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Der Betrieb als Bildungsfaktor
Dr. Hellm ut Bauer, Köln

DER BETRIEB ALS SOZIOLOGISCHE INSTITUTION

D er amerikanisdie Botsdiafter in der Bundesrepu­
blik, Professor Jam es Conant, hat Anfang dieses 

Jahres in Berlin über die Erfahrungen der Harvard 
Sdiool of Business Administration gesprodien, und 
zwar mit Stolz. Einem Stolz, der bereditig t ist, wenn 
man sieht, wie es hier einer dodi sdiulisdien Institu­
tion gelungen ist, über die Ausbildung eines hervor­
ragenden Nadiwuchses hinaus in ständiger Verbin­
dung mit der W irtsdiaftspraxis zu bleiben und in 
einem Austausdi von Forsdiung und Erfahrung ein 
Hödistmaß an Weiterbildung von Erwadisenen, Prak­
tikern wie Dozenten, zu erreidien. Prof. Conant 
konnte darauf hinweisen, daß die fast 50-jährige 
Tätigkeit der Harvard Business Sdiool die Stellung 
des business man in der am erikanisdien Gesellsdiaft 
m erkbar verändert habe, und zwar zum Vorteil der 
W irtsdiaft wie der Gesamtheit; daß es gelungen sei, 
für W irtschaftspraktiker in ihrem Beruf ähnlidie Ver­
pflichtungen zu schaffen, wie sie die sogenannten 
akadem isdien Berufe — wie Juristen, Mediziner, Na- 
turw issensdiaftler — seit alters haben. Das Entsdiei­
dende in dieser Entwicklung und in der Harvard 
Institution ist aber wohl darin zu sehen, daß man 
hier einer neuen Entwidilung gerecht wird, die darauf 
hinausgeht, daß der moderne Mensch nicht mehr mit 
dem Abschluß einer Berufsausbildung perfekt für sei­
nen Beruf ist, sondern daß in allen Berufsrichtungen 
und auf allen Berufsebenen das moderne, durch die 
rasante Entwicklung der Technik bestimmte Leben 
von uns eine W eiterbildung verlangt, für die insti­
tutionelle Ansatzpunkte notwendig sind. Die Schnel­
ligkeit unserer Lebensentwidilung läßt es nicht mehr 
zu, mit einer Art Patentberufsausbildung in der Ju ­
gend abzuschließen, sondern die Berufsausbildung 
kann nur noch zum selbständigen W eiterdenken und 
W eiterarbeiten anregen, und der Mensch muß sidi 
darüber k lar sein, daß dieses V orwärtsdenken die 
einzige Erfahrung ist, die ihm schulische Vorbildung 
verm itteln kann.
W enn man die Zeichen der Zeit richtig deutet, so steht 
der wirtschaftliche Betrieb — und zwar unter entsdiei- 
dendem V orantritt der Großunternehmen — in der 
Entwicklung des auf privatw irtsdiaftlidien Ansdiau- 
ungen basierenden Teiles der W elt vor einer neuen 
Stufe. Neben Familie und Kirche w ird er zum Ansatz­
punkt der Bildung von Gemeinschaften im modernen 
Leben. Uber kurz oder lang w ird der Staat eine derart 
wichtige soziologische Institution audi formell neben 
Parteien, Kommunen und sonstigen organisatorisdien 
Einrichtungen anerkennen müssen, und es ist nicht un­
wichtig, sich daran zu erinnern, daß es im alten Preu­
ßen einmal — wenn auch durch andere Zeitumstände 
bedingt — staatlich beauftragte betriebliche Einriditun­
gen gegeben hat, denen auf un terer Ebene Funktionen 
übertragen waren, näm lidi die Gutsbezirke. Es ist

logisch, wenn dem Großbetrieb mit seinen außer- 
ordentlidien Einflüssen auf das öffentliche Leben — 
insbesondere der kommunalen Gemeinsdiaft, in der 
er steht — ähnlidie Funktionen vom Staat übertragen 
werden. *)

DIE WEITERBILDUNG ALS BETRIEBSPROBLEM 

W iditiger aber ist es heute, daß man sich darüber klar 
w erden muß, daß der Betrieb die Aufgabe hat, seine 
M itarbeiter weiterzubilden, wenn er seiner großen 
Aufgabe, nämlich mit der Entwidilung Schritt zu hal­
ten, nachkommen will. Da die Bildung des Menschen, 
d. h. sein Zusammenhang mit der Entwidilung, früh ab­
gebrochen wird, weil die Berufsausbildung der Schulen 
aller A rt mit 20—25 Jahren aufhört, so b le ib t— wenn der 
Mensch mit den Fortschritten von Technik und Zivili­
sation, von Kultur und Politik in Zusammenhang blei­
ben will — nichts übrig, als ihn in seinem Arbeits­
bereich damit bekanntzumachen. Institutionell kann 
eine solche Aufgabe nur der Betrieb lösen, eine Auf­
gabe, die nichts Geringes bedeutet, als daß die Bil­
dung des Menschen für seine betrieblichen Aufgaben 
zu einer dynamischen Angelegenheit wird, die den 
Menschen erfaßt, solange er produktiv tätig ist.
In seinem w ertvollen Erfahrungsbericht „Unterneh­
mer gehen zur Schule" weist Ludwig Vaubel darauf 
hin, daß in den USA auf breitester Plattform das Aus­
bildungswesen im Betrieb gepflegt wird und weit über 
das hinausgeht, was etwa in Deutschland auf diesem 
Gebiet bisher getan oder für notwendig gehalten 
wurde. Er weist darauf hin, daß man sich in Amerika 
darüber klar sei, auf den verschiedenen Ebenen des 
Betriebes verschiedenartige W eiterbildung leisten zu 
müssen, auch in verschiedenartigen Formen. Ausbil­
dungsziele und Ausbildungsart für die „foremen", ins­
besondere die Meister, sind andere als die für Abtei­
lungsleiter oder die mit der Unternehmensleitung 
selbst Beauftragten. Das Ziel geht immer dahin, die 
Leistungsfähigkeit zu erhöhen und durch Verbesserung 
des V e r s t ä n d n i s s e s  Voraussetzungen für An­
leitungstätigkeit zu schaffen, insbesondere für jeden 
mit Führungsaufgaben im Betrieb Beauftragten. Damit 
verbunden wird die Vermittlung eines breiten Ver­
ständnisses für die Aufgaben des Unternehmens im 
Zusammenhang der Volkswirtschaft.
Wo lernt der normale Mensch bei uns etwas über 
diese Aufgaben? Die Wirtschaft, die das Potential der 
modernen Staatsgebilde ist, wird ihm in der Schule 
nicht nahegebracht, und so erleben wir es, daß Aus­
einandersetzungen über wirtschaftliche Probleme im 
dogmatischen Raum von W eltansdiauungen sta tt­
finden, weil die praktischen Kenntnisse der Volkswirt-

■) Siehe auch Prof. Adolph A. Berle j r . ;  ,20lh C entury C apitalist 
R evolution“, V erlag H arcourt, Brace. Berle is t S te llvertretender 
S taa tssek re tä r und B otsdiafter gew esen und hat je tz t einen Lehr­
stuhl für Rechtswissenschaft an  der Colum bia-U niversität.
') Dr. Ludwig V aubel, V orstandsm itglied der Glanzstoff (W upper­
ta l); „Unternehm er gehen zur Schule“, D roste-Verlag, Düsseldorf.
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sdiaft und ihrer Zusammenhänge nicht vorhanden sind. 
Wo aber etwas n id it bekannt ist, entsteht Mißtrauen, 
und ein erheblicher Teil des Problems der Kenntnis 
der w irtsdiaftlidien Notwendigkeiten, Gegebenheiten 
und Entwicklungen beruht auf dieser geringen ta t­
sächlichen Kenntnis und dem mangelnden Vertrauen. 
Auch ist die Tatsache zu beachten, daß die Leistung 
aller derjenigen, die sich im Betrieb entwickeln und 
mit anleitenden oder leitenden Aufgaben betraut wer­
den, von zwei Faktoren bestimmt wird: dem techni­
schen, der sich auf die sachliche Arbeit bezieht und 
für den die Vorbildung im allgemeinen gut ist, u n d  
der M ensdienbehandlung und dem M ensdieneinsatz, 
für den wir keine Anleitung kennen. So bleibt als 
große Aufgabe, zu überlegen, wie der Betrieb zu einer 
pädagogischen A nstalt (auch zu einer moralischen An­
stalt?) gem adit werden kann.
Der Mensdi, der in einen Betrieb geht, bringt päd­
agogische Voraussetzungen nicht mit, selbst wenn er 
für das höhere und hödiste Betriebsniveau ausgebil­
det ist. Er ist tedin isdi gut un terrid itet und bem üht 
sich persönlich, in Verbindung mit der Entwidclung zu 
bleiben, oder er ist verwaltungsmäßig und kaufmän­
nisch gut ausgerüstet, und der Gedanke der Rationali­
sierung und Produktivitätsverbesserung ist ihm ver­
traut. Die andere Aufgabe, die der Menschenanleitung 
und der Zusammenarbeit mit übergeordneten, gleich­
geordneten oder untergeordneten Betriebsstellen ist 
ihm neu und erfordert oft für die ganze Dauer seiner 
betrieblidien Tätigkeit einen in der Ausbildung nicht 
gepflegten Einsatz. Unbekannt sind audi die charak­
terlichen Voraussetzungen, die er mitbringt. Sie sind 
angenehme Beigaben für seine betriebliche Tätigkeit. 
Sie werden aber nidit verlangt oder nicht geprüft, und 
sie werden vor allem nicht entwidcelt. Es wird gewiß 
der Ausbildung des jungen Nachwuchses — zumindest 
in Groß- und M ittelbetrieben — jede Sorgfalt zuge­
wendet, aber sie erstreckt sich nur auf den technisdien 
Sektor seiner Berufsvorbildung. Einen besonderen An­
trieb zur Arbeit zu schaffen, ist im allgemeinen in 
Deutschland nicht notwendig, denn das Schulsystem 
unserer Zeit beruht auf der Erlernung der Arbeit. Es 
beruht nidit darauf, die menschliche Komponente zu 
entwickeln, es beruht auf Lehren vom Katheder her 
und auf der wenig kritikerw ünsditen Annahme dessen, 
was von dort verkündet wird. So würde die Über­
nahme eines sdiulartigen W eiterbildungssystems in 
die Betriebe hödistens dazu dienen, eine in ihrer Be­
denklichkeit erkannte Entwidclung weiterzuführen und 
zu perfektionieren, s ta tt sie zu kompensieren. 
Sdiulartige Institutionen sind also für die betriebliche 
W eiterbildung abzulehnen. Damit entsteht der Wunsch 
nach dem Betriebsangehörigen, der es versteht, seine 

, eigene Leistung so zu vervollständigen, daß seine Mit­
arbeiter sie verstehen und würdigen und auf sie ein­
gehen können mit Frage, Anregung und positiver Kri­
tik. Solche Menschen zu finden ist heute nur durch 
Zufall möglich. Dem Zufall aber darf es nidit über­
lassen bleiben, ob sidi auf diese W eise die geeigneten 
Persönlichkeiten im Betrieb entwidceln können, die 
andere Betriebsangehörige zu einer Einstellung an­

regen können, die man im besten Sinne als unterneh­
merisch bezeichnen kann. Es bedarf der Hilfe und der 
Organisation.

ÜBERBETRIEBLICHER ERFAHRUNGSAUSTAUSCH

Erfreulidierweise haben sich derartige Organisationen 
in Deutschland spontan nach dem zweiten W elt­
krieg entwickelt. Die Technisdie Akademie in W upper­
ta l ist eine von ihnen, die auf diesem Gebiet bemüht 
ist, die im Ausland — insbesondere in den USA — 
geleistete Vorarbeit auszuwerten, damit aus schon 
vollendetem Denken Folgerungen gezogen werden 
können, die unsere Aufgabe erleichtern. Die A rbeits­
gemeinschaft für Soziale Betriebsgestaltung in H eidel­
berg ist eine andere Institution, die typisch ist für die 
Bedürfnisse der Betriebe und ihrer Angehörigen, sich 
im Gedankenaustausch zu vervollständigen, insbeson­
dere auf dem vielseitigen und vielschichtigen Gebiet 
der Betriebsverwaltung. Die Sozialarbeit im Kohlen­
bergbau bemüht sich, in freier Aussprache zwischen 
Bergwerksleitern, der m ittleren Führungsschicht im 
Bergbau, insbesondere der so wichtigen Gruppe der 
Steiger, sowie A rbeitern und Angestellten das Klima 
im Kohlenbergbau, das durch die harte Arbeit beson­
ders diffizil ist, zu klären, und stellt fast mit Über­
raschung fest, wie einfadi es ist, Männer, die sich ge­
genseitig nicht kennen, zu einer sachlichen Aussprache 
zu bringen, allerdings außerhalb des Betriebes und 
unter tastendem  Heranfühlen an den Betrieb selbst. 
Aussprachen finden somit leicht eine sachliche Fun­
dierung, sobald der M ensdi sich gegenseitig als Mensch 
anerkennt und nicht als Inhaber einer Funktion, was 
verblockt und erstarren läßt. Es würde zu weit führen, 
alle nach der Erschütterung des Zusammenbruchs ent­
standenen Organisationen aufzuzählen, die sich mit 
solchem überbetrieblichen Erfahrungsaustausch be­
schäftigen. Erwähnt seien etwa die Arbeiten des REFA- 
Instituts, des Forschungsinstituts für Arbeitspsycholo- 
gie und Personalwesen, des Hauses Friedridisbad der 
Arbeitgebervereinigung Nordwest, der volkswirtschaft­
lichen und wirtschaftspolitischen Gesellschaften, der 
Baden-Badener Unternehmergespräche, um nur zu zei­
gen, ein wie starkes Bedürfnis nach Gedankenaus­
tausch über die Fortbildung in der W irtschaft besteht 
und wie man außerhalb des Apparates der wirtschaft­
lichen Selbstverwaltung in den W irtschaftsverbänden 
und der Gewerkschaft bemüht ist, die verlorengegan­
gene Verbindung zwischen der geistigen Entwicklung 
und der technischen Entwicklung in der W irtschaft 
wiederherzustellen, um M ißtrauen und Furcht zu über­
winden, die zu einem Charakteristikum  menschlicher 
Geisteshaltungen in unserer Zeit geworden sind.
Es ist verständlich, daß die großen Unternehmen der 
W irtschaft mit ihrer Kapitalkraft vorangehen. Ameri­
kanische Riesenunternehmen wie General Motors oder 
Standard Oil haben in Flint bei Detroit oder in Eliza­
beth bei New York Institutionen geschaffen, die be­
müht sind, den Angehörigen dieser Firmen von der 
Unternehmensleitung bis herunter zum „foreman" die 
Möglichkeit zu geben, in ständigen Kursen, die in die 
Arbeitszeit fallen, sich in ihrem Ausbildungsstand zu
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vervollständigen. Man kann sagen, daß diese Institute 
in sidi das N iveau einer Hochschule für das obere 
Betriebsniveau mit dem Niveau der Fachschule für die 
m ittlere Führungsschicht und dem Niveau der Berufs- 
scäiule für die Beschäftigten vereinen und so das 
Beispiel der Zusammenfassung sonst getrennter Bil­
dungsinstitute in einem Bereich geben, dessen Voraus­
setzungen bestimmt werden durch den Betrieb in sei­
ner Funktion. Vaubel weist darauf hin, daß sich die 
A rbeitsgebiete dieser Richtung in etwa fünf Grund­
linien fassen lassen:
d e n  H u m a n  R e la tio n s ,  d. h . d e r  V e rb e ss e ru n g  d e r  F äh ig k e it,  
h a rm o n is c h  m it  a n d e r e n  z u sa m m e n z u a rb e ite n ; 
d e r  b e ru f lic h e n  L e is tu n g , d . h . d e r  V e rb e ss e ru n g  d e r  F ä h ig ­
k e it ,  P ro b le m e  z u  lö s e n ;
d e r  K e n n tn is  d e r  G ese llsch a ft, d. h . der E rw eck u n g  d e s  V e r ­
s tä n d n is s e s  fü r  d e n  g e sa m te n  B ere id i d e s  B e trie b es  u n d  
s e in e r  S te llu n g  in  d e r  V o lk sw irtsch a ft;
d e r  p e rs ö n lic h e n  E n tw ick lu n g , d. h. d e r  V e rs tä rk u n g  v o n  
F ä h ig k e i te n  m it d em  Z ie l d e s  A u sm erze n s  v o n  S chw ächen; 
d e r  A n re g u n g  e in e r  A r t  s ch ö p ferisch er V o rs te llu n g  u n d  V e r ­
h a l te n s w e is e  d u rch  A u sw e itu n g  d e s  W iss e n s  ü b e r  d e n  B e­
t r i e b  u n d  d ie  s o z ia le n  Z u sa m m en h än g e .

Hans Scherf, Vorstandsmitglied der DEGUSSA, hat 
Erfahrungen aus einem Lehrgang der Columbia- 
Universität (New York) konkretisiert, indem er die 
wichtigsten Lehrziele wie folgt kennzeichnet:
B e t r i e b s s i t u a t i o n ,  d. h . d ie  B eu r te ilu n g  d e r  L age 
d e s  U n te rn e h m e n s  u n d  d e r  d a ra u s  zu  fo lg e rn d e n  E n t­
sch ließ u n g e n , d e r  G esc h ä ftsp rin z ip ie n ;
I n n e r e  V e r w a l t u n g ,  d . h , die s tä n d ig e  R a t io n a li­
s ie r u n g  u n d  K o n tro lle  d e s  B e trie b es ;
B e t r i e b s p o l i t i k  in  ih r e r  d y n am isch en  E n tw ick lu n g , 
im  n a t io n a le n  w ie  in te rn a t io n a le n  Bereich u n d  in  d e r  U n b e ­
s tä n d ig k e i t  d e s  V e r la u fs ;
d e r  p e r s ö n l i c h e  B e r e i c h  d e s  B e t r i e b e s ,  
d . h . d ie  B erü ck s ic h tig u n g  d e r  m ita rb e ite n d e n  M en sc h en .

EIN VERSUCH DER DURCHFÜHRUNG 
IM BRAUNKOHLENBERGBAU

Der Rheinische Braunkohlenbergbau, dessen Selbst­
verw altungsorganisation — wie im übrigen Bergbau — 
Träger einer Bergschule ist, d. h. einer Anstalt, die 
tüchtigen (auch ungelernten) Arbeitern die Möglich­
keit gibt, nach m ehrjähriger praktischer Tätigkeit 
durch den von den Betrieben bezahlten Besuch der 
Bergschule sich der Steiger-Prüfung zu unterziehen 
und damit in die m ittlere technische Angestelltenlauf­
bahn zu kommen, hat neuerdings eine „Fortbildungs­
gemeinschaft" gegründet, die versucht, durch ständige 
Aussprache und Diskussion — insbesondere mit der tech­
nischen m ittleren Führungsschicht—diesem it den laufen­
den Problemen technischer, wirtschaftlicher und sozial­
politischer A rt in V erbindung zu halten. Der arbeitende 
Mensch ist in  dem hochmaschinisierten Braunkohlen­
bergbau überwiegend Maschinenwärter und Kontrol­
leur. Das Nachwuchsproblem spielt keine Rolle, da der 
Nachwuchsbedarf im Augenblick gering ist und eine 
langjährige, eingearbeitete Belegschaft vorhanden ist, 
die genügend Nachwuchs stellt. Sie wohnt zudem 
nicht in Großstädten, sondern in Landgemeinden neben 
den Gruben und ist in sich verhältnismäßig geschlossen.
*) „A rbeitsw issenscbaftlidier A uslandsdienst', Heft 2, M ai 1955, 
S. 45 if.

Die Zusammenarbeit der Sozialpartner ist durchaus 
befriedigend. Kennzeichnend ist, daß man sich schon 
1949 zu gemeinsamer Arbeit für die Jugend zusammen­
fand, beispielsweise insofern, als unter gleichmäßiger 
finanzieller Beteiligung beider Teile ein gemeinsames 
W erk aufgebaut worden ist, ein Jugendheim  in der 
Eifel. Das Jugendheim gibt den Jugendlichen des Re­
viers die Möglichkeit, ihren Urlaub in guter Umge­
bung zu verbringen, wobei sie sich bereiterklären, an 
den Vorm ittagen an Referaten und Aussprachen teil­
zunehmen, deren Referenten von einem gemeinsamen 
Jugendausschuß der beiden Sozialpartner bestellt w er­
den und den Jugendlichen die Ansichten der Gewerk­
schaft wie der Unternehmensleitungen näherbringen, 
sie vor allem aber in die Probleme und Aufgaben des 
Reviers einführen, nicht zuletzt im Hinblick auf die 
notwendig werdende Umstellung des Braunkohlen­
bergbaus in der nächsten Zukunft auf den Tieftagebau. 
Daneben w erden selbstverständlich die gewerblichen 
wie die kaufmännischen Lehrlinge in besonderen Aus­
bildungseinrichtungen zusammengefaßt.

a) D a s  P r o b l e m  
d e r  m i t t l e r e n  F ü h r u n g s s c h i c h t

Bei der Überlegung, wie in die recht statischen V er­
hältnisse im Hinblick auf die bevorstehenden großen 
Änderungen ein neuer Zug zu bringen sei, w aren die 
Erfahrungen aus den Gesprächen im Kohlenbergbau 
von Interesse. In diesen Erörterungen tauchten immer 
wieder Tatsachen auf, die zum Nachdenken V eranlas­
sung boten:
1. W ä h r e n d  —  z u m in d e s t  a u ß e rb e tr ie b lic h  —  d e r  B e tr ie b s ­
le i te r  u n d  d e r  A rb e i te r  sch n e ll z u r  g e g e n s e i t ig e n  A u ss p ra c h e  
zu  b r in g e n  s in d , v e r h ä l t  e s  sich  m it d e r  m i t t l e r e n  F ü h ru n g s ­
sch ich t a n d e r s .  S ie  s te l l t  sich a ls  e in  s c h w ie r ig e r  S e k to r  d a r, 
e in  E rg eb n is  d e s  h a r te n  E n tw ick lu n g s g a n g s  d e r  d a r in  t ä t i ­
g e n  M en sch en .
2. B ei g u te r  te c h n isc h e r  (bzw . v e rw a ltu n g s m ä ß ig e r)  A u sb i l­
d u n g  w ird  in  d e r  N ach w u ch sp fleg e  d e r  m it t le r e n  F ü h ru n g s ­
sch ich t in  d e n  B e tr ie b e n  d e r  c h a ra k te r l ic h e n  B ild u n g  w e n ig  
A u fm e rk s a m k e it g e w id m e t, ih r  w ird  v o r  a lle m  k e in e  A n le i­
tu n g  fü r  m en sch lich e  F ü h ru n g s a u fg a b e n  g e g eb e n .
3. D ie se  m it t le r e  G ru p p e  b e f in d e t sich  a b e r  in  d e r  sch w ie ­
r ig e n  L ag e  d e r  „ d o p p e l te n  S o l id a r i tä t“ , d. h . s ie  e m p fin d e t 
M iß tra u e n  v o n  u n te n  u n d  v e rm iß t  U n te rr ic h tu n g  v o n  ob en . 
S ie  s te h t  z w isc h e n  zw e i B e tr ie b ssc h ich te n  u n d  w ir k t  d a b e i 
e h e r  t re rm e n d  a ls  v e rb in d e n d .

4. Im  B e rg b a u  u n d  w o h l ü b e rh a u p t  in  d e r  In d u s tr ie  s in d  
d ie s  b e s o n d e rs  d ie  so  w ic h tig e n  B e tr ie b s fü h re r  u n d  S te ig e r  
(M eiste r) , d a  G e fü h le  in  je n e n  B e tr ie b s s te l le n  a m  m e is te n  
v e rs c h ü t te t  w e rd e n , w o  sich  b e s o n d e rs  v ie l  b a ll t .  V o n  In te r ­
e s s e  is t,  d a ß  V o rg e se tz te ,  d ie  a u s  d e r  A rb e ite rs c h ic h t h e r ­
a u sw a c h se n , h ä r te r  s in d  a ls  e tw a  h o c h sc h u lm äß ig  g e b ild e te  
V o rg e se tz te ,  d ie  o b je k t iv  z u  u r te i le n  b e m ü h t s in d .
5. A u ss p ra c h e n , d ie  v o n  d e m  G e s ic h ts p u n k t a u s g e h e n : „W ie  
g e h e  ich in  d e n  B e trie b , u n d  w a s  e r le b e  ich d o rt, w a s  finde  
ich v o r ? “ fü h re n  zu m  K o n ta k t u n d  z u r  A u ss p ra c h e . S ie  so lle n  
n ic h t zu  e in e m  „ S y s tem  s o z ia le r  R e z e p te “ w e rd e n  u n d  so lle n  
sich  au ch  n ic h t m it d e m  P ro b lem  b e fa s s e n : „W ie  s te l le  ich 
e irie  v o l ls tä n d ig e  H a rm o n ie  im  B e tr ie b  h e r ? “, s o n d e rn ; „W ie  
k ö n n e n  d ie  n o tw e n d ig e n  S p a n n u n g s v e rh ä ltn is s e  f ru c h tb a r  
g e m a ch t w e rd e n ? "

6. D ie  F ra g e n , d ie  sich  a ls  K e rn p ro b le m e  d e s  b e tr ie b lic h e n  
Z u s a m m e n le b e n s  h e ra u s g e s te l l t  h a b e n , w a re n  e tw a  d ie  fo l­
g e n d e n ;

S te llu n g  u n d  a llg e m e in e  H a ltu n g  d e r  A u fs ic h tsp e rs o n e n ;
L o h n - u n d  A k k o rd -F ra g e n ;
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D ie  S ic h e rh e it d e s  A rb e its p la tz e s ;
D ie  M ec h a n is ie ru n g , A u to m a tio n  u n d  ih re  F o lg e n ;
D ie  E in g lie d e ru n g  d e s  N a ch w u c h se s  u n d  v o n  N e u e n ;
D ie  Ü b e rw in d u n g  d e r  V e rw a l tu n g s b ü r o k ra t ie ;
D ie  U n fa lls ic h e rh e it;
U n te rr ic h tu n g  u n d  M itb e s tim m u n g .

In  d e r  E rö r te ru n g  d e r  m en sch lich en  B ez ie h u n g e n  im  B e tr ie b  
k o n z e n t r ie r te  sich  d ie  A u ss p ra c h e  m e is t  a u f  w e n ig e  P u n k te , 
w ie

V e ra n tw o r tu n g  u n d  A u to r i tä t ;
B esch w erd en , Z u rec h tw e is u n g en , L ob;
U m g a n g sfo rm e n  u n d  U m g a n g s to n ;
B e tr ie b lic h e  Z u s a m m e n a rb e it  in  A u ssc h ü sse n ;
U n te rr ic h tu n g , V o rs c h la g s w e s e n  u n d  G ru p p e n b ild u n g .

D as g ro ß e  P ro b lem  d ie s e r  A rb e i t  b le ib t  a b e r  im m e r: .W ie  
k a n n  m a n  d e n  Z u h ö re r  zu m  M ita rb e i te r  g e w in n en ? "

Es galt nun, die Folgerungen aus diesen Gesprächen 
zu ziehen für die W eiterbildung im Betrieb, nämlich 
an der Stelle, wo die Hierarchie des Betriebsaufbaus 
sich plötzlich als W iderstand gegen eine offene Aus­
sprache darstellt, wo der Mensch nicht als Mensch ge­
sehen wird, sondern als Funktionär, als Direktor, als 
Abteilungsleiter, als Steiger oder M eister, als Vor­
arbeiter, als A ngestellter oder als Arbeiter.
Aus solchen Voraussetzungen versucht man im Braun­
kohlenbergbau Folgerungen zu ziehen. Es wird also 
eine Fortbildungseinrichtung aufgebaut, die auf den 
Erfahrungen der Anfangsschritte weitergebaut werden 
soll. Dieser W eiterbau erfolgt auch organisatorisch 
in einer Art Institut, das in zentraler Lage inmitten 
des Reviers die Möglichkeit gibt, innerhalb oder außer­
halb der Arbeitszeit (eine noch nicht entschiedene 
Frage) bestimmte Gruppen des Betriebes in konstan­
ter Durchführung anzusprechen. Der Teil des Betrie­
bes, der zunächst angesprochen werden soll, sind die 
so entscheidenden Betriebsführer und die Steiger so­
wie entsprechende Angestellte. Aber naturgemäß man­
gelt es zunächst an allem: Erfahrung, Referenten, dem 
richtigen Ort, dem gegenseitigen Bekanntsein, am 
wenigsten an den Themen der Aussprache.

b) T h e m e n  u n d  M e t h o d e n  
d e r  V /e  11 e r b i 1 d u n g

Die Themen einiger Aussprachen im ersten Halbjahr 
im W inter 1954/55 w aren wie folgt formuliert:

D ie Z u k u n f t d e s  R h e in isc h e n  B ra u n k o h le n b e rg b a u s ;
N e u e ru n g e n  a u f  d e m  G e b ie t d e r  B r ik e ttfa b r ik a tio n ;

D e r S ta a ts h a u s h a l t  a ls  E in fü h ru n g  in  W e s e n  u n d  S y s te m
d e s  S ta a te s :
D ie  K o h le  in  d e r  W a n d lu n g  d e s  E n e rg ie m a rk te s ;

D e r E ig e n h e im b a u  im  R ev ie r ;
W a s  w ü n sc h e n  w ir  u n s  v o n  u n s e r e n  V o rg e se tz te n ?

D ie  B e w e rtu n g  d e s  A rb e its p la tz e s ;
D ie  L ag e  d e s  M a rk te s  fü r  K o h le .

Zweck und Sinn dieser Arbeit ist es, alle M itarbeiter 
möglichst vollständig und f o r t l a u f e n d  über Poli­
tik  und Praxis der Betriebe bzw. des Reviers zu unter­
richten, wobei die verschiedenen Unternehmen des 
Reviers als Einheit auftreten und M änner aus den 
Unternehmensleitungen als Referenten und für die 
Diskussion zur Verfügung stehen. Von besonderem 
W ert scheint dabei zu sein, daß der m ittleren Füh­
rungsschicht nahegebracht wird, daß sie über ihre tech­
nische oder verwaltungsmäßige Aufgabe hinaus M itt­

ler der Unternehmensleitung gegenüber ihren Mit­
arbeitern ist und damit die Verpflichtung hat, in so­
zialen Erfordernissen so tätig zu werden, daß daraus 
gesunde und natürliche Beziehungen der Menschen 
im Betrieb zueinander entstehen.

Eine Anzahl typischer Mängel sind dabei schnell fest­
zustellen, wie;
D ie  A b n e ig u n g  v o r  g e g e n s e it ig e m  G e d a n k e n a u s ta u s c h ;
D ie  H em m u n g , A u s k u n f t  ü b e r  d e n  B e tr ie b  zu  g e b en ;
D ie  Scheu  z u  sp re ch en , w e n n  H ö h e rg e s te l l te  d a s  W o r t  e r ­
g re ife n ;
D ie  N e ig u n g , R ed e n  z u  h a l te n  u n d  e in e n  S ta n d p u n k t z u  v e r ­
tre te n ,  s ta t t  ih n  zu  b e sp re c h e n  u n d  z u  v a r i ie re n ;
D ie  V o rlie b e , a n d e r e  G ru p p ie ru n g e n  zu  b e k ä m p fe n , s ta t t  
sich  m it ih n e n  a u s e in a n d e rz u s e tz e n ;
D ie  A b n e ig u n g  g e g e n ü b e r  d e r  A n w e n d u n g  w is se n sc h a ftlich e r  
M e th o d e n ;
M an c h m a l au ch  d e r  E ind ruck , d a ß  d ie  T e iln e h m e r  n ich t e r ­
k e n n e n , d a ß  m a n  a n  ih re r  p e rs ö n l id ie n  E n tw ick lu n g  u n d  
V e rv o llk o m m n u n g  m itw irk e n  w ill.

Den Vortragenden wurde anheimgegeben, folgendes 
Schema für ihre Referate zu beachten:

D a rs te llu n g , d a ß  e in  P ro b le m  b e s te h t :
U m g re n z u n g  d ie se s  P ro b le m s;

Z u s a m m e n tra g e n  a l le r  T a tsa ch e n , d ie  S c h lu ß fo lg e ru n g en  
e rm ö g lic h en ;
A n a ly s e  d ie s e r  e in z e ln e n  T a ts a d ie n ;
E n tw ick lu n g  e in e r  L ö su n g  z u r  A n re g u n g  d e s  G e d a n k e n ­
au s ta u s c h e s .

Es muß und soll vermieden werden, in den V eranstal­
tungen reine Kenntnisse zu vermitteln, dafür ist aber 
die Persönlichkeit der Teilnehmer anzusprechen. Die 
Diskussion als Lehrmethode ist nicht leicht zu finden 
und scheidet fast vollkommen aus bei allen V eranstal­
tungen, an denen mehr als etwa 30 Personen teilneh­
men. Erst u n t e r  einem solchen Teilnehmerkreis ist 
es möglich —■ und dann nicht einmal so schwer — zur 
G ruppenarbeit zu kommen.
Es soll auch verm ieden werden, den Unterricht von 
oben herab zu planen, so daß die Teilnehmer an der 
Aufstellung des Programms nicht beteiligt werden. Es 
ist deshalb die Einrichtung getroffen worden, daß die 
V eranstaltungen entstehen aus der Zusammenarbeit 
zwischen einer bestehenden kameradschaftlichen Ver­
einigung einerseits und den Unternehmensleitungen 
andererseits, so daß Anregungen aus dem in sich 
geschlossenen und gleichartigen Gremium an die Ver­
anstalter herangetragen werden können. W as für die 
Betriebsführer gilt, wird dann auf die Steiger-Ebene 
versetzt, wobei zu berücksichtigen ist, daß bei über 
1000 Steigern zunächst einfach aus Mangel an „Lehr­
kräften" nicht alle beteiligt werden können, so daß 
ihre Unterrichtung den Betriebsführern überlassen 
bleibt — ein Weg, der richtig erscheint. Von der 
Steiger-Gruppe werden zunächst nur diejenigen Stei­
ger angesprochen, die in der Zeit nach dem Kriege 
nach Besuch der Bergschule aus dem Arbeiterkreis 
heraus Steiger geworden sind, also die jüngste Schicht. 
Der Charakter des Unterrichtsprozesses wird möglichst 
beweglidi gemacht und von der Theorie entfernt bzw. 
auf die tatsächlichen V erhältnisse abgestellt. Die The­
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men werden deshalb nach ihrer Aktualität bevorzugt, 
wobei W ert darauf gelegt wird — und zwar nicht nur 
gelegentlich —, Angelegenheiten der W elt- oder 
Volkswirtschaft einzufügen, deren Kenntnis zur Ab­
rundung des Vorstellungsbildes für die Teilnehmer 
notwendig ist. Das Interesse an internationalen Fakten 
ist merkwürdig zwiespältig. Zunächst besteht eine 
Abneigung, sich damit zu befassen, die aber bei Auf­
klärung in ein besonders angespanntes Interesse um­
schlägt, vor allem dann, wenn man die Möglichkeit 
gibt, Vergleiche zu ziehen. Es fällt uns anscheinend 
nicht leicht, die Rolle unserer eigenen Probleme im 
Rahmen internationaler Gegebenheiten zu sehen, so 
wie es uns ebenfalls nicht leicht fällt, die Rolle der 
betrieblichen Gegebenheiten im Rahmen des Industrie­
zweiges oder der Volkswirtschaft zu erkennen.

c) R e s u m Ä  a u s  d e m  S t u d i u m  d e s  M o d e l l s

Der Rheinische Braunkohlenbergbau ist der Ansicht, 
daß es zu den Aufgaben der Betriebsführung gehört, 
die M itarbeiter in Kontakt mit der Entwicklung zu 
halten. Die Nachwuchsheranbildung und Berufsausbil­
dung ist nur der erste Teil, dessen Ergänzung für die 
ganze Dauer der Arbeit im Betrieb viel wichtiger wird. 
Diese Erwachsenenbildung findet kein Vorbild im deut­
schen Bildungs- und Erziehungssystem. Das schulische 
Vorbild scheidet aus; es ist sogar entscheidend wich­
tig, daß diese W eiterbildung in Form der gegensei­
tigen Anregung und Interessierung entwickelt wird. 
Es stehen keine berufspädagogischen Kräfte dazu zur 
Verfügung, sondern es ist eine wichtige Vorausset­
zung für jede Vorgesetztenstellung, Anleitungen geben 
zu können, wie allen drei Funktionen des Unterneh­
mens Genüge geleistet werden kann, der technischen, 
der verwaltungsm äßigen und der sozialen.
Die Angesprochenen müssen das Empfinden erhalten, 
daß sie mitsprechend herangezogen werden, daß es 
sich nicht um Schulung handelt, durch die sich reines 
W issen erwerben läßt, sondern daß die Form gemein­
samer Beratung über die Fortführung des Betriebes 
erreicht werden soll und daß dies in den Arbeits­
bereich hineingehört.
Es bedarf ernsthafter Überlegung, inwieweit auch 
die charakterliche W eiterentwicklung gepflegt werden 
kann. Die Erfahrungen der Veranstaltungen im Braun­
kohlenbergbau zeigen, welche W ichtigkeit dieses Mo­
ment im Betrieb hat. Ein M ittel dafür ist die kam erad­
schaftliche Zusammenkunft und die Bewährung des 
Einzelnen in Arbeiten außerbetrieblicher Art, wie Ver­
einen, Kommunen usw.

DIE ZWEITE INDUSTRIELLE REVOLUTION

Der Gedankengang, daß der Betrieb im Rahmen der 
Entwicklung zu einem natürlichen Raum für Gemein­
schaftsbildung in unserem modernen Leben wird, trifft 
auf einen sehr ernst zu nehmenden Einwand, nämlich 
den Hinweis auf die Gefahr, daß eine solche Entwick­
lung zum to talen Betrieb führe. Damit wäre ein An­
satzpunkt für die Entwicklung gegeben, die das ge­
samte politische, ökonomische und soziale Leben 
unserer Zeit bedroht; für die Vermassung.

Der Betrieb ist eine Existenzgemeinschaft, in  der jeder 
Betriebsangehörige M itträger ist durch seinen Lei­
stungsbeitrag. ü b er diese Existenzgemeinschaft hinaus 
aber wächst sich der Betrieb zu einem gemeinschafts­
bildenden Organ aus, das abhängt von dem diese Ge­
meinschaft bestimmenden Betriebsklima. Die Entwick­
lung zum totalen Betrieb würde nicht vermeidlich sein, 
wenn der Betrieb — wie der totale Staat von Unter­
tanen — von seinen Angehörigen verlangt, daß 
sie sich in ihrer persönlichen Existenz in seine starke 
Hand als Fürsorgenden stellen. Es muß also dem Be­
triebsangehörigen klar werden, daß er mit dem Be­
trieb in einem sehr persönlichen Lebensrisiko steht 
und daß dieses Risiko gem ildert werden kann, wenn 
der Gedanke an die Gemeinschaftsaufgabe die Arbeit 
bestimmt. In einen solchen Raum gemeinschaftlicher 
Überlegung gehört aber zweifellos als wichtigstes 
M ittel die konstante W eiterentwicklung aller Mit­
arbeiter, d. h. die Vermittlung der Überzeugung, daß 
jeder in seiner sich w eiter entwickelnden Arbeits­
leistung an der Existenz des Betriebes beteiligt ist.

Das Mittel, diesen Gedanken deutlich zu machen, ist 
neben der W eiterbildung auf dem beruflichen Gebiet 
die Betonung des Charakters und der Persönlichkeit, 
insbesondere im Verhältnis des Einzelnen zu seinen 
M itarbeitern. Der Betriebsleitung entsteht dabei als 
Vorleistung die Aufgabe, das Mitwissen anzuregen 
und das M aterial hierfür zu liefern. Aufgabe der be­
trieblichen Bildung ist es dann, dieses Mitwissen in 
der betrieblichen W eiterbildung zum M itdenken wer­
den zu lassen, wobei die betriebliche Erfahrung des 
Einzelnen verw ertet werden muß. Mitsprechen oder 
M ithandeln wird so zu einer Aufgabe der freien Per­
sönlichkeitsbildung.

W ir stehen heute vor einer zweiten industriellen Re­
volution, die uns die Verwendung der aus dem Atom 
gelösten Kräfte, insbesondere in der Umwandlung der 
Stoffe, bringt. So wie aber die erste industrielle Re­
volution es nötig gemacht hat, daß jeder Arbeitende 
eine Schulbildung erhielt, so wird es die zweite er­
forderlich machen, daß der allgemeine Bildungsstand 
und das geistige V erhältnis zu den mechanischen 
H ilfskräften gehoben werden, daß der Einzelne seine 
Fähigkeiten selbst auf das Beste ausbildet. Mit den 
Automaten kann der Mensch nur konkurrieren, wenn 
er sich auf die Arbeiten verlegt, die nur ein mensch­
liches Gehirn leisten kann. Das aber sind Arbeiten, 
die von Fall zu Fall anders sein werden und Erfin­
dungsgabe und Einfälle erfordern. So wenig wie die 
Dampfmaschine „schlecht" war, ist es der kommende 
autom atisierte Betrieb. Erst was der Mensch daraus 
macht, ist aufbauend oder zerstörend. Es wird nicht 
zu bestreiten sein, daß dem Betrieb die aus seinem 
W esen sich ergebende Aufgabe gestellt ist, seine Mit­
arbeiter gegenüber der tedmischen Entwicklung nicht 
in Rückstand kommen zu lassen. Diese Aufgabe wird 
für die Funktion des Betriebes in der menschlichen 
Gemeinschaft entscheidend sein, und über sie können 
auch die vorhandenen Spannungsverhältnisse nutzbar 
gemacht werden.
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S u m m ary : I n d u s t r i a l  E s t a b l i s h ­
m e n t s  a s  a n  E d u c a t i o n a l  F a c t o r .  
T h e  a u th o r 's  p o in t  o t  d e p a r tu re  is  th e  
r e a l is a t io n  th a t  m o d e rn  m a n  h a s  c e a s ­
e d  to  b e  p e r fe c t ly  e q u ip p e d  fo r  h is  
fu tu re  o c c u p a tio n  o n c e  h e  h a s  c o m p le t­
e d  h is  e le m e n ta ry  o c c u p a tio n a l tr a in in g  
a n d  th a t  m o d e rn  life , d e te rm in e d  a s  it 
is  b y  ra p id  te c h n ica l p ro g re s s ,  m a k e s  
c o n tin u e d  tra in in g  im p e ra tiv e  fo r  a ll 
k in d s  o f o c c u p a tio n  a n d  a t  a ll  le v e ls , 
so  th a t  th e  ta s k  is  to  d e v e lo p  th e  p ro p e r  
in s t i tu t io n s  fo r s u d i c o n tin u e d  tra in in g . 
I t  is  a b o v e  a ll  th e  p ro b le m s  o f g u id ­
in g  o th e r  p e o p le  an d  o f c o o p e ra t in g  
w ith  s u p e r io r ,  e q u a l- ra n k in g , a n d  sub - 
o rd in a te  d e p a r tm e n ts  in  h is  c o n ce rn  
w h id i a re  p re s e n te d  to  e v e r y  w o rk e r  
d u r in g  th e  w h o le  s p a n  o f h is  o c c u p a ­
tio n a l  a c t iv i ty  b u t  fo r w h ich  h e  h a s  
n o t  b e e n  e q u ip p e d  d u r in g  h is  t r a in in g  
p e r io d . T h e s e  th o u g h ts  a re  l in k e d  u p  
b y  th e  a u th o r  w ith  re f le c tio n s  a s  to  
h o w  a n  in d u s tr ia l  e s ta b lis h m e n t m a y  
b e  a b le  to  fu n c tio n  a s  a  p e d ag o g ic  
in s ti tu tio n . H e  re fe rs  to  in s ti tu tio n s  a n d  
p ro g ra m m e s  e v e n  n o w  d e v o te d  to  th is  
a im  in  th e  U SA  a n d  in  G e rm a n y , a n d  
h e  th e n  d e sc r ib e s  in  d e ta il  a n  a tte m p t 
m a d e  b y  th e  o rg a n is a t io n  o f  th e  R h e n ­
ish  l ig n i te  m in in g  in d u s try  to  c a r ry  o u t 
a  p ra c t ic a l  p ro g ram m e  fo r  c o n tin u e d  
t r a in in g  w ith in  th e  c o n c e rn s . T h e  chief 
d iff ic u ltie s  e n c o u n te re d  h a v e  o f  c o u rse  
b e e n  th e  s e le c tio n  o f  s u b je c ts  o f  d is ­
c u ss io n  a n d  th e  m e th o d s  o f tra in in g . 
In  th e  a u th o r 's  v ie w , th e  p ro b le m  is  
r e n d e re d  e v e n  m o re  u r g e n t  b y  th e  b e ­
g in n in g  o f th e  s e c o n d  in d u s tr ia l  r e v o l­
u tio n  w h ich  c o n fro n ts  th e  c o n c e rn s  
w ith  th e  ta s k  o f m a k in g  s u re  th a t  th e ir  
e m p lo y e e s  w ill  n o t la g  b e h in d  th e  d e ­
v e lo p m e n t o f te c h n ic a l p ro g re s s .

R ésu m é ; L ' e n t r e p r i s e  c o m m e  
f a c t e u r  d e  p e r f e c t i o n n e ­
m e n t  p r o f e s s i o n n e l .  L 'a u te u r  
p a r t  d u  fa it  r e c o n n u  q u e  .l'h o m m e 
m o d e rn e  a y a n t  te rm in é  so n  a p p re n ­
tis s a g e  o u  se s  é tu d e s  p ro fe s s io n n e lle s  
e s t  e n c o re  lo in  d 'â t r e  é q u ip é  p a r f a i te ­
m e n t  p o u r  so n  m e tie r . E u  é g a rd  a u  
d é v e lo p p e m e t ra p id e  de  la  te ch n iq u e , 
c h ac u n  e s t  o b lig é  à  se  p e rfe c tio n n e r .  
M a is  Ce p e rfe c tio n n e m e n t ,  d a n s  to u s  
le s  d o m a in e s  d e  la  v ie  p ro fe s s io n n e lle , 
n e  s e ra  p a s  p o s s ib le  sa n s  u n e  a s s is ­
ta n c e  „ in s t i tu tio n n e lle " .  La v ie  so c ia le  
d a n s  l 'e n tr e p r is e ,  l 'o rg a n is a t io n  des 
r e la t io n s  e n tr e  s e rv ic e s  s u p é r ie u r s ,  du  
m ê m e  ra n g  e t  su b o rd o n n é s  —  c 'e s t  
d ire  to u s  le s  p ro b lè m e s  q u e  c h aq u e  in ­
d iv id u  e x e r ç a n t  u n e  a c t iv i té  p ro fe s ­
s io n n e l le  d o it ré s o u d re  to u s  le s  jo u r s  
e t  p e n d a n t  de  lo n g u e s  a n n é e s  s a n s  en  
a v o ir  r e ç u  le s  q u a lif ic a tio n s  a u  c o u rs  
d e  s o n  in s tru c tio n  p ro fe s s io n n e lle .  
F a ire  d e  l 'e n t r e p r is e  u n e  in s t i tu t io n  
p é d a g o g iq u e  —  c 'e s t  d o n c  le  té n e u r  
d e s  re f le x io n s  é m ises  p a r  l 'a u te u r .  Il 
d o n n e  u n e  d e sc r ip t io n  d e s  in s t i tu tio n s  
e t  d e s  p ro g ra m m e s  d é jà  é ta b lis  d a n s  
ce  b u t  a u x  E ta ts -U n is  e t  e n  A lle m a g n e , 
e t  p a r le  e n  d é ta il  d 'u n  e s s a i  e n tre p r is  
p a r  l 'in d u s tr ie  h o u il lè re  rh é n a n ie n n e  
p o u r  g a ra n t i r  p a r  u n  p ro g ram m e  c o n ­
c re t  le  p e r fe c tio n n e m e n t p ro fe s s io n n e l 
d a n s  l 'e n tr e p r is e .  B ien  q u e  le  cho ix  d e s  
th è m e s  e t  d e s  m é th o d e s  de  ce  g e n re  
de  p e r fe c tio n n e m e n t s 'a v è r e  a sse z  d if­
f ic ile , la  tâ ch e  d e v ie n t d e  p lu s  e n  p lu s  
u rg e n te :  A u  d é b u t d e  la  d e u x iè m e  
ré v o lu t io n  in d u s tr ie l le  l 'e n t r e p r is e  s e  
t ro u v e  b ie n  d a n s  l 'o b lig a t io n  d e  m e ttre  
se s  e m p lo y é s  e n  é ta t  de  r é p o n d re  a u x  
e x ig e n c e s  p ro fe s s io n n e ls  d u  p ro g rè s  
te c h n iq u e .

R esu m e n : L a  e m p r e s a  c o m o
f a c t o r  d e  i n s t r u c c i ó n .  El a r ­
tic u lo  p a r te  d e l c o n o c im ie n to  d e  q u e  
e l h o m b re  m o d e rn o  a l c ab o  d e  s u  in ­
s tru c c ió n  p ro fe s io n a l no  e s tá  e q u ip a d o  
p e r fe c ta m e n te  p a r a  su  p ro fe s ió n , s in o  
q u e  la  v id a  fo rm a d a  p o r  e l d e s a r ro llo  
r á p id o  d e  l a  té c n ic a , e n  to d o s  lo s  r a ­
m o s p ro fe s io n a le s  re q u ie re  u n  p e r fe c ­
c io n a m ie n to  q u e  p re c is a  b a s e s  in s t i tu ­
c io n a le s . En p r im e r  té rm in o , la s  ta r e a s  
de  la  d ire c c ió n  d e l p e rs o n a l  y  l a  c o ­
o p e ra c ió n  c o n  la s  se c c io n e s  su p e r io re s ,  
ig u a le s  y  in fe r io re s  d e  la  e m p re s a  
p la n te a n  p ro b le m a s  q u e  re q u ie re n  d e l 
h o m b re  t r a b a ja d o r  d u ra n te  s u  a c t iv i ­
d a d  e n  l a  e m p re s a  u n a  la b o r  q u e  no  
h a  s id o  c u l t iv a d a  d u ra n te  su  a p re n ­
d iz a je . P a r tie n d o  d e  e s to s  p e n s a m ie n ­
to s  e l a u to r  re f le ja  com o  la  e m p re s a  
p u d ie se  s e r  h e ch a  u n  in s t i tu to  p e d a -  
g ó jic o . D e sc rib e  in s t i tu c io n e s  y  p r o ­
g ra m a s  e n  lo s  EE.UU. y  A le m a n ia  q u e  
se  d e d ic a n  a  ta le s  o b je t iv o s  y  se  r e ­
fie re  a  u n  e n s a y o  hech o  p o r  la  o rg a n i­
z a c ió n  a u to a d m in is t ra t iv a  de  l a  m in e ­
r ía  d e  l ig n ito  de  R h e n a n ia  c o n  e l fin  
d e  p e r fe c c io n a r  lo s  c o n o c im ie n to s  p ro ­
fe s io n a le s .  L as d if ic u lta d e s  m a y o re s  
n a tu ra lm e n te  s o n  la  e le c c ió n  d e  lo s  
a s u n to s  y  lo s  m é to d o s  d e l p e r fe c c io n a ­
m ie n to . L a u rg e n c ia  d e l p ro b le m a  
s e g ú n  la  o p in ió n  d e l a u to r  c re c e  c o n  
e l co m ien zo  d e  la  s e g u n d a  re v o lu c ió n  
in d u s tr ia l  q u e  p o n e  a  la  e m p re s a  la  
t a r e a  d e  v ig i la r  q u e  su s  c o o p e ra d o re s  
n o  se  q u e d a n  a tr á s  d e l d e sa rro llo  
té c n ic o .
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