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Die Ausbildung der Führungskräfte für die betriebliche Praxis
Eine kritisdie Betraditung der gegenwärtigen Probleme 

Prof. Dr. Ernst ̂ Sdirewe, Hamburg

DIE ORGANISATIO N DER NACHWUCHSKRÄFTE

Seit einigen Jahren  wird das Thema der Förde­
rung der N adiw udiskräfte für Führungsaufgaben 

in der W irtschaft mit zunehmender Intensität erörtert. 
Als sidi nadi 1945 sehr viele Diskussionsklubs bil­
deten, w ar daran audi die jüngerer Unternehmersdiaft 
beteiligt. Es entstanden audi sehr bald, z. T. nadi am eri­
kanisdien Anregungen, selbständige Juniorenkreise. 
Mit besonderer A ktivität bemüht sidi seit Jahren  die 
Arbeitsgemeinsdiaft der selbständigen Unternehmer, 
aud i jüngere Kräfte für ihre w irtsdiaftspolitisdien Ziele 
zu gewinnen. Sie führen regelmäßig Versammlungen 
durdi und veranstalten  Tagungen und Lehrgänge, be­
sonders W odienendzusammenkünfte, die als Seminare 
bezeidinet werden.
Neben der Arbeitsgemeimschaft der selbständigen Un­
ternehm er haben sehr viele Industrie- und Handels­
kammern den Zusammenschluß der jüngeren Führungs­
kräfte der W irtschaft gefördert. In den meisten Kam­
merbezirken W estdeutsdilands gibt es heute Junioren­
kreise. V iele nennen sidi volkswirtsdiaftliche Arbeits­
kreise. Zu ihnen gehören auch jüngere Angestellte 
der größeren Betriebe, junge Juristen, V ertreter der 
selbständigen Berufe, Lehrer, Mediziner und Theolo­
gen. Die Verbindung dieser Kreise m it den Kammern 
ist unterschiedlich. In einzelnen Kammerbezirken neh­
men die M itglieder der Arbeitskreise an den Arbeits­
aufgaben der Kammer teil. Sie werden zu den Be­
ratungen über volkswirtsdiaftlidie, betriebswirtschaft- 
lid ie oder steuerrechtliche Fragen eingeladen. In vielen 
Kammern ist die jüngere Generation im Plenum oder 
sogar im Präsidium vertreten. Bei anderen A rbeits­
kreisen ist die Verbindung zu den Kammern nur eine 
organisatorische. Daß die Kammern sich der Junioren­
arbeit besonders annehmen, erklärt sidi daraus, daß 
in den Kammern die m eisten Betriebe der Industrie 
und des Handels eines Bezirks vertreten  sind. Trotz­
dem ist die Kammer für die Juniorenkreise nur feder­
führend tätig. Die Durchführung der Arbeit wird in 
der Regel auch von den übrigen Organisationen im 
Kammerbereidi, von der Arbeitsgemeinsdiaft der 
selbständigen Unternehmer, von den A rbeitgeberver­
bänden, den Fachverbänden oder von konfessionell 
orientierten Zusammenschlüssen gefördert.
Einzelne Verbände haben aud i eigene Juniorenkreise. 
Ihre Entstehung w ird durch die Konzentration von 
Betrieben einer Brandie in einem Bezirk begünstigt. 
Insgesamt w ird es heute in  W estdeutschland etwa 100 
Juniorenkreise geben, deren  Mitgliederzahl auf 5000— 
6000 geschätzt w erden kann. Die Zusammenkünfte 
tragen den Charakter von Arbeitsgemeinsdiaften. In 
einzelnen Kreisen w ird die Geselligkeit stärker be­
tont als in anderen. Einzelne Kreise sind abgesdilos­
sene Klubs, andere w irken sehr stark  in die öffent-

lidikeit und führen die untersdiiedlichsten V eranstal­
tungen durdi.
Eine Zusammenfassung aller Arbeitskreise gibt es 
einstweilen nicht. Der Deutsdie Industrie- und H an­
delstag hat sidi wiederholt, auf W unsdi der Junioren, 
um einen Kontakt zwischen den einzelnen Kreisen 
des Bundesgebietesi bemüht. Bei der Unterschiedlich­
keit in  der Zusammensetzung und der Arbeitsweise 
und bei der V ersdiiedenartigkeit der Auffassungen 
über die Aufgaben und Ziele der Juniorenarbeit wird 
ein Zusammenschluß kaum erreichbar sein.
In einzelnen Bezirken werden von den A rbeitskrei­
sen gemeinsame A rbeitsbesprediungen durdigeführt. 
Die Federführung für derartige Zusammenkünfte wech­
selt. In der regionalen Zusammenarbeit w erden auch 
gemeinsame V eranstaltungen und Lehrgänge, Besich­
tigungen urud Studienfahrten, auch ins Ausland, durdi­
geführt. Bei den Auslandsreisen trifft m an sich mit 
ausländischen Juniorengruppen. Die gegenseitige Gast­
freundschaft w ird als vorbildlich bezeichnet. Beson­
ders rege ist die Verbindung zu den  französischen 
Gruppen. Seit 1953 besteht aud i eine „Arbeitsgemein­
sdiaft europäischer Juniorenkreise". Sie führte in  die­
sem Jahr in  Köln ihre zweite Tagung durch. A udi hier 
w ird ein engerer Zusammenschluß in absehbarer Zeit 
kaum möglich sein.
Der intensivste überregionale Zusammenhalt besteht 
bei den Juniorenkreisen der Arbeitsgem einsdiaft der 
selbständigen Unternehmer. Sie geben in  Zusammen­
arbeit mit anderen Gruppen eine Monatszeitschrift 
„Junge Wirtschaft" heraus. Der Kontakt zwischen den 
einzelnen Arbeitsgruppen wird durch die Tagungen 
oder Lehrgänge gefördert, die von den Kirchen oder 
wirtschaftspolitischen Gesellschaften durchgeführt wer­
den. Sie w enden sich auch mit besonderen V eranstal­
tungen an  die Nachwuchskräfte der W irtsdiaft. Nach 
den Zielen der V eranstalter weichen d ie 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 Verbände in  Frankfurt und Stuttgart. 
Diesen geht es um  die volkswirtschaftliche Aufklä­
rungsarbeit. Mit der Aufklärungsarbeit sollen soziale 
Spannungen ausgeglichen werden. Deshalb nehmen 
die Fragen der betrieblichen und überbetrieblichen 
Sozialpolitik hier einen sehr breiten Raum ein. Diesem 
Bestreben dient auch der Kontakt zwischen den jun­
gen Führungskräften der Betriebe und ihren M itar­
beitern, zwisdien den A rbeitgeberverbänden und den 
gewerksdiaftlichenOrganisationen. Diese Seite w ird be­
sonders bei den Juniorenlehrgängen betont, die die 
Arbeitsgemeinschaft für soziale Betriebsgestaltung in
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Heidelberg und das Haus Friedrichsbad bei Sdiwelm 
durdiführen.
Diese Zusammenarbeit finden wir aud i bei Lehrgän­
gen, die einer speziellen Ausbildung dienen. Fragen 
der Verkaufstedmik, der M arktanalyse, der Werbung, 
der Verhandlungstedinik, der Rationalisierung, der 
Arbeitiskunde und A rbeitspsydiologie stehen im Mit­
telpunkt von Lehrgängen für Nadiwudiskräfte. Sehr 
viel Zusprudi finden die Lehrgänge für eine rhe- 
torisdie Ausbildung, vor allen  Dingen dann, wenn 
damit psydiologisdie Probleme w ie Verkaufskunde, 
Verhandlungstedinik und M itarbeiterfragen behandelt 
werden. In der Spezialausbildung haben die Refa- 
Lehrgänge einen stärkeren  Zusprudi gefunden. Das 
in Hann.-Münden im  vergangenen Jah r durdigeführte 
Seminar, das den modernen Ausbildungsbedürfnissen 
der jüngeren Generation Rexhnung tragen sollte und 
8 W odien dauerte, hat bisher nodi keine Fortsetzung 
gefunden.
In der w irtsdiaftspolitisdien Bildungsarbeit besteht 
eine enge Verbindung zwisdien den Juniorenkreisen 
und dem Deutsdien Industrieinstitut, das in der Auf­
stellung und Durdiführung der Tagungsprogramme, in 
der Auswahl d er Dozenten u n d  der A rbeitsunterlagen 
beratend mitwirkt.
Als eine Fortführung und V ertiefung der Bildungs­
arbeit für das ganze Bundesgebiet kann man das im 
Juni/Juli dieses Jahres vom Bundesverband der Deut­
sdien Industrie im Einvernehmen mit der Bundesver­
einigung der Deutsdien A rbeitgeberverbände und dem 
Deutsdien Industrie- und Handelstag mit 24 Teilneh­
mern durdigeführte Unternehmersem inar bezeidmen. 
Hier sollte, das ist den Beriditen zu entnehmen, Ge­
legenheit gegeben w erden zu A usspradien m it füh­
renden M ännern der deutsdien W irtsdiaft über Fragen 
der Betriebsleitung. In w issensdiaftlidien Vorträgen 
wurden außerdem die w esentlidisten gesellsdiafts- 
und w irtsdiaftspolitisdien Fragen der Gegenwart be­
handelt.
In jüngster Zeit taudit die Frage auf, ob nidit die 
Hodisdiulen in einer Zusammenarbeit mit den Orga­
nisationen der W irtsdiaft besondere Veranstaltungen 
für die Nadiwudiskräfte, die für die Leitung von  Be­
trieben geeignet zu sein sdieinen, durdiführen können. 
Den Hodisdiulen w ird der Vorwurf gemadit, daß sie 
in der betriebswirtsdiaftlidien, der sozialpolitisdien 
und in der volksw irtsdiaftlidien Ausbildung die mo­
dernen Probleme einer Betriebsleitung, vor allen  Din­
gen die unternehm erisdien Aufgaben des M anage­
ment in der großbetrieblidien Organisation, zu wenig 
berüdcsiditigen. Aus der Diskussion beginnt sidi eine 
Zusammenarbeit zwisdien den Hodisdiulen und der 
W irtsdiaftspraxis zu entwidceln, die audi der Junioren­
arbeit und den BildungsbestTebungen außerhalb der 
Hodisdiulen zugute kommen kann.

A USGANGSPUNK T U ND ABSICHTEN  

Wie erklärt es sidi, daß die jungen Kräfte der W irt­
sdiaft sidi organisieren und an  der eigenen W eiterbil­
dung so stark interessiert sind? Die untersdiiedlidien

M otive w irken zusammen. Daraus entstehen aber 
aud i m andie Differenzen. Die Jüngeren versudien oft 
eigene Wege, sie glauben, gegen die organisatorisdi- 
taktisdie Routine der Alten opponieren zu müssen. 
Viele ältere Unternehmer und die erfahrenen M änner 
aus den Organisationen der W irtsdiaft nehmen den 
jugendlidien Eifer n id it immer ganz ernst. Diese 
Voreingenommenheit zu überwinden, ist nidit einfadi. 
W enn die meisten der Jüngeren sidi audi nodi nidit 
als Unternehmer bew ährt haben, in  der Vertretung 
ihrer individuellen Ansprüdie sind sie oft unduld­
samer als die Alten. M andie spielen außerhalb der 
Betriebe um so mehr den Herrn, je  weniger sie im Be­
trieb zu sagen haben. H inter diesem Geltungsbe­
dürfnis einzelner V ertreter, das in  der öffentlidikeit 
sdinell zu ablehnenden Urteilen führt, darf aber der 
sehr ernste W ille zur Arbeit nidit untersdiätzt werden. 
Diese Bereitsdiaft erk lärt sid i vorwiegend aus unse­
rer gesellsdiaftspolitisdien Situation.
N adi dem Zusammenbrudi ist in Deutsdiland die Stel­
lung des Unternehmers in der Umsdiiditung der Ge- 
sellsdiaftsordnung viel diskutiert worden. Soziolo­
gisdie Untersudiungen, die sidi mit dieser Frage be- 
sdiäftigen, haben in Deutsdiland eine besondere Be- 
aditung gefunden. In den w irtsdiaftspolitisdien Aus­
einandersetzungen ist die Freiheit der Persönlidikeit 
und ihre Gefährdung zu einem sehr akuten Thema ge­
worden. Es m ußte den M ensdien mit unternehm erisdien 
Anlagen besonders besdiäftigen. Außerdem gilt es 
nad i einer Epodie der staatlid ien  Reglementierung den 
Ansprudi auf freiheitlidie Entfaltung der Kräfte orga- 
nisatorisdi zu sidiern. Die strukturelle Umsdiiditung 
im Aufbau der Organisation der Betriebe vollzog sidi 
bei uns sdineller a ls  in  vielen Volkswirtsdiaften der 
w estlidien Welt.
In die Auseinandersetzungen um  diese Fragen wurden 
aud i die jungen Kräfte der W irtsdiaft hineingezo­
gen. Sie beteiligten sid i zunädist mit zurüdshaltender 
Skepsis. A udi das war situationsbedingt. Die politisdie 
Umwälzung bradite es zwangsläufig m it sidi, daß die 
ältere Generation wieder stärker zur Geltung kam. 
Die Jüngeren w aren mehr als die Älteren politisdi be­
lastet und durdi den m ilitärisdien Dienst oft den 
w irtsdiaftlidien Aufgaben viele Jah re  entzogen ge­
wesen. Im autoritären  System ergibt sidi in  der wirt- 
sdiaftlidien Tätigkeit ein anderes V erhalten als bei 
einer Orientierung nad i den Chancen des Marktes. 
M arktw irtsdiaftlidien W ettbewerb haben die Jüngeren 
in ihrer Praxis vor dem zweiten W eltkrieg kaum kennen 
gelernt. M angelnde Erfahrung und die Lüdcen in  der 
Ausbildung, die Notwendigkeit der Umstellung und 
der durdi den Zusammenbrudi verschärfte Kampf um 
die m ateriellen Daseinsbedingungen zwangen zunächst 
zu einer Konzentration auf den persönlidien Interes- 
senbereidi.
Politisdie Enttäusdiungen imd persönlidie Sorgen ver- 
anlaßten also zunädist die jüngere Generation zur 
Zurüdüialtung gegenüber den öffentlidien Aufgaben. 
Auf die Dauer konnte sie sich aber der Auseinander­
setzung um die politisdie und wirtschaftliche Ordnung
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nidit entziehen. Je konkreter die Fragestellungen 
W ü rd e n , je  m ehr sie die betrieblidie Praxis berührten, 
um so m ehr wudis aud i die Anteilnahme der jünge­
ren Kräfte. Innerbetrieblidie Ordnungsfragen erhielten 
in der Diskussion über die Betriebsverfassung und 
über die Mitbestimmung ihr besonderes Gewidit. Die 
von den politisdien Gruppen und vor allen  Dingen 
von gesdiulten G ew erksdiaftsvertretem  vorgebradi- 
ten Argum ente regten zum kritisdien Denken an. Man 
war gezwungen, d ie  Begründung des eigenen Stand­
ortes zu überprüfen, um im M einungsstreit braudi- 
bare Entgegnungen zu finden. Die A ktivität der Ju ­
nioren ist also stark  durdi die w irtsdiaftspolitisdien 
Auseinandersetzungen angeregt worden.
Die w irtsdiaftspolitisdie Aufgabe ist nidit das einzige 
Anliegen der jüngeren Generation. Das wird audi 
in  der Zusammenarbeit mit den Industrie- und Han­
delskammern siditbar. In Norddeutsdiland, wo die 
Kammern nodi als öffentlidi-reditlidie Körpersdiaften 
arbeiten, tritt die w irtsdiaftspolitisdie Betätigung ge­
genüber der fadilidi orientierten Ausbildung stärker 
zurüdi als in Süddeutsdiland. Dort arbeiten die Kam­
mern nad i den Anordnungen der am erikanisdien Be­
hörden als freiwillige Zusammensdilüsse. Deshalb 
ist dort aud i die w irtsdiaftspolitisdie A ktivität der 
Kammern selbst größer a ls  in  Norddeutsdiland. Be­
tont w irtsdiaftspolitisdi orientiert ist die A rbeit der 
Junioren der selbständigen Unternehmer.
Trotz dieser U ntersdiiedlidikeit ist in allen  Junioren­
kreisen das Interesse für Fragen der Ausbildung und 
der W eiterbildung sehr groß. Es w ird versudit, das 
nadizuholen, w as in der Ausbildung unter dem Zwang 
der Verhältnisse versäum t werden mußte. Es taudien 
neue Probleme auf. Die Struktur der W irtsdiaft ver­
ändert sidi sehr sdmell. Die tedinisdie Entwidclung 
und die V eränderung der M ärkte zwingen ständig zu 
Umstellungen in der betrieblidien Praxis. Mit der 
Vergrößerung der Betriebe werden die Führungsauf­
gaben sdiw ieriger und differenzierter.
V iele Ausbildungslüdcen werden in den nädisten 
Jahren durdi die Hodi- und Fadisdiulausbildung aus- 
geglidien werden. Die Zahl der Studenten in den 
w irtsdiaftswissensdiaftlidien Studiengebieten hat er- 
heblidi zugenommen. Mit dieser V erstärkung der fadi- 
lidi ausgebildeten Kräfte wird allerdings nodi nidit 
den Anforderungen Redmung getragen, die die Be­
triebsleitungen an  die Kräfte stellen, die Führungs­
aufgaben übernehmen sollen.

DIE GRENZEN DER UNTERNEHM ERAUSBILDUNG

Von der Ausbildung darf nidit zu viel erw artet w er­
den. W enn aud i im Studium der W irtsdiafts- und 
Sozialwissensdiaften m ehr als bisher die Probleme ei­
ner m odernen Betriebsführung berüdcsiditigt werden, 
wenn hier aud i nadi den am erikanisdien Erfahrungen 
mit der Hodisdiulausbildung der Praxis mehr als bis­
her gedient werden soll, die Eignung für die betrieb- 
lidie Praxis ist damit nodi n id it gesidiert. Die Entwidc- 
lung des W irtsdiaftsablaufs, mit der die unternehme- 
risd ie Disposition unlösbar verhaftet ist, bleibt immer

unberedienbar. W ir können uns gar n id it genug um eine 
sorgfältige A nalyse der gegenw ärtigen und zukünf­
tigen M arktdianoen bemühen. W enn sie sidi allerdings 
exakt beredinen ließen, dann gäbe es keine Entfal- 
tungsm öglidikeiten für unternehm erisdie Naturen 
mehr. Risiko, Unsidierheit und W agnis gehören zu 
den Grundelementen der unternehm erisdien Betäti­
gung. Für sie g ibt es deshalb aud i keine durdi Di­
plome und Zeugnisse begründeten A nwartsdiaften, 
über ihre Q ualität stellt das Leben sehr unmittelbar 
das Zeugnis aus. W as die H odisdiule für die Führungs­
aufgaben der Betriebe n id it verm itteln  kann, läßt sidi 
aber aud i n id it durdi kürzere oder längere Lehrgänge 
erreidien. Die Grenzen, die der Ausbildung h ie r ge­
setzt sind, ergeben sid i aus dem W esen der betrieb- 
lidien Führungaufgaben.
Viele erfolgreidie Unternehmer verfügen über gute 
fadilidie Kenntnisse, andere wissen im Speziellen 
viel weniger a ls  ihre fadilidi qualifizierten M itarbei­
ter, die von ihnen aber zw edanäßig eingesetzt wer­
den. Sdion d ie  riditige Auswahl der M itarbeiter ist 
widitig. A udi das w ird durd i den tatsädilid ien  Erfolg 
siditbar. Es gibt eine Fülle von  Kenntnissen und 
Fähigkeiten, über die ein verantw ortlidier U nterneh­
m er verfügen muß, sie werden w irksam  in den V er­
handlungen, in  den Zeitdispositionen, in der M eiste­
rung einer zuverlässigen Verwaltungsorganisation. 
Die gute A pparatur, das W issen um sie und ihre ge- 
sdiidcte Beherrsdiung sidiern trotzdem nidit den Er­
folg. Die M ethoden, die für die Führung eines Betriebes, 
für das M anagement erforderlidi sind, können er­
lernt werden, die unternehm erisdie Leistung, das 
M anagement selbst nidit. Zwisdien den fadilidien 
M öglidikeiten und der A rt ihrer Einordnung in die 
betrieblidien Gesamtaufgaben ergeben sidi immer 
wieder Spannungen. W enn sie den Gesamterfolg be- 
einträditigen, dann  geht das auf die Dauer zu Lasten 
der verantw ortlidien Betriebsleitung, die dem fadi- 
lidien A nsprudi und seiner Einordnung nidit gewadi- 
sen war. Das Gewidit der fadilidien Kräfte ist in den 
einzelnen Aufgabengebieten sehr untersdiiedlidi. Das 
findet in  der Struktur der Führung des Betriebes 
seinen Ausdruck. In einem Ingenieurbüro, in  Beratungs­
firmen für tedinisdie Projekte sieht das Verhältnis 
zw isdien der verantw ortlidien Leitung und den M it­
arbeitern  anders aus als in einer M asdiinenfabrik. In 
einem Krankenhaus wird der ärztlidie Leiter m ehr be­
deuten a ls  der Verwaltungsdirektor. W er der Ent­
faltung der fadilidien Aufgaben in der Gesamtkom­
bination aller personellen und m ateriellen Kräfte der 
M arktlage gemäß n id it geredit wird, der ist der 
typisdi unternehm erisdien Leistung n id it gewadisen. 
In der Erfüllung der Unternehmeraufgabe hat die Fra­
ge der M ensdienbehandlung heute eine besondere Be­
deutung bekommen. Das hat viele Gründe, wesent- 
lidie liegen in der Entwiddung der modernen W irt­
sdiaft. In der Steigerung der tedin isdien  und organi- 
satorisdien Dimensionen ist unser Personsein immer 
mehr gefährdet. Organisationen, mit denen der M ensdi 
Zukunftshoffnungen verband, betrad ite t er heute sehr
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skeptisch. Die .Ersdiütterangen, die der Mensch, in 
dieser Entwicklung zu durchstehen hatte, haben sein 
Persönlichkeitsbewußtsein gesteigert. Aus dieser Situ­
ation ergeben sich schwierige betriebliche Aufgaben. 
Für die individuelle Behandlung d er M itarbeiter sich 
die persönliche Bewegungsfreiheit in der Apparatur 
des Wirtschaftsablaufs, der die verantwortlichen Kräf­
te der Betriebe viel m ehr als ihre M itarbeiter ver­
haftet sind, zu sichern, das erfordert besondere 
menschliche Qualitäten, die durch eine Ausbildung 
nicht vermittelt, sondern lediglich gefördert werden 
können.
Nach einem sorgfältigen Studium der Betätigung des 
Unternehmers, des selbständigen und des Managers, 
kann über ihre Arbeit sehr viel gesagt werden. W er 
darüber mit wissenschaftlicher Exaktheit spricht, der 
ist deshalb noch nicht in  der Lage, die Leitung eines 
Großbetriebes zu übernehmen, und w er genau weiß, 
wie man es macht, bei dem ist nicht gesagt, daß er 
das richtig anzuwenden vermag, was er weiß. Das 
medizinische W issen macht noch nicht den tüchtigen 
Arzt. In der sachkundigen Diagnose und Behandlung 
kann das W issen erfolgreich angewandt werden. Auch 
für die betriebliche Führungspraxis läßt sich viel 
lernen. In der Ausbildung sind aber bewährte Me­
thoden notwendig, schon weil m an sich darüber klar 
werden muß, was m an lernen kann und wo die Gren­
zen der Ausbildung liegen. W eil sich für die betrieb­
liche Führungspraxis so sehr viel mehr berufen fühlen, 
als durch den Erfolg im W ettbewerb um die Chancen 
des M arktes ausgewählt 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
klären sich nicht nur aus den veränderten  Bedürfnissen 
und der kritischen Betrachtung der vorhandenen Bil­
dungseinrichtungen, sondern auch aus der Ablehnung 
der einseitigen Belehrung und Unterrichtung. N adi 
dem Schulungsbetrieb der hinter uns liegenden Zeit, bei 
dem die Ausrichtung nach Bildungsplänen und Pro­
grammen im Vordergrund stand, wird die Auseinan­
dersetzung gesucht, die die Selbständigkeit des Den­
kens fördert. Bei der kritischen Auseinandersetzung 
mit den methodischen Formen der Ausbildung h a t man 
aber oft den Eindrucäc, daß bew ährte A rbeitsweisen 
zu oberflächlich beurteilt werden. Aus der Abneigung 
gegen den V ortrag w ird die Bedeutung der Diskussion 
hervorgehoben. Bei vielen Vorträgen, mit denen zu 
gesellschafts- und wirtschaftspolitischen Fragen Stel­
lung genommen wird, ist diese Kritik berechtigt.
Die einseitigen Monologe, in denen die V ertretung der 
eigenen Meinung mit der Herabsetzung anderer Auf­
fassungen verbunden ist, gehören in den Bereich der 
politischen Propaganda. Es w ird sie geben, solange es 
verschiedene M einungen gibt. M it den modernen 
Mitteln der M assenbeeinflussung können sie zu sehr 
bedenklichen Entartungen führen. Das wirkungsvollste

M ittel gegen sie ist die Förderung selbständigen Den­
kens. Es ist erfreulich, daß die Menschen der Propa­
ganda gegenüber argwöhnischer und anspruchsvoller 
geworden sind. In der Bildungsarbeit, in der es um die 
sachlich begründete Urteilsfähigkeit geht, ist kein 
Raum für eine propagandistisch zugespitzte Einseitig­
keit. Das kritische Fragen, das Abwägen des Für und 
W ider ist aber auch im V ortrag möglich. W er sich 
bildend bemüht, wird bestrebt sein, auch in seinem 
V ortrag seine Hörer m itdenken zu lassen. Um sich 
ein Urteil bilden zu können, ist eine umfassende 
O rientierung über die unterschiedlichen Möglichkei­
ten der Betrachtung notwendig. Dazu ist es zweck­
mäßig, das zur Kenntnis zu nehmen, was andere in 
einem  gründlichen Studium sich erarbeitet haben oder 
nach ihren geistigen Q ualitäten besser als w ir selbst 
erfaßten. Erst m it dem W issen um die sachlichen, oft 
sehr komplizierten Zusammenhänge ist ein fruchtbares 
Gespräch möglich.
An den Arbeitsmethoden unserer Hochschulen, vor 
allen Dingen an dem Vorlesungsbetrieb, w ird viel 
Kritik geübt, auch berechtigte. Man kann  aber auf 
die Vorlesungen nicht verzichten, und in unseren 
Hochschulen w ird nicht nur doziert, sondern in  V er­
bindung mit den Vorlesungen w ird in Übungen und 
Seminaren selbständige wissenschaftliche Arbeit ver­
langt. In der Sem inararbeit werden Arbeitsaufgaben 
gestellt. Die Auswahl der Aufgaben ist in der Betriebs­
wirtschaft eine andere als in der Volkswirtschaft und 
in der Soziologie. W er sich auf seine juristische Aus­
bildung besinnt, wird wissen, wieviel Kopfschmerzen 
ihm oft die zu bearbeitenden Fälle machten. W er sich 
dann mit ganz speziellen Fragestellungen zu beschäf­
tigen hat, dem kommt dabei oft gemig zum Bewußt­
sein, wieviel er doch in  den Vorlesungen versäumte 
und wie mühsam es ist, durch das Studium von Lehr­
büchern und Nachschlagewerken die vorhandenen 
Lücken so auszufüllen, daß eine brauchbare selbstän­
dige Arbeit, die von der Befähigung zur eigenen Ur­
teilsbildung zeugt, zustande kommt. Es ist erfreulich, 
daß dort, wo außerhalb der Hochsdiulen ernsthafte 
Bildungsarbeit betrieben wird, der Vortrag, den die 
Hörer über sich ergehen lassen müssen, weil sich je ­
m and — um mit Wilhelm Busch zu sprechen — „der 
Rede Hochgenuß gönnt", auf Ablehnung stößt. Busch 
spricht von dem Politikus. Sicher gibt es auch andere, 
die für ihre rednerische Neigung ein geduldiges Publi­
kum suchen. In der Ablehnung des Vortrages sollte 
aber das Kind nicht mit dem Bade ausgeschüttet wer­
den. Ein nicht durch gründliches W issen fundiertes Ge­
spräch w ird sehr leicht zum Geschwätz.
In einzelnen A rbeitskreisen der Junioren wird seit 
einiger Zeit nach der „case method" gearbeitet. Han­
delt es sich bei dieser Arbeitsweise, die nach am eri­
kanischen Vorbildern entwickelt wird, um eine neue 
Ausbildungsmethode? In arbeitsgemeinschaftlicher 
Form werden Fälle aus der betrieblichen Praxis be­
sprochen. Das hat viel für sich. W enn alle Beteiligten 
zu einer gründlichen M itarbeit bereit sind, mit einer 
guten Vorbereitung ihres Falles zu den Besprechungen
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ersdieinen und wenn eine geschickte Gesprädisleitung 
vorhanden ist, dann kann eine erfolgreiche Arbeit ge­
leistet werden. In einer systematischen Bildungsarbeit, 
für die auch die notwendige Zeit zur Verfügung steht, 
haben gute Pädagogen sich immer bemüht, die M it­
glieder der ihnen anvertrauten  Gemeinschaft zur 
Selbsttätigkeit anzuregein. W er sich in diesen Wochen 
mit Kerschensteiner beschäftigt hat, über den zu sei­
nem 100. Geburtstag viel geschrieben wurde, der 
wird sehr viele Anregungen dafür gefunden haben, 
wie unabhängig von Lehrplänen und Stoffsammlungen 
in einem lebendigen Arbeitsunterricht das selbstän­
dige Denken gefördert werden kann.
Es gibt natürlich Aufgaben, bei denen eine Entschei­
dung nach dem gesunden Menschenverstand möglich 
ist. Der gesunde Menschenverstand ist sehr un ter­
schiedlich-. Gerade die sehr gut ausgestatteten Kräfte 
besuchen keine Arbeitskreise, um Binsenweisheiten von 
sich zu geben oder zur Kenntnis zu nehmen. Sie wollen 
auch in der eigenen M itarbeit lernen. W enn die 
Arbeitskreise dazu keine Gelegenheit geben, dann lau­
fen sie sehr schnell wieder, sofern sie der Fortbildung 
dienen wollten, auseinander. Und was sind Einzelfälle, 
mit denen man sich in der Betriebsleitung zu beschäf­
tigen hat? Die Frage nach der Auswirkung einer Dis­
kontsenkung veranlaßt den Leiter eines Betriebes 
wahrscheinlich viel mehr zu eigenen Überlegungen 
als eine arbeitsgerichtliche A useinandersetzung um die 
Höhe einer Gehaltsnachzahlung. Schon die Auswahl 
der Fälle erfordert pädagogische Befähigung, weil die 
einzelnen Arbeitsaufgaben doch Teile der Disposition 
einer umfassenden Bildungsaufgabe sein sollen. W enn 
das eigene Urteil gut begründet sein soll, dann ist das 
persönliche Studium im Abwägen des Für und W ider 
dafür die beste Voraussetzung. Arbeitsgemeinschaften, 
die in der Begeisterung für eine Aufgabe gebildet 
werden, verführen sehr leicht dazu, daß der eine sich 
auf den anderen verläßt, wenn nicht unter einer ziel­
bewußten pädagogischen Leitung eine Arbeitsteilung 
gesichert wird, in der jeder M itarbeiter sein Pensum 
zu erfüllen hat. Die Möglichkeit einer derartigen Bil­
dungsarbeit in den örtlichen Zusammenkünften der 
Junioren ist nur sehr bescheiden. Das ist nicht ver­
wunderlich. Die jungen Unternehmer, die neben ihrer 
täglichen Arbeit noch systematisch wissenschaftlichen 
Neigungen nachgehen können und wollen, sind sehr 
selten.
In den  örtlichen Zusammenkünften w ird ohne die 
Heranziehung von sachkundigen Referenten zu Vor­
trägen und Aussprachen kaum auszukommen sein. 
Oft stehen aber unter den M itgliedern Fachleute zur 
Verfügung, die etwas zu sagen haben, w as alle anregt. 
In den meisten Fällen sind es Mitglieder, die eine 
Hochschul- oder Fachschulausbildung hinter sich haben. 
Wenn' aus den Arbeitskreisen selbst Referate ent­
wickelt werden, dann  sind sie am wirkungsvollsten, 
wenn die einzelnen Teilnehmer aus ihrem Tätigkeits­
bereich berichten oder ein Thema wählen, dem sie be­
sonders verbunden sind.

Die eigene M einungsbildung kann sehr durch Dis­
kussionsveranstaltungen gefördert werden, bei denen 
V ertreter anderer Auffassungen zu W orte kommen. 
Die Stichhaltigkeit der eigenen Meinung in  der Dis­
kussion zu erproben und die eigene Auffassung ande­
ren überzeugend vorzutragen, d as  ist eine sehr gute 
Übung. Auch unter diesem Gesichtswinkel sollte das 
Gespräch mit den M itarbeitern in der betrieblichen 
Praxis gesehen werden.
W er sich um die Förderung der Juniorenarbeit be­
müht, übersieht im eigenen Arbeitseifer leicht, daß es 
sich bei den Teilnehmern um eine M itarbeit handelt, 
die die freie Zeit in  Anspruch nimmt. Es empfiehlt 
sich, langsam angehen zu lassen, sich nicht zuviel 
vorzunehmen, um nicht enttäuscht zu werden.
Ein junger Mensch will auch den Neigungen seines 
Alters leben. Dazu gehören nicht nur die fachlichen 
und wirtschaftspolitischen Aufgaben. Dafür haben 
viele V ertreter d er älteren Generation auch nicht 
immer das erforderlidie Verständnis, weim sie mit 
erm ahnenden W orten auf den Ernst der Frage hin­
w eisen und die Jugend zur M itarbeit auffordem , ohne 
ihr sagen zu können, was sie ganz konkret tun soll. 
Die allgem einen Parolen von dem bedrohten  U nter­
nehmertum haben sich längst abgenutzt. Mit poli­
tischen Programmen allein  — sie w erden auch benötigt 
— kann man keine ernsthafte Bildungsarbeit betreiben. 
W eil vom politischen, auch vom wirtschaftspolitischen 
Interesse her sehr viel gesagt w erden kann, reden 
hier sehr viele mit. Das verführt zur Oberflächlichkeit 
und zur einseitigen Interessenvertretung. Sie ist eine 
Einengung der Bildungsarbeit. Dieser Gefahr ist die 
unternehmerische Persönlichkeit in besonderer W eise 
ausgesetzt, w eil der unternehmerische Erfolg Einseitig­
keit verlangt. Der Unternehmer will Ergebnisse 
seiner Arbeit sehen. In seinen Überlegungen spielt 
die Ertragsrechnung eine sehr große Rolle. Die Bil­
dungsarbeit braucht sehr viel Zeit, sie erfordert viel 
Geduld. Vieles reift langsam und kann in seinen W ir­
kungen schwer abgeschätzt werden.

PRAKTIKER U N D  WISSENSCHAFTLER IN  DER BILDUNGSARBEIT

Entscheidend bleibt immer die Frage, ob für die För­
derung der Bildungsarbeit in Zusammenkünften, in 
Kursen und Lehrgängen Menschen zur Verfügung 
stehen, die etw as zu sagen haben und m it dem, 
was sie wissen, andere zu bilden vermögen. Das ist 
für die privaten Bildungseinrichtungen noch viel be­
deutsamer für eine erfolgreiche A rbeit a ls  für unsere 
Hoch- und Fachschulen. Die Teilnehmer wollen ja  kein 
Examen machen und keine Berechtigungsscheine er­
werben. Sie hören sich einen Referenten nicht an, 
w eil er sie prüft, sondern das Bemühen um eine Be­
gründung der eigenen M einung ist maßgebend für 
die Anteilnahme.
W er soll in dieser Bildungsarbeit mitwirken? Den 
Hochschullehrern und Fachschullehrern begegnen viele 
V ertreter aus der wirtschaftlichen Praxis, auch wenn 
es sich um erfahrene Pädagogen handelt, m it Miß­
trauen. Sie wollen keine Wissenschaft, sondern Praxis.
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Mit dieser Einstellung w ird das Ergebnis der Bildungs­
arbeit oft nad i ihrem W ert für die speziellen fadi- 
lidien Interessen beurteilt. Diese Blidiverengung ist 
eine bedenklidie. Jede Ausbildung soll selbstver­
ständlidi lebensnahe sein. W ann sie das ist, darüber 
gehen die Meinungen der Praxis sehr auseinander. W er 
als Pädagoge in' seinem Bildungsbemühen von der Reidi- 
weite der Hörer ausgeht, die er zum M itdenken brin­
gen will, ist sidi selbstverständlidi darüber klar, daß 
er sidi mit einer Versammlung von erfahrenen Direk­
toren und Abteilungsleitern anders unterhalten könnte 
als mit soldien, die es gern 'werden möditen. Mandimal 
ist der W issensdiaftler den H erren der Praxis zu un- 
wissensdiaftlidi und mandimal zu theoretisdi. N atürlidi 
gibt es in dieser Riditung aud i bereditigte Kritik. 
Das Wort von der „grauen Theorie" ist aber dodi 
mit vielen M ißverständnissen belastet. Theoretisdie 
Darstellungen sollen e in  Abbild der W irklidikeit 
sein. Die ganze Wirklichkeit kann in ihnen nidit 
nadigezeidinet werden. Es handelt sid i immer nur 
um einzelne Linien und um Abbilder der W irklidi­
keit, die aus einer bestimmten Sidit gewonnen w er­
den. Wer Gesamtzusammenhänge darstellen und ver- 
deutlidien will, w er mit seinen Aussagen, aud i wenn 
es sidi nur um einen kleinen Aussdinitt aus der wirt- 
sdiaftlidien Praxis handelt, Allgemeingültigkeit an ­
strebt, der muß so viel Abstand zu gewinnen sudien, 
daß er den Untersudiungsbereidi möglidist objektiv 
betraditen kann.
Hat der Mann der Praxis für diese wissensdiaftlidie 
Aufgabe die erforderlidie Zeit? Er muß ja  in der V er­
folgung seiner w irtsdiaftlidien Ziele einseitig sein, 
audi wenn e r  sidi dieser Einseitigkeit bewußt ist. Das 
ist leider nidit immer der Fall, audi in der wissen- 
sdiaftlidien Arbeit nidit. Selbstverständlidi ist audi 
in der w issensdiaftlidien A rbeit eine Konzentration 
auf die zu lösende Aufgabe notwendig. Es handelt 
sidi hier aber um eine andere Art der A rbeit als bei 
der des Unternehmers. Die Leitung eines U nterneh­
mens ist keine w issensdiaftlidie Aufgabe, obwohl 
dabei sehr viele w issensdiaftlidie Erkenntnisse Be­
rücksiditigung finden. Bedenklidi w ird es, wenn die 
Einseitigkeit in der Betraditung der W irklidikeit zu 
der Meinung führt, daß die sehr subjektive eigene 
Vorstellung die ganze W irklichkeit sei. Darm ist die 
Praxis, so gegenwartsnahe sie zu sein glaubt, dodi 
wirklidikeitsfremd.
Blidcverengung ist die Gefahr jeder Spezialisierung. 
Wir können auf die Spezialisierung nidit verziditen. 
Je größer und umfassender die Aufgabe ist, um so 
mehr muß die spezielle Betrachtung überwunden w er­
den, Dazu sind Spezialisten oft nicht fähig oder auch 
nidit bereit. Die M änner der Praxis können es sich 
sehr oft nidit einmal leisten, darüber nadizudenken. 
Sdion die gedanklidie Auseinandersetzung mit den 
untersdiiedlidien M öglidikeiten des Handelns kann 
den Entsdiluß zur Tat erheblich belasten. Alle Zu­
sammenhänge kennen, um die Schwierigkeiten wissen 
und doch für das sidi entscheiden können, was not­
wendig ist, das ist das, was in der Zusammenarbeit

zwisdien der W issensdiaft und der Praxis gefördert 
w erden soll. W ir werden es allerdings sdiwer haben, 
immer auf dem W ege zu diesem Ziel zu bleiben. In 
dem Bemühen um dieses Ziel sollte die Bildungsarbeit 
nidit durdi die Einseitigkeit der Praxis zu sehr belastet 
werden. Die Nachwudiskräfte werden nadi ihrer Aus­
bildung viel zu schnell einseitig. W er seine Ausbil­
dung nidit nur als eine Aneignung von Fertigkeiten 
für die Praxis betraditete, sondern bemüht war, in  der 
selbständigen Urteilsbildung zu wadisen, der sträubt 
sidi immer wieder gegen die Einseitigkeit seiner 
praktischen Betätigung und begreift und sichert damit 
die Einordnung seiner speziellen Leistungen in das 
größere Ganze des Betriebes, der Volkswirtsdiaft und 
der menschlichen Gesellschaft. W er sidi so in seiner 
A rbeit a ls  Teil eines größeren Ganzen bemüht, der 
bew ahrt als Spezialist doch seine mensdilidien Weite. 
Die maßgebenden Repräsentanten des Unternehmer­
tums, die sich mit der Ausbildung und der Förderung 

*von Nachwuchskräften für ihre Aufgaben beschäftigen, 
werden diesen Auffassungen zustimmen. Damit werden 
aber auch die Grenzen ihrer eigenen M itwirkung in 
der Ausbildung der jüngeren Kräfte sichtbar. Der er­
folgreiche Unternehmer kann nicht zuerst wissen- 
sdiaftlidi begründete Bildungsarbeit betreiben, und 
der Hodisdiullehrer gibt seine Aufgabe auf, wenn er 
die Leitung eines Unternehmens übernimmt. Audi 
zur pädagogischen A rbeit gehören Kenntnisse, die 
m an haben muß, auch diese Arbeit bedarf der Er­
fahrung und der Übung, auch hier sind Anlagen not­
wendig.
Trotzdem kann der erfolgreidie Unternehmer bei der 
Ausbildung der Nachwuchskräfte, nicht nur in  der 
Sicherung der organisatorisdien Voraussetzungen, son­
dern auch als Pädagoge ^mitwirken. Seine besondere 
Qualifikation ist seine unternehmerische Leistung. 
W enn er von ihr spricht, aus seinen Erfahrungen be­
richtet, die Probleme seines Arbeitsbereiches erörtert 
und von diesem Aspekt aus- die gesellsdiafts- und 
wirtsdiaftspolitischen Fragen würdigt, die in seinem 
W irkungsbereich zu einer Stellungnahme Veranlassung 
geben, dann ist das eine sehr wesentliche Ergänzung 
zu der system atisdien wissensdiaftlich fundierten 
Bildungsarbeit.

HOCHSCHULBILDUNG —  UNTERNEHMERAKADEMIE 

Es ist gut, wenn bei allen Bildungsabsichten über 
die vorhandenen Möglichkeiten und über die e r­
reichbaren Ziele Klarheit besteht. Dazu kann durch 
Zusammenarbeit zwischen der Wissenschaft und der 
Praxis viel beigetragen werden. Mit gutgemeinten 
Absichten, aber unrealistischen Vorstellungen können 
sehr v ie le  Kräfte unnötig gelähm t werden. Diese kri­
tischen Bemerkungen haben auch gegenüber den Er­
örterungen Bereditigung, die in  den letzten Jahren 
über eine ,,Unternehmerakademie" geführt worden 
sind. Nach den Wünschen und Vorschlägen besonders 
der jüngeren G eneration wird in  einer derartigen 
Einrichtung die zentrale Instanz für die Ausbildung 
des Unternehm ernadiwudises gesehen. In den Dis­
kussionen stehen oft die organisatorischen Formen
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und die W ahl eines passenden Gebäudes mehr im 
Vordergrund als die inhaltlidie Gestaltung der A r­
beit. Dieser Aufgabe gegenüber sind das Gebäude 
und die Finanzierung der gesamten Organisation der 
kleinere, wenn audi sehr gewiditige Teil. Es sind in 
den letzten Jahren in  Deutsdiland sehr viele und 
räum lidi sehr ansehnlidie Bildungsstätten entstanden. 
Das, was in ihnen geboten wird, steht mandimal in 
einem um gekehrten Verhältnis zu der äußeren Auf- 
madiung. Ist hier n id it die Frage bereditigt, ob Auf­
wand und Ertrag in einem riditigen Verhältnis zu­
einander stehen? In unseren älteren Bildungsein- 
riditungen findet m an demgegenüber oft räumlidie 
und aud i finanzielle Bedingungen, die sd iled it zu den 
Errungensdiaften des 20. Jahrhunderts passen.
Solange darunter n id it die Q ualität der wissensdiaft- 
lidien Arbeit leidet, ist das nidit w eiter tragisdi. 
Es ist aber leider nidit sdiwer, belastende Unzuläng- 
lidikeiten festzustellen. Man sollte sidi viele Universi- 
tätsinstitüte einmal ansehen! Sollte m an nidit bei den 
Akademieplänen zunädist fragen, was aus dem zu 
m adien ist, w as vorhanden ist? Dann ist die Frage zu 
stellen, was in den Ausbildungsmöglidikeiten für die 
betrieblidien Führungskräfte fehlt. Kann das in  V er­
bindung mit dem H odisdiulstudium verm ittelt werden? 
Handelt es sidi lediglidi um die W eiterbildung und 
ergänzende Ausbildung von Kräften, die eine er- 
folgreidie fadilidie Ausbildung, audi eine Hodisdiul- 
ausbildung, und eine längere praktisdie Erfahrung 
hinter sidi haben? Es müßten dann die besonderen, 
für den Unternehmer typisdien Aufgaben und die 
Probleme, mit denen sidi die leitenden Kräfte der 
Betriebe besdiäftigen, zu einer Angelegenheit der Aus­
bildung gem adit werden. In Amerika wird eine soldie 
Ausbildung durdi die Universitäten bzw. in Verbin­
dung mit ihnen betrieben.
Diese Bildungsarbeit erfordert, wenn sie mit systema- 
tisd ier Gründlidikeit betrieben werden soll und aud i 
nur ein halbes Jah r dauert, dodi einen sehr großen 
wissensdiaftilidien Einsatz, personell und organisa- 
torisdi. Sie könnte durdi Gesprädie mit m arkanten 
V ertretern der W irtsdiaft, der Politik, der V erw al­
tung, der Kultur und der W issensdiaft ergänzt w er­
den, H ier w äre eine M öglidikeit vorhanden, sidi über 
geeignete N adiw udiskräfte für die untersdiiedlidisten 
Bereidie der Praxis zu orientieren. Es ist n id it sdiwer, 
für eine soldie Bildungsstätte eine Arbeitskonzeption 
zu entwidieln. Sie zu verw irklidien, ist nidit sehr 
elnfadi. Das ist von  sehr vielen m ensdilidien, fadi- 
li(hen, organisatorisdien und w irtsdiaftlidien Bedin­
gungen abhängig, die sidi nur sdiw er m iteinander 
vereinen lassen. H ier m üßte es sidi um eine Gemein- 
sdiaftsleistung der Unternehmer und ihrer Verbände 
und Organisationen handeln, bei der die Frage der 
organisatorisdien Zuständigkeit keine Rolle spielen 
dürfte. N ur bei sehr überzeugenden Leistungen be­
stände die Aussidit, ein W erk von längerer Lebens­
dauer zu sdiaffen. Bei der Sdiwierigkeit, das zu 
sidiern, wird man sidi um die W eiterentw idilung der 
vorhandenen Einriditungen, um eine Zusammenarbeit

mit den Hodisdiulen und um eine Förderung von 
geeigneten Lehrgängen zu bem ühen haben. Es gibt 
heute in  Deutsdiland viele Ansätze für die Ausbildung 
von Führungskräften. So anregend die V ielgestaltigkeit 
ist, eine gewisse Tudifühlung zwisdien den vorhan­
denen Initiatoren und Trägern der A rbeit w äre dodi 
zu begrüßen.

LEHRE UND LEBEN 

ü b er eine Tatsadie sollte man sidi in  a llen  Bemühun­
gen k lar sein, zu Ideallösungen für die Praxis kommt 
man durdi die beste Ausbildung nidit. W er viel ge­
lernt hat, bei dem besteht nodi nidit die Gewähr, daß 
er mit seinem W issen audi zum Zuge kommt und daß 
er es, wenn er dazu Gelegenheit findet, aud i erfolg- 
reidi anzuwenden vermag. W ie m an sidi in  der 
Praxis zu bewegen hat, darüber kann viel gesagt w er­
den, Audi derjenige, der alle V erhaltensw eisen gründ- 
lid i studiert hat und überzeugend darzustellen vermag, 
kann keine Garantien für die Bewährung in der Praxis 
übernehmen. W er die W edisellagen der w irtsdiait- 
lidien Entwidclung nadi ihren Ursadien und ihrem 
Ablauf hervorragend zu analysieren vermag, kann 
trotzdem einen Betrieb nidit vor dem Konkurs be­
w ahren und die Flaute in einer Brandie n id it aufhalten. 
W er uns klarzum adien versteht, weshalb und wie ein 
Auto läuft, ist dam it nodi nidit ein guter Autofahrer. 
W enn man ein guter Autofahrer ist, kann m an trotz­
dem einen Unfall haben. Diese Probleme bestehen 
trotz der besten Ausbildung und bei der intensiv­
sten Zusammenarbeit zwisdien der W issensdiaft und 
der Praxis. Die entsdieidendsten A ntriebskräfte für 
unser m ensdilidies V erhalten entziehen sid i der ex­
akten Erfassung und können nidit nadi Anweisun­
gen und Rezepten dirigiert werden, solange es im 
Zusammenleben der M ensdien m ensdilidi zugehen 
soll. W eil das die entsdieidendste Frage für die 
Entwidilung der Gesellsdiaftsordnung ist, muß sie audi 
im  M ittelpunkt aller Bildungsarbeit stehen, also die 
Frage nad i den M otiven und dem Zwedi der wirt- 
sdiaftlidien Betätigung.
W ir jagen dem w irtsdiaftlidien Erfolg nadi. W as soll 
als Erfolg bezeidinet werden? W eldie M aßstäbe haben 
in der Bewertung Gültigkeit? W er setzt die W ertun­
gen? Sind sie aus der W irtsdiaft selbst zu entwidceln? 
So w iditig die erfolgreidie w irtsdiaftlidie Betätigung 
ist, in  ihr ersdiöpft sidi dodi n id it der Sinn des 
m ensdilidien Daseins. W oher nimmt der M ensdi über­
haupt die M aßstäbe für sein Verhalten? Er bewegt 
sidi innerhalb einer ihm in ihren letzten Zusammen­
hängen dodi nidit zugänglidien Ordnung des Seins, 
Innerhalb dieser Grenzen vollzieht sidi aud i unsere 
w irtsdiaftlidie Tätigkeit. Einsiditen und Erkenntnisse, 
in den Ersdiütterungen der Zeit gefestigte Überzeu­
gungen über sinnvolles m ensdilidies V erhalten können 
gelehrt werden. Ob ihnen gemäß aud i gelebt wird, 
das ist damit nodi n id it gesidiert. Diese Frage, wie 
ein V erhalten audi durdi unsere Bildungsarbeit stär­
ker wirksam  w erden kann, m it dem das Zusammen­
leben der M ensdien in  den betrieblidien und über- 
betrieblidien Ordnungen einigermaßen erträglidi wird.
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ist vordringlidi. Die Erörterangen über die Bildungs­
aufgaben der Gegenwart sollten von diesem Anlie­
gen her geführt werden. W ir stoßen dann in unseren 
Hodisdiulen und in allen  staatlidien und privaten 
Bildungseinriditungen weniger auf Unzulänglidikeiten 
in der fadilidien Ausbildung, sondern auf das Pro­
blem der m ensdilidien Bildung sdiledithin.
Was in dieser Bildungsaufgabe getan werden kann, 
ist abhängig von den Persönlidikeiten, die in ihr tätig 
sind. Sie wirken durdi das, was sie als M ensdien in 
der Erfüllung ihrer fadilidien Aufgaben sind. Dazu 
bedarf es in der Bildungsarbeit des persönlidien Kon­
taktes zwisdien dem Lehrer und dem Sdiüler, zwisdien 
dem Unternehmer und seinen M itarbeitern. Dafür 
bietet die betrieblidie Praxis besondere Möglidikei- 
tea. In unseren H odisdiulen beeinträditigt heute der 
Massenbetrieb die Bildung kleiner Gemeinsdiaften, 
in denen sidi eine Förderung der Persönlidikeit bes­
ser erreidien läßt als in  überfüllten Vorlesungen und 
Übungen. In der S idierung des persönlidien Kontak­
tes ist die betrieblidie Praxis aud i den überbetrieb- 
lidien Lehrgängen und Kursen überlegen. Im Betrieb 
ist die Bildungsarbeit außerdem  eng mit dem  Alltag 
verbunden. Die Art, wie der junge M ensdi mit seinen 
Aufgaben fertig wird, kann für die verantw ort- 
lidien Kräfte eine ständige Veranlassung zu bildender 
Anteilnahme sein. W erden diese idealen Bedingungen 
in der Ausbildung der Nadiwudiskräfte, nidit nur 
der Spitzenkräfte für die Führungsaufgaben, seitens 
der Betriebsleitungen, genügend genutzt? Hier können

sidi verantwortungsbewußte Unternehmer ein Aufga­
bengebiet ersdiließen, das den Zeitaufwand sehr viel 
mehr lohnt als viele Tagungen und Konferenzen. 
M ensdien sudien, diarakterlid i und fadilidi qualifi­
zierte Kräfte finden, ihnen in der Entwidilung ihrer 
Anlagen helfen, sie auf den rediten  Platz bringen, 
das ist die sdiwierigste, aber aud i die sdiönste Auf­
gabe, die es im m ensdilidien Zusammenleben gibt. 
Durdi die organisatorisdie Betriebsamkeit unserer 
Zeit w ird diese Aufgabe sehr ersdiw ert. Die Unifor­
mierung aller Lebensbereidie erstidct die Individuali­
tä t und bedroht die für ihre Entfaltung bedeutsamen 
Ordnungen. Der Betrieb kann eine Ordnung sein, in 
der die Persönlidikeitsbildung hervorragend gefördert 
werden kann. H ier können aber audi bedrüdiende 
Abhängigkeiten entstehen. Die betrieblidie Ausbildung 
allein genügt nidit. Die betrieblidie Praxis führt in 
der Ausbildung leid it zur Einseitigkeit. Jede Einseitig­
keit hat ihre Gefahren. Die Hodisdiulausbildung ist 
der Gefahr der W eltfremdheit ausgesetzt, und die 
Lehrgänge und Kurse der Junioren, der Verbände und 
O rganisationen der W irtsdiaft können nidit so gründ- 
lid i arbeiten, wie es erforderlidi ist. In einer engen 
Zusammenarbeit vermögen alle beteiligten Kräfte sidi 
gegenseitig zu fördern und anzuregen. Ein gesunder 
W ettbewerb kann die A rbeit beleben. Sie ist aber 
nidit Selbstzwedc. „Nidit für die Sdiule, sondern für 
das Leben lernen wir", und alles Lernen und W issen 
formt den M ensdien erst in  Verbindung mit den Auf­
gaben, die der A lltag stellt.

Summary: T r a i n i n g  f o r  I n d u s ­
t r i a l  M a n a g e m e n t .  A fte r des­
cribing the  o rgan iza tion  of y o ung  
m anagers w ho in  ju n io rs’ clubs, w o rk ­
ing com m unities e tc. coo p era te  w ith  
the various p ro fessional an d  o th e r  as- 
socations, and a fte r  analy s in g  th e  so­
ciological situ a tio n  w hich m ak es the  
young m anagers of our tim e so open- 
minded for th e  p roblem s of th e ir  ow n 
education, the  au th o r g ives a critica l 
review of the  p re se n t system  of tra in ­
ing for in dustria l m anagem ent. H e dis­
cusses the  v arious p o ssib ilities in  tra in ­
ing for m anageria l ta s k s  in  Industry , 
the problem  of se lec tin g  su itab le  tra in ­
ing staffs, the  m ethods adop ted  in  the 
various even ts for m an ag eria l tra in ing , 
and above all th e  coopera tion  betw een  
scientists and p rac tica l econom ists as 
well as the  ro le  of th e  u n iv e rs itie s  in 
preparing y o ung  peop le  for m anag eria l 
tasks. The au tho r w elcom es th e  v a rie ty  
of method p rev a ilin g  in  m anag eria l 
training bu t a t th e  sam e tim e h e  de­
mands closer co o pera tion  b e tw een  th e  
existing in itia to rs  and  tra in in g  staffs.

R ésum é: F o r m a t i o n  d e s  j e u n e s  
p o u r  l e s  f o n c t i o n s  d e  c h e f  
d ' e n t r e p r i s e .  L 'au teu r trace  un  
tab leau  de l 'o rg an isa tio n  des jeu n es 
en trep re n eu rs  e t des jeu n es asp iran ts 
pour le s  p o ste s  de com m ande dans le 
dom aine de  l’économ ie e t  de  l 'e n tre ­
prise . Il y  a des “cerc les d ’é tu d es  des 
jeu n es" , des "cours de perfec tio n n e­
m ent" etc. qui e n tre tie n n e n t des re ­
la tio n s  é tro ite s  avec  le s  o rgan isa tions 
e t associa tions p rofessionnelles . A y an t 
esqu issé  la  s itu a tio n  soc io log ique  ca­
ra c té r isé e  p a r  le  v if in té rê t des jeu n es 
en trep re n eu rs  po u r leu r  développem ent 
u lté r ie u r, l 'a u te u r  fa it p asse r un  ex a­
m en  critique  au  systèm e ac tuel de la 
fo rm ation  resp . du p erfec tionnem en t des 
je u n e s  in d u str ie ls  e t en trep ren eu rs . Il 
d iscu te  la  v a le u r  des m oyens e t m é­
thodes ac tuellem en t o fferts à  ti tre  de 
p rép a ra tio n  au x  chefs fu tu rs a insi que 
le prob lèm e du  choix d 'in s tru c teu rs  e t 
les m érites des in s titu tio n s  d é jà  créées. 
L 'au teu r recom m ande u n e  coopération  
é tro ite  en tre  le s  th éo ric ien s e t les p ra ­
tic iens, i. e. e n tre  le s  in stitu tio n s de 
l'en se ig n em en t su p é rieu r e t les e n tre ­
prises . A y an t app ro u v é  tou tes les for­
m es d 'é lan  e t d 'in itia tiv e  dép loyées 
dans le  cadre  de  la  fo rm ation  de la 
jeu n e  g én éra tio n  industrie lle , l 'a u te u r  
p a rle  des m éthodes de  p erfec tio n n e­
m en t enco re  possib les.

R esum en: E l  p e r f e c c i o n a m i ­
e n t o  d e  l a s  p o t e n c i a s  g o b e r ­
n a d o r e s  p a r a  l a  p r á c t i c a  e n  
l a s  e m p r e s a s .  H abiendo  re p re se n ­
tado  la  o rgan ización  de los ren u ev o s de 
em prendedores industria les, la  que co­
labo ra  en círcu los de h ijos de  jefe, 
com unidades de tra b a jo  etc. con  las 
d ife ren tes asociac iones y  rep re sen ta ­
ciones p rofesionales, hab iendo  adem ás 
apreciado  la  s ituac ión  sociológica, a 
v is ta  de la  cual los jo v en es em pre­
sa rio s son hoy  ta n  d iligen tes p a ra  los 
p rob lem as de su  p ropio  d esarro llo  u l­
terio r, e l au to r ofrece u n a  considerac ión  
c rítica  respec to  a l sistem a ac tu a l p ara  
la  cu ltu ra  de ren u ev o s industría les . Exa­
m ina  el v a lo r  de las d ife ren tes posib i­
lid ad es de in stru cc ió n  p a ra  la  p rep a ­
rac ión  a la  p rác tica  en las em presas, 
el p rob lem a de la  elección  de profeso­
res calificados p a ra  la  instrucción , los 
m étodos de tra b a jo  de las d iferen tes 
o rgan izaciones p a ra  e l p e rfecciona­
m iento  del em prendedor, adem ás, y  
p rinc ipalm ente , la  co laboración  de hom ­
b res de ciencia  con ta les  de p rác tica , 
y  el v a lo r  de las academ ias p a ra  la 
p rep arac ió n  a las ac tiv id ad es p rác ticas 
del em prendedor. El au to r cum plim ienta 
la  v a ried ad  de las form as predom inando  
en  la  in stru cc ió n  de los ren u ev o s de 
em presario , sin  em bargo exige sim ul­
tán eam en te  con tac to  m ás estrecho en­
tre  los ex is te n te s  in ic iadores y  los que 
llev an  ese  trabajo .
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