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Die Erneuerung beruflicher Lern-
und Karrierewege am Beispiel der

Industriekaufleute

Welchen Stellenwert hat die Facharbeit fiir die Beschaftigtengruppe der Industrieange-
stellten? Diese Frage gewinnt fiir die Zukunft der Facharbeit zunehmend an Bedeutung.
Facharbeit findet faktisch immer weniger in der unmittelbaren Produktion und immer
mehr in den planenden, verwaltenden, entwickelnden oder kaufménnischen Bereichen
der Unternehmen statt. Der Beitrag beschreibt am Beispiel der Berufsgruppe der Indus-
triekaufleute zum einen die Anforderungen, die an Industrieangestellte gestellt werden.
Zum anderen werden die Verdnderungen analysiert, die sich mit Blick auf ihre Lern- und
Karrierepfade in den letzten Jahren vollzogen haben.

TABEA BROMBERG, THOMAS HAIPETER, ANGELIKA KUMMERLING

1. Industriekaufleute und berufliche
Fachlichkeit

Die Industriekaufleute sind eine der gréfiten Gruppen un-
ter den kaufménnischen Berufen. Zusammen mit den Bii-
rokaufleuten und anderen kaufméannischen Berufsgruppen
wie den Automobil- oder den Logistikkaufleuten bilden sie
die Beschiftigtengruppe der kaufménnischen Angestellten
in den Industriebranchen. Doch anders als die Biirokauf-
leute, deren Qualifikationsprofil vor allem auf verwaltende
Tatigkeiten ausgerichtet ist und die auch in Dienstleistungs-
unternehmen ausgebildet und eingesetzt werden, haben die
Industriekaufleute ein sektorspezifisches Qualifikationspro-
fil. Sie konnen mithin als der Prototyp kaufmannischer An-
gestellter in der Industrie betrachtet werden.

In den letzten Jahren haben sich die organisatorischen
und inhaltlichen Rahmenbedingungen der Arbeit kaufmén-
nischer Angestellter in Industrieunternehmen grundlegend
verandert. Um Mindestrenditen zu erreichen, bauen die
Unternehmen Beschiftigung ab und machen Organisations-
einheiten und Beschiftigten Leistungs- und Erfolgsvorgaben
(Dorre 2012). Standorte werden unter Verlagerungsdruck
gesetzt und Beschiftigung wird auch in den Angestellten-
bereichen infrage gestellt (Boes/Kampf 2010). Und schlief3-
lich werden Hierarchieebenen abgebaut und operativ ver-
antwortliche Organisationseinheiten geschaffen, die im
internen und externen Wettbewerb stehen und gefordert

sind, Renditevorgaben unter offenem oder latentem Ausla-
gerungsdruck zu erfiillen. Diese marktzentrierten Kontroll-
formen erhohen den Druck auf die Beschiftigten, fithren zu
hoheren Leistungsanforderungen und fordern die Entgren-
zung der Arbeitszeiten. Zugleich aber sind in den Angestell-
tenbereichen der Industrie wachsende Autonomiespielrau-
me und steigende Verantwortung (Kratzer/Nies 2009)
ebenso zu beobachten wie neue Anforderungen hinsichtlich
der Fremdsprachenkenntnisse oder der interkulturellen
Kompetenzen (von Behr 2006). Auch wéchst die Bedeutung
der Kundenorientierung (Holtgrewe/Voswinkel 2002) und
der Interaktionsarbeit mit den Kunden (Dunkel/Rieder
2004). Und nicht zuletzt wird die Arbeit informatisiert (Boes/
Pfeiffer 2006). Damit erhalten soziale Kompetenzen sowie
IT- und Softwarekenntnisse eine zunehmende Bedeutung
als Anforderungsmerkmale der Angestelltenarbeit.

Welche Folgen haben diese Entwicklungen fiir die Berufs-
fachlichkeit und Entwicklungschancen der Industriekaufleu-
te? Anhand der aktuellen Debatten um berufliche Qualifika-
tionen und ihren Stellenwert lassen sich drei Dimensionen
der Berufsfachlichkeit unterscheiden, anhand derer die Ent-
wicklung dieser Berufsgruppe zu untersuchen ist. Die erste
Dimension betriftt den Stellenwert der dualen Erstausbildung.
Dieser ist seit den 1990er Jahren umstritten. Hinweisen auf
Funktionsdefizite des dualen Ausbildungssystems (Kern/Sa-
bel 1994; Herrigel/Sabel 1999) und neue Anforderungen
wissensbasierter und kundenorientierter Produktion (Baeth-
ge 2001; Baethge/Baethge-Kinsky 1998) stehen als Ge-  »
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genargumente die Bedeutung des Berufsprinzips in neuen
Formen der Arbeitsorganisation (Finegold/Wagner 1999)
oder die Anpassungsfahigkeit der Berufsbilder (Bosch 2000)
gegeniiber. Die zweite Dimension bezieht sich auf den Wan-
del der Lernformen und der Kompetenzentwicklung in der
Weiterbildung im Betrieb. Zwischen den Lernformen zeich-
net sich eine Gewichtsverschiebung zugunsten unterneh-
mensinterner Angebote und informeller Lernformen ab (Ba-
ethge et al. 2006). Die dritte Dimension schlief3lich betrifft
die Bedeutung beruflicher Ausbildungen fiir die internen
Karrierepfade in den Unternehmen. Durch Dezentralisierung
und Hierarchieabbau wurden funktionale Organisations-
grenzen abgebaut, die Zahl der Aufstiegspositionen verringert
und das Anforderungsprofil zugunsten unternehmerischer
Kompetenzen gewandelt (Faust et al. 2000). Damit wurden
die alten Aufstiegsmuster fachlicher Kaminkarrieren (Lane
1989) fiir Angestellte verengt. Zugleich wurden der Ergeb-
nisdruck auf die mittleren Hierarchieebenen verscharft und
bisherige Leistungskompromisse aufgekiindigt (Kotthoff
1997). Schliefilich droht als Folge der Neuausrichtung der
Hochschulen und der Einfithrung des Bachelors sowie gene-
rell des Anstiegs der Akademikerquote eine verstirkte Kon-
kurrenz zwischen Beschaftigten mit akademischen Abschliis-
sen und solchen mit Qualifikationen des beruflichen
Ausbildungssystems um betriebliche Aufstiegspositionen.

In unserem Beitrag wollen wir den Stellenwert beruflicher
Qualifikationsprofile fiir die Erstausbildung, fiir die Lernfor-
men und Kompetenzentwicklung sowie fiir die internen
Karrierepfade und damit die Fithrungskrafterekrutierung
der Industriekaufleute analysieren. Dabei konzentrieren wir
uns auf die Investitionsgiiterindustrie als wichtigstem Ein-
satzort der Industriekaufleute und kontrastieren sie mit den
Entwicklungen der Privatwirtschaft insgesamt. Unsere Ana-
lyse ruht auf zwei Saulen: einer Auswertung der Qualifika-
tionsprofile und Aufstiegs- und Karrieremuster von Indus-
trieangestellten — unter denen die Industriekaufleute die
grofite Gruppe stellen — auf Basis des Sozio-oekonomischen
Panels (SOEP) sowie zwei Fallstudien bei den beiden grofien

ABB. 1 I —

Entwicklung der Neuabschliisse von
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Industriekaufmann/-frau 1995 - 2011

Angaben inTsd.

23.000
21.000
19.000 TN\ ~
17.000 —
15.000

1995 2005 2008 2009 2010 2011

Quelle: BIBB (2012a); Berechnung und
Darstellung der Autoren.

\WEII Mitteilungen

Automobilendherstellern VW und Ford." Die Konzentration
auf diese beiden Grofikonzerne bedeutet einerseits, dass un-
sere Ergebnisse nicht direkt auf die vielen kleineren Unter-
nehmen iibertragbar sind. Andererseits sind die GrofSunter-
nehmen der Automobilindustrie haufig Vorreiter fiir
Entwicklungen, die spéter von anderen Unternehmen {iber-
nommen werden. Vor diesem Hintergrund werfen die Fall-
studien Licht auf den Organisationswandel und die Perso-
nalstrategien, die in den Unternehmen den Stellenwert
beruflicher Qualifikationsprofile bestimmen und verandern.

2. Berufliche Fachlichkeit und Erstaus-
bildung

Welchen Stellenwert haben die Ausbildungen zum Indust-
riekaufmann bzw. zur Industriekauffrau fiir Schulabgéanger
im Zeitverlauf? Abbildung 1 zeigt, dass die Ausbildung zum
Industriekaufmann bzw. zur Kauffrau im Zeitverlauf ihre
Attraktivitét fiir Schulabgénger beibehalten hat. Fiir diesen
Ausbildungsgang ist festzustellen, dass sich die Anzahl der
Neuabschliisse von Ausbildungsvertragen in den 13 Jahren
zwischen 1995 und 2008 nur geringfiigig reduziert hat. Im
Krisenjahr 2009 ist die Anzahl der Neuabschliisse jedoch
deutlich gesunken und liegt erst im Jahr 2011 wieder auf
dem Niveau von 2008.

Wie Abbildung 2 zeigt, ist bei den Industriekaufleuten
ein deutlicher Trend zur Hoherqualifikation zu konstatieren.
So haben im Jahr 2011 fast drei Viertel aller Industriekauf-
leute Abitur. Unklar bleibt, woraufsich diese Veranderungen
zurtickfiithren lassen. Legen die Firmen tatsidchlich mehr
Wert darauf, formal héher Qualifizierte, d. h. Abiturienten,
einzustellen? Oder handelt es sich dabei um einen reinen
Skaleneftekt, d. h. der steigende Anteil an Abiturienten bei
den Kaufleuten ist eine Folge ihres steigenden Anteils in
den Schulabgangskohorten? Wie auch immer diese Fragen
beantwortet werden, so lasst sich in jedem Fall sagen, dass
die traditionelle Berufsausbildung auch fiir Abiturientinnen
und Abiturienten attraktiv bleibt. Die Industriekaufleute
liefern damit einen Beleg fiir die These, dass der Trend zur
Hoherqualifikation bei der schulischen Ausbildung in der
Konsequenz nicht dazu fiihrt, dass die duale Ausbildung
ihren Status als Anker des deutschen Beschiftigungssystems
verliert (Bosch 2009).

Anhand des SOEP lassen sich die Qualifikationsprofile
von einfachen und mittleren Angestellten in der Industrie

1 Grundlage der Fallstudien sind insgesamt zwolf leitfaden-
gestlitzte Experteninterviews mit Verantwortlichen fir
Personal(entwicklung), Betriebsraten und kaufmannischen
Angestellten sowie erganzende Auswertungen von Doku-
menten der Unternehmen, etwa Ausbildungsbroschiiren,
Fortbildungskatalogen und Homepages.
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nachzeichnen, unter denen die Industriekaufleute die wich-
tigste Beschaftigtengruppe stellen. Fiir die Darstellung der
Qualifikationsprofile verwenden wir die vom SOEP bereit-
gestellte Variable ,,Stellung im Beruf, die die folgenden drei
Unterteilungen anbietet: Angestellte mit einfacher Tatigkeit
(= einfache Angestellte), Angestellte mit qualifizierter Tétig-
keit (= mittlere Angestellte) und Angestellte mit hochquali-
fizierter Titigkeit oder Leitungsfunktion und Angestellte mit
umfassenden Fithrungsaufgaben (= Fithrungskrifte). Dabei
nutzen wir das Konzept des Bildungstypus. Dieses Konzept
differenziert zwischen dem ,rein beruflichen®, dem soge-
nannten ,beruflich-akademischen® Mischtypus und dem
»rein akademischen Bildungstypus®, die sich voneinander
durch eine unterschiedliche Zusammensetzung von beruf-
lichen und den im allgemeinen Bildungssystem erzielten
Abschliissen unterscheiden (Franz/Voss-Dahm 2011, S. 3).
Ein Uberblick iiber die genaue Operationalisierung des Bil-
dungstypus findet sich in Ubersicht 1.

Abbildung 3 stellt die Entwicklung der Bildungsprofile
fir einfache und mittlere Angestellte der Privatwirtschaft,
des Verarbeitenden Gewerbes und fiir die Investitionsgiiter-
industrie dar. Auffillig ist, dass der Anteil derjenigen Be-
schiftigten, die einen rein beruflichen Abschluss aufweisen,
zwar riickldufig ist, aber auch im Jahr 2010 in der Privatwirt-
schaft insgesamt noch bei knapp 87 % lag. In den rund 35
Jahren des Beobachtungszeitraums betrégt die Verdnderung
also knapp neun Prozentpunkte. AufFillig ist auch, dass die
Verschiebung der Anteile des rein beruflichen Bildungstypus
im Bereich der Investitionsgiiterindustrie gebremst, eventu-
ell sogar bereits abgeschlossen zu sein scheint. Bereits 1984
lag der Anteil Angestellter mit einer rein beruflichen Aus-
bildung um vier Prozentpunkte unter dem der Privatwirt-
schaft. Insgesamt zeigt sich, dass der Stellenwert der beruf-
lichen Ausbildung in Deutschland nach wie vor sehr hoch
ist, zumindest was die Qualifikation der einfachen und mitt-
leren Angestellten betrifft. Dabei scheint die Investitionsgii-
terindustrie einen Sonderfall darzustellen: Anders als in der
Privatwirtschaft insgesamt hat der Stellenwert der berufli-
chen Ausbildung in der Investitionsgiiterindustrie wieder
an Bedeutung gewonnen.

Auch im Rahmen unserer Fallstudien sind wir der Frage
nach dem Stellenwert der beruflichen Ausbildung nachge-
gangen. Konkret hat uns interessiert, welche Einstiegsmog-
lichkeiten fiir kaufménnische Angestellte die Unternehmen
anbieten, welche Schulabschliisse Voraussetzung fiir eine
Ausbildung im kaufménnischen Bereich sind und ob bzw.
wie sich die Anforderungen an kaufménnische Angestellte
verdndern.

Der Automobilhersteller Volkswagen (VW) hat sich im
Rahmen seiner ,,Strategie 2018“ ehrgeizige Ziele gesetzt: In-
nerhalb von zehn Jahren will das Unternehmen technische
Innovationen vorantreiben, um bei Kundenzufriedenheit
und Qualitat weltweit fiihrend zu werden. Der Konzern will
den Absatz und die Umsatzrendite betréchtlich steigern und
sich zu einem ,,Top-Arbeitgeber” entwickeln. Unsere Ge-
sprachspartner bestitigen, dass diese strategische Ausrich-
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Schulische Vorbildung von Industriekaufleuten
im Zeitvergleich 1993 - 2011
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tung zu einer steigenden Bedeutung des Themas Kompetenz
gefithrt hat und im Unternehmen ein umfassendes Kompe-
tenz- und Personalentwicklungssystem aufgebaut wird.
Grundlage dafiir ist die Bildung von Berufsfamilien, zu de-
nen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zahlen, ,,die Ta-
tigkeiten auf der Basis verwandter Fachkompetenzen P

UBERSICHT 1

Zusammensetzung der Bildungstypen
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ABB. 3

Entwicklung der Bildungsprofile fiir einfache und mittlere Angestellte in
Privatwirtschaft, verarbeitendem Gewerbe und Investitionsguterindustrie
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ausiiben und dabei iiber Erfahrungs- und Entwicklungsstu-
fen zusammenarbeiten.“ (Volkswagen Aktiengesellschaft
2012) Insgesamt werden bei VW 36 Berufsfamilien unter-
schieden. Die Ermittlung von Qualifizierungsbedarfen, der
Grofiteil der Qualifizierung und der Personalentwicklung
finden innerhalb der Berufsfamilien statt.

Fiir kaufmannische Angestellte insgesamt bietet das Un-
ternehmen ausdifferenzierte Einstiegswege an: Neben der
klassischen dualen Ausbildung ist ein Einstieg {iber ein du-
ales Studium, {iber zwei Traineeprogramme fiir Hochschul-
absolventen und iiber ein Doktorandenprogramm méglich.
Die kaufmannische Ausbildung ist so organisiert, dass die
Auszubildenden (Azubis) alle Vorstandsbereiche (z. B. Be-
schaffung, Vertrieb und Marketing) durchlaufen. Auf diese
Weise konnen sie umfassende betriebliche Erfahrungen
sammeln und Kontakte zu kiinftigen Kollegen kniipfen.
Dieser Erwerb von Kenntnissen iiber betriebliche Ablaufe
bereits wahrend der Ausbildung wird als ausgesprochener
Vorteil der dualen Ausbildung gesehen. Mehrere Gespréchs-
partner betonen, dass die duale Ausbildung im Unterneh-
men traditionell eine grofe Rolle spielt. Auch aktuell kann
von einem Bedeutungsverlust der beruflichen Ausbildung
nicht die Rede sein: Laut Angaben der Personalabteilung
hat die Anzahl der Einstellungen von Auszubildenden in
den letzten Jahren leicht zugenommen. Wie sich dieser
Trend auf kaufmannische und gewerblich-technische Azu-
bis verteilt, konnen wir allerdings nicht sagen.

Eine abgeschlossene Schulausbildung und gute schuli-
sche Leistungen sind die Voraussetzungen fiir einen Einstieg
bei VW als Industriekaufmann bzw. -kauffrau. Dabei ist
eine Entwicklung zu hoheren Schulabschliissen erkennbar.

Laut Angaben der Personalabteilung haben kaufménnische
Auszubildende bei VW inzwischen etwa zu zwei Dritteln
Abitur und zu einem Drittel einen Realschulabschluss. Al-
lerdings werden auch weiterhin Realschulabginger einge-
stellt, um mit ihnen einfachere Angestelltenfunktionen
besetzen zu konnen. Zudem bietet VW die Moglichkeit, in
den Beruf iiber ein duales Studium einzusteigen, also eine
praxisorientierte berufliche Ausbildung im dualen Ausbil-
dungssystem mit einer akademischen im Hochschulsystem
zu kombinieren. Im kaufméinnischen Bereich offeriert das
Unternehmen fiinf duale Studiengénge. Im Jahr 2012 haben
231 Auszubildende ein duales Studium im Unternehmen
abgeschlossen, im Vorjahr waren es 184 (www.volkswagen-
karriere.de). Bei aller Vorsicht kann man also sagen, dass
das duale Studium an Bedeutung zu gewinnen scheint. Auch
die Teilnehmenden an dualen Studiengéngen lernen bereits
wihrend der Ausbildungsphase die Abldufe im Unterneh-
men kennen und bauen interne Netzwerke auf.

Unsere Gespréachspartner beschreiben, dass sich die An-
forderungen an (Industrie)kaufleute bei VW - unabhéngig
von der Art ihrer Ausbildung - verdndern: Sozialkompe-
tenzen gewinnen an Bedeutung, da die Beschaftigten auf so
gut wie allen Positionen eng mit anderen zusammenarbei-
ten miissen. Aufgrund der internationalen Ausrichtung des
Konzerns spielen auch sprachliche und interkulturelle Kom-
petenzen eine zentrale Rolle.

Beim Automobilhersteller Ford hat der Stellenwert der
Berufsausbildung im Konzern in den letzten Jahren deutlich
zugenommen. Wihrend in dem amerikanischen Unterneh-
men die Berufsausbildung vorher zwar akzeptiert, aber eher
als exzentrische institutionelle Besonderheit der deutschen
Standorte wahrgenommen wurde, gilt die Berufsausbildung
inzwischen als Leitbild auch fiir andere Standorte des Kon-
zerns. Die breite Spanne, die an Standorten ohne berufliche
Ausbildung zwischen Anlerntitigkeiten auf der einen sowie
hoheren schulischen und akademischen Abschliissen auf
der anderen Seite liegt, wird zunehmend als Problem emp-
funden. Tétigkeiten mittleren Qualifikationsniveaus lassen
sich so nur schwer besetzen oder kénnen gar nicht erst in
der Organisation verankert werden. Und die Trennung zwi-
schen Ausfithrenden und Experten bleibt zwangslaufig grof.
Deshalb wird an den nicht-deutschen Standorten auch zu-
nehmend damit experimentiert, Elemente der beruflichen
Fachlichkeit einzufiihren und zu vermitteln.

Der hohe Stellenwert der beruflichen Erstausbildung in
Deutschland wird dadurch unterstrichen, dass Personalbe-
reich und Betriebsrat gemeinsam Anfang der 1990er Jahre
einen Aus- und Weiterbildungsverein (FAW) gegriindet
haben, mit dem Ziel, die Ausbildung zu verbessern und
effizienter zu gestalten. Die zentrale Aufgabe des FAW be-
steht darin, eine qualifizierende Berufsausbildung sowohl
fir die Auszubildenden in den Ford-Werken als auch fiir
verschiedene Joint Venture- und Zulieferunternehmen zu
organisieren. Das Bildungsangebot umfasst neben der Uber-
nahme der Berufsausbildung ein umfangreiches Angebot
im Bereich Training, Beratung und Coaching. Die schuli-
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schen Vorqualifikationen fiir die Ausbildung der Industrie-
kaufleute haben sich in den letzten Jahrzehnten auch bei
Ford deutlich verdndert: Wurden frither vorwiegend Real-
schiiler oder Hauptschiiler mit Handelsschulabschluss als
Auszubildende eingestellt, so dominieren inzwischen auch
hier die Abiturienten. Fiir sie ist der Beruf Industriekauf-
mann/-kauffrau neben dem Beruf des Bank- oder Versiche-
rungskaufmanns die Alternative zum Studium. In der Aus-
bildung werden seitens des Unternehmens neben dem
fachlichen Wissen weitere praxisorientierte Kenntnisse und
Fahigkeiten vermittelt: ,Zum Beispiel viel mehr an IT-
Kenntnissen, als das Berufsbildungsgesetz uns das vor-
schreibt“ (Personalverantwortlicher). Begriindet werden
diese zusdtzlichen Module mit der Notwendigkeit, die Aus-
bildungsinhalte an neue Anforderungen anzupassen. Diese
Anforderungen werden in der kaufméannischen Ausbildung
besonders deutlich, weil hier die Auszubildenden von Be-
ginn an in den Fachbereichen eingesetzt werden.

Neben der Berufsausbildung bietet auch Ford seit etwa
zehn Jahren ein duales Studium als Kombination aus der
dreijahrigen kaufménnischen Ausbildung zum Industrie-
kaufmann und einem Wirtschaftsstudium an. Jedes Jahr
werden nach Angaben des FAW zwdlf Auszubildende dafiir
eingestellt. Diese Zahl ist langjéhrig stabil, und die Chancen,
nach der Ausbildung im Unternehmen zu verbleiben, sind
sehr hoch. Mindestanforderung an die Bewerberinnen und
Bewerber fiir das duale Studium ist ein gutes Abitur. Zu-
gleich aber werden, wie auch bei VW, bewusst weiterhin
Realschiiler eingestellt, um mit ihnen auch die einfacheren
Tatigkeiten im kaufméannischen Bereich besetzen zu konnen.
Extern eingestellte Hochschulabsolventen durchlaufen ein
sogenanntes Graduates-Programm. Der Einstieg auf diesem
Wege ist jedoch nur begrenzt moglich und er ist in den
letzten Jahren aufgrund der wirtschaftlich schwierigen Si-
tuation weiter eingeschrankt worden.

Sowohl bei VW als auch bei Ford kann also von einem
Bedeutungsverlust der dualen Ausbildung keine Rede sein.
Bei VW sind der Aufbau einer ,,Spitzenmannschaft“ und
damit die Kompetenzentwicklung zu einem Kernelement
der Unternehmensstrategie geworden. Bei Ford erfihrt die
deutsche Berufsausbildung mittlerweile internationale An-
erkennung im Konzern. Dariiber hinaus ist in beiden Un-
ternehmen zu beobachten, dass die berufliche Ausbildung
zunehmend im Rahmen eines dualen Studiums mit (Fach)
Hochschulabschliissen kombiniert wird.

3. Karriere- und Kompetenzentwicklung

Wie steht es um die Entwicklungsperspektiven beruflich
Qualifizierter? Die Industrie- und Handelskammer bietet
mit dem Fachwirt Industrie fiir Absolventen der dualen
Ausbildung eine Aufstiegsfortbildung an, die auf den in der
Erstausbildung erworbenen Kenntnissen aufbaut und sys-

tematisch auf das mit einem Aufstieg verbundene erweiter-
te Aufgabenfeld vorbereitet. Die Teilnahmezahlen dieser
Fortbildungen haben sich zwischen den Jahren 1992 und
1996 deutlich verringert (- 57 % von 3.544 auf 2.008). Da-
nach haben sie sich auf diesem Niveau stabilisiert und sind
seit 2004 auf 2.137 Teilnehmer im Jahr 2006 angestiegen
(BIBB 2008). Im Jahr 2009 verzeichnet der Deutsche Indus-
trie- und Handelskammertag (DIHK) 2.281 Teilnahmen an
Fortbildungspriifungen. Eine neue Erfassungsmethode in
den Folgejahren macht einen direkten Vergleich der Zahlen
nicht mehr méglich. Nach der neuen Erhebungsmethode
haben im Jahr 2010 1.747 und im Jahr 2011 1.795 Teilneh-
mer an den Fortbildungspriifungen zum Industriefachwirt
teilgenommen, bestanden haben allerdings nur 1.262
(DIHK 2012). Demnach ldsst sich zumindest bis in das Jahr
2009 feststellen, dass berufliche Qualifikationen und Kom-
petenzen nach einer Phase der Abwertung in den 1980er
und 90er Jahren wieder an Boden und Bedeutung gewinnen.
Darin dhnelt diese Entwicklung derjenigen der Erstausbil-
dung. Inwieweit der ab 2010 festzustellende Riickgang der
Teilnehmerzahlen allein der Umstellung in der Erfassungs-
methode geschuldet ist oder Anzeichen sinkender Attrak-
tivitat des Fachwirts darstellt, lasst sich aus heutiger Sicht
allerdings kaum beurteilen.

Welcher Stellenwert wird Qualifizierung und Kompe-
tenzentwicklung in den untersuchten Unternehmen einge-
raumt? Welche Qualifizierungen werden angeboten oder
unterstiitzt, welche Lernformen finden dabei Anwendung?

Bei VW wurde in den letzten Jahren ein unternehmens-
weites systematisches Kompetenz- und Personalentwick-
lungssystem aufgebaut. Zentrales Element und Grundlage
der Personalentwicklung sind Mitarbeitergesprache und
Kompetenzprofile. Im Rahmen von jahrlichen Mitarbeiter-
und Qualifizierungsgesprachen mit dem oder der direkten
Vorgesetzten sprechen alle Beschiftigten aufler iiber die
leistungsorientierte Vergiitung auch iiber personliche Ent-
wicklungsméglichkeiten. Zur Orientierung dienen dabei
sogenannte Kompetenzprofile, die fiir gleichartige Positio-
nen entwickelt wurden. Diese Kompetenzprofile decken in
erster Linie fachliche Fihigkeiten ab, aber auch tiberfachli-
che Kompetenzen wie zum Beispiel das Kommunikations-
und Kooperationsverhalten. Qualifizierungsangebote wer-
den parallel zur Systematik der Kompetenzprofile offeriert.
Beschiftigte und Vorgesetzte konnen also gemeinsam das
Kompetenzprofil studieren, diskutieren, wo Defizite beste-
hen, und das individuell passende Weiterbildungsangebot
auswihlen. Umgekehrt dienen die Gesprache aber auch
dazu, neue Qualifikationsbedarfe zu ermitteln, die dann
von den Weiterbildungsanbietern im Unternehmen reali-
siert werden.

Im Rahmen des Mitarbeitergesprichs gibt der oder die
Vorgesetzte auch eine sogenannte Potenzialeinschétzung ab.
Diese eroffnet drei Optionen: Die Weiterentwicklung auf
der aktuellen Position, also den zumindest temporaren Auf-
schub eines weiteren Karriereschrittes; einen horizontalen

Entwicklungsschritt in einen anderen Bereich; oder  »
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die Empfehlung eines vertikalen Schrittes, der mit einem
hierarchischem Aufstieg verbunden ist. Qualifizierung kann
(bzw. muss in einigen Fillen) ein Bestandsteil aller drei Op-
tionen sein. Das Unternehmen bietet seinen Beschiftigten
vielfiltige Moglichkeiten zur Weiterqualifizierung: Neben
der Moglichkeit zur Teilnahme an unternehmensinternen
Weiterbildungsangeboten, die von Vortragen iiber ,\Vor-
machreihen’, klassische Seminare und modulare Program-
me bis hin zu Patensystemen reichen, gibt es verschiedene
Programme, auf die sich die Beschaftigten bewerben kon-
nen. So konnen Berufsanfanger seit 2006 im Programm
~Wanderjahre® fiir in der Regel zwolf Monate bei einer Kon-
zerngesellschaft Auslandserfahrungen sammeln. Eine be-
sondere Zielsetzung der ,Wanderjahre® ist, dass die Teil-
nehmer den Auslandsaufenthalt nutzen, um sich ein
internationales Netzwerk innerhalb des Konzerns aufzu-
bauen und gleichzeitig ihr Fachwissen zu erweitern. Die
Teilnahme an anerkannten beruflichen Weiterbildungen
wird in Form von Fachstipendien gefordert. In Zusammen-
arbeit mit den Industrie- und Handelskammern bietet das
Unternehmen verschiedene anerkannte Fortbildungsmaf3-
nahmen an, zum Beispiel ,, Ausbildung der Ausbilder® oder
»Office-Manager®. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
sich in Form eines Studiums weiterqualifizieren mochten,
unterstiitzt das Unternehmen mit einer Studienforderung.
Welche Studiengénge gefordert werden, wird jedes Jahr neu
entschieden. Dabei haben Bewerber, die einen internatio-
nalen Studiengang anstreben, besonders gute Chancen. Fiir
jede Berufsfamilie wurde eine eigene Akademie gegriindet,
die alle Qualifizierungsmafinahmen fiir die jeweilige Be-
rufsfamilie biindelt. Die Mitglieder einer Berufsfamilie ler-
nen miteinander und voneinander, unabhangig von ihrer
Ausbildung (z. B. im Personalbereich: Juristen und Psycho-
logen) und ihrem Status. Nur wenn keine internen Referen-
ten zur Verfiigung stehen, werden externe gesucht. Die
Qualifizierung bei Volkswagen wird also zunehmend auf
die konkreten Arbeits- bzw. Geschiftsprozesse ausgerichtet
und damit unternehmensspezifischer bzw. individueller.
Moderne Qualifizierungsformen wie die erwéhnten ,Vor-
machreihen® setzen diesen Ansatz methodisch um.

Bei Ford wird die Weiterbildung iiber den FAW organi-
siert. Das Unternehmen bietet seinen Mitarbeitern eine Viel-
zahl an internen Weiterbildungsmafinahmen an, auch wenn
die Mittel im Bereich der Weiterbildung deutlich reduziert
worden sind. Grund hierfiir ist die schwache wirtschaftliche
Entwicklung des Unternehmens in den letzten Jahren. Wei-
terbildung erfolgt meist kostengiinstig {iber interne Trainings
zur Kompetenzentwicklung. Auf diese Weise sollen zwei
Fliegen mit einer Klappe geschlagen werden. Auf der einen
Seite sollen Kosten gesenkt werden, auf der anderen Seite
soll aber auch interne Expertise genutzt und ausgeschopft
werden, um einen problemnahen Kompetenztransfer zu
ermoglichen. Dazu gehoren Konzepte wie Coaching,
Teaching und Shadowing: Fithrungskrifte und Experten
begleiten Beschiftigte, halten interne Vortrige oder lassen
sich bei ihrer Arbeit auf die Finger schauen. Diese internen

Weiterbildungsmafinahmen kénnen jedoch nur funktionie-
ren, wenn die Abteilungen zusammenarbeiten und die Kom-
petenztriger auch fiir die interne Weiterbildung freistellen.

Der Blickwinkel der Weiterbildung hat sich nach Aus-
sage der Expertinnen und Experten grundlegend verscho-
ben. Stand frither das Trainingsprogramm an erster Stelle,
so ist es nun der Kompetenzbedarf: Nicht mehr das Trai-
ningsangebot pragt die individuelle Kompetenzentwick-
lungsplanung, sondern die moglicherweise fehlenden, aus-
baufihigen oder zu aktualisierenden Kompetenzen. Eine
wichtige Rolle im Kompetenzerwerb spielen die Trainings-
und Entwicklungspline, die fiir jeden Beschiftigten defi-
niert werden. Zu Beginn einer Titigkeit gibt es zunéchst
eine Einarbeitungsphase in dem neuen Beschiftigungsbe-
reich sowie bereichsiibergreifende Einfiihrungsveranstal-
tungen und Trainings. Im Anschluss daran wird mit dem
oder der jeweiligen Vorgesetzten ein individueller Kompe-
tenzentwicklungsplan entworfen und in Zusammenarbeit
mit einem Personalentwicklungskomitee umgesetzt. Die
Betreuung durch das Entwicklungskomitee soll der profes-
sionellen Entwicklung der einzelnen Mitarbeiter dienen
und langfristige Karrierechancen gewihrleisten. Uber die
Kompetenzentwicklungsplane soll die Férderung individu-
ell auf den Beschiftigten abgestimmt werden.

Der Wandel der Lernformen wird von den Experten in
direkten Zusammenhang zur Veridnderung der Kompeten-
zanforderungen gebracht. Dabei benennen die Experten
zumindest drei zentrale Entwicklungen: eine wachsende
Komplexitat der Arbeitsaufgaben durch den Wegfall von
Routinearbeiten und die Ausdiinnung der Personaldecke;
neue Kompetenzanforderungen durch IT-gestiitzte Prozesse
und die Internationalisierung in Beschaffung und Vertrieb;
und schlieflich die Zunahme der Arbeitsverdichtung durch
Personalabbau, die Integration von Tétigkeiten und technisch
gestiitzte dauernde Erreichbarkeit. Fachliche Qualifikationen
behalten ihren hohen Stellenwert, hinzu treten neue Kom-
petenzanforderungen mit Blick auf Problemlosungskompe-
tenzen, Team- oder Kommunikationsfahigkeit. Zusitzlich
wachsen die Kompetenzanforderungen mit Blick auf die
Matrixorganisation des Unternehmens. Hier iiberlappen sich
regionale, zentrale oder produktbezogene Zustindigkeiten,
was gerade im kaufméannischen Bereich zur Folge hat, dass
ein Beschiftigter fiir mehrere Organisationsbereiche arbeitet.
Als Mitarbeiter der Beschaffung ist er beispielsweise an das
zentrale Einkaufsressort der Konzernmutter angeschlossen,
dabei aber zustindig fiir einen bestimmten Produktbereich
und gleichzeitig einem deutschen Standort zugeordnet. Dies
hat auch zur Folge, dass fachliche und disziplinarische Vor-
gesetztenfunktionen auseinanderfallen.

In beiden Unternehmen lasst sich ein Wandel von Kom-
petenzentwicklung und Lernformen feststellen. Die Kom-
petenzentwicklung erhalt durch regelmiflige Personalent-
wicklungsgespriche einen individuelleren Zuschnitt. In
methodischer Hinsicht werden die unterschiedlichsten Lern-
formen eingesetzt, sowohl bei VW als auch bei Ford gewin-

nen jedoch unternehmensinterne, informelle und arbeits-
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bzw. geschiftsprozessnahe Formen der Qualifizierung an
Bedeutung. Bei der Entscheidung fiir diese Lernformen spie-
len in beiden Unternehmen Kostenaspekte eine Rolle, die
uns jedoch bei Ford expliziter genannt wurden als bei VW.

4. Karrierepfade

Fiir die Analyse der Karrierepfade zeichnen wir Qualifika-
tionsprofile, wie wir sie oben fiir die einfachen und mittleren
Angestellten analysiert haben, fiir die Gruppe der Fithrungs-
kréfte nach. Das SOEP unterscheidet bei Fithrungskréften
zwei Gruppen: ,, Angestellte mit hochqualifizierter T4tigkeit
oder Leitungsfunktion und ,,umfassende Fithrungsaufga-
ben’, die wir jedoch analog zu anderen Analysen (Franz 2011;
Holst/Busch 2010) in dem Konstrukt ,,Fiihrungskraft zu-
sammenfiihren.

Wie Abbildung 4 zeigt, besafl in der Privatwirtschaft im
Jahr 1984 die knappe Mehrheit der Fithrungskrafte noch
einen rein beruflichen Abschluss - nur jede dritte Fithrungs-
position wurde von einer Person mit einem rein akademi-
schen Bildungshintergrund besetzt. Einen gemischten Aus-
bildungshintergrund wies etwas mehr als jede zehnte
Fithrungskraft auf. Im Jahr 2010 dominierte hingegen der
akademische Bildungstyp mit einem Anteil von rund 44 %,
wihrend die Verbreitung des beruflichen Bildungstypus auf
nur noch gut 30 % abgesunken ist. Zudem hat sich der An-
teil des Mischtyps beruflicher und akademischer Ausbildung
auf iiber 23 % mehr als verdoppelt. Diese Entwicklungen
zuungunsten des beruflichen Bildungstyps sind in der In-
vestitionsgiiterbranche noch stirker konturiert. Zunichst ist
festzustellen, dass bereits im Ausgangsjahr 1984 der Anteil
derjenigen Fithrungskrifte, die einen rein beruflichen Aus-
bildungshintergrund besaflen, mit 46 % deutlich geringer
war als in der Privatwirtschaft insgesamt. Zudem zeigt sich
im Zeitvergleich, dass der Anteil der Fithrungskrifte mit
rein beruflichen Abschliissen in der Investitionsgiiterindus-
trie auch stirker gesunken ist als in der Privatwirtschaft
insgesamt. Parallel dazu ist der Anteil der Fithrungskrifte,
die zu dem rein akademischen Bildungstypus zdhlen, in der
Investitionsgiiterindustrie zu jedem Untersuchungszeit-
punkt der hochste. Zugleich wird der beruflich-akademische
Mischtyp im Zeitvergleich immer wichtiger. Wahrend in der
Privatwirtschaft insgesamt im Jahr 2010 knapp jede vierte
Leitungsposition mit einer Person, die sowohl einen beruf-
lichen als auch einen akademischen Ausbildungshinter-
grund aufweisen kann, besetzt ist (+ 12 Prozentpunkte im
Vergleich zu 1984), ist es in der Investitionsgiiterindustrie
sogar fast jede dritte (+13,5 Prozentpunkte). Damit spielen
berufliche Qualifikationen sogar eine wachsende Rolle in
Kombination mit akademischen Abschliissen. In der Summe
haben mehr als 50 % der Fithrungskrifte in der Investitions-
giiterindustrie eine berufliche Ausbildung, aber unter den
Vorzeichen einer akademischen Erweiterung.
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Entwicklung der Bildungsprofile fiir Fihrungskréfte in Privatwirtschaft,
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WAL Mitteilungen

Die Karrierepfade von Industriekaufleuten haben wir
auch in unseren Fallstudien thematisiert. Dabei sind wir den
Fragen nachgegangen, welche Instrumente Entwicklungs-
entscheidungen und -wege regeln und unterstiitzen und
welche Entwicklungsmoglichkeiten Kaufleute in der Indus-
trie mit beruflicher Ausbildung in den Unternehmen haben.

Bei VW wurde seit 2007 ein systematisches Auswahlver-
fahren fiir die Fithrungslaufbahn im Unternehmen entwi-
ckelt: Im Anschluss an die Potenzialeinschétzung des Vorge-
setzten im Mitarbeitergesprach nehmen die Kandidaten an
einem mehrstufigen Verfahren teil. Dabei gilt das ,,Mehrau-
genprinzip, das den Einfluss der direkten Vorgesetzten auf
die weitere Entwicklung ihrer Mitarbeiter begrenzen soll.
Dieses stark systematisierte und strukturierte Verfahren der
Fithrungskrafteauswahl soll Transparenz fiir alle Beteiligten
herstellen. Die Hierarchien bei Volkswagen sind allerdings
vergleichsweise flach, sodass nur eine begrenzte Anzahl von
Aufstiegspositionen zur Verfiigung steht. Im Gegenzug wird
verstarkt auf Fachkarrieren gesetzt, also auf Entwicklungen
entlang fachlicher Herausforderungen ohne Fithrungsver-
antwortung, aber mit Aussichten auf ein hoheres Einkommen,
neue Titel und mehr Gestaltungsspielraum. Anders als fiir
die vertikalen Laufbahnen existieren fiir Fachlaufbahnen im
Unternehmen jedoch keine zentralen Auswahlverfahren. Die
Frage nach den Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten
von Angestellten mit beruflicher Ausbildung beantworten
unsere Interviewpartner dennoch grundsitzlich positiv. Ein
Gespréchspartner erldutert: ,Jmmer wenn man sich fiir etwas
spezialisiert, ... kann man sich auch relativ gut entwickeln.
Und die Moglichkeit gibt es auch fiir jemanden, der eine
mittlere Reife hat und eine Ausbildung zum Industriekauf-
mann.“ Allerdings erginzt er einschrénkend, dass ,,die Félle
seltener [werden], weil es doch ganz einfach so ist, dass wir
uns einem Wandel unterzogen haben.“ >
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Bei Ford sind die Entwicklungen dhnlich. Die Personal-
entwicklungskomitees, die in den Betreuungsbereichen ein-
gerichtet wurden, haben die Aufgabe, Fragen der Weiterent-
wicklung und des Karrierefortschritts fiir den individuellen
Beschiftigten zu entscheiden. Die Komitees sollen das Mehr-
augenprinzip sicherstellen und die Abhéingigkeit der Karri-
ereentwicklung von der Entscheidung eines Vorgesetzten
reduzieren. Der Vorteil dieses Verfahrens besteht nach Aus-
sage der Experten vor allem darin, iiber die Intersubjektivi-
tat der Bewertung auch die Versachlichung und Objektivie-
rung einer Personalentscheidung férdern zu kénnen.

Fachliche Spezialisierung als Voraussetzung fiir die Kar-
riereentwicklung hat bei Ford an Bedeutung verloren. In
diesem Punkt hat nach Aussage der Experten in den letzten
Jahren eine Anndherung an amerikanische Management-
praktiken stattgefunden. Entscheidend sind zwei Faktoren:
dass eine berufliche Vorbildung besteht und dass sie erganzt
wurde um einen Bachelorabschluss. Damit sind die formalen
Voraussetzungen fiir den Aufstieg im Unternehmen erfullt.
Anders als frither gibt es konkrete Karrierefahrplane fiir die
Beschiftigten innerhalb des Unternehmens aber nicht mehr.
Die Entscheidungen werden nun stérker an die Leistung als
an formale Qualifikationen gebunden, und die Bewertung
wird in intersubjektive Verfahren eingebettet. Zugleich hat
sich auch bei Ford die Zahl der Fiihrungspositionen im Ge-
folge des Abbaus der Hierarchieebenen verringert. Aus Sicht
der Experten hat dies allerdings nicht dazu gefiihrt, dass die
Karrieremoglichkeiten entscheidend beschnitten worden
sind. Dafiir ist zum einen die wachsende Bedeutung hori-
zontaler Karriereschritte verantwortlich. Und zum anderen
spielen Netzwerke eine immer grofiere Rolle. Der Kreis der
Bezugspersonen hat sich durch funktionsiibergreifende Pro-
zesse und die wachsende Zahl internationaler Kontakte deut-
lich vergréf3ert: ,,Ich wiirde mal so sagen, die Perspektiven
sind grofler, weil es viel mehr Moglichkeiten gibt. Es gibt viel
mehr Cross Functional Moves® (Personalverantwortlicher).

Zwar werden also durch den Hierarchieabbau die ver-
tikalen Aufstiegsperspektiven deutlich begrenzt, doch er-
wachsen nach Aussage der Experten neue Chancen aus dem
demografischen Wandel. Diese Entwicklung wird demnach
dazu fithren, dass Nachwuchs fiir fachliche und hierarchi-
sche Karrieren trotz des Riickgangs der Karrierepositionen
knapp wird: ,,Alleine dadurch sind wiederum die Entwick-
lungsmoglichkeiten, ich mochte fast sagen um ein Vielfa-
ches gestiegen® (Personalverantwortlicher).

Sowohl bei VW als auch bei Ford wird also auf die An-
wendung des Mehraugenprinzips bei Karriereentscheidun-
gen Wert gelegt. In beiden Unternehmen gibt es aufgrund
von flacheren Hierarchien weniger Perspektiven fiir vertika-
le Karrieren; der betriebliche Aufstieg wird fiir Industrie-
kaufleute schwerer und steiniger und ist zudem mehr als
zuvor mit Leistungsbewertungen verbunden. Demgegeniiber
haben die Moglichkeiten fiir horizontale Karrieren zugenom-
men. Basis fiir eine Karriere ist in beiden Unternehmen eine
berufliche Ausbildung, die um weitere Qualifizierung ergénzt
wird - bei Ford explizit in Form eines Bachelor- Abschlusses,

bei VW sind unterschiedliche Formen der erganzenden Qua-
lifizierung verbreitet. Dabei wird der Fachlichkeit der Aus-
bildung bei Ford tendenziell weniger Bedeutung beigemessen
als bei VW. Ein Gespréchspartner bei Ford weist darauf hin,
dass Berufseinsteiger aufgrund der demografischen Entwick-
lung in Zukunft wieder zunehmende Méglichkeiten auch fiir
vertikale Karrieren haben werden. Insgesamt aber lésst sich
sagen, dass zumindest derzeit eine Berufsausbildung nach
wie vor wichtige Karrierevoraussetzung ist, dies aber verbun-
den mit weiterbildenden und vor allem akademischen Ab-
schliissen auf dem Bachelor-Niveau.

5. Zusammenfassung und Fazit

Berufliche Qualifikation und Fachlichkeit haben fiir Indus-
trieangestellte wenig von ihrer Bedeutung eingebufit. Sie
sind nach wievor eine zentrale Grundlage ihrer Qualifikations-
und Karriereentwicklung. Zugleich aber wurden sie aktua-
lisiert und gewandelten Anforderungen angepasst. Diese
Entwicklungen lassen sich in allen drei Dimensionen der
Berufsfachlichkeit von Industrieangestellten feststellen,
wenn auch in unterschiedlicher Intensitit. Die duale Erstaus-
bildung ist das zentrale Einstiegsportal fiir Industriekauf-
leute. Die externe Personalrekrutierung von Hochschulab-
solventen hat nur erganzenden Charakter und ist weit davon
entfernt, die Erstausbildung zu verdrangen. Die zentralen
Veranderungen vollziehen sich vielmehr innerhalb der
Erstausbildung. Dazu gehort, dass das Niveau der schuli-
schen Vorbildung der Auszubildenden ansteigt und dass
neue Kompetenzen an Bedeutung gewinnen. IT-, Sozial- und
Reflexionskompetenzen werden wichtiger, ohne dass jedoch
fachliche Qualifikationen ihren zentralen Stellenwert ver-
lieren. Schlief3lich wird die Erstausbildung zunehmend mit
(Fach)Hochschulabschliissen im Rahmen eines dualen Stu-
diums kombiniert, das von den Unternehmen geférdert wird.
Kompetenz ist auch der Schliisselbegriff fiir die interne
Qualifikationsentwicklung als zweiter Dimension der Berufs-
fachlichkeit. Der Kompetenzbedarf wird inzwischen indivi-
duell und damit passgenauer im Rahmen von Personalent-
wicklungsgesprachen mit dem Vorgesetzten festgelegt.
Hierbei konnen die Beschiftigten ihre Entwicklungsinteres-
sen einbringen. Bei der Aktualisierung von Berufsfachlichkeit
durch Kompetenzentwicklung setzen die Unternehmen ver-
starkt auf interne Angebote sowie auf arbeitsplatznahe und
informelle Lernformen, die auf der Mobilisierung internen
Experten- und Fithrungswissens beruhen. Dafiir geben auch
finanzwirtschaftliche Zielsetzungen den Ausschlag, die sich
in Kiirzungen der Weiterbildungsbudgets niederschlagen.
Deutliche Anzeichen fiir einen Bedeutungsverlust beruf-
licher Qualifikationen sind hingegen bei den Karrierewegen
als dritter Dimension erkennbar. Zunichst ist festzuhalten,
dass die Verbindung der Berufsausbildung mit zusétzlichen
akademischen Abschliissen mehr und mehr zur Bedingung
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vertikaler Karrierepfade wird. In diesem Rahmen kénnen bereits Bache-
lorabschliisse als Eintrittskarte auch fiir steile Karrieren geniigen. Dabei
kommt der alltdglichen Arbeitsleistung der Beschaftigten eine wachsende
Bedeutung zu. Hierbei organisieren die Unternehmen intersubjektive Be-
wertungsverfahren mit dem Ziel, die Personalentwicklung stirker zu ver-
objektivieren. Insgesamt aber sinkt die Zahl der Aufstiegspositionen in den
Unternehmen und damit die Wahrscheinlichkeit eines beruflichen Aufstiegs
fur die Industriekaufleute. Dies liegt an der Abflachung betrieblicher Hier-
archien. In den Unternehmen wird zwar die kompensatorische Funktion
horizontaler Entwicklungsperspektiven betont; fiir die Beschaftigten diirfte
diese Kompensation allerdings keinen vollwertigen Ersatz fiir verlorene
Aufstiegschancen bieten. Als Voraussetzung fiir den Aufstieg haben beruf-
liche Qualifikationen nach wie vor eine grofie Bedeutung. Allerdings miissen
sie mehr und mehr mit Weiterbildungszertifikaten und -aktivititen sowie,
besser noch, einem akademischen Abschluss kombiniert werden. Statt Kon-
kurrenz ist also eher eine Symbiose der Abschliisse als Bedingung fiir Kar-
rieren festzustellen. In diese Richtung geht auch der Ausbau dualer Studi-
enginge, die es in den beiden Fallunternehmen gibt. Wie sich die
Unternehmen allerdings unter dem Druck einer weiteren Akademisierung
und eines moglichen Nachwuchsmangels im dualen Ausbildungssystem
verhalten werden, steht in den Sternen. Es ist jedenfalls nicht auszuschliefen,
dass sie im Sog solcher Entwicklungen die Orientierung an der beruflichen
Fachlichkeit lockern werden. Moglicherweise gelingt es ihnen aber auch,
diese Trends in Richtung Erhalt der Fachlichkeit zu beeinflussen. m
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