komplexit&dt der
Leistung einer Managementaufgabe widerspiegeln k&nnen, im
besonderen dann, wenn es um das Fertigwerden mit Verdnde-
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rungen geht. Es wird darauf hingewiesen, daB bislang kein
Zusammenhang zwischen allgemeinen Eigenschaften und ihrer
Beziehung zur Wirksamkeit des Managers nachgewiesen werden
konnte. Es komme vielmehr darauf an, in welchem Zusammen-
hang eine bestimmte Kompetenz gezeigt wird. Kritisiert wird
weiters das damit gezeichnete "Idealprofil" von Managern.

Noch deutlicher ist die Kritik aus den Reihen der AMED. So
meint z.B. Mike OSBALDESTON (Ashridge Management College):

"Dieser Streit iiber F&higkeiten ist eine der heikel-
sten Fragen der Charter Initiative. Dieser Begriff
setzt einen Wissensstand iiber Management und iiber
Managemententwicklung voraus, welchen wir nicht haben.
Keine Liste von Kompetenzen oder F&higkeiten ist
universell anwendbar. Doch selbst wenn wir geeignete
Kriterien erstellen kdénnten, wiren wir noch immer vor
die Schwierigkeit gestellt, diese F3dhigkeiten =zu
messen und zu testen.”

Die AMED sieht zwar einen Sinn dieser Debatte darin, daB
das Interesse des Top-Managements an der Entwicklung von
Managern geweckt wird, aber sie lehnt ein landesweites
Schema aufgrund der damit verbundenen Gefahr einer zusidtz-
lichen Biirokratie ab (vgl. CARRINGTON 1990).

John BURGOYNE, Professor of Management Learning an der
Universitdt von Lancaster, zweifelt diese Zergliederung in
verschiedene Komponenten ebenfalls an:

"Die Manager machen nicht bloB immer nur von einem
Management- oder Fiihrungsinstrument auf einmal Ge-
brauch. Solche Auflistungen der verschiedenen einzel-
nen Kompetenzen beleuchten im besten Fall einfach nur
die verschiedenen Facetten von dem, was am Ende eines
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Arbeitstages ein komplexes Ganzes ergibt. Kompetent zu
sein ist etwas anderes als Kompetenzen zu haben.”

Er schligt als Alternative vor, daB Manager ein detaillier-
tes "Managementportfolio" ihrer Aufgaben und Leistungen in
der Vergangenheit - quasi einen ausfiihrlichen Lebenslauf -
ausarbeiten und mit Kollegen und Mitarbeitern diskutieren.
"Dies k&nnte dann dazu benutzt werden, die Fahigkeit, den
Stil, die Werte und die Aufgaben des einzelnen zu beleuch-
ten. Es wiirde die qualitative Seite seiner oder ihrer
Fdhigkeiten eher betonen."

Der Kern dieser Debatte ist die Unterscheidung zwischen dem
Gebrauch von Kompetenzen als Grundlage fiir eine Einschidt-
zung und dem Gebrauch als Grundlage fiir die Entwicklung
(z.B. fiir die Ausarbeitung eines pers&nlichen Entwicklungs-
planes).
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10. Der Management Charter Code of Practice

(Anm.: Ubersetzter Originaltext)

"Die Organisationen der Charter Group verpflichten
sich zur Einhaltung der folgenden Prinzipien:

1. Managemententwicklung - ein wichtiges Unterneh-
mensziel

Wir widmen uns dem anhaltenden Erfolg unserer
Organisation, indem wir das Beste aus den derzei-
tigen Fdhigkeiten und Talenten und aus dem zukiinf-
tigen Potential jedes Arbeitnehmers machen. 32u
diesem Zweck werden wir unsere Unternehmensziele
und die damit zusammenhdngenden Pl&ne in Programme
fiir die Entwicklung unserer Manager auf allen
Ebenen unserer gesamten Organisation umsetzen. Die
Art und Weise, in welcher das getan wird, wird dem
Umfang und dem Wesen unserer Organisation entspre-
chen.

2. Die Mittel - systematische Selbstentwicklung

Wir werden sowohl Manager als auch den Fiihrungs-
krédftenachwuchs dazu anregen, an individuellen
Programmen fiir eine anhaltende Selbstentwicklung
teilzunehmen, wobei jedes einzelne Programm mit
dem Interesse der Organisation in Einklang steht.
Durch eine Anpassung der Organisation an laufende
Verdnderungen werden wir danach trachten, ihren
Erfolg zu férdern und auch den an diesen Veré&nde-
rungen mitwirkenden und von ihnen betroffenen
Mitarbeitern geeignete Entwicklungsméglichkeiten
zur Verfiigung zu stellen.
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Wir werden unsere Manager darin bestédrken, jede
einzelne Arbeitsaufgabe als etwas anzusehen, was
ein Potential fiir Selbstentwicklung in sich birgt.

3. Die geplante Entwicklung und die Unterstiitzung
von seiten des Unternehmens

Wir werden gemeinsam mit den einzelnen Managern an
den ihnen offenstehenden Karriereoptionen arbeiten
und gemeinsam mit ihnen die damit verbundenen
funktionalen und Entwicklungs-Programme erarbeiten
- in der Erkenntnis, daB die Ubernahme von Manage-
mentaufgaben oft der Entwicklung funktionaler
Expertise und Erfahrungen folgt (im Ingenieurwe-
sen, Finanzwesen, Marketing usw.). Im Einklang mit
den Bediirfnissen und Erfordernissen der jeweiligen
Arbeit werden wir sicherstellen, daB sie Zugang zu
relevanten und aktuellen Wissenquellen, zu Bera-
tung, Coaching und zu ergidnzenden Veranstaltungen
oder Aktivitdten bekommen. Wir werden die erfor-
derliche Unterstiitzung einschliefBllich einer Ar-
beitsfreistellung zur Verfiigung stellen. Was die
letztgenannte betrifft, werden wir uns anspruchs-
volle MaBstiébe setzen, da das Management von
Verdnderungen hé&ufig Moglichkeiten fiir firmenin-
terne Entwicklungsaktivitdten, die direkt mit
Unternehmensproblemen zusammenhdngen, schafft.

4. Anerkannte Qualifikationen - ein Anreiz fiir die
Selbstentwicklung

Wir wollen unsere Manager dazu motivieren, ihre
Managementkenntnisse weiterhin zu entwickeln und
auf den neuesten Stand zu bringen, indem wir ihnen
die Mdglichkeit geben, anerkannte Managementquali-
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fikationen im Laufe ihrer geplanten Selbstentwick-
lung zu erlangen. Wir werden die Mitarbeiter dazu
anregen, fiir ihre Arbeit relevante Qualifikationen
funktionaler Art und im Gebiet des Management
anzustreben. Um dies zu erleichtern, werden wir
mit den betreffenden Berufskérperschaften zusam-
menarbeiten.

5. Die Verantwortung eines Managers fiir die indi-
viduelle und kollektive Entwicklung der Kollegen

Wir wollen, daB alle Manager, welche fiir die
Uberwachung von Mitarbeitern, die Fiihrung von
Teams und von Projektgruppen verantwortlich sind,
aktiv zu der individuellen und kollektiven Ent-
wicklung jener, welche mit ihnen zusammenarbeiten
wie auch ihrer Organisationseinheiten, beitragen -
durch Coaching, durch Teilnahme an entwicklungs~
orientierten Veranstaltungen wie Kursen, Semina-
ren, Workshops und Besprechungen und dadurch, daB
sie, wo dies angemessen erscheint, als pers&nliche
Berater ihrer Mitarbeiter agieren. Der Leistung
des einzelnen Managers auch in diesem Aufgabenge-
biet wird genauso hohe Bedeutung zugemessen wie
der fachlichen Aufgabenerfiillung.

6. Ein einheitlicher Rahmen fiir die systematische
Entwicklung

Wir werden ein System der Entwicklungsplanung,
persénlicher Zielsetzung, Leistungsbeurteilung und
mit Leistung in Zusammenhang stehender Befdrderun-
gen und Belohnungen betreiben, welches von den in
Frage kommenden Managern verstanden wird, klar-
stellt, was von ihnen erwartet wird und Feedback
lber ihre individuelle Leistung gibt.
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7. Wechselseitig vorteilhafte und fdrderliche
Zusammenarbeit durch Netzwerke

Um einen gréBeren Nutzen aus der Managementent-
wicklung zu ziehen und dadurch zum Erfolg unserer
Organisation beizutragen, werden wir aktiv an den
Netzwerken der Management Charter Initiative
teilnehmen, insbesondere den &rtlichen Arbeitgeb-
ernetzwerken. Durch diese Netzwerke wollen wir
erreichen, die Anbieter von METD dazu zu ermuti-
gen, die Bediirfnisse unserer Organisation und der
anderen Teilnehmer auf die wirksamste Art und
Weise zu erfiillen, sowohl was die Relevanz, Zu-
gang, Ortlichkeiten und Kosten betrifft. Wir
werden auch durch diese Netzwerke Erfahrungen
austauschen, Ressourcen miteinander teilen und
insgesamt die praktische Seite des Management
férdern und verbessern.

8. Die zweiseitigen Vorteile von engen Verbindun-
gen mit den Anbietern

Wir werden direkt oder durch die Netzwerke, an
denen wir teilnehmen, enge Verbindung mit jenen
Anbietern von Managementbildung und -ausbildung
aufnehmen und unterhalten, welche unseren Bedarf
an Managemententwicklung erfiillen. Durch diese
Verbindungen werden wir einen zweiseitigen FluB
von Erfahrungen und Meinungen in Gang bringen:
Die Anbieter werden zur Erreichung unserer Unter-
nehmensziele beitragen, indem sie unseren Managern
bei der Lésung von Problemen aus der Praxis hel-
fen, und unsere Manager werden die Entwicklung von
Fiihrungskréiften dadurch férdern, daB sie 1ihr
Wissen und ihre Erfahrung aus erster Hand beitra-
gen.
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9. Eine Verstdrkung der Beziehungen zwischen
Betrieb und Bildungswesen

Eine weitere Stdrkung der Verbindungen zwischen
Betrieben und Bildungswesen wird zu einem Zuwachs
der Anzahl gqut ausgebildeter Nachwuchskréfte
fihren, welche motiviert sind, in Organisationen
einzutreten und ihr Potential als Manager zu
entwickeln. Wo es méglich ist und wo es fiir unsere
Organisation den Spielraum gibt, in dieser Hin-
sicht etwas beizutragen, wird sie dies tun.

10. Die Verpflichtung, Fortschritt zu machen, zu
iiberpriifen und zu kommunizieren

Wir werden die Tatsache, daB wir uns zur Einhal-
tung dieses Verhaltenskodex verpflichtet haben,
unseren Mitarbeitern, den Managementinstituten,
mit denen wir kooperieren, und anderen Teilnehmern
an unseren Netzwerken bekanntgeben. Ein Direktor
oder ein ihm rangmiBig entsprechendes Mitglied des
Topmanagement-Teams wird die Verantwortung fiir die
Erfillung unserer Verpflichtungen iibernehmen. Zu
Beginn und dann zumindest einmal pro Jahr werden
wir eine Uberpriifung unserer Fortschritte in bezug
auf die durch den Kodex iibernommenen Verpflichtun-
gen auf der Ebene der obersten Geschiftsfiihrung
durchfiihren mit dem Ziel, die Wirksamkeit unserer
Investitionen in Managemententwicklung zu erh&hen.
Die wichtigsten Punkte aus dieser Untersuchung
(einschlieBlich quantitativen Kennzahlen iiber
unsere Aktivitédten zur Entwicklung der Manager und
neuer Ziele werden publiziert werden."
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11. Auswirkungen des White Paper auf die Managementaus-
und -weiterbildung

Das White Paper ("Employment for the 1990s"), das im Dezem-
ber 1988 von der Regierung verdffentlicht wurde, hat ein-
schneidende Auswirkungen auf die gesamte institutionelle
Trainings-Infrastruktur des Landes zur Folge. Dies wirkt
sich auch auf die Gestaltung von Trainings- und Entwick-
lungsaktivitdten aus.

Die Arbeit am "National Occasional Qualifications System"
beabsichtigt die Erarbeitung nationaler Kompetenzstandards
und deren Verbreitung und Anerkennung durch Wirtschaft und
Berufsverbinde. Zus#dtzlich soll eine Art "Indossierung" und
Akkreditierung durch das National Council for Vocational
Qualifications erfolgen. Die Entwicklung von Standardkompe-
tenzen im Managementbereich wird durch das CMED vorange-
trieben (vgl. Kap. IV-9.).

Um Trainingsangebote stark auf &rtliche und regionale
Bedarfe, insbesondere auch auf die 6rtliche Arbeitsmarktla-
ge und den Unternehmensbedarf auszurichten, wurden Training
and Enterprise Councils (TECs) eingefiihrt (vgl. Kap.
II1.1.3.). Diese sollen lokale Netzwerke zwischen Anbietern
und Nachfragern (Unternehmen) fSrdern (LENs). Speziell auf
die Fiihrungskrifteentwicklung bezogen wird deshalb von der
Management Charter Initiative und CMED die Bildung lokaler
MCI-Netzwerke gefdrdert. Dies wird auch durch die AMED
unterstiitzt, obwohl diese ansonsten der MCI eher kritisch
gegeniibersteht. 1989 wurden bereits 12 solcher MCI-Networks
in loser Verbindung mit den TECs eingerichtet. Insbesondere
soll in diesen Netzwerken auch die Partnerschaft von GroB-
unternehmen mit Kleinbetrieben im Rahmen der Weiterbildung
unterstiitzt werden (hier sind z.B. finanzielle Unterstiit-
zungen aus dem Business Growth Training Programm méglich).
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12. Der MBA-Boom

Die Entwicklungen bei MBA-Programmen sind charakteristisch
fiir die Anderungen im Gebiet der Managemententwicklung.

Als wesentlichste Trends zeichnen sich ab:
- starker Anstieg der Teilnehmerzahlen

- stdrkere Praxisorientierung und intensivierte Zusam-
menarbeit mit Unternehmen, damit zusammenhdngend

- Einsatz von methodisch-didaktischen Neuerungen

= Teilzeit- und Sandwichprogramme

12.1. Anstieq der Teilnehmerzahlen

Gerade bei den Teilnehmerzahlen an MBA-Programmen ist ein
starker Anstieg erkennbar. Das Council of University Ma-
nagement Schools berichtet z.B. bereits von ca. 8.000
Studenten in MBA-Programmen im Jahre 87/88. Die Absolven-
tenzahl liegt dzt. bei knapp unter 3.000 pro Jahr.

Besonders deutlich war der Anstieg bei den Part-time-MBAs,
insbesondere den MBAs by Distance Learning. So wurde z.B.
1974 von der University of Glasgow der erste Teilzeit-MBA
eingefiihrt. 1987/88 waren bereits 69% der britischen MBA-
Studenten Teilzeitstudenten, 1983/84 waren es nur 24%. Bei
den britischen Universitédten, die neben anderen Formen auch
MBAs by Distance Learning anbieten, betr&gt ihr Anteil
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bereits 43 %. Auch der 1988 eingefiihrte MBA der Open Busi-
ness School (der Open University) erfreute sich sofort sehr
groBer Nachfrage.

12.2. Anderungen in Organisationsform und Methodik/Didaktik

In den letzten Jahren ist ein starker Trend zur Erweiterung

der Palette der MBA-Programme (iiber den ein- bis zweijdhri-

gen full-time junior MBA hinaus) erkennbar. Entwickelt
wurde z.B. eine Reihe von Formen von Part-time-MBAs, wie
Halbtags- und Abendkurse, Blockkurse (1 Tag pro Woche) oder

Sandwichkurse (Module mit zwischenzeitlicher Praxis in
Unternehmen bzw. Weiterbeschdftiqung im eigenen Unternehmen
mit zwischenzeitlichem Kursbesuch). Es entstanden auch
speziell nur auf bestimmte Bereiche (z.B. Export) oder
Zielgruppen hin entwickelte MBA-Programme. Weiters wurde
nach dem AusmaB an Praxiserfahrung differenziert, und es
wurden auch Executive-Part-Time-Kurse fiir praxiserfahrene

Fiihrungskrdfte entwickelt, ebenso MBAs by Distance Educati-

on (meist mit Présenzphasen). Vom International Management

Centre (IMC} friiher: Management Centre Buckingham) wird ein

MBA by Action Learning durchgefiihrt. Eine weitere Variante

besteht in der Entwicklung "maBgeschneiderter" Kurse, z.B.

speziell auf ein Unternehmen (in-company MBA) hin oder fiir
eine Gruppe von Unternehmen (consortia MBA) abgestimmt.

D.h. die Teilnehmer arbeiten weiterhin in ihrer Unterneh-
mung und absolvieren nebenbei ein Studium auf Teilzeitba-
sis. Auch ein GroBteil der Betreuungsarbeit wird innerhalb
der Unternehmen geleistet, ebenso wird Projektsarbeit meist

anhand unternehmensspezifischer Problemstellungen durchge-

fiihrt. '
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12.3. Zusammenarbeit von Colleges und Universititen

Eine weitere Tendenz zeigte sich in der Verbindung von
privaten Colleges mit Universitdten, d.h. fiir absolvierte
Kursprogramme werden Universitdts-Grade vergeben. So arbei-
tet z.B. das Henley Management College mit der Brunel
University zusammen. Ashridge hat ein #hnliches Ubereinkom-
men mit der City University. Auch die Open University
fiihrte ein MBA-Programm ein und wurde von der Regierung mit
400.000 Pfund unterstiitzt.
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Der Variantenreichtum zeigt sich in der Ubersicht des
Council of University Management Schools (CUMS o.J.) (vgl.
Abb. 11):

Abb. 11: Programmangebote britischer Universitédten
(Qu.: CUMS (o0.J.))

MBA PZCE:’:z RD:'“::' Diplomss Eé‘:“:‘:
Location of Under- e
Institution wadute Distance/ Dis-
Degrees Full- Part- Open | Consort- Fulk Pan- unce
time time Learn- um time fime Leam-
ng ng
Ashridge Il Y
Aston l l l v’ l V Vv i l
Buth Il V V i i
Belfast (Queen's) v [ v
Birmingham J J V v
Bradford V V J J U
Cambridge V V v i
Cardiff Y i i [ [ v v
City Y i Y v I V V v i
Cranfield V v V i v
Durham i i v i V v Vv
Edinburgh J v ! V v
Glasgow V v i i i V v
Henley l i i/ [ [ i V i [ v
Heriot-Wart Y Y i v i i
Hull i V V [l v
Imperal V [ v v
Lancaster Y V Y i [ v i l
Leeds VY i i
London Business School ) Vv V i/
Londan School of Economics i [ Y J v
Loughborough Y Y i v [ V
Manchester Business School [ l v i V V v V V
Manchester (UMIST) I Vv V i/ v
Newastle [ i i V
Open University i V J i i i
Oxford [ [ i/ [
Sheffield ) V v V v v v Vv
Southampton Vv f) Vv vV V J
Seirling [ J i [ v V [ i
Serathclyde ! J i i/ ! [ i/ i/ V J i/
Ulster V J i i/ i [ i/ J
Warwick V i/ i v i/ l ) v U
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Von den von CUMS (o.J.) beschriebenen 33 Universitdten
bieten 23 full-time MBAs, 21 part-time MBAs, 7 Distance
bzw. Open Learning MBAs sowie 6 Consortia-MBAs an (wobei
gerade die Zahl der Consortia-MBAs und der in-company MBAs
in letzter Zeit deutlich zunimmt).

12.4. Zusammenarbeit mit Unternehmen und Konsortien

Eine Studie der Beratungsfirma HARBRIDGE HOUSE zeigte, daB
1988 insgesamt 600 Fiihrungskrdfte aus 46 Unternehmen an
In-Company-MBAs teilnahmen.

Abb. 12: “In Company MBA-Programmes"

IN-COMPANY MBA RROGRANMMES

.. Number of Managers
Institution Employers taking part
1988 1989
University of Bradford N G Bailey 15 15
Henley — The BICC 24 20
Management College Pedigree Petfoods 15-25 | 15-25
Shell UK 66 34
Turner & Newall 15-25 | 15-25
University of Lancaster British Airways 48 48
Middlesex Polytechnic Sutcliffe 12-15
Sheffield City Polytechnic Burton Group 15 15
(Sheffield Business School)
Total Source: Harbridge House 198-218| 174+

Qu.: Personnel Today (2. Mai 1988)
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Zum Vergleich: 1988 absolvierten.2.750 Studenten ein iiber-

betriebliches MBA-Programm. HARBRIDGE &#uBert in diesem
Zusammenhang Zweifel, ob diese geringe Absolventenzahl
tatsdchlich angesichts einer Zielgruppe von ca. 1,1 Millio-

nen Managern in GroBbritannien sehr viel bewirken wird.

Dies umso mehr, da geschitzt ca. 90.000 Nachwuchsfiihrungs-

krifte pro Jahr neu eingestellt werden.

Insgesamt schdtzt HARBRIDGE, daB der Markt fiir In-Company-
MBAs sich eher auf weiterbildungsintensive Unternehmen
beschrinken wird, und zwar max. 300 in GroBbritannien. Es
sehen jedoch auch die Anbieter von MBA-Programmen In-Compa-
ny-MBAs zwar als wachsende Marktnische, aber doch nur als
kleinen Anteil ihrer MBA-Teilnehmer (ca. 20 %) an.

Seitens der Arbeitgeber werden unterschiedlichste Varianten
von In-Company und Consortia MBAs mit den unterschiedlich-
sten Zielrichtungen verfolgt. Da Absolventen von full-time
MBA-Programmen in Unternehmen eher miBtrauisch als Theore-
tiker ohne Betriebspraxis und Erfahrung, aber mit hohem
Gehalt und ausgeprédgten Karriereerfahrungen betrachtet
werden, entwickelte sich daraus die Uberzeugung, daB eine
Kombination von mehrjdhriger Betriebserfahrung mit einem
anschlieBenden MBA-Studium die besten Voraussetzungen
bietet.

In der Praxis variieren die jeweiligen Ansatzpunkte der
Unternehmen stark. In vielen Fdllen haben Unternehmen einen
Beitrag zur Entwicklung geleistet, indem zusdtzliche Module
ins MBA-Programm eingefiigt wurden.

Im folgenden sollen exemplarisch einige Beispiele der MBA-
Programme britischer Unternehmen dargestellt werden:
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So hat sich z.B. die NatWest (National Westminster Bank)
fiir ein Konsortium gemeinsam mit anderen Arbeitgebern (BP,
Coopers & Lybrand, Metropolitan Police) entschieden. Die
Studenten aus diesen v&llig unterschiedlichen Unternehmen
nehmen an einem Ganztages-Fernstudienkurs bei der Warwick
University teil. Diese heterogene Teilnehmerzusammensetzung
ist beabsichtigt, um einerseits den Kurs an die Unterneh-
mensbediirfnisse anzupassen, andererseits auch die Wechsel-
wirkung zwischen verschiedenen Unternehmenskulturen und
Managementproblemen nicht aus den Augen zu verlieren. Die
Kursteilnehmer werden fiir einen Zeitraum von 15 Monaten von
ihrer Arbeit freigestellt, wobei ein Teil dieser Zeit mit
der Arbeit an Projekten und ein anderer Teil wahlweise in
einer der anderen Organisationen des Konsortiums verbracht
wird. Alle involvierten Betriebe sind iibereingekommen, daB
dieser Ansatz eine Zusammenarbeit wie auch ein offeneres
Lernumfeld schaffen sollte.

Anders ist z.B. die Grundphilosophie der Einzelhandelskette
W.H. Smith. Sie hat sich mit einer Reihe anderer Einzel-
hidndler (z.B. Marks & Spencer, Tesco, Burton Group) zu
einem MBA gemeinsam mit der Stirling Business School zusam-
mengeschlossen, die fiir Forschungsarbeiten im Gebiet des
Einzelhandels renommiert ist. Dieser Kurs beinhaltet zwei
Teile. Der erste behandelt allgemeine Managementfragen und
der zweite Einzel- und GroBhdndlermanagement. Industriespe-
zifische Fragen, wie z.B. elektronische Verkaufspunkte,
Verteilung und Vertrieb und Kaufhaussysteme, das Design von
Geschdften usw. nehmen einen zentralen Platz bei der Arbeit
im Kurs ein. Ein Nachteil k&énnte es sein, daB die Teilneh-
mer in diesem Fall nicht die ganze Bandbreite der traditio-
nellen MBA-Kurse zur Verfiigung haben und der Kontakt mit
anderen Wirtschaftszweigen - einer der typischen Vorteile
von MBA-Studien im allgemeinen - fehlt. Ein weiterer Unter-
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schied liegt darin, daB der Kurs auf Teilzeitbasis sich
iiber zweieinhaldb Jahre erstreckt. Die Teilnehmer sind im
Durchschnitt Ende 20 oder Anfang 30 und haben bereits
Fiihrungspositionen inne. Das Arbeitsumfeld gibt die Basis
fiir ihre Projektsarbeit ab.

Ein Beispiel fir einen sehr anspruchsvollen
Halb-Tages-MBA-Kurs liefert Shell. Das Unternehmen arbeitet
mit Mars, BICC und T & N im Rahmen eines Fernlehrprogrammes
der Henley School of Management zusammen. Jeder der Betrie-
be steuert wiederum eine Reihe von Modulen mit spezifischen
Anliegen des Industriezweiges bei. Shell hat errechnet, daB
jeder Kursteilnehmer ungefdhr 1.200 Arbeitsstunden auBer-
halb seiner normalen Arbeitszeit {iiber einen Zeitraum von
drei Jahren aufwenden muB. Ca. 30 Tage entfallen auf Veran-
staltungen auBerhalb der normalen Arbeitszeit. Dazu gehdrt
z.B. eine Reihe von Workshops, wo die Studenten jeder der 4
Betriebe gemeinsam teilnehmen und die jeweils wvon unter-
schiedlichen Unternehmen geleitet werden.

Dagegen hat z.B. TSB einen Unterstiitzungsplan fiir Arbeit-
nehmer ausgearbeitet, die an externen Halbtags-MBA-Program-
men teilnehmen.

Die Burton Group entwickelt in Zusammenarbeit mit der
Sheffield Business School ein Dreijahresprogramm zur Ent-
wicklung der Mitarbeiter sowohl als funktionale Speziali-
sten als auch als General Managers. Dieser Kurs wird auch
durch das Council for National Academic Awards (CNAA)
anerkannt werden. Zu den Kursmodulen gehSren Unternehmens-
strategie, Marketing, betriebliche Leistungserstellung,
Finanzen, menschliche Ressourcen und Informationsmanage-
ment. Die Teilnehmer k&nnen entweder nur einzelne Module
belegen, oder sie ktnnen eine Reihe wvon Modulen inskribie-
ren, um ein Business Diploma zu erwerben. Mit einer zus#itz-
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lichen schriftlichen AbschluBarbeit (final dissertation)
kénnen sie auch den MBA-Titel erwerben. Verlassen Teilneh-
mer den Betrieb, haben sie die Méglichkeit, ihre credit
points auf andere MBA-Kurse anrechnen zu lassen.

Shell hat z.B. ein dreistufiges System des Management-
Training eingefiihrt: Fiihrungskrdfte beginnen mit dem
"Certificate in Management Studies" (vgl. BTEC 1988), daran
schlieBt sich das Diploma of Management Studies und als
letzte Stufe ein MBA-Programm,

Dagegen hat z.B. die Woolwidge Equitable Building Society
sich anstatt eines MBA-Programmes dafiir entschieden, ge-
meinsam mit dem Thames Polytechnic ein Wirtschaftsprogramm
zu entwickeln, das auf einem credit-point-System aufbaut
und formale akademische Ausbildung, firmeninterne Weiter-
bildung und Arbeitserfahrungen beriicksichtigt.

IBM setzt z.B. auch auf Fernlehrkurse und unterstiitzt
Manager, die an einem MBA by Distance Education der Henley
School of Management teilnehmen.

Da all diese Programme erst seit kurzem laufen, ist eine
endgiiltige Beurteilung ihrer Effizienz noch nicht méglich.

Eines der wesentlichsten Probleme aus der Sicht der Unter-
nehmen ist dabei die Kosteniibernahme angesichts des Proble-
mes, daf die Absolventen die Firma verlassen kdnnten.

So zeigte sich z.B. in der Studie "Profile of British
Industry: The Manager‘s View" von PEPPERCORN und SKOULDING,
daf die Mehrzahl der interviewten MBA-Absolventen ihre
eigene Firma leiteten bzw. eine solche griinden wollten.

Die Kosten von MBA-Programmen sind nicht gering. So rechnen
z.B. W.H. Smith fiir ihren Consortia-MBA mit ca. 7.500 Pfund
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pro Teilnehmer. Die Kosten kénnen allerdings teilweise
wiederum dadurch hereingebracht werden, daB die Teilnehmer
als Projektsarbeiten konkrete Probleme ihrer Unternehmen
bearbeiten.

Angesichts der hohen Kosten und geringen Teilnehmerzahlen
k¥nnen MBA-Kurse nur ein Teil eines umfassenden
Management-Entwicklungsprogrammes sein. Es wird weiterhin
fiir Manager eine breite Palette firmeninterner und externer
Weiterbildungsmdglichkeiten geben miissen, wobei MBA-Pro-
gramme fiir eine sehr kleine, elitdre Gruppe vorbehalten
bleiben.

13. Schliisselprobleme der Zukunft im Bereich von Manage-
menttraining und -entwicklung '

Als zukiinftige Schliisselprobleme wurden in einer Reihe von
Erhebungen folgende Bereiche hervorgehoben, wobei es sich
aber keineswegs um eine erschpfende Aufzdhlung handelt:

- Die Knappheit an (geeigneten) Trainern und Beratern
- Einbeziehung von Teilnehmern aus Klein- und Mittelbe-
trieben

- Bildungsberatung und die Schaffung von Datenbanken im
Bereich des Managementtrainings

- Qualitédtsprobleme beim Angebot

- Integration von Managemententwicklung und strategi-
scher Unternehmensfiihrung

- das Problem der Ausbildung von "Euro-Managers'
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13.1. Trainer als EngpaBfaktor

Eine der wichtigsten Ergebnisse von CONSTABLE/McCORMICK
(1987) war, daB ein wichtiges Defizit in der Bereitstellung
eines geeigneten Angebotes im Mangel an geeignetem Lehrper-
sonal besteht.

Dieser Mangel ist schon dadurch gegeben, daB die (weiter
steigende) Nachfrage rein quantitativ das Trainingsangebot
bei weitem iibersteigt:

"The shortfall in the amount of management education
and development currently carried out lies between a
factor of five and ten, if measured against the para-
digm of five days post-experience training per year
for each manager."” (OSBALDESTON/BARHAM 1989, S. 6).

Diese Mangelsituation wird noch verschdrft, wenn man an die
sich dndernden Rollen und Anforderungen an Trainer, Manage-
mententwickler und Fiihrungskr#ifte als Mentoren der Teilneh-
mer denkt, die z.T. vdllig andersgeartete F#higkeiten und
Kompetenzen seitens des Lehrpersonals erfordern, z.B.
Beratungsfdhigkeit, Entwicklung von Selbstlernunterlagen,
Einsatz neuer Medien und Lernmethoden, gruppendynamische
Kompetenz usw. In dieser Hinsicht sind auch Aus- und Wei-
terbildungsprogramme fiir (zukiinftige) Managementtrainer,
die sich einer regen Nachfrage erfreuen -~ wie z.B. der
"M.A. in Management Learning" der University of Lancaster -
nur ein Tropfen auf dem heiBen Stein.

Zieht man weiters die vom TAVISTOCK INSTITUTE (1988) unter-
strichene zunehmende Tendenz zu maBgeschneiderten Angeboten
- mit erhShtem Entwicklungs- und Betreuungsaufwand seitens
der Anbieter - in Betracht, zeigt sich, daB der Lehrkbrper
qualitativ und quantitativ zunehmend zum zentralen EngpafB-
faktor der Entwicklung des Managements wird. 1988 berichte-
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ten bei einer Umfrage des Council of University Management
Schools 20 Managementschulen von iiber 100 nicht besetzten
Plitzen fiir Lehrpersonal; das entspricht 14% der Fakultéts-

angehdrigen. Insbesondere Finanzwesen, Marketing und Rech-
nungswesen wurden am hdufigsten als Problemfelder genannt.

Dieses Knappheitsproblem ist, wie eine Erhebung von EASTER-

BY-SMITH/TANTON (1988) bei Managementinstituten zeigte,

international.

Gegensteuernd wirken hier der verstdrkte Einsatz von
Selbstlernteilen bzw. ganzen Fernstudiengédngen (z.B. die
MBAs by Distance Learning von Brunel und Strathclyde) oder
der verstlrkte Einsatz interner Linienmanager als nebenamt-
liche Trainer (wobei allerdings durch fachliche und padago-
gische Defizite der Rekrutierung Grenzen gesetzt sind).

13.2. Einbeziehung von Klein- und Mittelbetrieben

Die unterdurchschnittliche Beteiligung von Kleinbetrieben
an Managementtraining wurde z.B. von MANGHAM/SILVER (1986)
aufgezeigt. Auch die Kurse der Business School der Open
University-zeigen einen disproportional kleinen Anteil von
Personen aus Klein- und Mittelbetrieben.

Die Studie von DELOITTE u.a. (1988) zeigte einerseits ein
betrdchtliches Informationsdefizit iiber Qualifikationen und
Angebote im Management-Bereich, andererseits doch hohes
Interesse an einschldgigen Programmen, vorausgesetzt, daf
diese anerkannt und akkreditiert werden.

Gewisse Zugangsbeschrénkungen gerade fiir die Kleinbetriebe
gibt es auch durch die regionale Konzentration der Anbieter
auf den Siid-Osten. Diese Situation diirfte sich allerdings
durch die zunehmende Entwicklung von Open and Distance
Learning-Angeboten verbessern.
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13.3. Bildungsberatung und Datenbanken im Bereich von
Managementtraining und -entwicklung

Das TAVISTOCK INSTITUTE ermittelte 1988 den Bedarf an einer
landesweiten Datenbank zum Abbau des Informationsdefizites
insbesondere auch der Klein- und Mittelbetriebe. Es hatten
allerdings nur wenige der Antwortenden die bestehenden
computerisierten landesweiten Datenbanken in irgendeiner
Form bei der Informationssuche benutzt, und zwar zumeist
gréfere Organisationen als eine Art “Initialziindung".
Gerade Befragte mit geringer Trainingserfahrung &uBerten
sich skeptisch iiber die Aussagekraft der gespeicherten
Daten. Die Autoren schlossen daraus, daB die Anstrengungen
eher in eine verstdrkte Information iiber bereits bestehende
Datenbanken-Angebote gehen sollte, statt in die Installie-
rung einer neuen Spezial-Datenbank. Dies zeigt die Bedeu-
tung persénlicher Information und des Erfahrungsaustausches
iiber Managementtraining und -entwicklung, die z.B. durch
die Teilnahme an lokalen MCI-Netzwerken verbessert werden
kdnnen.

13.4. Qualitédtsprobleme beim Angebot

Da das Trainingsangebot mit der Nachfrage nicht Schritt
hdlt, droht die Gefahr, daB zukiinftig die Qualitdt leiden
kénnte. Gerade bei GroBunternehmen zeigt sich ein Trend,
stdrker die Qualitdt der Angebote zu iiberpriifen. Dies wiirde
folgerichtig bedeuten, daB unerfahrenere Kleinbetriebe auf
qualitativ schlechtere Trainingangebote zuriickgreifen
miiften. Auch hier kdnnte die Arbeit der lokalen MCI-Netz-
werke, d.h. ein Netzwerk von Unternehmen, die bereits
Managemententwicklung praktizieren oder sich dafiir interes-
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sieren, gezielte Abhilfe leisten, insbesondere unter dem
Aspekt einer gezielten Zusammenarbeit zwischen erfahrenen
GroBunternehmen und kleineren Unternehmen oder einer Unter-
nehmenskooperation mit externer Beratung. All diese Aktivi-
titen sind z.B. unter dem Business Growth Training Program-
me fdrderbar.

13.5.Integration von Managemententwicklung und strategi-
scher Unternehmensfiihrung

gunehmend wird erkannt, daB Filhrungskréfteentwicklung kein
Luxus, sondern Notwendigkeit ist. Parallel dazu wird sich
auch der Stellenwert und Platz der Managemententwicklung im
Unternchmen veridndern. So weist z.B. BURGOYNE darauf hin,
daB Management Development in natiirlicher Form und unge-
plant in allen Organisationen laufend vorkommt. Prozesse
laufen ab, die nicht speziell fiir diesen Zweck intendiert
und geplant wurden, die das Verstdndnis eines Managers,
seine Fdhigkeiten oder seine Rollenauffassung verdndern.
Solche "natiirlichen" Entwicklungen k&énnen gerade in neuen
und neu gegriindeten Unternehmen sehr effizient sein. Wenn
sich die Unternehmen dagegen weiter entwickeln und vergrd-
Bern, wird auch ein Bedarf entstehen, dieses natiirliche
Lernen zu regeln und zu formalisieren. BURGOYNE hat (1988)
diesbeziiglich ein Modell der Integration von Management
Development in die Unternehmensstrategie entwickelt. Auch
der ASHRIDGE-Bericht "Management for the Future" unter-
scheidet die drei Ans#itze: fragmented approach, formalised
approach und focused approach. Wéhrend beim fragmentierten
Ansatz die Entwicklungsaktivitdten eher peripher angesie-
delt sind, wachsen beim "formalisierten Ansatz" das AusmaB
‘und die Angebotspalette der Lern- und Entwicklungsformen.
Managemententwicklung wird systematischer und im Rahmen
eines Konzeptes angeboten und wird mit organisationalen
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Prozessen, wie z.B. Beurteilungssystemen, verkniipft. Das
volle Potential der Entwicklung von Fiihrungskrédften kommt
erst im dritten, dem.fokussierten Ansatz zum Tragen. Trai-
ning und Entwicklung sind dann in der Organisation inte-
griert. Der Schwerpunkt verschiebt sich von formalem Trai-
ning und Kursen hin zur Personalentwicklung unter Beriick-
sichtigung sowohl der Organisationsziele als auch der
Bedarfe der einzelnen Mitarbeiter. Die Entwicklungsrichtung
geht also, wie beim "Six-step-model” von BURGOYNE (1988)
hin von isolierten Trainingsangeboten zur Entwicklung der
"lernenden Organisation"” ( GARRATT 1987,
PEDLER/BOYDELL/BURGOYNE 1989).

13.6. Ausbildung von Euro-Managers

Im Zusammenhang mit der "1992"-Diskussion steigt auch in
britischen Unternehmen der Bedarf an Euro-Managern - d.h.

Fihrungskrdften mit der F&higkeit, wirksame Arbeit in
verschiedenen Kulturkreisen zu leisten.

Dieser "Euro-Manager" ist jedoch zum GroBteil in den Unter-

nehmen noch Fiktion. So hdlt sich ein Grofteil der briti-
schen Unternehmen trotz bereits langjdhriger EG-Zugehdrig-

keit mit Aktivitdten auf dem Kontinent noch sehr zuriick.

Eine Studie der Confederation of Britisch Industry (CBI)

bei den 12.000 grdften britischen Unternehmen ergab, daB 90

% noch keine Marktstudien auf dem Kontinent durchfiihren, 93

% filhren kein Sprachtraining fiir den Einsatz in anderen
europdischen Lidndern durch. 95 % besitzen keine Verkaufsor-

ganisationen in den kontinentalen EG-Lindern. Auch die
Schaffung multinationaler Fiihrungsgremien ist noch nicht

weit verbreitet. Eine Umfrage der AMBROSETTI Consulting

Group bei den bedeutendsten 200 britischen Unternehmen
zeigt, daB 90 % des hochsten Direktoriums noch immer briti-

scher Nationalitdt sind; iiber ein Drittel hat keine inter-

139




nationale Erfahrung, und zwei Drittel haben keine Fremd-
sprachenkenntnisse.

Ein Versuch der Entwicklung von Euro-Managern besteht im
Zusammenbringen internationaler Teams. So hat z.B. NCR in
London ein internationales Marketingteam eingesetzt. O0li-
vetti fiihrt ein "No frontiers'-Entwicklungsprogramm fiir
Nachwuchsfilhrungskrifte durch, am dem 1988 58 Teilnehmer
aus 13 Nationen beteiligt waren (vgl. auch die Beispiele in
IDS/IPM 1988, S. 36ff.).

Ein besonderes Problem stellen Auslandsaufenthalte briti-
scher Manager dar. Bei einigen Unternehmen, z.B. Cadbury-
Schweppes, hat die Rationalisierung im Unternehmen zu einer
flacheren Organisationsstruktur gefiihrt, wodurch geeignete
Spitzenpositionen in Auslandsniederlassungen fehlen. Ande-
rerseits besteht auch die Gefahr, daB durch die h8heren
Managergeh@lter im Ausland Manager zu Konkurrenzunternehmen
wechseln kénnten. Dem begegnen einige Unternehmen bereits
mit auf europdischer Gesamt-Ebene eingefiihrten Gewinnbetei-
ligungs- und Gehaltsschemata.

Deutlich zeigen sich diese Probleme am Beispiel der Ver-
mittlung von Fremdsprachenkenntnissen.

"There is a British gut feeling that we do not need to
speak anything other than our native tongque and leave
it to the foreigners to learn English"” (Personnel
Today, 24 Jan 1989, S. 39).

"A disproportionale number of boys drop the modern
language option by the age of 16 and there is an
excessive preoccupation with French. German, for
instance, is the business lingua franca of Eastern
Europe yet it does not feature prominently in curricu-
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la. Languages such as Russian and Italian have all but
disappeared from state school teaching. Compare this
to Sweden where 82 foreign languages were on offer in
the 1970s."

(Prof. E. HAWKINS/Prof. G. LAWRENCE, Personnel Today,
24 Jan 1989, S. 39).

Seitens der Regierung wurde deshalb 1986 beschlossen, ein
nationales Netzwerk von "Language-Export"(LX)-Trainingszen-
tren einzurichten. Finanziert wurde dieses Projekt durch
MSC und DES (im Rahmen des PICKUP-Programmes). Insgesamt
wurden 18 solcher kommerziell gefiihrter Zentren geschaffen.

Sie werden jeweils von einem Konsortium von Vertretern von
Unternehmen und Universitdten gefiihrt. Ihr Angebot umfaBt
z.B. Fremdsprachentraining {iiberbetrieblich und firmenin-
tern, Information und Beratung fir Firmen iiber fremde
Lander (politische, wirtschaftliche Aspekte, "Protokoll"),

Ubersetzungshilfen und TrainingsmaBnahmen im Exportbereich.

Ein weiteres Ziel ist es, im Sinne einer Multiplikatoren-
wirkung auch Trainingsangebote von Weiterbildungsinstitu-
tionen weiterzuentwickeln (vgl. dazu die Fallstudien in
DODSWORTH 1988).

Ebenso entwickeln die kommerziellen Anbieter zunehmend
neben ldngerdauernden Sprachkursen Kurzkurse fiir spezielle
Zielgruppen, Open Learning-Packages (Selbstlernunterlagen)
sowie firmeninterne Sprachtrainings, entwickelt speziell
auch fiir Manager (vgl. BOOTH 1989). Auch bei den MBA-Pro-
grammen wurde in der letzten Zeit eine Reihe von Angeboten
speziell mit Fokus auf Europa entwickelt. So begann im
September 1989 in der EAP Oxford der erste Teilzeit-MBA in
International Business. Auch Cranfield startete z.B. im
September 1989 einen MBA-Kurs zusammen mit der Ecole Super-
ieure de Commerce in Lyon, wobei die Teilnehmer mit einem
britischen MBA und einem franz&sischen Diplom abschliefen
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(vgl. FARISH 1990). Es wird auch Augenmerk auf eine spe-

ziell europaweite Zusammensetzung der Teilnehmer und des

Trainerstabes gelegt. Ergdnzend werden auch zunehmend

Studienreisen von Weiterbildungsanbietern geplant und

durchgefiihrt.
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V. Zusammenfassung







V. ZUSAMMENFASSUNG

Der vorliegende Bericht gibt einen Uberblick i{iber Erfahrun-
gen mit der Entwicklung der Aktivitdten im Bereich der
beruflichen Weiterbildung und Managemententwicklung im
Vereinigten Kdnigreich. Als markante Eckpunkte der Betrach-
tung dienen der Industrial Training Act von 1964 sowie das
White Paper ("Employment for the 1990s"), welche tiefgrei-
fende Verdnderungen im Angebot und der Organisation der
Weiterbildung und der Trainingsinfrastruktur ausgel&st
haben.

Zur besseren Einschdtzung der Strukturen und Entwicklungen
der berufsorientierten Weiterbildung und Fiihrungskréfteent-
wicklung miissen auch die durch das Bildungswesen gesetzten
Rahmenbedingungen sowie generelle Trends im Weiterbildungs-
bereich mitberiicksichtigt werden. Deshalb wird im ersten
Abschnitt ein Uberblick iiber das Bildungswesen des Verei-
nigten Konigreiches gegeben. Daran schlieBt sich eine kurze
Darstellung iiber die Entwicklung der betrieblichen Erwachs-
enenbildung unter besonderer Beriicksichtigung der jlingsten
Anderungen im System der beruflichen Erwachsenenbildung.
Darauf aufbauend werden im dritten Abschnitt Forschungser-
gebnisse zum Stand der Aus- und Weiterbildung von Managern,
Entwicklungstendenzen und aktuelle Diskussionspunkte darge-
stellt. Es wird versucht, im ersten Kapitel eine geraffte
Darstellung der Strukturen und Entwicklungen zu geben,
wobei durch Querverweise jeweils auf die ausfiihrliche
Darstellung der einzelnen Punkte in den folgenden Kapiteln
verwiesen wird.
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Zusammenfassung

Das Bildungswesen im Vereinigten Konigreich:
Ein Uberblick

Die Zustdndigkeit fiir die Verwaltung des Bildungswesens im
Vereinigten K¥nigreich ist auf drei Ebenen verteilt: Mini-
sterien, Gemeinden sowie die Ausbildungseinrichtungen
selbst. Die Schulpflicht in England und Wales beginnt mit 5
Jahren und endet in der Regel mit dem 16. Lebensjahr ("O"-
level). Danach stehen den Jugendlichen mehrere Mbglichkei-
ten offen:

weiterhin die Schule zu besuchen, u.U. bis zum
Erreichen des "A"-Levels (mit 18 Jahren), der zum
Hochschulzugang berechtigt.

die Schule zu verlassen, die Vollzeitausbildung jedoch
in weiterfiilhrenden Einrichtungen in Hinblick auf eine
allgemein ausgerichtete oder berufsorientierte Befdhi-
gung fortzusetzen (Non-advanced further education -
NAFE) .

eine Beschdftigung aufzunehmen, wobei auch eine
Weiterfiihrung der formalen Ausbildung als
Teilzeitberufsschiiler - mit oder ohne finanzielle
Unterstiitzung des Arbeitgebers - miglich ist.

an einem Jugendausbildungsprogramm des Department of
Employment teilzunehmen (Youth Training Scheme - YTS),
das eine praxisorientierte Kombination von on- und
off-the-job-Training im Unternehmen von bis zu 2
Jahren Dauer vorsieht.

Zu den wichtigsten Anbietern berufsorientierter Weiterbil-
dung (Vocational Education and Training - VET) geh&ren
6ffentliche Institutionen, Universitdten, Colleges, die
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Skills Training Agency mit ihren Skills Centres, private
Anbieter sowie die Unternehmen selbst. So gibt es in Eng-
land und Wales iiber 500 von den LEAs unterstiitzte Weiter-
bildungsinstitutionen. 350 davon bieten vor allem Non-
Advanced Further Education (NAFE - Weiterbildung unter dem
GCE "A"-Level) an.

Berufsbildende Qualifikationen und Abschliisse im Rahmen der
Weiterbildung kénnen erworben werden bei Verbdnden, die
Priifungen abnehmen, oder Zeugnisse anderer Vereinigungen
validieren (z.B. das Business and Technician Education
Council, City and Guilds of London Institute, London Cham-
ber of Commerce), bei Berufsverbdnden, Industrial Training
Organisations (ITOs) sowie Gffentlichen Testzentren.

Allein in England und Wales gibt es iiber 250 Berufsverbdn-
de, die Priifungen durchfiihren und Qualifikationen akkredi-
tieren. Zur Verbesserung der Transparenz beziiglich der
Qualitdt dieser Qualifikationen wurde 1986 das National
Council for Vocational Qualifications (NCVQ) gegriindet. Es
fungiert als Dachorganisation mit dem Ziel, alle im Verei-
nigten Kbnigreich von verschiedenen Institutionen und
Verbdnden vergebenen Qualifikationen in ein i{iberschaubares
Rahmenwerk, das National Vocational Qualification System,
einzuordnen.

2. Entwicklung der betrieblichen Erwachsenenbildung im
Vereinigten Kdnigreich

Aufgrund der Bestimmungen des Industrial Training Acts von
1964 waren wirtschaftszweigbezogen Industry Training Boards
(ITBs) eingesetzt worden. Sie konnten aufgrund eines
"levy/grant-Systems" Beitrédge von Unternehmen einheben und
finanzierten damit iiberbetriebliche TrainingsmaBnahmen fiir

die Unternehmen oder gewdhrten Zuschiisse fiir betriebliches
Training.
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In den letzten Jahren wurde allerdings das System der
beruflichen Erwachsenenbildung tiefgreifenden Anderungen
unterzogen: Im Dezember 1988 wurde von der Regierung das
White Paper "Employment in the 1990s" verdffentlicht. Es
handelt sich hier um einen Vorschlag fiir eine einschneiden-
de Anderung der institutionellen Rahmenstruktur, der Orga-
nisation und Finanzierung von TrainingsmafSnahmen, wie z.B.

- Errichtung eines landesweiten Netzwerkes von regiona-
len Training and Enterprise Councils (TECs) unter
Federfiihrung der regionalen Unternehmen

- Aufl8sung der Industrial Training Boards

- Griindung einer hochrangigen Expertengruppe, der Natio-
nal Training Task Force zur Beratung des Arbeitsmini-
sters

- Lancierung eines umfassenden "Business Growth Program-
mes" durch die Training Agency

- Privatisierung der Skills Training Agency (STA)

3. Entwicklung der Aus- und Weiterbildung von
Filhrungskridften

Wichtige Ausldser fiir die Einfiihrung von Aus- und
Weiterbildung fiir Fiihrungskrdfte waren die Periode des
Wiederaufbaues nach dem Zweiten Weltkrieg und 1964 die
Einfiihrung des Industrial Training Act. Die Ausweitung von
Managementausbildung auf universitdrer Ebene ist vor allem
auf den Bericht von Lord FRANKS (1963) zuriickzufiihren.
Dieser filhrte zur Griindung der London Business School und
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der Manchester Business School im Jahre 1965.

Jedoch zeigten 1969 der MANT-Report und 1970 der OWEN-
Report betrdchtliche Defizite in der Managementaus- und
Weiterbildung auf. Im Zuge der wirtschaftlichen Krisen von
1974/75, 1980 und 1982 wurde die Aufmerksamkeit der
Unternehmen auf Schwachstellen der britischen Unternehmen
im Vergleich mit ihren ausl&ndischen Konkurrenten gelenkt:
Eine Reihe von Erhebungen zeigte deutliche Defizite bei der
Aus- und Weiterbildung auf. Eine weitere Bestdtigung der
Schwachstellen der britischen Unternehmen wurde 1987 durch
die - am selben Tag ver&ffentlichten - Untersuchungen von
HANDY und CONSTABLE/McCORMICK erbracht. Charles HANDY ("The
making of managers") untersuchte die Managementaus- und
Weiterbildung in den USA, der Bundesrepublik Deutschland,
Frankreich und Japan. John CONSTABLE und Roger McCORMICK
("the making of British managers") erhoben die Situation im
Vereinigten Kdénigreich selbst. Wdhrend die vorangehenden
Berichte einer allmdhlichen Einstellungsdnderung dienten,
dirften vor allem die beiden letztgenannten Berichte
handlungsausldsend gewirkt haben.

HANDY forderte die Unternehmen auf, eine Charta der
Management-Fortbildung als Orientierungsrahmen zu
unterstiitzen ("Code of good practice"). Dies fiihrte dazu,
daf 1988 die Charter Group Initiative unter der
Schirmherrschaft des neugegriindeten Council for Management
Education (CMED) gegriindet wurde. Bis Mitte 1989 waren
bereits iiber 220 bedeutende Unternehmen, die ca. 5,5 Mil-
lionen Mitarbeiter im Bereich der Privatwirtschaft und der
6ffentlichen Verwaltung reprédsentieren, dieser Charter
Group beigetreten.

In weiterer Folge fiihrte dies auch zur (noch andauernden)
Diskussion iiber Kompetenzstandards von Managern, verbunden
mit der Einfiihrung des Status eines "Chartered Managers".
Es entstand die Idee, ein landesweit anerkannten
Grundgeriist von Qualifikationen und quasi ein "Berufsbild
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eines Managers" zu schaffen.

Fiir die Anbieter von Filihrungskrédftetrainings wiirde dies
bedeuten, daf ihre Kursmodule entsprechend den
Anforderungen (Standardkompetenzen) dieser Vereinigung
entwickelt werden miiBten. Die Management Charter Initiative
hat im September 1989 die ersten Richtlinien fiir
"Certificate in Management"-Basiskurse verdffentlicht.
Derzeit gibt es bereits {iber 60 Pilotprogramme, welche
diesen Standards entsprechen.

Weiters wurde bereits eine Reihe von speziell auf
Managementfortbildung ausgerichteten MCI-networks
eingerichtet. Diese sollen insbesondere den
Informationsaustausch und die Partnerschaft von GroB- und
Kleinbetrieben im Rahmen der Weiterbildung unterstiitzen
(dafiir sind im Business Growth Training Programme
finanzielle Unterstiitzungen vorgesehen).

Hauptsdchliche Anbieter von Managementaus- und -weiter-
bildung sind die unabhdngigen Management Colleges, die
Management Schools der Universitdten und Polytechnics,
Unternehmen sowie private Trainer- und Beratergruppen.

Gerade die Entwicklungen bei den Gestaltungsformen von
"Master of Business Administration"-Programmen sind
charakteristisch fiir die Anderungen im Gebiet der
Fihrungskrédfteentwicklung. Als wesentlichste Trends
zeichnen sich ab:

- starker Anstieqg der Teilnehmerzahlen

= stidrkere Praxisorientierung und intensivierte
Zusammenarbeit mit Unternehmen, damit zusammenhdngend

- Einsatz von methodisch-didaktischen Neuerungen
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- Teilzeit- und Sandwichprogramme

- starker Anstieg insbesondere von Distance Learning
MBAs und Teilzeit-MBA-Programmen

- auf Teilnehmerbedarf abgestimmte Block- und
Wochenendkurse

- Consortia- und In-Company MBAs in vielfdltigen Formen

- Zusammenarbeit zwischen Colleges und Universitdten (um
universitdre Grade verleihen zu kdnnen)

- Entwicklung von Programmen mit europdischem Fokus
(z.B. von EAP Oxford und Cranfield zusammen mit
ausldndischen Partnern)

Generell zeigten sich in den durchgefiihrten Erhebungen
einige zukiinftige Schliisselprobleme in der Manage-
mententwicklung:

- Die Knappheit an (geeigneten) Trainern und Beratern

- Einbeziehung von Teilnehmern aus Klein- und
Mittelbetrieben

- Bildungsberatung und die Schaffung von Datenbanken fiir
Trainingsangebote im Managementbereich

- Qualitédtsprobleme beim Angebot

- Integration von Managemententwicklung und
strategischer Unternehmensfiihrung

- das Problem der Ausbildung von "Euro-Managers"
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VI. SUMMARY

This report.reviews the United Kingdom’s experiences with
the introduction and expansion of management education and
training over the last 25 years, between the passing of the
Industrial Training Act in 1964 and the publication of the
Government’s White Paper "Employment for the 1990’s. During
this period there have been major changes and development
some of which will be discussed below.

In order to assess whether the present structure and orga-
nisation to meet the needs of the country in the area of
management education, training and development are appro-
priate and effective it may be helpful to consider the
circumstances and conditions in which it functions and to
be aware of the pressures upon it and the constraints.

The first section therefore provides an overview of educa-
tion and training in the United Kingdom. This is followed
by a brief account of developments with special emphasis on
recent changes in adult vocational training. The third sec-
tion discusses the findings of research into training and
development approaches of managers and notes trends which
affect the demand for and the supply of leaning oppor-
tunities and lists some of the current issues and concerns.

There are frequent references to show where, in the later
chapters, additional information will be found.

1. The Education System of the United Kingdom:

an overview
There are three "parties" involved:

- the Ministries (Departments of Education and Science)
- the Local Education Authorities (LEAs) based on geo-
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graphical areas

- and the Schools and educational institutions themsel-
ves.

The compulsory school age is 5 - 16. Young people then have
a choice. They may:

- stay on at school or college - to obtain additional
qualifications, possibly to enable them to go to Uni-
versity

- continue their education, but study full time to qua-
lify for some general or craft/job related award
(Non-advanced further education - NAFE)

- start paid employment, but possibly engage in part -
time study (with or without financial assistance from
the employer)

- join the Youth Training Programme - YTS - of the De-
partment of Employment. This is a scheme, which can
last two years providing practical work within an
organisation combined with off-the-job training at
College

The main providers of Vocational Education and Training -
VET - are the public institutions, of which in England and
Wales some 500 are financed by LEA’s; 350 provide mainly
NAFE programmes. In addition there are the Skill Training
Centres of the Skills Training Agency, the enterprises
themselves, Colleges and Universities, private agencies and
educational establishments. Vocational qualifications are
awarded, usually on the basis of success in examinations,
by a large number of bodies and institutions which either
test candidates themselves or validate examination results
of other bodies, such as the Business and Technician Educa-
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tion Council, City and Guilds of London Institute, London
Chamber of Commerce, professional institutes, industrial
training organisations (ITOs) as well as public test-cen-~
tres.

In England and Wales there are 250 professional bodies
which examine and award qualifications. To ensure that —
their standards are satisfactory, the National Council for
Vocational Qualifications - NCVQ - was established in 1986.
It aims to integrate all the various qualifications of the
many bodies and institutes into a coherent national frame-

Summary

work, the National Vocational Qualification System.

2. Development in adult vocational training in the U.K. ——

The 1964 Industrial Training Act established industrial
training boards to expand the quantity and improve the
quality of training within an industry. To share the cost
of training more equitably a grant/levy system was introdu-
ced, by which organisations within the scope of a Board
could be charged a tax or levy, the income form which the
Board could spend on training for the industry or use to
make grants to support training by its companies.

Recently fundamental changes in adult vocational training
have been recommended. Based on the Government’s White

Paper, "Employments in the 1990’s", published in December
1988,

* a nation-wide network of regional Training and Enter-
prise Councils - TECs - administered by companies and
organisations within the region, is to be established

* the remaining industrial training boards are to be
dissolved
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* a high-level group of experts, a National Training
Task Force, will advise the Minister (Secretary of
State for Employment)

* the Training Agency will develop a comprehensive
scheme of "Business Growth Programmes®

* the Skills Training Agency - STA will be privatised

3. Management training and Development

The beginnings go back to the post-war period of recon-
struction and to the impact of the Industrial Training Act
of 1964. Management development programmes in Universities
owe much to the report by Lord FRANKS (1963). The London
and Manchester Business Schools were both founded in 1965.

The 1969 MANT report and the 1970 OWEN report both showed-
up serious deficiencies in the country’s provision for
management training and development. The economic crises of
1974/75, 1980 and 1982 made companies in the UK more aware
of their weaknesses in comparison with their competitors
overseas. A number of research studies identified the
inadequacy of training for managers as one of the prime
causes of the country’s problems.

Additional evidence for this was provided by two studies -
HANDY'’'s and CONSTABLE/McCORMICK’s - published on the same
day in 1987. Charles HANDY in "The making of managers"
reported on management training and development in the
Federal Republic of Germany, France, Japan and the USA.
John CONSTABLE and Roger McCORMICK in "The making of Bri-
tish managers" gave an account of the UK situation. Whilst
earlier reports had served to change attitudes, the later
reports lead to action.
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HANDY encouraged companies to adopt a "charter" for manage-
rial development, a code of good practice. This resulted in
1988 in the Charter Group Initiative - CGI - under the
auspices of a newly formed body, the Council for Management
Education - CMED. By mid-1989, more than 220 important
organisations, in both the private and public sector,
employing some 5.5 millions, had joined the Charter group.

These developments encouraged discussions - which are still
going on - about "competencies" for managers and about the
feasibility of a "chartered manager" qualification. Could a
profile or job description of a competent manager be crea-
ted, together with a nationwide, progressive structure of
relevant qualifications?

For the providers of training for managers these develop-
ments might mean the provision of modules to help develop-
ment "standard" competencies as laid down by the Charter
Group.

By September 1989, the MCI had produced the first set of
guidelines for the first-level qualification, the "Certifi-
cate in Management". Before long there were some 60 pilot
programmes to prepare students for the Certificate.

In addition, MCI "networks" have been established to assist
with the exchange of information and to develop cooperation
between small and medium-sized organisations to encourage

and promote more training for their people (financial

support for this is available through the Business Growth
Programme) .

To-day’s main providers of training and development pro-

grammes for managers are the independent management colle-
ges, the management schools or departments of universities
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and polytechnics, large organisations and companies, and
private training and consultancy groups.

Many institutions offer as basic education and training a
first-degree course of 3 to 4 years’ duration. Less deman-
ding (and at a lower academic level) is the two year
"Diploma in Business Studies’. Post-graduate Diplomas and
Master~degrees are awarded if a student has satisfied the
examiners in an examination, written answers to searching
questions, practical work, the writing of a thesis or
dissertation,.....

Some of the post-graduate studies are part-time, increasing
use is made of distance and open-learning, and there are
any number of workshops, seminars, courses and conferences
offered by professional institutions, commercial associati-
ons, trainer and consultant-groups, business schools and
the 1like.

The variety of and the changes in the provision of program-
mes to train and develop managers, especially of the Master
of Business Administration - MBA - kind characterises the
dynamic nature of the present situation in which the follo-
wing may be considered important trends:

* rapid growth in student numbers

* emphasis on practice, rather than theory

* close cooperation with employers/companies, resulting in
* new and innovative learning methodologies

* part-time, "sandwich" and flexible delivery approaches

* training units/modules available in blocks/at week-ends

* MBA provisions for consortia/groups of companies,
"tailor-made"
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* increased collaboration between different academic
institutions

* the "European" dimension, creating the "Euro-manager"

Some areas of concern appear to be:
* the shortage of competent trainers and advisers

* inadequate involvement of small and medium-sized organi-
sations

* lack of data-banks of available programmes/advisory
services

* quality assurance of programmes and offerings

* integration of corporate management with management
development

* the education and training of the "Euro-manager"
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