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Die Ausbildung der Fithrungskrifte fiir die betriebliche Praxis

Eine kritische Betrachtung der gegenwirtigen Probleme

Prof. Dr, Ernst ,Schrewe, Hamburg

DIE ORGANISATION DER NACHWUCHSKRAFTE

Sei‘t einigen Jahren wird das Thema der Forde-

rung der Nachwuchskrédfte fiir Filhrungsaufgaben
in der Wirtschaft mit zunehmender Intensitiat erdrtert,
Als sich nach 1945 sehr viele Diskussionsklubs bil-
deten, war daran auch die jliingerer Unternehmerschaft
beteiligt. Es entstanden auch sehr bald, z. T. nach ameri-
kanischen Anregungen, selbstdndige Juniorenkreise.
Mit besonderer Aktivitdt bemiiht sich seit Jahren die
Arbeitsgemeinschaft der selbstdndigen Unternehmer,
auch jliingere Kréfte fiir ihre wirtschaftspolitischen Ziele
zu gewinnen. Sie fithren regelmaBig Versammlungen
durch und veranstalten Tagungen und Lehrgédnge, be-
sonders Wochenendzusammenkiinfte, die als Seminare
bezeichnet werden.
Neben der Arbeitsgemeinschaft der selbstdndigen Un-
ternehmer haben sehr viele Industrie- und Handels-
kammern den ZusammenschluB der jiingeren Fiihrungs-
krafte der Wirtschaft gefordert. In den meisten Kam-
merbezirken Westdeutschlands gibt es heute Junioren-
kreise. Viele nennen sich volkswirtschaftliche Arbeits-
kreise. Zu ihnen gehdren auch jliingere Angestellte
der groBeren Betriebe, junge Juristen, Vertreter der
selbstandigen Berufe, Lehrer, Mediziner und Theolo-
gen. Die Verbindung dieser Kreise mit den Kammern
ist unterschiedlich. In einzelnen Kammerbezirken neh-
men die Mitglieder der Arbeitskreise an den Arbeits-
aufgaben der Kammer teil. Sie werden zu den Be-
ratungen iiber volkswirtschaftliche, betriebswirtschaft-
liche oder steuerrechtliche Fragen eingeladen. In vielen
Kammern ist die jiingere Generation im Plenum oder
sogar im Prdsidium vertreten, Bei anderen Arbeits-
kreisen ist die Verbindung zu den Kammern nur eine
organisatorische. DaB die Kammern sich der Junioren-
arbeit besonders annehmen, erklart sich daraus, daB
in den Kammern die meisten Betriebe der Industrie
und des Handels eines Bezirks vertreten sind. Trotz-
dem ist die Kammer fiir die Juniorenkreise nur feder-
fithrend tétig. Die Durchfiihrung der Arbeit wird in
der Regel auch von den ibrigen Organisationen im
Kammerbereich, von der Arbeitsgemeinschaft der
selbstdndigen Unternehmer, von den Arbeitgeberver-
bénden, den Fachverbdnden oder von konfessionell
orientierten Zusammenschlissen geférdert.
Einzelne Verbdnde haben auch eigene Juniorenkreise.
Ihre Entstehung wird durch die Konzentration wvon
Betrieben einer Branche in einem Bezirk begiinstigt.
Insgesamt wird es heute in Westdeutschland etwa 100
Juniorenkreise geben, deren Mitgliederzahl auf 5000—
6000 .geschdtzt werden kann. Die Zusammenkiinfte
tragen den Charakter von Arbeitsgemeinschaften. In
einzelnen Kreisen wird die Geselligkeit stirker be-
tont als in anderen. Einzelne Kreise sind abgeschlos-
sene Klubs, andere wirken sehr stark in die Uffent-
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' lichkeit und fihren die unterschiedlichsten Veranstal-

tungen durch.

Eine Zusammenfassung aller Arbeitskreise gibt es
einstweilen nicht. Der Deutsche Industrie- und Han-
delstag hat sich-wiederholt, auf Wunsch der: Junioren,
um einen Kontakt zwischen den einzelnen Kreisen
des Bundesgebietes bemiiht. Bei der Unterschiedlich-
keit i der Zusammensetzung und der Arbeitsweise
und bei der Verschiedenartigkeit der Auffassungen
liber die Aufgaben und Ziele der Juniorenarbeit wird
ein ZusammenschluB kaum erreichbar sein.

In einzelnen Bezirken werden von den Arbeitskrei-
sen gemeinsame Arbeitsbesprechungen durchgefiihrt.
Die Federfithrung fiir derartige Zusammenkiinfte wech-
selt. In der regionalen Zusammenarbeit werden auch
gemeinsame Veranstaltungen und Lehrgénge, Besich-
tigungen und Studienfahrten, auch ins Ausland, durch-
gefiihrt. Bei den Auslandsreisen trifft man sich mit
ausldndischen Juniorengruppen. Die gegenseitige Gast-
freundschaft wird als vorbildlich bezeichnet. Beson-
ders rege ist die Verbindung zu den franz&sischen
Gruppen. Seit 1953 besteht auch eine , Arbeitsgemein-
schaft europdischer Juniorenkreise”. Sie fiihrte in die-
sem Jahr in Kéln ihre zweite Tagung durch, Auch hier
wird ein engerer ZusammenschluB in absehbarer Zeit
kaum moglich sein,

Der intensivste liberregionale Zusammenhalt besteht
bei den Juniorenkreisen der Arbeitsgemeinschaft der
selbstandigen Unternehmer. Sie geben in Zusammeén-
arbeit mit anderen Gruppen eine Monatszeitschrift
»Junge Wirtschaft" heraus. Der Kontakt zwischen den
einzelnen Arbeitsgruppen wird durch die Tagungen
oder Lehrgiange gefordert, die von den Kirchen oder
wirtschaftspolitischen: Gesellschaften durchgefiithrt wer-
den. Sie wenden sich auch mit besonderen Veranstal-
tungen an die Nachwuchskrédfte der Wirtschaft. Nach
den Zielen der Veranstalter weichen die Programme
erheblich voneinander ab, Die Kirchen stellen in
ihren Akademien und Sozialschulen andere Probleme
in den Vordergrund als die volkswirtschaftlichen und
wirtschaftspolitischen Gesellschaften in Bayern, in
Hamburg und Frankfurt oder die Pressestellen der
Kammern und Verbdnde in Frankfurt und Stuttgart.
Diesen geht es um die volkswirtschaftliche Aufkls-
rungsarbeit, Mit der Aufkldarungsarbeit sollen soziale
Spannungen ausgeglichen werden. Deshalb nehmen
die Fragen der betrieblichen und {iberbetrieblichen
Sozialpolitik hier einen sehr breiten Raum ein. Diesem
Bestreben dient auch der Kontakt zwischen den jun-
gen Fihrungskrdften der Betriebe und ihren Mitar-
beitern, zwischen den Arbeitgeberverbénden und den
gewerkschaftlichen Organisationen. Diese Seite wird be-
sonders bei den Juniorenlehrgdngen betont, die die
Arbeitsgemeinschaft fiir soziale Betriebsgestaltung in
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Heidelberg und das Haus Friedrichsbad bei Schwelm
durchfiihren.

Diese Zusammenarbeit finden wir auch bei Lehrgdn-
gen, die einer speziellen Ausbildung dienen. Fragen
der Verkaufstechnik, der Marktanalyse, der Werbung,
der Verhandlungstechnik, der Rationalisierung, der
Arbeitskunde und Arbeitspsychologie stehen im Mit-
telpunkt von Lehrgdngen fiir Nachwuchskrafte, Sehr
viel Zuspruch finden die Lehrgénge fiir eine rhe-
" torische Ausbildung, vor allen Dingen dann, wenn
damit psychologische Probleme wie Verkaufskunde,
Verhandlungstechnik und Mitarbeiterfragen behandelt
werden. In der Spezialausbildung haben die Refa-
Lehrgénge einen starkeren Zuspruch gefunden. Das
in Hann.-Miinden im vergangenen Jahr durchgefiihrte
Seminar, das den modernen Ausbildungsbediirfnissen
der jingeren Generation Rechnung tragen sollte und
8 Wochen dauerte, hat bisher noch keine Fortsetzung
gefunden.

In der wirtschaftspolitischen Bildungsarbeit besteht
eine enge Verbindung zwischen den Juniorenkreisen
und dem Deutschen Industrieinstitut, das in der Auf-
stellung und Durchfithrung der Tagungsprogramme, in
der Auswahl der Dozenten und der Arbeitsunterlagen
beratend mitwirkt.

Als eine Fortfithrung und Vertiefung der Bildungs-
~ arbeit fiir das ganze Bundesgebiet kann man das im
Juni/Juli dieses Jahres vom Bundesverband der Deut-
schen Industrie im Einvernehmen mit der Bundesver-
einigung der Deutschen Arbeitgeberverbande und dem
Deutschen Industrie- und Handelstag mit 24 Teilneh-
mern durchgefithrte Unternehmerseminar bezeichnen.
Hier sollte, das ist den Berichten zu entnehmen, Ge-
legenheit gegeben werden zu Aussprachen mit fiih-
renden Ménnern der deutschen Wirtschaft iiber Fragen
der Betriebsleitung. In wissenschaftlichen Vortrédgen
wurden auflerdem die wesentlichsten gesellschafts-
und wirtschaftspolitischen Fragen der Gegenwart be-
handelt. :

In jlngster Zeit taucht die Frage auf, ob nicht die
Hochschulen in einer Zusammenarbeit mit den Orga-
nisationen der Wirtschaft besondere Veranstaltungen
fir die Nachwuchskréfte, die fiir die Leitung von Be-
trieben geeignet zu sein scheinen, durchfiihren kénnen.
Den Hodhschulen wird der Vorwurf gemacht, dag sie
in der betriebswirtschaftlichen, der sozialpolitischen
und in der volkswirtschaftlichen Ausbildung die mo-
dernen Probleme einer Betriebsleitung, vor allen Din-
gen die unternehmerischen Aufgaben des Manage-
ment in der groBbetrieblichen Organisation, zu wenig
bertidksichtigen. Aus der Diskussion beginnt sich eine
Zusammenarbeit zwischen den Hochschulen und der
Wirtschaftspraxis zu entwickeln, die auch der Junioren-
arbeit und den Bildungsbestrebungen auBerhalb der
Hochschulen zugute kommen kann.

AUSGANGSPUNKT UND ABSICHTEN
Wie erkldrt es sich, daB die jungen Krifte der Wirt-
" schaft sich organisieren und an der eigenen Weiterbil-
dung so stark interessiert sind? Die unterschiedlichen
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Motive wirken zusammen. Daraus entstehen aber
auch manche Differenzen. Die Jiingeren versuchen oft
eigene Wege, sie glauben, gegen die organisatorisch-
taktische Routine der Alten opponieren zu miissen.
Viele dltere Unternehmer und die erfahrenen Miénner
aus «den Organisationen der Wirtschaft nehmen den
jugendlichen Eifer nicht immer ganz ernst. Diese
Voreingenommenheit zu iiberwinden, ist nicht einfach.
Wenn die meisten der Jiingeren sich auch noch nicht
als Unternehmer bewahrt haben, in der Vertretung
ihrer individuellen Anspriiche sind sie oft unduld-
samer als die Alten. Manche spielen auBerhalb der
Betriebe um so mehr den Herrn, je weniger sie im Be-
trieb zu sagen haben. Hinter diesem Geltungsbe-
dﬁrfnis einzelner Vertreter, das in der Uffentlichkeit
schnell zu ablehnenden Urteilen fiihrt, darf aber der
sehr ernste Wille zur Arbeit nicht unterschitzt werden.
Diese ‘Bereitschaft erklart sich vorwiegend aus unse-
rer gesellschaftspolitischen Situation.

Nach dem Zusammenbruch ist in Deutschland die Stel-
lung des Unternehmers in der Umschichtung der Ge-
sellschaftsordnung viel diskutiert worden. Soziolo-
gische Untersuchungen, die sich mit dieser Frage be-
schéftigen, haben in Deutschland eine besondere Be-
achtung gefunden. In den wirtschaftspolitischen Aus-
einandersetzungen ist die Freiheit der Personlichkeit
und ihre Gefdhrdung zu einem sehr akuten Thema ge-
worden. Es muBte den Menschen mit unternehmerischen
Anlagen besonders beschédftigen. AuBerdem gilt es
nach einer Epoche der staatlichen Reglementierung den
Anspruch auf freiheitliche Entfaltung der Kréfte orga-
nisatorisch zu sichern. Die strukturelle Umschichtung
im Aufbau der Organisation der Betriebe vollzog sich
bei uns schneller als in vielen Volkswirtschaften der
westlichen Welt.

In die Auseinandersetzungen um diese Fragen wurden
auch die jungen Krédfte der Wirtschaft hineingezo-
gen. Sie beteiligten sich zundchst mit zuriickhaltender
Skepsis. Auch das war situationsbedingt. Die politische
Umwaélzung brachte es zwangsldaufig mit sich, daB die
altere Generation wieder starker zur Geltung kam.
Die Jiingeren waren mehr als die Alteren politisch be-
lastet und durch den militdarischen Dienst oft den
wirtschaftlichen Aufgaben viele Jahre entzogen ge-
wesen, Im autoritdren System ergibt sich in der wirt-
schaftlichen Tatigkeit ein anderes Verhalten als bei
einer Orientierung nach den Chancen des Marktes.
Marktwirtschaftlichen Wettbewerb haben die Jiingeren
inihrer Praxis vor dem zweiten Weltkrieg kaum kennen
gelernt. Mangelnde Erfahrung und die Liicken in der
Ausbildung, die Notwendigkeit der Umstellung und
der durch den Zusammenbruch verschédrfte Kampf um
die materiellen Daseinsbedingungen zwangen zunéchst
zu einer. Konzentration auf den persénlichen Interes-
senbereich.

Politische Enttduschungen und persoénliche Sorgen ver-
anlaften also zundchst die jingere Generation zur
Zuriickhaltung gegeniiber den &ffentlichen Aufgaben.
Auf die Dauer konnte sie sich aber der Auseinander-
setzung um die politische und wirtschaftliche Ordnung
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nicht entziehen. Je konkreter die Fragestellungen
wurden, je mehr sie die betriebliche Praxis beriihrten,
um so mehr wuchs auch die Anteilnahme der jlinge-
ren Krdfte. Innerbetriebliche Ordnungsfragen erhielten
in der Diskussion iiber die Betriebsverfassung und
iiber die Mitbestimmung ihr besonderes Gewicht. Die
von den politischen Gruppen und vor allen Dingen
von geschulten Gewerkschaftsvertretern vorgebrach-
ten Argumente regten zum kritischen Denken an. Man
war gezwungen, die Begriindung des eigenen Stand-
ortes zu tiberpriifen, um im Meinungsstreit brauch-
bare Entgegnungen zu finden. Die Aktivitdt der Ju-
nioren ist also stark durch die wirtschaftspolitischen
Auseinandersetzungen angeregt worden.

Die wirtschaftspolitische Aufgabe ist nicht das einzige
Anliegen der jiingeren Generation. Das wird auch
in der Zusammenarbeit mit den Industrie- und Han-
delskammern sichtbar, In Norddeutschland, wo die
Kammern noch als 6ffentlich-rechtliche Koérperschaften
arbeiten, tritt die wirtschaftspolitische Betdtigung ge-
geniiber der fachlich orientierten Ausbildung stérker
zuriick als in Sitiddeutschland. Dort arbeiten die Kam-
mern nach den Anordnungen der amerikanischen Be-
hérden als freiwillige Zusammenschliisse. Deshalb
ist dort auch die wirtschaftspolitische Aktivitdt der
Kammern selbst gréBer als in Norddeutschland. Be-
tont wirtschaftspolitisch orientiert ist die Arbeit der
Junioren der selbstdndigen Unternehmer.

Trotz dieser Unterschiedlichkeit ist in allen Junioren-
kreisen das Interesse fiir Fragen der Ausbildung und
der Weiterbildung sehr groB. Es wird versucht, das
nachzuholen, was in der Ausbildung unter dem Zwang
der Verhdltnisse versdumt werden muBte. Es tauchen
neue Probleme auf. Die Struktur der Wirtschaft ver-
andert sich sehr schnell, Die technische Entwicklung
und die Verdnderung der Mérkte zwingen sténdig zu
Umstellungen in der betrieblichen Praxis. Mit der
VergréBerung der Betriebe werden die Fihrungsauf-
gaben schwieriger und differenzierter.

Viele Ausbildungsliicken werden in den néchsten
Jahren durch die Hoch- und Fachschulausbildung aus-
geglichen werden. Die Zahl der Studenten in den
wirtschaftswissenschaftlichen Studiengebieten hat er-
heblich zugenommen. Mit dieser Verstdrkung der fach-
lich ausgebildeten Kréfte wird allerdings noch nicht
den Anforderungen Rechnung getragen, die die Be-
triebsleitungen an die Krafte stellen, die Filihrungs-
aufgaben tbernehmen sollen.

DIE GRENZEN DER UNTERNEHMERAUSBILDUNG

Von der Ausbildung darf nicht zu viel erwartet wer-
den, Wenn auch im Studium der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften mehr als bisher die Probleme ei-
ner modernen Betriebsfiilhrung berticksichtigt werden,
wenn hier auch nach den amerikanischen Erfahrungen
mit der Hochschulausbildung der Praxis mehr als bis-
her gedient werden soll, die Eignung fiir die betrieb-
liche Praxis ist damit noch nicht gesichert. Die Entwick-
lung des Wirtschaftsablaufs, mit der die unternehme-
rische Disposition unlésbar verhaftet ist, bleibt immer
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unberechenbar. Wir kénnenuns gar nicht genug um eine
sorgfiltige Analyse der gegenwdrtigen und zukiinf-
tigen Marktchancen bemiihen. Wenn sie sich allerdings
exakt berechnen lieien, dann gébe es keine Entfal-
tungsmoglichkeiten fiir wunternehmerische Naturen
mehr. Risiko, Unsicherheit und Wagnis gehoéren zu
den Grundelementen der unternehmerischen Betiti-
gung. Fir sie gibt es deshalb auch keine durch Di-
plome und Zeugnisse begriindeten Anwartschaften,
iber ihre Qualitdt stellt das Leben sehr unmittelbar
das Zeugnis aus. Was die Hochschule fiir die Flihrungs-
aufgaben der Betriebe nicht vermitteln kann, 146t sich
aber auch nicht durch kiirzere oder lingere Lehrgange
erreichen. Die Grenzen, die der Ausbildung hier ge-
setzt sind, ergeben sich aus dem Wesen der betrieb-
lichen Fiihrungaufgaben.

Viele erfolgreiche Unternehmer verfiigen iiber gute
fachliche XKenntnisse, andere wissen im Speziellen
viel weniger als ihre fachlich qualifizierten Mitarbei-
ter, die von ihnen aber zweckmé&Big eingesetzt wer-
den. Schon die richtige Auswahl der Mitarbeiter ist
wichtig, Auch das wird durch den tatsédchlichen Erfolg
sichtbar. Es. gibt eine Fille von Kenntnissen und
Fahigkeiten, iiber die ein verantwortlicher Unterneh-
mer verfligen muB}, sie werden wirksam in den Ver-
handlungen, in den Zeitdispositionen, in der Meiste-
rung einer zuverldssigen Verwaltungsorganisation.
Die gute Apparatur, das Wissen um sie und ihre ge-
schickte Beherrschung sichern trotzdem nicht den Er-
folg. Die Methoden, die fiir die Fiihrung eines Betriebes,
fiir das Management erforderlich sind, kdnnen er-
lernt werden, die unternehmerische Leistung, das
Management selbst nicht. Zwischen den fachlichen

Moglichkeiten und der Art ihrer Einordnung in die

betrieblichen Gesamtaufgaben ergeben sich immer
wieder Spannungen. Wenn sie den Gesamterfolg be-
eintrdchtigen, dann geht das auf die Dauer zu Lasten
der verantwortlichen Betriebsleitung, die dem fach-
lichen Anspruch und seiner Einordnung nicht gewach-
sen war. Das Gewicht der fachlichen Kréfte ist in den
einzelnen Aufgabengebieten sehr unterschiedlich. Das
findet in der Struktur der Fiihrung des Betriebes
seinen Ausdruck. In einem Ingenieurbiiro, in Beratungs-
firmen fiir technische Projekte sieht das Verhdltnis
zwischen der verantwortlichen Leitung und den Mit-
arbeitern anders aus als in einer Maschinenfabrik. In
einem Krankenhaus wird der &rztliche Leiter mehr be-
deuten als der Verwaltungsdirektor. Wer der Ent-
faltung der fachlichen Aufgaben in der Gesamtkom-
bination aller personellen und materiellen Kréfte der
Marktlage gem#B nicht gerecht wird, der ist der
typisch unternehmerischen Leistung nicht gewachsen.
In der Erfiillung der Unternehmeraufgabe hat die Fra-
ge der Menschenbehandlung heute eine besondere Be-
deutung bekommen. Das hat viele Griinde, wesent-
liche liegen in der Entwicklung der modernen Wirt-
schaft. In der Steigerung der technischen und organi-
satorischen Dimensionen ist unser Personsein immer
mehr gefdhrdet. Organisationen, mit denen der Mensch
Zukunftshoffnungen verband, betrachtet er heute sehr
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skeptisch. Die [Erschiitterungen, die der Mensch in
dieser Entwicklung zu durchstehen hatte, haben sein
PersonlichkeitsbewuBitsein gesteigert. Aus dieser Situ-
ation ergeben sich schwierige betriebliche Aufgaben.
Fiir die individuelle Behandlung der Mitarbeiter sich
die persdnliche Bewegungsfreiheit in der Apparatur
des Wirtschaftsablaufs, der die verantwortlichen Kréf-
te der Betriebe viel mehr als ihre Mitarbeiter ver-
haftet sind, zu sichern, das erfordert besondere
menschliche Qualitdten, die durch eine Ausbildung
nicht vermittelt, sondern lediglich geférdert werden
kénnen.

Nach einem sorgfaltigen Studium der Betdtigung des
Unternehmers, des selbstindigen und des Managers,
kann tiber ihre Arbeit sehr viel gesagt werden, Wer
dariiber mit wissenschaftlicher Exaktheit spricht, der
ist deshalb noch nicht in der Lage, die Leitung eines
GrofBbetriebes zu iibernehmen, und wer genau weiS,
wie man es macht, bei dem ist nicht gesagt, daB er
das richtig anzuwenden vermag, was er weiBl. Das
medizinische Wissen macht noch nicht den tichtigen
Arzt, In der sachkundigen Diagnose und Behandlung
kann das Wissen erfolgreich angewandt werden. Auch
fiir die betriebliche Fithrungspraxis laBt sich viel
lernen. In der Ausbildung sind aber bewéhrte Me-
thoden notwendig, schon weil man sich dariiber klar
werden muf, was man lernen kann und wo die Gren-
zen der Ausbildung liegen. Weil sich fiir die betrieb-
liche Filhrungspraxis so sehr viel mehr berufen fiihlen,
als durch den Erfolg im Wettbewerb um die Chancen
des Marktes ausgewdhlt werden, deshalb sollte in
der Ausbildung dem Dilletantismus begegnet werden.
Mit ihm ist viel Betriebsamkeit und Leerlauf verbunden.

WIE SOLL GEARBEITET WERDEN?

Manche Versuche in der Ausbildung des Nachwuchses,
die in den letzten Jahren gemacht worden sind, er-
kléren sich nicht nur aus den verdnderten Bediirfnissen
und der kritischen Betrachtung der vorhandenen Bil-
dungseinrichtungen, sondern auch aus der Ablehnung
der einseitigen Belehrung und Unterrichtung. Nach
dem Schulungsbetrieb der hinter uns liegenden Zeit, bei
dem die Ausrichtung nach Bildungsplinen und Pro-
grammen im Vordergrund stand, wird die Auseinan-
dersetzung gesucht, die die Selbstdndigkeit des Den-
kens fordert. Bei der kritischen Auseinandersetzung
mit den methodischen Formen der Ausbildung hat man
aber oft den Eindruck, da bewdhrte Arbeitsweisen
zu oberflachlich beurteilt werden. Aus der Abneigung
gegen den Vortrag wird die Bedeutung der Diskussion
hervorgehoben. Bei vielen Vortrdgen, mit denen zu
gesellschafts- und wirtschaftspolitischen Fragen Stel-
lung genommen wird, ist diese Kritik berechtigt.

Die einseitigen Monologe, in denen die Vertretung der
eigenen Meinung mit der Herabsetzung anderer Auf-
fassungen verbunden ist, gehoren in den Bereich der
politischen Propaganda. Es wird sie geben, solange es
verschiedene Meinungen gibt. Mit den modernen
Mitteln der Massenbeeinflussung koénnen sie zu sehr
bedenklichen Entartungen fithren. Das wirkungsvollste
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Mittel gegen sie ist die Férderung selbstdndigen Den-
kens. Es ist erfreulich, daB die Menschen der Propa-
ganda gegeniiber argwoéhnischer und anspruchsvoller
geworden sind. In der Bildungsarbeit, in der es um die
sachlich begriindete Urteilsfahigkeit geht, ist kein
Raum fiir eine propagandistisch zugespitzte Einseitig-
keit. Das kritische Fragen, das Abwéigen des Fiir und
Wider ist aber auch im Vortrag moéglich. Wer sich
bildend bemiiht, wird bestrebt sein, auch in seinem
Vortrag seine Hoérer mitdenken zu lassen. Um sich
ein Urteil bilden zu kénnen, ist eine umfassende
Orientierung tiiber die unterschiedlichen Modglichkei-
ten der Betrachtung notwendig. Dazu ist es zweck-
mé&Big, das zur Kenntnis zu nehmen, was andere in
einem griindlichen Studium sich erarbeitet haben oder
nach ihren geistigen Qualitdten besser als wir selbst
erfaBten. Erst mit dem Wissen um die sachlichen, oft
sehr komplizierten Zusammenhdénge ist ein fruchtbares
Gespriach maglich.

An den Arbeitsmethoden unserer Hochschulen, vor
allen Dingen an dem Vorlesungsbetrieb, wird viel
Kritik gelibt, auch berechtigte. Man kann aber auf
die Vorlesungen nicht verzichten, und in unseren

-Hochschulen wird nicht nur doziert, sondern in Ver-

bindung mit den Vorlesungen wird in Ubungen und
Seminaren selbstindige wissenschaftliche Arbeit ver-
langt. In der Seminararbeit werden Arbeitsaufgaben
gestellt. Die Auswahl der Aufgaben ist in der Betriebs-
wirtschaft eine andere als in der Volkswirtschaft und
in der Soziologie. Wer sich auf seine juristische Aus-
bildung besinnt, wird wissen, wieviel Kopfschmerzen
ihm oft die zu bearbeitenden Félle machten. Wer sich
dann mit ganz speziellen Fragestellungen zu beschéf-
tigen hat, dem kommt dabei oft genug zum BewuBt-
sein, wieviel er doch in den Vorlesungen versdumte
und wie mithsam es ist, durch das Studium von Lehr-
biichern und Nachschlagewerken die vorhandenen
Licken so auszufiillen, daB eine brauchbare selbstdn-
dige Arbeit, die von der Befdhigung zur eigenen Ur- °
teilsbildung zeugt, zustande kommt. Es ist erfreulich,
daB dort, wo auBerhalb der Hochschulen ernsthafte
Bildungsarbeit betrieben wird, der Vortrag, den die
Hoérer iiber sich ergehen lassen miissen, weil sich je-
mand — um mit Wilhelm Busch zu sprechen — ,der
Rede HochgenuB génnt”, auf Ablehnung stéB8t. Busch
spricht von dem Politikus. Sicher gibt es auch andere,
die fiir ihre rednerische Neigung ein geduldiges Publi-
kum suchen. In der Ablehnung des Vortrages sollte
aber das Kind nicht mit dem Bade ausgeschiittet wer-
den. Ein nicht durch griindliches Wissen fundiertes Ge-
sprach wird sehr leicht zum Geschwitz.

In einzelnen Arbeitskreisen der Junioren wird seit
einiger Zeit nach der ,case method” gearbeitet. Han-
delt es sich bei dieser Arbeitsweise, die nach ameri-
kanischen Vorbildern entwickelt wird, um eine neue
Ausbildungsmethode? In arbeitsgemeinschaftlicher
Form werden Félle aus der betrieblichen Praxis be-
sprochen. Das hat viel fiir sich. Wenn alle Beteiligten
zu einer griindlichen Mitarbeit bereit sind, mit einer
guten Vorbereitung ihresFalles zu den Besprechungen
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erscheinen und wenn eine geschickte Gespréchsleitung
vorhanden ist, dann kann eine erfolgreiche Arbeit ge-
leistet werden. In einer systematischen Bildungsarbeit,
fiir die auch die notwendige Zeit zur Verfiilgung steht,
haben gute Pddagogen sich immer bemiiht, die Mit-
glieder der ihnen anvertrauten Gemeinschaft zur
Selbsttatigkeit anzuregen. Wer sich in diesen Wochen
mit Kerschensteiner beschéftigt hat, tber den zu sei-
nem 100. Geburtstag viel geschrieben wurde, der
wird sehr viele Anregungen dafiir gefunden haben,
wie unabhédngig von Lehrplanen und Stoffsammlungen
in einem lebendigen Arbeitsunterricht das selbstén-
dige Denken geférdert werden kann.

Es gibt natiirlich Aufgaben, bei denen eine Entschei-
dung nach dem gesunden Menschenverstand méglich
ist. Der gesunde Menschenverstand ist sehr unter-
schiedlich. Gerade die sehr gut ausgestatteten Kréfte
besuchen keine Arbeitskreise,um Binsenweisheiten von

sich zu geben oder zur Kenntnis zu nehmen. Sie wollen

auch in der eigenen Mitarbeit lernen, Wenn die
Arbeitskreise dazu keine Gelegenheit geben, dann lau-
fen sie sehr schnell wieder, sofern sie der Fortbildung
dienen wollten, auseinander. Und was sind Einzelfalle,
mit denen man sich in der Betriebsleitung zu beschéf-
tigen hat? Die Frage nach der Auswirkung einer Dis-
kontsenkung veranlat den Leiter eines Betriebes
wahrscheinlich viel mehr zu eigenen Uberlegungen
als eine arbeitsgerichtliche Auseinandersetzung um die
Hohe einer Gehaltsnachzahlung. Schon die Auswahl
der Félle erfordert pddagogische Befédhigung, weil die
einzelnen Arbeitsaufgaben doch Teile der Disposition
einer umfassenden Bildungsaufgabe sein sollen. Wenn
das eigene Urteil gut begriindet sein soll, dann ist das
persénliche Studium im Abwédgen des Fiir und Wider
dafiir die beste Voraussetzung. Arbeitsgemeinschaften,
die in der Begeisterung fiir eine Aufgabe gebildet
werden, verfilhren sehr leicht dazu, daB der eine sich
auf den anderen verldaBt, wenn nicht unter einer ziel-
bewulBiten padagogischen Leitung eine Arbeitsteilung

gesichert wird, in der jeder Mitarbeiter sein Pensum

zu erfiillen hat. Die Méglichkeit einer derartigen Bil-
dungsarbeit in den Ortlichen Zusammenkiinften der
Junioren ist nur sehr bescheiden. Das ist nicht ver-
wunderlich. Die jungen Unternehmer, die neben ihrer
tdglichen Arbeit noch systematisch wissenschaftlichen
Neigungen nachgehen kénnen und wollen, sind sehr
selten.

In den ortlichen Zusammenkiinften wird ohne die
Heranziehung von sachkundigen Referenten zu Vor-
trdgen und Aussprachen kaum auszukommen sein.
Oft stehen aber unter den Mitgliedern Fachleute zur
Verfligung, die etwas zu sagen haben, was alle anregt.
In den meisten Fillen sind es Mitglieder, die eine
Hochschul- oder Fachschulausbildung hinter sich haben.
Wenn aus den Arbeitskreisen selbst Referate ent-
widkelt werden, dann sind sie am wirkungsvollsten,
wenn die einzelnen Teilnehmer aus ihrem Tétigkeits-
bereich berichten oder ein Thema wéhlen, dem sie be-
sonders verbunden sind.
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Die eigene Meinungsbildung kann sehr durch Dis-
kussionsveranstaltungen geférdert werden, bei denen
Vertreter anderer Auffassungen zu Worte kommen,
Die Stichhaltigkeit der eigenen Meinung in der Dis-
kussion zu erproben und die eigene Auffassung ande-
ren iitberzeugend vorzutragen, das ist eine sehr gute
Ubung. Auch unter diesem Gesichtswinkel sollte das
Gesprich mit den Mitarbeitern in der betrieblichen
Praxis gesehen werden.

Wer sich um die Férderung der Juniorenarbeit be-
miiht, iibersieht im eigenen Arbeitseifer leicht, daB es
sich bei den Teilnehmern um eine Mitarbeit handelt,
die die freie Zeit in Anspruch nimmt. Es empfiehlt
sich, langsam angehen zu lassen, sich nicht zuviel
vorzunehmen, um nicht enttduscht zu werden.

Ein junger Mensch will auch den Neigungen seines
Alters leben. Dazu gehoren nicht nur die fachlichen
und wirtschaftspolitischen Aufgaben. Dafiir haben
viele Vertreter der &lteren Generation auch nicht
immer das erforderliche Verstdndnis, wenn sie mit
ermahnenden Worten auf den Ernst der Frage hin-
weisen und die Jugend zur Mitarbeit auffordern, ohne
ihr sagen zu kénnen, was sie ganz konkret tun soll.
Die allgemeinen Parolen von dem bedrohten Unter-
nehmertum haben sich ldngst abgenutzt. Mit poli-
tischen Programmen allein — sie werden auch benétigt
— kann man keine ernsthafte Bildungsarbeit betreiben.
Weil vom politischen, auch vom wirtschaftspolitischen
Interesse her sehr viel gesagt werden kann, reden
hier sehr viele mit. Das verfithrt zur Oberfldchlichkeit
und zur einseitigen Interessenvertretung. Sie ist eine
Einengung der Bildungsarbeit. Dieser Gefahr ist die
unternehmerische Personlichkeit in besonderer Weise

ausgesetzt, weil der unternehmerische Erfolg Einseitig-

keit verlangt. Der Unternehmer will Ergebnisse
seiner Arbeit sehen. In seinen Uberlegungen spielt
die Ertragsrechnung eine sehr groBe Rolle. Die Bil-
dungsarbeit braucht sehr viel Zeit, sie erfordert viel
Geduld. Vieles reift langsam und kann in seinen Wir-
kungen schwer abgeschitzt werden.

PRAKTIKER UND WISSENSCHAFTLER IN DER BILDUNGSARBEIT
Entscheidend bleibt immer die Frage, ob fiir die For-
derung der Bildungsarbeit in Zusammenkiinften, in
Kursen und Lehrgdngen Menschen zur Verfiigung
stehen, die etwas zu sagen haben und mit dem,
was sie wissen, andere zu bilden vermdgen. Das ist
fiir die privaten Bildungseinrichtungen noch viel be-
deutsamer fiir eine erfolgreiche Arbeit als fiir unsere
Hodh- und Fachschulen. Die Teilnehmer wollen ja kein
Examen machen und keine Berechtigungsscheine er-
werben, Sie héren sich einen Referenten nicht an,
weil er sie priift, sondern das Bemithen um eine Be-
grindung der eigenen Meinung ist maBgebend fiir
die Anteilnahme.

Wer soll in dieser Bildungsarbeit mitwirken? Den
Hochschullehrern und Fachschullehrern begegnen viele
Vertreter aus der wirtschaftlichen Praxis, auch wenn
es sich um erfahrene Pddagogen handelt, mit MiB-
trauen. Sie wollen keine Wissenschaft, sondern Praxis.

1954/VIII



Schrewe: Ausbildung der Fihrungskrifte

Mit dieser Einstellung wird das Ergebnis der Bildungs-
arbeit oft nach ihrem Wert fiir die speziellen fach-
lichen Interessen beurteilt. Diese Blickverengung ist
eine bedenkliche., Jede iAusbildung soll selbstver-
stindlich lebensnahe sein. Wann sie das ist, darliber
gehen die Meinungen der Praxis sehr auseinander, Wer
alsPddagoge in seinem Bildungsbemiihen von der Reich-
weite der Horer ausgeht, die er zum Mitdenken brin-
gen will, ist sich selbstversténdlich dariiber klar, daB

er sich mit einer Versammlung von erfahrenen Direk- -

toren und Abteilungsleitern anders unterhalten kénnte
als mit solchen, die es gern werden méchten. Manchmal
ist der Wissenschaftler den Herren der Praxis zu un-
wissenschaftlich und manchmal zu theoretisch, Natiirlich
gibt es in dieser Richtung auch berechtigte Kritik.
Das Wort von der ,grauen Theorie” ist aber doch
mit vielen Mifverstdndnissen belastet. Theoretische
Darstellungen sollen ein Abbild der Wirklichkeit
sein. Die ganze Wirklichkeit kann in ihnen nicht
nachgezeichnet werden. Es handelt sich immer nur
um einzelne Linien und um Abbilder der Wirklich-
keit, die aus einer bestimmten Sicht gewonnen wer-
den. Wer Gesamtzusammenhénge darstellen und ver-

deutlichen will, wer mit seinen Aussagen, auch wenn -

es sich nur um einen kleinen Ausschnitt aus der wirt-
schaftlichen Praxis handelt, Allgemeingiiltigkeit an-
strebt, der muB so viel Abstand zu gewinnen suchen,
daB er den Untersuchungsbereich moglichst objektiv
betrachten kann.

Hat der Mann der Praxis fiir diese wissenschaftliche
Aufgabe die erforderliche Zeit? Er mufl ja in der Ver-
folgung seiner wirtschaftlichen Ziele einseitig sein,
auch wenn er sich dieser Einseitigkeit bewuft ist, Das
ist leider nicht immer der Fall, auch in der wissen-
schaftlichen Arbeit nicht. Selbstverstdndlich ist auch
in der wissenschaftlichen Arbeit eine Konzeniration
auf die zu l6sende Aufgabe notwendig. Es handelt
sich hier aber um eine andere Art der Arbeit als bei
der des Unternehmers. Die Leitung eines Unterneh-
mens ist keine wissenschaftliche Aufgabe, obwohl
dabei sehr viele wissenschaftliche Erkenntnisse Be-
riicksichtigung finden. Bedenklich wird es, wenn die
Einseitigkeit in der Betrachtung der Wirklichkeit zu
der Meinung fithrt, daB die sehr subjektive eigene
Vorstellung die ganze Wirklichkeit sei. Dann ist die
Praxis, so gegenwartsnahe sie zu sein glaubt, doch
wirklichkeitsfremd.

Blickverengung ist die Gefahr jeder Spezialisierung.
Wir kénnen auf die Spezialisierung nicht verzichten.
Je groBer und umfassender die Aufgabe ist, um so
mehr mufl die spezielle Betrachtung Uberwunden wer-
den. Dazu sind Spezialisten oft nicht f&hig oder auch
nicht bereit. Die Méanner der Praxis konnen es sich
sehr oft nicht einmal leisten, dariiber nachzudenken.
Schon die gedankliche Auseinandersetzung mit den
unterschiedlichen Moglichkeiten des Handelns kann
den EntschluB zur Tat erheblich belasten. Alle Zu-
sammenhédnge kennen, um die Schwierigkeiten wissen
und doch fiir das sich entscheiden kénnen, was not-
wendig ist, das ist das, was in der Zusammenarbeit
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zwischen der Wissenschaft und der Praxis gefordert
werden soll. Wir werden es allerdings schwer haben,
immer auf dem Wege zu diesem Ziel zu bleiben. In
dem Bemiithen um dieses Ziel sollte die Bildungsarbeit
nicht durch die Einseitigkeit der Praxis zu sehr belastet
werden. Die Nachwudhskréfte werden nach ihrer Aus-
bildung viel zu schnell einseitig. Wer seine Ausbil-
dung nicht nur als eine Aneignung von Fertigkeiten
fiir die Praxis betrachtete, sondern bemiiht war, in der
selbstdndigen Urteilsbildung zu wachsen, der straubt
sich immer wieder gegen die Einseitigkeit seiner
praktischen Betdtigung und begreift und sichert damit
die Einordnung seiner speziellen Leistungen in das
groBere Ganze des Betriebes, der Volkswirtschaft und
der menschlichen Gesellschaft. Wer sich so in seiner
Arbeit als Teil eines gréfieren Ganzen bemiiht, der
bewahrt als Spezialist doch seine menschlichen Weite.
Die mafBigebenden Représentanten des Unternehmer-
tums, die sich mit der Ausbildung und der Férderung
*von Nachwuchskréften fiir ihre Aufgaben beschdftigen,
werden dieseniAuffassungen zustimmen. Damit werden
aber auch die Grenzen ihrer eigenen Mitwirkung in
der Ausbildung der jiingeren Krafte sichtbar. Der er-
folgreiche Unternehmer kann nicht zuerst wissen-
schaftlich begriindete Bildungsarbeit betreiben, und
der Hodhschullehrer gibt seine Aufgabe auf, wenn er
die Leitung eines Unternehmens iibernimmt, Auch
zur pdédagogischen Arbeit gehéren Kenntnisse, die
man haben muB, auch diese Arbeit bedarf der Er-
fahrung und der Ubung, auch hier sind Anlagen not-
wendig. -~ |

Trotzdem kann der erfolgreiche Unternehmer bei der
Ausbildung der Nachwuchskréfte, nicht nur in der
Sicherung der organisatorischen Voraussetzungen, son-
dern auch als Paddagoge mitwirken. Seine besondere
Qualifikation ist seine unternehmerische Leistung.
Wenn er von ihr spricht, aus seinen Erfahrungen be-
richtet, die Probleme seines Arbeitsbereiches erértert
und von diesem Aspekt aus die gesellschafts- und
wirtschaftspolitischen Fragen wiirdigt, die in seinem
Wirkungsbereich zu einer Stellungnahme Veranlassung
geben, dann ist das eine sehr wesentliche Ergénzung
zu der systematischen wissenschaftlich fundierten
Bildungsarbeit.

HOCHSCHULBILDUNG — UNTERNEHMERAKADEMIE

Es ist gut, wenn bei allen Bildungsabsichten {iber
die vorhandenen Moglichkeiten und iiber die er-
reichbaren Ziele Klarheit besteht. Dazu kann durch
Zusammenarbeit zwischen der Wissenschaft  und der
Praxis viel beigetragen werden. Mit gutgemeinten
Absichten, aber unrealistischen Vorstellungen kénnen
sehr viele Krifte unnotig geldahmt werden. Diese kri-
tischen Bemerkungen haben auch gegeniiber den Er-
orterungen Berechtigung, die in den letzten Jahren
iiber eine ,Unternehmerakademie” gefiihrt worden
sind. Nach den Wiinschen und Vorschlagen besonders
der jlingeren Generation wird in einer derartigen
Einrichtung die zentrale Instanz fiir die Ausbildung
des Unternehmernachwuchses gesehen. In den Dis-
kussionen stehen oft die organisatorischen Formen
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und die Wahl eines passenden Gebdudes mehr im
Vordergrund als die inhaltliche Gestaltung der Ar-
. beit. Dieser Aufgabe gegeniiber sind das Gebdude
und die Finanzierung der gesamten Organisation der
kleinere, wenn auch sehr gewichtige Teil. Es sind in
den letzten Jahren in Deutschland sehr viele und
rdumlich sehr ansehnliche Bildungsstédtten entstanden.
Das, was in ihnen geboten wird, steht manchmal in
einem umgekehrten Verhédltnis zu der duBeren Auf-
machung. Ist hier nicht die Frage berechtigt, ob Auf-
wand und Ertrag in einem richtigen Verhdltnis zu-
einander stehen? In unseren d&lteren Bildungsein-
richtungen findet man demgegeniiber oft rdumliche
und auch finanzielle Bedingungen, die schlecht zu den
Errungenschaften des 20. Jahrhunderts passen.

Solange darunter nicht die Qualitit der wissenschaft-
lichen Arbeit leidet, ist das nicht weiter tragisch.
Es ist aber leider nicht schwer, belastende Unzuldng-
lichkeiten festzustellen. Man sollte sich viele Universi-
tdtsinstitute einmal ansehen! Sollte man nicht bei den
Akademiepldnen zundchst fragen, was aus dem zu
machen ist, was vorhanden ist? Dann ist die Frage zu
stellen, was in den Ausbildungsméglichkeiten fiir die
betrieblichen Fiihrungskréfte fehlt. Kann das in Ver-
bindung mit dem Hochschulstudium vermittelt werden?
Handelt es sich lediglich um die Weiterbildung und
erginzende Ausbildung von Kréiften, die eine er-
folgreiche fachliche Ausbildung, auch eine Hodhschul-
ausbildung, und eine ldngere praktische Erfahrung
hinter sich haben? Es miiiten dann die besonderen,
fir den Unternehmer typischen Aufgaben und die
Probleme, mit denen sich die leitenden Kréfte der
Betriebe beschiftigen, zu einer Angelegenheit der Aus-
bildung gemacht werden. In Amerika wird eine solche
Ausbildung durch die Universitdten bzw. in Verbin-
dung mit ihnen betrieben.

Diese Bildungsarbeit erfordert, wenn sie mit systema-
tischer Griindlichkeit betrieben werden soll und auch
nur ein halbes Jahr dauert, doch einen sehr groBen
wissenschaftlichen Einsatz, personell und organisa-
torisch. Sie konnte durch Gesprdche mit markanten
Vertretern der Wirtschaft, der Politik, der Verwal-
tung, der Kultur und der Wissenschaft ergdnzt wer-
den, Hier wére eine Méglichkeit vorhanden, sich ber
geeignete Nachwuchskrafte fiir die unterschiedlichsten
Bereiche der Praxis zu orientieren. Es ist nicht schwer,
fir eine solche Bildungsstétte eine Arbeitskonzeption
zu entwickeln, Sie zu verwirklichen, ist nicht sehr
einfach. Das ist von sehr vielen menschlichen, fach-
lichen, organisatorischen und wirtschaftlichen Bedin-
gungen abhdngig, die sich nur schwer miteinander
vereinen lassen. Hier miiBite es sich um eine Gemein-

schaftsleistung der Unternehmer und ihrer Verbénde

und Organisationen handeln, bei der die Frage der
organisatorischen Zustandigkeit keine Rolle spielen
diirfte, Nur bei sehr iiberzeugenden Leistungen be-
stinde die Aussicht, ein Werk von ldngerer Lebens-
dauer zu schaffen. Bei der Schwierigkeit, das zu
sichern, wird man sich um die Weiterentwicklung der
vorhandenen Einrichtungen, um eine Zusammenarbeit
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mit- den Hochschulen und um eine Férderung von
geeigneten Lehrgdngen zu bemiihen haben. Es gibt
heute in Deutschland viele Ansédtze fiir die Ausbildung
von Fithrungskraften. So anregend die Vielgestaltigkeit
ist, eine gewisse Tuchfiihlung zwischen den vorhan-
denen Initiatoren und Tragern der Arbeit wire doch
zu begriiBen.
LEHRE UND LEBEN

Uber eine Tatsache sollte man sich in allen Bemiihun-
gen klar sein, zu Ideallésungen fiir die Praxis kommt
man durch die beste Ausbildung nicht. Wer viel ge-
lernt hat, bei dem besteht noch nicht die Gewdhr, daB
er mit seinem Wissen auch zum Zuge kommt und daB
er es, wenn er dazu Gelegenheit findet, auch erfolg-
reich anzuwenden vermag. Wie man sich in der
Praxis zu bewegen hat, dariiber kann viel gesagt wer-
den. Auchderjenige, der alle Verhaltensweisen griind-
lich studiert hat und iiberzeugend darzustellen vermag,
kann keine Garantien fiir die Bewdhrung in der Praxis
Ubernehmen, Wer die Wechsellagen der wirtschaft-
lichen Entwicklung nach ihren Ursachen und ihrem
Ablauf hervorragend zu analysieren vermag, kann
trotzdem einen Betrieb nicht vor dem Konkurs be-
wahren und die Flaute in einer Branche nicht aufhalten,
Wer uns klarzumachen versteht, weshalb und wie ein
Auto lduft, ist damit noch nicht ein guter Autofahrer.
Wenn man ein guter Autofahrer ist, kann man trotz-
dem einen Unfall haben. Diese Probleme bestehen
trotz der besten Ausbildung und bei der intensiv-
sten Zusammenarbeit zwischen der Wissenschaft und
der Praxis. Die entscheidendsten Antriebskrafte fiir
unser menschliches Verhalten entziehen sich der ex-
akten Erfassung und kénnen nicht nach Anweisun-
gen und Rezepten dirigiert werden, solange es im
Zusammenleben der Menschen menschlich zugehen
soll. Weil das die entscheidendste Frage fiir die
Entwicklung der Gesellschaftsordnung ist, muB sie auch
im Mittelpunkt aller Bildungsarbeit stehen, also die
Frage nach den Motiven und dem Zweck der wirt-
schaftlichen Betdtigung.

Wir jagen dem wirtschaftlichen Erfolg nach. Was soll
als Erfolg bezeichnet werden? Welche MaBstdbe haben
in der Bewertung Giiltigkeit? Wer setzt die Wertun-
gen? Sind sie aus der Wirtschaft selbst zu entwickeln?
So wichtig die erfolgreiche wirtschaftliche Betdtigung
ist, in ihr erschépft sich doch nicht der Sinn des
menschlichen Daseins. Woher nimmt der Mensch tiber-
haupt die MaBstédbe fiir sein Verhalten? Er bewegt
sich innerhalb einer ihm in ihren letzten Zusammen-
héngen doch nicht zugénglichen Ordnung des Seins.
Innerhalb dieser Grenzen vollzieht sich auch unsere
wirtschaftliche Tatigkeit. Einsichten und Erkenntnisse,
in den Erschiitterungen der Zeit gefestigte Uberzeu-
gungen lber sinnvolles menschliches Verhalten kénnen
gelehrt werden. Ob ihnen gemd&B auch gelebt wird,
das ist damit noch nicht gesichert. Diese Frage, wie
ein Verhalten auch durch unsere Bildungsarbeit stér-
ker wirksam werden kann, mit dem das Zusammen-
leben der Menschen in den betrieblichen und iber-
betrieblichen Ordnungen einigermaBen ertraglich wird,
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ist vordringlich. Die Erérterungen iber die Bildungs-
aufgaben der Gegenwart sollten von diesem Anlie-
gen her gefiihrt werden. Wir stofien dann in unseren
Hochschulen und in allen staatlichen und privaten
Bildungseinrichtungen weniger auf Unzuldnglichkeiten
in der fachlichen Ausbildung, sondern auf das Pro-
blem der menschlichen Bildung schlechthin.

Was in dieser Bildungsaufgabe getan werden kann,
ist abhéngig von den Persénlichkeiten, die in ihr tdtig
sind. Sie wirken durch das, was sie als Menschen in
der Erfiillung ihrer fachlichen Aufgaben sind. Dazu
bedarf es in der Bildungsarbeit des persénlichen Kon-
taktes zwischen dem Lehrer und dem Schiiler, zwischen
dem Unternehmer und seinen Mitarbeitern. Dafiir
bietet die betriebliche Praxis besondere Méoglichkei-
ten. In unseren Hochschulen beeintrdchtigt heute der
Massenbetrieb die Bildung kleiner Gemeinschaften,
in denen sich eine Foérderung der Persdnlichkeit bes-
ser erreichen 1aBt als in iiberfiillten Vorlesungen und
Ubungen. In der Sicherung des personlichen Kontak-
tes ist die betriebliche Praxis auch den {iberbetrieb-
lichen Lehrgéngen und Kursen iiberlegen. Im Betrieb
ist die Bildungsarbeit auBerdem eng mit dem Alltag
verbunden. Die Art, wie der junge Mensch mit seinen
Aufgaben fertig wird, kann fiir die verantwort-
lichen Krifte eine stdndige Veranlassung zu bildender
Anteilnahme sein. Werden diese idealen Bedingungen
in der Ausbildung der Nachwuchskréfte, nicht nur
der Spitzenkrifte fiir die Fihrungsaufgaben, seitens
der Betriebsleitungen gentigend genutzt? Hier kdnnen

sich verantwortungsbewufte Unternehmer ein Aufga-
bengebiet erschliefen, das den Zeitaufwand sehr viel
mehr lohnt als viele Tagungen und Konferenzen.
Menschen suchen, charakterlich und fachlich qualifi-
zierte Krifte finden, ihnen in der Entwicklung ihrer
Anlagen helfen, sie auf den rechten Platz bringen,
das ist die schwierigste, aber auch die schénste Auf-
gabe, die es im menschlichen Zusammenleben gibt.

Durch die organisatorische Betriebsamkeit unserer
Zeit wird diese Aufgabe sehr erschwert. Die Unifor-
mierung aller Lebensbereiche erstickt die Individuali-
tdt und bedroht die fiir ihre Entfaltung bedeutsamen
Ordnungen. Der Betrieb kann eine Ordnung sein, in
der die Personlichkeitsbildung hervorragend geférdert
werden kann, Hier konnen aber auch bedriickende
Abhangigkeiten entstehen. Die betriebliche Ausbildung
allein geniigt nicht. Die betriebliche Praxis fiihrt in
der Ausbildung leicht zur Einseitigkeit. Jede Einseitig-
keit hat ihre Gefahren, Die Hochschulausbildung ist
der Gefahr der Weltfremdheit ausgesetzt, und die
Lehrgénge und Kurse der Junioren, der Verbénde und
Organisationen der Wirtschaft kénnen nicht so griind-
lich arbeiten, wie es erforderlich ist. In einer engen
Zusammenarbeit vermdgen alle beteiligten Kréafte sich
gegenseitig zu férdern und anzuregen. Ein gesunder
Wettbewerb kann die :Arbeit beleben. Sie ist aber
nicht Selbstzweck. ,Nicht fiir die Schule, sondern fiir
das Leben lernen wir”, und alles Lernen und Wissen
formt den Menschen erst in Verbindung mit den Auf-
gaben, die der Alltag stellt.

Summary: Training for Indus-

Résumé: Formationdesjeunes

Resumen: El perfeccionami-

trial Management. After des-
cribing the organization of vyoung
managers who in juniors’ clubs, work-
ing communities etc. cooperate with
the various professional and other as-
socations, and after analysing the so-
ciological situation which makes the
young managers of our time so open-
minded for the problems of their own
education, the author gives a critical
review of the present system of train-
ing for industrial management. He dis-
cusses the various possibilities in train-
ing for managerial tasks in industry,
the problem of selecting suitable train-
ing staffs, the methods adopted in the
various events for managerial training,
and above all the cooperation between
scientists and practical economists as
well as the role of the universities in
preparing young people for managerial
tasks. The author welcomes the variety
of method prevailing in managerial
training but at the same time he de-
mands closer cooperation between the
existing initiators and training staffs.
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pour les fonctions de chef
d'entreprise. L'auteur trace un
tableau de 1'organisation des jeunes
entrepreneurs et des jeunes aspirants
pour les postes de commande dans le
domaine de l'économie et de l'entre-
prise. Il y a des “cercles d’études des
jeunes”, des "cours de perfectionne-
ment” etc, qui entretiennent des re-
lations étroites avec les organisations
et associations professionnelles. Ayant
esquissé la situation sociologique ca-
ractérisée par le vif intérét des jeunes
entrepreneurs pour leur développement
ultérieur, l'auteur fait passer un exa-
men critique au systéme actuel de la
formation resp. du perfectionnement des
jeunes industriels et entrepreneurs. Il
discute la valeur des moyens et mé-
thodes actuellement offerts & titre de
préparation aux chefs futurs ainsi que
le probléme du choix d'instructeurs et
les mérites des institutions déja créées.
L'auteur recommande une coopération
étroite entre les théoriciens et les pra-
ticiens, i. e. entre les institutions de
l'enseignement supérieur et les entre-
prises. Ayant approuvé toutes les for-
mes d'élan et d'initiative déployées
dans le cadre de la formation de la
jeune génération industrielle, l'auteur
parle des méthodes de perfectionne-
ment encore possibles.

entodelaspotenciasgober-
nadores para la practica en
las empresas. Habiendo represen-
tado la organizacion de los renuevos de
emprendedores industriales, la que co-
labora en circulos de hijos de jefe,
comunidades de trabajo etc. con las
diferentes asociaciones y representa-
ciones profesionales, habiendo ademés
apreciado la situacion socioldgica, a
vista de la cual los jovenes empre-
sarios son hoy tan diligentes para los
problemas de su propio desarrollo ul-
terior, el autor ofrece una consideracion
critica respecto al sistema actual para
la cultura de renuevos industriales. Exa-
mina el valor de las diferentes posibi-
lidades de instruccion para la prepa-
raciéon a la practica en las empresas,
el problema de la eleccion de profeso-
res calificados para la instruccion, los
métodos de trabajo de las diferentes
organizaciones para el perfecciona-
miento del emprendedor, ademads, y
principalmente, la colaboracion de hom-
bres de ciencia con tales de practica,
y el valor de las academias para la
preparacion a las actividades précticas
del emprendedor. El autor cumplimienta
la variedad de las formas predominando
en la instruccién de los renuevos de
empresario, sin embargo exige simul-
taneamente contacto mas estrecho en-
tre los existentes iniciadores y los que
llevan ese trabajo.
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