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Arbeitsanforderungen und Bildungsplanung

Gerhard Brinkmann *)

Aufler an anderen Mangeln, die hier nicht erwéhnt werden, leiden die Manpower-Modelle zur
Vorausschatzung des Bedarfs an hochqualifizierten Arbeitskraften daran, dafl die amtliche
Berufsklassifikation keine brauchbaren Kenntnisse lber die Leistungsanforderungen, die der
Beruf an den Arbeitenden stellt, vermitteln kann. Die Forschungsstelle fiir empirische Sozial-
O6konomik (Prof. Dr. G. Schmélders) in KéIn hat eine Methode der Selbstbeobachtung entwickelt,
welche diese Informationen liefern kann. Der Artikel bringt einige Ergebnisse der
Selbstbeobachtung von 1252 kaufmannischen Fiihrungskraften westdeutscher GroBunternehmen
und diskutiert, wie diese Beobachtungsresultate bei der Planung des Inhalts einer
berufsvorbereitenden Ausbildung benutzt werden konnten.

Gliederung

1. Der Zweck der Untersuchung

2. Die Methode der Untersuchung
21 Das Erhebungsinstrument
2.2 Die Beurteilung der Beobachtungsdaten

3. Die Stichprobe

4. Die typische Haufigkeitsverteilung der inhalt-
lichen Leistungsanforderungen an hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte

5. Die inhaltlichen Leistungsanforderungen
51 Auswahl der zu untersuchenden Faktoren
5.2 Die kaufmannischen Fuhrungskrafte

6. Der Ubergang von den inhaltlichen Leistungs-
anforderungen zum Inhalt der Ausbildung

1. Der Zweck der Untersuchung

DaR die Bildungsplanung bei der Beantwortung
der Frage: ,Wer soll wann wie ausgebildet wer-
den?“ auch an 6konomische Kriterien sich zu
halten habe, ist bekanntlich nach wie vor heftig
umstritten; dal® zu den 6konomischen Kriterien
der Bildungsplanung die Anforderungen zu zah-
len sind, die der Beruf an den arbeitenden Men-

*) Dr. Brinkmann ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an der For-
schungsstelle fur empirische Sozialdkonomik (Prof. Dr. G.
Schmodlders) e.V. in Kéln und z. Z. Habilitations-Stipendiat der
Deutschen Forschungsgemeinschaft.

1) Die Modelle sind so oft kritisch dargestellt worden, daR wir
hier auf eine Wiederholung verzichten koénnen. Vgl. dazu etwa
A. Hegelheimer: Bildungsékonomie und Bildungsplanung, in:
Konjunkturpolitik 14 (1968), S. 11—40 und S. 93—133.

%) Vgl. dazu B. Lutz: Prognosen der Berufsstruktur. Methoden
und Resultate. Gutachten fir den deutschen Bildungsrat,
hektographiert Miinchen 1968.
F. Molle: Definitionsfragen in der Berufsforschung. Dargestellt am
Beispiel der Begriffe Beruf und Berufswechsel, in: ,Mitteilungen® Nr. 3
(Juli 1968), S. 148—159. M. Blaug, M. H. Peston und A. Zidermann:
The Utilization of Qualified Manpower in Industry, in: OECD (Hrsg.):
Policy Conference on Highly Qualified Manpower, Paris 26th—28th
September 1966, Paris 1967, S. 227—287, hier: S. 263—266.

3) W. Moede: Arbeitswissenschaft, in: Handworterbuch der So-

zialwissenschaften, Erster Band, Stuttgart/Tubingen/Géttingen
1956, S. 400—407, S. 400.

sehen stellt, durfte dagegen kaum auf Wider-
spruch stofden. Dennoch ist es mit der Berick-
sichtigung der Leistungsanspriiche in den bil-
dungsokonomischen Planungsmodellen schlecht
bestellt: zwar benutzen die Manpower—ModeIIe1)
die amtliche Berufsklassifikation, um den 0Oko-
nomischen Bedarf an Ausgebildeten sowohl
nach dem Inhalt der Ausbildung wie nach der
Zahl der Ausgebildeten zu bestimmen; dadurch
setzen sie offenbar voraus, dal} dieses Schema
Informationen Uber die Anforderungen liefert, die
der Beruf an den stellt, der ihn ausibt, und postu-
lieren dann, dafl} die Ausbildung sich diesen An-
sprichen anzupassen hat.

Tatsachlich jedoch sind weder die westdeutsche
noch sonst irgendeine bekannte Berufsklassifika-
tion imstande, brauchbare Kenntnisse Uber die
Arbeitsanspriche zu vermitteln; einmal deshalb,
weil sie den Postulaten nicht genugen, die wir in
Abschnitt 2.1 kurz skizzieren, zum anderen aus
dem Grunde, weil sie logisch unsinnig sind: statt
die benutzten Gliederungsgesichtspunkte, wie es
die simpelsten Gesetze der Logik verlangen, in
hierarchischer Ordnung auf die zu klassifizieren-
de Gesamtheit, in unserem Fall also auf die Ge-
samtheit der Berufe, anzuwenden, bilden sie vol-
lig willkdrlich unterschiedliche Kombinationen
der zur Verfiigung stehenden Kriterienz) und ver-
lieren dadurch jegliche Aussagekraft.

Die bendtigten Informationen Uber die Arbeits-
anforderungen kénnte nur die Arbeitswissen-
schaft mit den von ihr entwickelten Methoden
liefern. Ihr Gegenstandsbereich ist zwar das ge-
samte Gebiet der menschlichen Arbeit ,von der
genialen Leistung, der Seltenheitscharakter zu-
kommt, ihren Vorbedingungen und der Ablaufge-
setzlichkeit bis hin zur mechanisierten Hantie-
rung der taglichen Arbeit im Haushalt und Be-
trieb, die nach Zeit, Kraftimpuls, Form und Moti-
vation studiert wird" 3). Trotzdem |aRt sich nicht
leugnen, dall die Arbeitswissenschaft und ihre
Spezialdisziplinen bis heute sich vornehmlich der
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korperlichen, ausfiihrenden Arbeit in Betrieb und
Haushalt gewidmet haben; auf diesen Gebieten
haben sie stolze Erfolge aufzuweisen. Je weniger
jedoch eine Arbeit aus kdrperlichen Funktionen,
je mehr sie aus geistigen Leistungen besteht, in
desto geringerem Male sind die Anforderungen,
welche sie an den stellt, der sie leistet, empi-
risch erforscht worden. Das Interesse der bil-
dungsdkonomischen Planungsmodelle liegt je-
doch bisher ausschlieldlich bei den hochqualifi-
zierten Arbeitskraften, also solchen, die eine
Universitat oder Hohere Fachschule absolvieren
sollten. Es ist deshalb notwendig, flr sie eine
eigene Untersuchungsmethode zu entwickeln.

Dieser Artikel referiert, nachdem er das verwen-
dete Instrument kurz geschildert hat, einige we-
nige der mit ihm gewonnenen Informationen Uber
die Leistungsanspriche, die an hochqualifizierte
Arbeitskrafte gestellt werden. Die Institutionen,
welche die Entscheidungen Uber unser Bil-
dungswesen zu treffen haben, kdnnten diese In-
formationen benutzen, um sowohl das Stoffge-
biet als auch das Niveau der Lernprozesse fest-
zulegen, die hochqualifizierte Arbeitskrafte ab-
solvieren sollten, schlieBlich auch, um die beno-
tigte Zahl der so ausgebildeten Personen zu be-
stimmen; die empirischen Ergebnisse, die dieser
Artikel bringt, sind jedoch wegen des be-
schrankten Raumes allein auf die inhaltlichen
Aspekte beschrankt.

2. Die Methode der Untersuchung
2.1 Das Erhebungsinstrument

Ein Erhebungsinstrument, das Arbeitsanforde-
rungen objektiv, zuverlassig und glltig erfassen
will, mul} drei Forderungen erfillen, die auf den
ersten Blick trivial anmuten, sich bei ndherem
Hinsehen jedoch als aufderordentlich schwierig
erweisen:

1. Da die Arbeit zeitlich ausgedehnt ist, mul} es
auch das Erhebungsinstrument sein, da durch
eine punktuelle Methode, etwa das Interview,
das Gedachtnis der Untersuchten Uberfordert
wird.

2. Da wir kontinuierliche Verlaufe nur dadurch
erfassen kénnen, dal wir sie in aufeinander-
folgende diskontinuierliche Zustande zerle-
gen, muld ein Kriterium gefunden werden, mit
dem die stetige Arbeit in diskrete Arbeits-
akte zerlegt wird.

3. Da solche Arbeitsakte auferordentlich viele
Leistungsdimensionen aufweisen, mufl® das
Erhebungsinstrument imstande sein, diese zu
erfassen.

Wir haben an anderer Stelle diese Schwierigkei-
ten ausfuhrlicher dargestellt und Lésungen fur

%) G. Brinkmann und W. Rippe: Die Erfassung der Leistungsanspriiche
an Flhrungskrafte der Wirtschaft, Kéln/Opladen (Forschungsberichte
des Landes Nordrhein-Westfalen 2049) 1969.
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sie vorgeschlagen4); deshalb begniigen wir uns
hier damit, nur das Ergebnis dieser Uberlegun-
gen ganz kurz anzufiihren, das (unter anderem)
durch ausgedehnte Beobachtungen in Wirt-
schaftsunternehmen gewonnen wurde.

Als das konstituierende Element der Arbeitsakte,
in die wir die kontinuierliche Arbeit zerlegen, se-
hen wir das konkrete Problem an, mit dem sich
der Arbeitende beschéaftigt. Das Kriterium erwies
sich in unseren Untersuchungen als eindeutig
und leicht anwendbar.

Aus allen unseren Beobachtungsprotokollen geht
hervor, dal® die Fiuhrungskrafte sich einem be-
stimmten Problem nur kurze Zeit ohne Unterbre-
chung widmen kénnen, dall sie vielmehr, getrie-
ben durch ihre Kontaktpartner, in relativ kurzer
Zeit viele Probleme behandeln missen, die im
Laufe eines Tages dann Ofter wieder auftauchen,
weil sie in den kurzen Zeitabschnitten, die fur ein
Problem jeweils zur Verfligung stehen, nicht ab-
schlielend entschieden werden kénnen. Das ty-
pische Arbeitsdiagramm eines Managers sieht
deshalb so aus, wie Bild 1 es zeigt.

I I [
rPn': bleme B

Vil

Vil . —

Vi - — —

-

Bild 1: Das typische Arbeitsdiagramm eines Managers

Die einzelnen Arbeitsakte teilen wir durch Lote
auf die Abszisse voneinander ab; das Problem,
das einen Arbeitsakt konstituiert, kennzeichnen
wir durch eine Parallele zur Abszisse in Hohe
des betreffenden Ordinatenpunktes.

Die Leistungsdimensionen, die jeder einzelne
Arbeitsakt aufweist, erfassen wir mit Hilfe des
folgenden standardisierten Beobachtungssche-
mas. Da eine Fremdbeobachtung einer genligend
groRen Anzahl von Managern bei ihrer Arbeit
praktisch unmaglich ist, wurde das Schema von
vornherein fir eine Selbstbeobachtung konstru-
iert (s. S. 48—49).

Die grol3 und fett gedruckten Rubriken sehen wir
als Hauptdimensionen jedes einzelnen Arbeits-
aktes an; die Zwischeniberschriften dienen le-
diglich der Orientierung des Benutzers. Fir je-
den beobachteten Arbeitsakt muld wenigstens



eine Nennung unter jeder Hauptdimension erfol-
gen; wo es nicht ausdricklich ausgeschlossen
ist, kdbnnen, wenn der Arbeitsakt es erfordert,
beliebig viele Kreuze unter jeder Hauptdimen-
sion angebracht werden. Dadurch sind wir in den
Stand gesetzt, die Vieldimensionalitat jedes Ar-
beitsaktes zu erfassen.

Wir haben eingehend erprobt, eine wie grofle
Beobachtungsfrequenz wir den Selbstbeobach-
tern zumuten kénnen; es hat sich herausgestellt,
dall eine groRere Haufigkeit als einmal am Ende
des Vormittags und einmal am Ende des Nach-
mittags als zu starke Belastigung empfunden
wurde. In der Feldarbeit haben wir die Beteiligten
deshalb gebeten, jeweils vor dem Mittagessen
und kurz vor Arbeitsschluf3 den Vormittag bzw.
den Nachmittag in einzelne Arbeitsakte zu zerle-
gen und den wichtigsten zum Protokollieren aus-
zuwahlen. Kriterien der Wichtigkeit waren in er-
ster Linie die Grofe der Schaden, die dem Un-
ternehmen bei einer falschen Entscheidung ent-
stehen wurden, und in zweiter Linie die subjektiv
empfundene Schwierigkeit des Arbeitsaktes.

2.2 Die Beurteilung der Beobachtungsdaten

Die individuellen Leistungsanspruche, die wir mit
dem skizzierten Instrument erfassen, mifiten in
eine Produktionsfunktion integriert werden, wenn
aus ihnen in strenger Weise die wirtschaftlichen
Kriterien der Bildungsplanung abgeleitet werden
sollen. Nach dem heutigen Stand der Wirt-
schaftswissenschaften scheint ein solcher Ver-
such aussichtslos zu sein (diese Behauptung
mulfte selbstverstandlich ndher begrindet wer-
den, wozu hier jedoch der Platz fehlt), wir kbnnen
uns aber bemuhen, die ersten Schritte in diese
Richtung zu tun. Sie bestehen darin, die Faktoren
zu ermitteln, welche die empirisch erhobenen
Arbeitsanforderungen beeinflussen, das Gewicht
dieser Faktoren abzuschatzen, mit ihrer Hilfe die
Leistungsanforderungen zu bewerten und erst
aus diesen, einem rohen Optimalitatsgesichts-
punkt unterworfenen Arbeitsanalysen Kriterien

Wir vermuten, daB die individuellen Leistungs-
anspriiche (Ap) eines Arbeitenden zu einem be-
stimmten Zeitpunkt durch die folgenden Faktoren
beeinfluBt werden:

® von dem Wirtschaftszweig (W), dem die Un-
ternehmung angehért, in der er beschaftigt ist;

® der GroBe der Unternehmung (G);

@ der Personalstruktur der Unternehmung

(Pnij), wobei dieses Symbol eine vierdimen:
sionale Matrix kennzeichnen soll, in der

h : den Abteilungsvektor,

i : den Positionsvektor,

j : den Ausbildungsvektor,
k : den Jahrgangsvektor

kennzeichnen mégen;

® der Funktion, die der Betreffende ausiibt (hp);
@ der hierarchischen Position, die er innehat (ip);

® seiner Qualifikation (qp), die ihrerseits wie-
derum von einer groBen Zahl Faktoren beein-
fluBt wird, unter anderem von der Ausbildung,
die der Betreffende absolviert hat.

Die Vermutung, daB die angefihrten GréBen
EinfluB auf die Arbeitsanforderungen austben,
dirfte so einleuchtend sein, daB sie nicht eigens
begriindet zu werden braucht, abgesehen von
der Variablen Jhijx. Was deren Bedeutung an-
betrifft, so hat eine friihere Untersuchung der
Forschungsstelle fiir empirische Sozialékonomik
ergeben, daB3 die Urteile, die Vorgesetzte lber
den Wert der Ausbildung ihrer Mitarbeiter féllen,
in signifikanter Weise von ihrer eigenen Ausbil-
dung abhangen’). Akademisch ausgebildete
Vorgesetzte bevorzugen namlich in der Regel
akademisch ausgebildete, nicht-akademisch aus-
gebildete Vorgesetzte dagegen nicht-akade-
misch ausgebildete Untergebene. Nun ist es
plausibel und deshalb priifenswert, daB die Lei-
stungsanspriche nicht nur von denen, die sie
erfullen sollen, sondern auch von den Vorge-
setzten determiniert werden. Je stéarker aber
Vorgesetzte ein bestimmtes Niveau der Ausbil-
dung ihrer Mitarbeiter bevorzugen, desto eher
wird man damit rechnen kénnen, daB sie deren
Arbeitsanforderungen nach deren gewinschter
Ausbildung zurechtstutzen. Diese Tendenz hat
eine um so gréBere Chance sich durchzusetzen,
je starker die Personalstruktur eines Unterneh-
mens von einer bestimmten Ausbildungsart ge-
préagt ist.

Alle Variablen &@ndern sich selbstverstéandlich im
Zeitablauf, was wir durch Hinzuftigen des Suffi-
xes t kennzeichnen wollen. Die Einflisse auf die
individuellen Leistungsanspriiche koénnen wir
dann durch den folgenden Operator beschrei-
ben:

Ap1 = Ap| (Wt. Gy, -I]hii]q th ip,.'jq;:?) (1)

Zwischen den Regressoren des Ausdrucks durf-
ten mannigfache Interdependenzen bestehen, z.B.
ist es plausibel, daB die Personalstruktur eines
Unternehmes von dessen GroBe und Wirt-
schaftszweig abhéngt, wobei zwischen GroéBe
und Personalstruktur eine Riickkopplung beste-
hen durfte:

Priiky = Phizk, Wi, Gi) (2),
Gt = Gt (Phiky) (3).

Auch zwischen der abhéngigen und den unab-
héangigen Variablen des Operators (1) dirften
Ruckkoppelungen vorkommen, z. B. ist zu vermu-
ten, daB die GroBe eines Unternehmens von der

) G. Brinkmann: Die Ausbildung von Fuhrungskréften fir die
Wirtschaft. Ein Forschungsbericht tber Probleme der Hoch-
und Fachschulausbildung von Kaufleuten und Ingenieuren,
Kéln 1967, S. 46—63 und S. 143—158.
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FORSCHUNGSSTELLE FUR Mit Firmenangehaiigan: Welche Stellung Verwaltungsaufgaben |
EMPIRISCHE SOZIALUKONOMIK nehmen sie Ihnen gegeniiber ein? biﬂeglen :g:;
(Prof. Dr. G. Schméiders) - Kéin Betriebsrat 1 31 Planung 1 2 =
GLEICHE EBENE Organisation 1 2 59
P " . ! Revision 1 2 80
N 39071 2-8 im selben Vorstandsbereich 1 a2 .
¥ in ‘anderen Vorstandsbereichen 1 33 Invef.slltlonen 1 2 61
Betriebsbuchhaltung 1 2 62
DATUM — —— — 7-9 TIEFERE EBENE Geschaftsbuchhaltung 1 2 63
TATIGKEIT B4 STIOHWORTEN nicht in derselben Linie 1 3% Verwaltungsaufgaben Il
in anderen Vorstandsbereichen 1 3% Uffentlichkeitsarbeit 1 2 65
Marktforschung 1 2 66
HOHERE EB|
ZEITDAUER DER WICHTIGSTEN InodarSSben ELh:ria 1 ar Werbung 1 2 67
TATIGKEIT __ ___ __ Min. 10-12 im selben Vorstandsbereich, aber ﬁed’_ﬂ!’fhe e 2 =
WO (nur eine Nennungl) ~ 13 nicht in -derselben Linie 1 8 S:%;Elemerungs ragen 1 2 %
In Biiros, Konferenzzimmern 1 in anderen Vorstandsbereichen 1 39 T it 1 2 v
In Casinos, Restaurants etc, 2 ranspo . n
An Produktionsstétten 3 Sonstige bisher noch nicht klas- Firmenentwicklung 1 z o7
:n \Ir‘_er:aufs-tund Schalterhallen ; sifizierte Kontaktpartner 1 o Voéﬁxligz?:;ﬂhwa ) ,
n Labors etc. Ohne Kontaktpartner 1 .
Zu Hause 6. P “ Qualitat von Produkten 1 2 9
Auf Reisen 7
ZAHL DER KONTAKTPARTNER
Anderswo 8 Finanzierungsfragen
MIT WEM A Bilanzen 1 2 10
Mit Fi framd, In welcher Funk- WOMIT HABEN SIE SICH Kapitalbeschaffung 1 2 1
tion traten sie Ihnen gegeniiber? BESCHAFTIGT? Kapitalanlage 1 2 12
Devisen 1 2 13
ALS GESCHAFTSPARTNER, UND Phase der Leistungserstellung Kredite 1 2 14
EWARbALS . b”;éqen :E:;:L Wertpapiere 1 2 15
ewerber 14 i iti
Abnehmer, Kunde 1 15 Einkauf 1 2 44 g;::::i:ssasmon 1 2 1
Konkurrent 1 16 Lagerwesen 1 2 45 o ge . ;
Warenlieferant 1 7 Produktion 1 2 46 Inanzierungsfragen 2 17
Dienstleistungslieferant, und zwar Marketing 1 2 a7 P "
Bank 1 Vertrieb im Infand 1 2 a8 arsonaliragen
Versicherung 1 19 Export 1 2 49 Bedarffeststellung 1 2 18
Steuerberater 1 20 . Personalbeschaffung
Rechtsanwalt T 2 Wissenschaftiiche und technische Auf- und -einstellung 1 2
B fS::ms‘::ngte I:')::Ienstlelslung : ;j gaben Gehalt 1 2 20
efreundete Firma
Sonstige Geschaftspariner 1 24 Forschung 1 2 w0 Ver?etzung ! 2 &
Entwicklung 1 2 s Beférderung 1 2 =
A;i ('iVEEI?Bl?rTE? gﬁ:g EESHEITS' Konstruktion 1 2 52 Entla_ssung 1 2 2
TRAGER, Normierung 1 2 s Ausbildung 1 2 m
?‘_endﬂ 't 1 25 Sicherheit 1 2 5 Aufgabenverteilung 1 2 25
g 1 = Arbeitsvorbereitung T 2 55 Sonstige Personal-
Sonstige Hoheitstriger 1 28 Warten/Reparieren 1 2 56 angeleganhsiten i : %
Gewerkschaft 1 29 Elektronische ) Sonstiges, bisher noch
Sonstige Verbande 1 30 Datenverarbeitung 1 2 57 nicht Genanntes 1 2 b
1 3

Gesamtheit der in ihm gestellten Leistungsanfor-
derungen abhéngt:

G = G (%? Ap,) ().

Bekanntlich erschweren diese Interdependenzen
und Rickkoppelungen eine Regressionsrechnung
ganz aulderordentlich; wir werden uns daher bei
der Darlegung der empirischen Daten auf einen
Gruppenvergleich beschranken.

Noch groRere Schwierigkeiten fir die Planung
des Inhalts von Lernprozessen, als sie die eben
genannten Hypothesen bereiten, entstehen je-
doch aus der Tatsache, dal} die individuellen
Leistungsanforderungen im Laufe der Zeit sich
andern, und zwar zum einen durch den techni-
schen Fortschritt, zum anderen dadurch, dal} die
meisten Personen im Zeitablauf Funktion, Posi-
tion und Firma wechseln, also eine Karriere zu-

) Vgl. V. Gottsleben: Ausbildungsform und Beschéftigungschance, in:
,Mitteilungen“ des IAB Nr. 5, Dezember 1968, S. 345 ff.
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ricklegen. Deshalb ist es so gut wie unmaoglich,
in einer berufsvorbereitenden Ausbildung den
Auszubildenden das gesamte Wissen zu vermit-
teln, das sie fur alle denkbaren Positionen eines
Berufsfeldes heute und in Zukunft brauchen
werden®).

Eine Ldsung dieser Schwierigkeit konnte man
dadurch erreichen, dal® in einer berufsvorberei-
tenden Ausbildung nur dasjenige Wissen vermit-
telt wird, das allen, oder wenn dies nicht moglich
ist, den Anfangspositionen eines Berufsfeldes,
etwa des kaufmannischen Managements in Wirt-
schaftsunternehmen, zu einem bestimmten Zeit-
punkt gemeinsam ist. Die Auffrischung dieses
Wissens und die Vermittlung der notwendigen
Spezialkenntnisse mifte der berufsbegleitenden
Ausbildung zugewiesen werden, die dann natlr-
lich zu institutionalisieren ware.

Die referierten empirischen Ergebnisse werden
wir vor allem unter der Riicksicht betrachten, ob



INITIATIVE ZU DIESER TKTIG- Nur fiir Planen und vorbereiten BETROFFENE GELDMENGE
KEIT GING AUS 28
______ Tsd. DM 53-58
(nur eine Nennung!) WOZU DIENT DAS GEPLANTE .
von mir 1 ODER VORBEREITETE PROJEKT? Die Angabe bezieht sich auf
von anderen 2 ain- sehr (nur eine Nennungl) 59
gemeinsam von anderenund mir 3 Lifhen  elark Umsatz 1
Initiative ist durch allgemeine Verbessern 1 2w Gewinn, Verlust 2
Anweisung festgelegt 4 Ausweiten 1 2w Kosten 3
WelB nicht 0 Neu schaffen 1 2 44
Automatisieren 1 2 45
Sonstiges 1 2 46
WAS “*‘_55" SIE GETAN? R — DOMINIERENDE KOMMUNIKATIONS-
Jnl::;::::.ln:nn , , a IHRER FIRMA DBER DIE DURCH- WEISE (nur eine Nennungl) 60
FOHRUNG DES GEPLANTEN
Informationen 1 Lesen 1
nformatior geben ! z o ODER VORBEREITETEN PRO- Schmeiben 2
Vorausschétzen 1 2 32 JEKTHS? Telefonieren 3
Bewerten 1 2 33 ich 1 a Diktieren 4
Informationen auf andere Untergebener - 1 “ Persbnlicher Kontakt 5
Weise verarbeiten 1 2 Kollege 1 g Scnstige 6
Vorgesétzter 1 50
Entscheidung erlangen 1 2 % M GINN
Beschliisse fassen 1 2 38 im::cu:olsﬂnﬁe BE BEDEUTUNG DER PROTOKOLLIERTEN
Empfehlungen geben 1 2 7 (nur eine Nennung!) 51 TATIGKEIT IM VERHALTNIS ZU ALLEN
Empfehlungen bis zu 1 Tag 1 BEI MIR ANFALLENDEN TKTIGKEITEN
entgegennehmen 1 2 38 bis zu 1" Woche 2 1 2 3 4 5 #
bis zu 2 Wochen 3
Anwalsur:gan- (Bestel- bis zu 4 Wochen 4 m‘i? Wm;ﬂ
lguelg:nn' Forderungen) 1 2 - bis zu 2 Monaten 5
bis zu 6 Monaten 6
Anweisungen, Bestel- 1anger als 6 Monate 7
lungen, Forderungen) WeiB ich nicht 8 ERFORDERLICHE KENNTNISSE
entgegennehmen 1 2 ] Kkann nicht angegeben ; a';'m ;?&
werden 9
Filhren Sie sich nun nun bitte das Ziel Juristische 1 2 62
vor Augen, das Sie mit der protokol- LEBENSZEIT DES GEPLANTEN Betriebswirtschaftliche 1 2 <]
lierten Tatigkelt im Rahmen der’ Auf- ODER VORBEREITETEN PRO- Volkswirtschaftliche 1 2
gabenstellung lhrer Position verfolgen: JEKTES  (nur eine Nennungl) 52 Mathematische 1 2 ]
bis zu 1 Tag 1 Naturwissenschaftliche 1 2 e
WAS IST IHR BEITRAG ZUR bis zu 1 Woche 2 Technische 1 2 o
REALISIERUNG DIESES ZIELES? :is z";:‘fod\en 3 Menschenkenntnis 1 2 e
s zu 6 Monaten 4 Fremdsprachliche 1 2 =]
(Nur eine Nennungl) f bis zu 12 Monaten 5 FlhetorI:me 1 2
Planen 1 bis zu 2 Jahren 6 Sonstige 1 2 n
Vorbereiten = 2 lénger als 2 Jahre 7
Durul-!fﬁhren 3% weiB ich nicht 8
Kontrollieren 4% kann noch nicht ’
#) Bitte gleich weiter zu- angegeben werden 9
GELDMENGE i
4 5 6

sie Aufschliusse Uber die allen kaufménnischen
Fuhrungspositionen gemeinsamen Leistungsan-
forderungen erlauben.

3. Die Stichprobe

Die empirischen Daten stammen aus einer Un-
tersuchung, welche die Forschungsstelle fir em-
pirische Sozialékonomik (Prof. Dr. G. Schmdl-
ders) e. V. von April bis November 1968 mit finan-
zieller Unterstitzung des Landesamtes fiir For-
schung von Nordrhein-Westfalen durchgefiihrt
hat?). Die Stichprobe war mehrstufig: Zunachst
wurde aus allen deutschen Unternehmen, die
den Wirtschaftsbereichen 11 (Bergbau) bis 61

) Herrn Dipl.-Volkswirt Hartmut Garding und Herrn stud. rer.
pol. Ludolf K. Eltermann danke ich fir die Entwicklung der
Datenverarbeitungsprogramme und die Betreuung der Rechen-
arbeiten, die im Rechenzentrum der Universitat zu Kéln durch-
gefiihrt worden sind.

*) Vgl. G. Brinkmann: Die Ausbildung von Fuhrungskréften fur
die Wirtschaft, Kéln 1967, S. 20—25.

(Versicherungen) angehoren, ein Firmensample
gezogen; innerhalb der Firmen, die sich zur Mit-
arbeit bereit erklarten, wurde eine Stichprobe aus
deren hochqualifizierten Arbeitskréften entnom-
men. Fir dieses Projekt wurden die hochquali-
fizierten Arbeitskrafte als auBertariflich bezahlte
Angestellte definiert. Ihre Identifizierung in den
Unternehmen bereitete keine Schwierigkeiten.

Fur die Firmenstichprobe wurden, weil eine fri-
here Untersuchung der Forschungsstelle erge-
ben hatte, daB Klein- und Mittelbetriebe kaum
bereit sind, derartig umfangreiche Belastungen,
wie wir sie erbitten muBten, auf sich zu neh-
men), von vornherein nur GroBunternehmen
beriicksichtigt. Aus Kostengriinden muBten wir
den Stichprobenumfang auf 2000 Personen be-
schréanken; da wir die AT-Angestelltenschaft je-
des Unternehmens, das sich an der Untersu-
chung beteiligte, in bezug auf die Merkmale der
Matrix Jhijk repréasentieren wollten, und da die-
ses Ziel nur zu erreichen war, wenn wir aus
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einem Unternehmen eine groBe Anzahl von Fiih-
rungskraften erfaBten, war die Anzahl der aus-
zuwéhlenden Unternehmen verhéltnisméBig ge-
ring. Praktisch sind wir so vorgegangen, daB wir
aus jedem der Wirtschaftsbereiche 11 bis 619)
die jeweils groBten Firmen gebeten haben, sich
an dem Projekt zu beteiligen, wobei wir darauf zu
achten versuchten, daB3 das Gewicht jedes Wirt-
schaftsbereiches in unserer Stichprobe, gemes-
sen durch die Anzahl der sich selbst beobach-
tenden Fuhrungskrafte, etwa seinem Gewicht in
der Wirklichkeit, gemessen durch die Anzahl al-
ler seiner Beschéftigten, entspricht. Vollsténdig
konnten wir dieses Ziel nicht erreichen, weil die
angeschriebenen Unternehmen, je nach Wirt-
schaftszweig, in unterschiedlicher Weise auf un-
sere Bitte reagiert haben, aber cum grano salis
kann die Verteilung der Stichprobe als — wenn
auch grobe — Annédherung an die Verteilung der
Wirklichkeit akzeptiert werden (s. Tabelle 1).

Bei der Auswahl der Fuhrungskrafte in den ein-
zelnen Unternehmen sind wir so vorgegangen:
da die Matrix Pnix jeder Firma naturgemaB in
den Feldern am schwéchsten besetzt ist, welche
die hochsten hierarchischen Positionen kenn-
zeichnen, haben wir die Unternehmungen gebe-
ten, nach Mdéglichkeit alle Fiuhrungskrafte, die
sich auf der zweiten Ebene befinden, fiir die Un-
tersuchung zu gewinnen, aus den Fuhrungs-

?) Die Bezeichnung der Wirtschaftsbereiche 11 bis 61 ist aus
Tabelle 1 zu entnehmen.

Tabelle 1:

kraften der dritten, vierten und finften Ebene
dagegen eine repréasentative Auswahl in bezug
auf die ausgelbten Funktionen zu treffen; die In-
haber dieser Positionen sollten in der Stichprobe
in absoluten Zahlen etwa gleich stark vertreten
sein, so daB der Auswahlprozentsatz mit der
Ebene abnahm. Auf diese Weise haben wir er-
reicht, daB wir auch tber die schwachbesetzten
Felder der Matrix Jnijx Aussagen machen kon-
nen, abgesehen von der ersten hierarchischen
Ebene; es hat sich namlich herausgestellt, daB
von den Vorstandsmitgliedern nur wenige bereit
waren, sich an unserer Untersuchung zu be-
teiligen.

Diejenigen Angehdrigen einer Firma, die sich
einverstanden erklarten, an dem Projekt teilzu-
nehmen, und die die erwahnten Kriterien erfiill-
ten, wurden in kleinen Gruppen in den Zweck
und die Technik der Selbstbeobachtung einge-
fihrt. Dabei wurde ihnen ein umfangreicher Fra-
gebogen vorgelegt, durch den wir die notwendi-
gen Informationen tber Ausbildung, Berufsweg,
Funktion, hierarchische Position, Alter und ande-
re personliche Daten jedes einzelnen Teilneh-
mers erhielten. Der Fragebogen wurde in den
allermeisten Fiallen im Beisein der Mitarbeiter
der Forschungsstelle ausgefillt und dann sofort
eingesammelt, so daB die Hauptnachteile des
schriftlichen Interviews — die Unbestimmtheit
dessen, der den Fragebogen ausfillt und die ge-
ringe Rucklaufquote — vermieden wurden.

Die Wirtschaftsbereiche in unserer Stichprobe, aufgeteilt nach Anzahl der Firmen, Anzahl der Gesamtbeschéftigten und Anteil an

unserer Stichprobe

Befragte Personen mit 10 und
Nr. Wirtschaftsbereich Firmen | Beschéftigte Personen mehr Beobachtungs-
(in %) bogen (in %)

" Bergbau 22818 27 25
20 Chemische Industrie (usw.) 5 101 888 18,5 19,1
21 Kunststoff-, Gummi- und Asbestverarbeitung 1 26 504 09 1.1
22 Gewinnung und Verarbeitung von Steinen

und Erden, Feinkeramik und Glasgewerbe 1 4777 1,2 1,0
23 Eisen- und NE-Metallerzeugung,
GieBerei und Stahlverformung 4 147 924 1,3 11,7

24 Stahl-, Maschinen- und Fahrzeugbau 3 186 216 1,8 12,3
25 Elektrotechnik (usw.) 2 82 441 9,4 8,0
28/29 Nahrungs- und GenuBmittelgewerbe 2 42 975 43 49
Zwischensumme

.Produzierendes Gewerbe" 22 615 543 60,1 60,6

4 Handel 4 95470 11,5 10,3

5 Verkehr und Nachrichteniibermittlung 1 18 261 4.1 4.1
60 Kredit- und sonstige Finanzierungsinstitute 5 62 639 141 15,0
61 Versicherungsgewerbe 6 19323 10,2 9,6
Summe bzw. Basis 38 811236 [100 % (N=1973) 100 % (N=1582)
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Tabelle 2:
Die Haufigkeitsverteilung der Beobachtungsbogen pro Person

Beobachtungs-
bogen
pro Person

10 " 12 13 14 15

17 18 20 21 22 23 24 25

Anzahl der Per-
sonen in %
(N = 1588)*)

1.1 0.1 03 | 06| 09 | 06

0.8

1.3 35 |59 |572 |35 | 42 |22 | 67 | 112

*) Die geringe Differenz von 1588 Personen in dieser Tabelle zu den 1582 Personen der Tabelle 1 (4 von Tausend) beruht auf Schwund
wihrend der umfangreichen Umcodierungsarbeiten auf den Magnetbéndern.

Die Selbstbeobachtung erstreckte sich tiber 10
Tage, an denen je 2 Arbeitsakte auf den be-
schriebenen Beobachtungsschemata protokol-
liert werden sollten, von denen jeder Beteiligte
25 Exemplare erhielt, die mit einer ldentifizie-
rungsnummer versehen waren. In die Auswer-
tung wurden nur diejenigen Personen einbezo-
gen, die mindestens 10 Beobachtungsschemata
an die Forschungsstelle zurickgesandt haben.

Die Beteiligungsquote betragt insgesamt 80,5 %,
ihre Aufteilung auf die Wirtschaftsbereiche geht
aus Tabelle 1 hervor. Diese Erfolgsquote ist als
auBerordentlich glinstig anzusehen, und das
um so mehr, als der gréBte Teil derer, die end-
gultig in die Untersuchung aufgenommen wur-
den, die gewtlinschten 20 oder noch mehr Be-
obachtungsprotokolle  zuriickgeschickt haben
(s. Tabelle 2).

4. Die typische Haufigkeitsverteilung der
inhaltlichen Leistungsanforderungen an hoch-
qualifizierte Arbeitskrifte

Zur Erfassung der inhaltlichen Leistungsanforde-
rungen dienen die Kategorien ,Einkauf* bis
.Sonstige Personalangelegenheiten” unseres
Beobachtungsschemas, und in gewissem MaBe
auch die Kontaktpartner, weil in ihnen die inhalt-
lichen Leistungsanspriiche sich personifizieren.

Bevor wir jedoch die inhaltlichen Leistungsan-
spriche weiter aufgliedern, stellen wir die typi-
sche Verteilung dieser Anforderungen dar, die
nach unseren Ergebnissen von keinem der oben
angefihrten EinfluBfaktoren in ihrer Gestalt ver-
andert wird. Diese Verteilung gewahrt bereits
einige wichtige Aufschliisse Uber die Arbeit der
leitenden Angestellten der Wirtschaft. Wir brin-

19) Die Verarbeitung der Beobachtungsdaten mufl sowohl die Ein-
heit der Person wie die Einheit des Arbeitsaktes, der beob-
achtet worden ist, wahren. Dies erreichen wir, indem wir die
Menge der Arbeitsakte einer Person betrachten und fragen,
in wievielen von ihnen ein bestimmtes Merkmal vorkommt.
Die Menge der Arbeitsakte standardisieren wir mit 100 und
vermerken: in x% der Arbeitsakte der Person y wird eine
bestimmte Leistungsdimension tangiert. So verfahren wir mit
allen Personen und erhalten so eine Haufigkeitsverteilung der
Personen Uber die Prozentnennungen der Dimensionen. Die
Menge aller betrachteten Personen standardisieren wir eben-
falls mit 100.

gen zundchst einige Ergebnisse der Rubrik:
»Womit haben Sie sich beschaftigt?”

In der Randauszahlung tber alle Selbstbeobach-
ter haben die Begriffe ,Planung” und ,Organi-
sation” die héchsten, die Begriffe ,Devisen* und
. Volkswirtschaftliche Entwicklung” die gering-
sten Nennungen erzielt, und zwar jeweils beim
Skalenpunkt 2 ,sehr stark”. Bild 2 zeigt die Ver-
teilung von ,Planung” und ,Volkswirtschaftlicher
Entwicklung” mit dem Skalenpunkt 2.

Ordinate: Personenin %/

Abszisse: Arbeitsakte pro
Person in %

— Planung
..... Volkswirtschaft

s i Y
70 80 7

Bild 2: Die Héaufigkeitsverteilung der Anspruchskategorien
»Planung sehr stark” und ,Volkswirtschaftliche Entwicklung
sehr stark" auf die Arbeitsakte der Personen %)

Wenn wir die Ordinate des Koordinatenkreuzes
wie Ublich mit y (Anzahl der Personen in 9%), die
Abszisse mit x (Anzahl der Arbeitsakte in %)
bezeichnen, dann reicht der mégliche Wertbe-
reich der Verteilungskurve von x=0, y=0 bis
x = 100,y = 100.

Allen Verteilungskurven der inhaltlichen Arbeits-
anspriiche unter der Rubrik: ,Womit haben Sie
sich beschaftigt?” sind diese Merkmale gemein-
sam: der Wert y = 100 ist, wenn Uberhaupt, nur
auBerordentlich schwach besetzt, der haufigste
Wert der Verteilung liegt immer bei x = 0 (in
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Ordinate: Personenin %o
Abszisse: Arbeitsakte pro Person
in %

Bild 3: Die idealisierte Form der Haufigkeitsverteilungen der
inhaltlichen Anspruchskategorien

Bild 2 ist er nur angedeutet, aber nicht gezeich-
net, weil der MaBstab der Ordinate groB3 gehalten
werden sollte). Zwischen x = 0 und x = 100 fallt
die Kurve zwar nicht monoton, die auftretenden
relativen Maxima und Minima heben sich aber in
aller Regel nicht sehr wesentlich von ihrer Um-
gebung ab. Die empirischen Verteilungen kénn-
ten also gut durch einen Kurventyp, wie er in Bild
3 dargestellt ist, approximiert werden.

Diese Kurve ist eine Exponentialfunktion der
Form y = aelP®'®), wobei (pol.x) einen polyno-
men Ausdruck von x bezeichnen soll. Da Re-
gressionsgleichungen mit diesem Funktionstyp
eine Menge theoretischer Voraussetzungen er-
fordern (unter anderen die, daB die Strecke, die
die Kurve auf der Ordinate abschneidet, kein
Zufallswert ist), die in unserem Fall wahrschein-
lich nicht zutreffen, verzichten wir darauf, die
idealisierte Kurve mit den Methoden der Re-
gressionsrechnung der empirischen Verteilung
anzupassen. Einige wesentliche Erkenntnisse
Uber die Arbeitsanforderungen an Manager kon-
nen wir namlich bereits dem grundsétzlichen
Verlauf der Kurve entnehmen, auch wenn wir
ihre Parameter fir einen bestimmten Fall nicht
berechnen:

Es gibt nur sehr wenige Personen, in deren ge-
samten Arbeitsakten immer wieder ein- und die-
selbe Leistungsdimension vorkommt. Dies sind
zweifellos hochspezialisierte Arbeitskrifte. Ir-
gendwelche inhaltlichen Dimensionen, die in
praktisch allen Arbeitsakten aller hochqualifi-
zierten Arbeitskrafte vorkommen, gibt es offen-
bar nicht. Wir finden hier eine empirische Besta-
tigung unserer oben aufgestellten Hypothese,
daB die Idee einer Ausbildung, die den Ausge-
bildeten mit den notwendigen Kenntnissen fur
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sein gesamtes Berufsleben vor dessen Beginn
versieht, nicht zu realisieren ist. Die Zersplitte-
rung der Arbeit in viele spezialisierte Tatigkeiten
ist dafiir zu groB.

Uber den Grad der Spezialisierung auf eine ein-
zige inhaltliche Leistungsdimension, der in einem
Unternehmen oder in einer Volkswirtschaft
herrscht, entscheidet, wieviele Personen sich
wenigstens gelegentlich mit dieser selben Lei-
stungsdimension beschaftigen. Wenn sich nie-
mand auBer den Spezialisten mit dieser Dimen-
sion befaBte, wéare die Arbeitsteilung vollstandig.
Eine berufsvorbereitende Ausbildung, die Kennt-
nisse vermitteln will, die in vielen Positionen ge-
braucht werden, wére unméglich. Von vornherein
miBte die Ausbildung Spezialisten heranziichten.
Die Kurve zeigt, daB die Arbeitsteilung unter den
leitenden Angestellten der deutschen Wirtschaft
schon ziemlich weit fortgeschritten, daB sie aber
keineswegs total ist; denn dann kénnte die Ver-
teilung nur so aussehen, daB der groBte Teil der
Personen sich bei x = 0 (keine Beschéftigung
mit dieser Dimension), der Rest sich bei x = 100
(dauernde Beschaftigung mit dieser Dimension)
befindet. Der Zwischenbereich 0< x <100 (ge-
legentliche Beschiftigung mit dieser Dimension)
ware nicht besetzt. Von den beiden empirischen
Verteilungen des Bildes 2 kommt allerdings die
Leistungsdimension ,Volkswirtschaftliche Ent-
wicklung sehr stark” dem Zustand einer nahezu
volligen Arbeitsteilung und Spezialisierung sehr
nahe. Bild 4 zeigt die idealisierte Kurve der voll-
stéandigen Spezialisierung.

Um MiBversténdnisse zu vermeiden, méchten wir
darauf hinweisen, daB die Termini ,Arbeitstei-
lung” und ,Spezialisierung” sich in diesem Zu-
sammenhang nur auf eine einzige Leistungsdi-

T Ordinate: Personenin®e
Abszisse: Arbeitsakte pro
Person in %

100+
|
| J_
100
Bild 4: Die idealisierte Kurve der vollstédndigen Spezialisie-

rung



mension beziehen, wahrend gewoéhnlich unter
Spezialisierung eine Tatigkeit verstanden wird, in
der zwar eine Vielzahl von Dimensionen, die aber
immer gleich sind, vorkommt, Uber die so ver-
standene Spezialisierung kénnten wir aufgrund
unserer Untersuchung ebenfalls Aussagen ma-
chen, indem wir prifen, in wieviel Prozent der
Arbeitsakte pro Person immer wieder dieselbe
Kombination von Leistungsanforderungen vor-
kommt. Dieses Ergebnis wirde allerdings eher
dazu dienen koénnen, den Inhalt der berufsbe-
gleitenden Ausbildung von hochqualifizierten Ar-
beitskraften zu bestimmen, nicht aber den Inhalt
der berufsvorbereitenden Ausbildung; denn de-
ren Absolventen wissen ja nicht — so unsere
Hypothese — mit welcher Funktion, die durch
einen ganz bestimmten Cluster von Leistungsdi-
mensionen charakterisiert ist, sie ihre Berufskar-
riere beginnen werden.

Die typische Kurve des Bildes 3 |aRt sich be-
quem durch zwei verschiedene, miteinander
nicht in Einklang stehende Hypothesen erklaren:

1. Die Tatigkeit jedes einzelnen leitenden An-
gestellten ist durch eine ganz bestimmte Lei-
stungsdimension charakterisiert, die in dem
groften Teil seiner Arbeitsakte vorkommt, die
aber jeweils mit anderen weiteren Leistungs-
dimensionen kombiniert wird.

2. Die Tatigkeit der meisten leitenden Ange-
stellten ist nicht durch das Vorherrschen
einer bestimmten Leistungsdimension cha-
rakterisiert, die in jedem seiner Arbeitsakte
auftritt, sondern jeder Akt weist eine andere
Kombination von Dimensionen auf.

Fur die berufsvorbereitende Ausbildung ist es
gleichgliltig, welche der beiden Hypothesen zu-
trifft, weil es verninftig ist, daR sie die Arbeits-
anforderungen in ihr Lehrprogramm aufnimmt,
die bei der gréBten Anzahl der Personen in
einem Teil ihrer Berufstatigkeit auftauchen, ohne
Ricksicht darauf, ob sie bei den einzelnen je-
weils mit denselben oder jeweils mit anderen

11) Technisch gesprochen haben wir die Abzisse der Verteilung
»ohne Kontaktpartner" (x,,.) in die Abzisse der Verteilung
»mit Kontaktpartner" (x,;,) transformiert nach der Anweisung:
100 — Xohne == Xmit-

12) Die empirische Verteilung hat folgende Gestalt:

Tabelle 3:
Die empirische Verteilung der Dimension , mit Kontaktpartner*
X Y X Yy X Yy
0 35 04 70 2,7
0 40 0,4 75 57
10 0,06 45 03 80 73
15 0,06 50 0,8 85 7.3
20 0,06 55 1,6 90 121
25 0,2 60 1,6 95 14,0
30 02 65 21 100 433

mifte der Lernende auch lernen, irgendeine be-
stimmte Anforderungsart mit beliebigen anderen
zum Zwecke einer rationalen Tatigkeit zu kombi-
nieren; das gehdrt jedoch nicht zur inhaltlichen,
sondern zur formalen Bestimmung der Ausbil-
dung, Uber die wir hier nicht reden. Die
Entscheidung darliber, welche Leistungsdi-
mensionen in die berufsvorbereitende Ausbil-
dung dbernommen werden sollten, 143t sich auf-
grund ihrer Haufigkeitsverteilungen in einer Hin-
sicht leicht treffen: je tiefer die Kurve einer Lei-
stungsdimension, verglichen mit anderen, die
Ordinate schneidet, je flacher sie sodann ver-
lauft, desto eher ist die Dimension geeignet, in
das berufsvorbereitende Lehrprogramm Uber-
nommen zu werden. Welches allerdings die
Obergrenze des Abschnittes auf der Ordinate
und des Gefalles der betreffenden Kurve sein
soll, 1aRt sich sehr viel schwerer bestimmen. Die
Zeit, die der Trager des Bildungswesens fir ein
Lehrprogramm reservieren will, und die Aufnah-
mekapazitat des Lernenden in dieser Zeit kdnnen
Entscheidungshilfen  liefern.  Wahrend  der
geschilderte  Kurventyp allen Dimensionen
eigentumlich ist, die wir unter der Rubrik ,Womit
haben Sie sich beschaftigt?“ aufgefihrt haben
und auch durch Aufgliederung der beobachteten
Personen in verschiedene Gruppen nicht
geandert wird, weisen die Haufigkeitsverteilungen
der Kontaktpartner, in welchen die
Leistungsanspriche sich personifizieren, zum
Teil ein ganz anderes Bild auf. Zunachst dies: die
Kurve der Dimension ,ohne Kontaktpartner®
verlauft genauso wie die Kurve aller inhaltlichen
Dimensionen mit f (x = 0) = 43,3, f (x = 100)
= 0 und f (x = 90) = 0,06. Diese Werte besagen:
Keine Person unserer Stichprobe ist bei allen
ihren Arbeitsakten allein, nur 0,06 % der Perso-
nen sind bei 90 % ihrer Arbeitsakte allein,
43,3 % der Personen haben bei ihrer gesamten
Tatigkeit Kontakt mit anderen. Die idealisierte
Form der Verteilung ,Mit Kontaktpartner'"), die
der tatsachlichen Verteilung ziemlich nahe-
kommt'?), sieht so aus, wie Bild 5 zeigt. Es ist klar,
dai die Uberragende Bedeutung der
Kontaktpartner flr die Arbeit der leitenden An-
gestellten sich im Lehrprogramm, das sie auf
diese Arbeit vorbereiten soll, niederschlagen
mufRte. Wir werden darauf weiter unten einge-
hen, wenn wir die Leistungsanforderungen nach
Funktion und Ebene aufgliedern. Vorher ist je-
doch zu fragen, ob bei allen Arten von Kontakt-
partnern, so wie wir sie unterschieden, die typi-
sche Haufigkeitsverteilung des Bildes 5 auftritt.
Dies ist keineswegs der Fall, bei den allermei-
sten Kontaktpartnern finden wir vielmehr die ty-
pische Kurve des Bildes 3 wieder. Der
Léwenanteil der Kontakte der beobachteten
Personen findet mit drei Kategorien von Perso-
nen statt, und zwar mit den Angehdrigen der
eigenen Firma, die sich in derselben Linie auf

53



T Ordinate: Personenin %
Abszisse: Arbeitsakte pro
Personin %
1001
—
100
Bild 5: Die idealisierte Form der Haufigkeitsverteilung ,mit
Kontaktpartner”

einer tieferen Ebene befinden (haufigste Nen-
nung), die sich in derselben Linie auf einer ho-
heren Ebene befinden (zweithdufigste Nennung)
und die sich im selben Vorstandsbereich auf der
gleichen Ebene befinden (dritthaufigste Nen-
nung), das heit mit Untergebenen, Vorgesetzten
und den néachsten Kollegen. Die Kontakte mit
diesen drei Kategorien von Partnern weisen in
der Randauszahlung Uber die gesamte Stichpro-
be ebenfalls eine charakteristische Verteilung
auf, die mit keiner der bisherigen identisch ist.
Als Beispiel wahlen wir die Kontakte mit Unter-
nehmensangehdrigen, die sich gegenuber der
beobachteten Person auf einer tieferen Ebene in
derselben Linie befinden und bringen die Vertei-
lung sofort in ihrer idealisierten Form (Bild 6).

Die Kurve schneidet die Ordinate bei x = 0 an
einem verhaltnismaRig tiefen Punkt, strebt dann
sehr schnell einem Minimum, darauf weniger
steil einem Maximum zu und féallt dann sehr viel
flacher, bis sie bei x = 100 sich sehr stark der
Abszisse nahert oder sie dort schneidet. Die
Konzentration der Arbeitsakte auf eine bestimm-
te Leistungsdimension ist bei diesem Kurventyp
natlrlich geringerals bei der Funktion des Bildes 5,
die eine nahezu vollkommene Konzentration
widerspiegelt, sie ist aber andererseits sehr viel
groRer als beim Funktionstyp des Bildes 3, wel-
che den inhaltlichen Dimensionen der Arbeit lei-
tender Angestellter entspricht. Im Ubrigen muf}
vermutet werden, dal dieses Bild durch die
Uberlagerung zweier Verteilungen entstanden
ist, namlich derjenigen, die fur die Fihrungskraf-
te auf den hochsten, und derjenigen, die fiir die
Fuhrungskrafte auf den mittleren Ebenen gilt. Die
genauere Aufgliederung im Abschnitt 5.2 wird
darUber Auskunft geben.

3y Vgl. Abschnitt 2.2.
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Schon aufgrund der Ergebnisse, welche die
Randauszahlung Uber die nicht aufgegliederte
Stichprobe gebracht hat, 1Rt sich sagen, daR in
Zukunft die berufsvorbereitende Ausbildung
hochqualifizierter Arbeitskrafte der Wirtschaft
sehr viel starker als bisher dadurch gepréagt sein
mufd, dal} sie lernen, wie sie in der Arbeit mit
anderen Personen, speziell ihren Vorgesetzten,
Untergebenen und den nachsten Kollegen umzu-
gehen haben. Selbstverstandlich muf3 diese
Aussage dadurch udberprift werden, dall die
Personen unserer Stichprobe nach den oben ge-
nannten Variablen aufgegliedert werden.

Ordinate: Personenin %

Abszisse: Arbeitsakte pro
Personin %

<+

100

Bild 6: Idealisierte Form der Haufigkeitsverteilung der Kon-
takte mit Firmenangehdrigen, die sich in derselben Linie auf
einer tieferen Ebene befinden

5. Die inhaltlichen Leistungsanforderungen
5.1 Auswahl der zu untersuchenden Faktoren

In der oben erwihnten Stichprobe haben wir
auBer den individuellen Leistungsanspriichen
auch die Variablen W, Q, hy, ip, qp des Operators
(1)13) erhoben; es war jedoch nicht mdoglich,
gleichzeitig auch die Personalstruktur aller be-
teiligten Firmen (die Matrix Pnijx) zu erfassen,
weil dies die Bereitschaft der Firmen zur Mitar-
beit allzusehr strapazierte. Dieser Verzicht war
jedoch nicht allzu schwer, weil wir in der bereits
mehrfach zitieten Untersuchung der For-
schungsstelle von 1965 bei dem groéBten Teil der
Firmen, die wir auch 1968 fir dies neue Projekt
gewinnen konnten, die Personalstruktur erhoben
haben.

Wenn wir annehmen, was wir aus Mangel an
besseren Informationen tun miissen, daB die fir-
menindividuellen Matrizen Pk sich in dem
Zeitraum von 4 Jahren nicht tiefgreifend verén-
dert haben, dann stéanden uns alle benétigten
Daten zur Uberprufung des Operators (1) zur
Verfugung. Die Begrenzung der Stichprobe auf



1582 Personen macht es jedoch unmdglich, alle
Variablen des Operators simultan auf ihren Ein-
flul zu Uberprifen, weil dann die Falle, die auf
die Kombinationen der einzelnen Variablenaus-
pragungen fielen, zu gering an Zahl waren. Es
bleibt uns deshalb nichts anderes Ubrig, als in
dem Gruppenvergleich, den wir als Methode der
Datenverwertung wahlen, nur einige der 6 Ver-
anderlichen des Operators (1) anzuflhren.

Am leichtesten fallt zweifellos der Verzicht auf
die Variable G (GroRe der Unternehmung), weil
wir ohnehin nur GroRunternehmen untersucht
haben, deren Unterschiede in Hinsicht auf die
beschaftigten Personen wohl vernachlassigt
werden konnen. Die Wahl zwischen den Ubrigen
Grolken missen wir nach dem Zweck dieses
Aufsatzes treffen, namlich Hinweise fir den be-
notigten Inhalt der berufsvorbereitenden Ausbil-
dung zu gewinnen. Gehen wir von der Situation
der berufsvorbereitenden Institutionen, etwa der
Hochschulen und ihrer Studenten aus: wer sich
fur einen bestimmten Studiengang, etwa den des
Diplom-Kaufmanns oder des Diplom-Ingenieurs
entscheidet, der wird, so unterstellen wir man-
gels genauerer Kenntnisse, in der Regel keine
prazisen Vorstellungen dariber haben, in wel-
cher Firma er spater einmal arbeiten wird, er wird
aber, gerade weil er ein bestimmtes Studium ge-
wahlt hat, eine Tatigkeit anstreben, die seiner
Ausbildung entspricht, der Diplom-Ingenieur also
eine technische, der Diplom-Kaufmann eine
kaufmannische Funktion, und so fort. Aus diesem
Grunde halten wir es fur angebracht, auf die fir-
menindividuellen Variablen des Operators zu
verzichten und statt dessen die empirischen Er-
gebnisse nach den positionsspezifischen Merk-
malen aufzugliedern. Dieses sind die Variablen
h, (Funktion) und i, (hierarchische Position). Die
Funktion gliedern wir in vier Merkmale, namlich
.fechnische Funktion im Stab“, ,technische
Funktion in der Linie“, ,kaufmannische Funktion
im Stab*“, ,kaufmannische Funktion in der Linie“.
Die Unterscheidung von kaufmannischen und
technischen Funktionen bereitet keine
Schwierigkeiten; 143 Personen der insgesamt
1582 beobachteten (9%) uUben sowohl techni-
sche wie kaufmannische Funktionen aus, wes-
halb wir sie unter beiden anflihren, also Doppel-
nennungen in Kauf nehmen. Schwieriger als die-
se ist die Unterscheidung von Stabs- und Li-
nienstellen, weil in der betrieblichen Wirklichkeit
eine Funktion manchmal als Stabs-, manchmal
als Linienstelle agiert. Die Beobachteten haben
sich selber in die Rubrik eingeordnet, die ihrer
Position im Unternehmen am meisten entspricht,
unter diesen beiden Begriffen kommen also keine
Doppelnennungen vor. Die Abgrenzung von
Stabs- und Linienstellen ist fur unser Problem
wichtig, weil einerseits die Anforderungen dieser

14) Eine ausfihrliche Darlegung aller Daten soll dem Forschungsbericht

vorbehalten werden.

beiden Stellen sich unterscheiden kdénnen, weil
andererseits Berufsanfanger nach dem Abschluf}
ihrer berufsvorbereitenden Ausbildung sowohl
diese wie jene Positionen einnehmen kdnnen.
Aus diesem Grunde mulite diese Ausbildung
beide Gruppen von Leistungsansprichen, sofern
sie differieren, bericksichtigen. Die Aufnahme
der hierarchischen Position in die Analyse der
empirischen Daten ist deshalb notwendig, weil
einerseits die Hypothese sehr plausibel ist, daf}
die Arbeitsanforderungen sich mit dem Rang der
Stellung  andern, weil andererseits die
Berufsanfanger, die von den Hochschulen
kommen, in aller Regel, wenn man von Fami-
lienunternehmen absieht, ihre Karriere auf der
untersten Stufe der AT-Angestelltenschaft be-
ginnen. Vorwiegend muften in der berufsvorbe-
reitenden Ausbildung also solche Inhalte gelehrt
werden, die entweder in allen hierarchischen
Positionen oder nur in den Anfangsstellungen
von deren Inhabern benétigt werden. Der Ver-
zicht des Lehrprogramms auf die Leistungsan-
spriche der hdéheren Positionen ist natlrlich nur
mdglich, wenn die lebenslange berufsbegleiten-
de Ausbildung institutionalisiert ist. Die empiri-
schen Daten werden zeigen, ob die Anspriche
durch die hierarchische Position so stark diffe-
renziert werden, wie wir zunachst vermuten. Um
den Rahmen dieses Aufsatzes nicht zu sprengen,
beschranken wir im folgenden die Beispiele der
empirischen Ergebnisse auf die kaufmannischen
Funktionen'); sie durften dem Leser geniigend
Kriterien an die Hand geben, damit er die Rele-
vanz unseres Vorgehens beurteilen kann.

5.2 Die kaufméannischen Fiihrungskréfte

Die Strecke, welche die typische Kurve der in-
haltlichen Leistungsdimensionen auf den Ordina-
ten abschneidet, und das Gefalle, mit dem sie
dem Punkt x = 100 zustrebt, haben wir oben als
die Kriterien postuliert, nach denen bestimmt
werden kann, welche inhaltlichen Informationen
in den Lehrstoff einer berufsvorbereitenden
Ausbildung aufgenommen werden kdnnen. Wenn
wir die 49 inhaltlichen Gebiete der Arbeit von
kaufmannischen Fihrungskraften, die wir unter
der Rubrik ,Womit haben Sie sich beschaftigt?”
nach der wachsenden GrofRe ihres Ordinatenab-
schnittes ordnen, dann erhalten wir die im folgen-
den wiedergegebene Rangreihe (berlcksichtigt
wurden nur die Nennungen mit dem Skalenpunkt
2: ,sehr stark®).

Bereits in dieser Reihenfolge, obwohl sie nur
verhaltnismalig grobe Orientierungen liefern
kann, werden die Umrisse einer Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre oder einer Allgemeinen
Managementlehre sichtbar, einer solchen Lehre
namlich, deren Informationen in allen kaufmanni-
schen Positionen von Wirtschaftsunternehmen
der Bereiche 11 bis 61 notwendig und unent-
behrlich sind.
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45.
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Planung 29,5
Organisation 33,1
Vertrieb im Inland 52,5
Personalbeschaffung und

-einstellung 56,0
Aufgabenverteilung 56,1
Berichtswesen 56,2
Produktion 59,2
Sonstiges, bisher noch nicht
Genanntes 62,8
Sonstige Personalangelegen-

heiten 62,9
Bedarfsfeststellung 63,8
Einkauf 65,9
Rechtliche Fragen 66,2
Firmenentwicklung 67,0
Marketing 67,3
Ausbildung 67,7
Investitionen 69,9
Entwicklung 71,0
Gehalt 71,7
Sonstige Finanzierungsfragen 72,1
Arbeitsvorbereitung 72,4
Elektronische Datenverarbeitung 73,6
Qualitat von Produkten 74,0
Werbung 751
Lagerwesen 75,4
Export 76,8
Marktforschung 71,7
Bilanzen 77,8
Revision 78,6
Betriebsbuchhaltung 78,9
Gelddisposition 80,2
Geschéaftsbuchhaltung 80,7
Offentlichkeitsarbeit 81,5
Kapitalbeschaffung 81,6
Versetzung 81,7
Kredite 81,7
Kapitalanlage 82,4
Konstruktion 82,9
Versicherungsfragen 84,2
Steuern 85,5
Transport 85,9
Forschung 86,3
Sicherheit 86,5
Beférderung 86,5
Volkswirtschaftliche Entwicklung 88,7
Entlassung 89,2
Warten/Reparieren 89,2
Normierung 90,3
Wertpapiere 91,4
Devisen 93,5

An der ersten Stelle der notwendigen Kenntnisse
stehen voéllig unangefochten Planung und Orga-
nisation; mit weitem Abstand, in ihrer Massie-
rung aber doch beeindruckend, folgen verschie-
denartige Personalprobleme, die sicher nur des-
halb nicht die dritte Stelle der Rangordnung ein-
nehmen, weil sie in unserem Erhebungsinstru-
ment weit aufgegliedert worden sind. So steht an
der dritten Stelle der Nennungen ,Vertrieb im
Inland®, ein Beweis dafir, dal® unter den prima-
ren Aufgaben der Unternehmung der Verkauf zur
wichtigsten Tatigkeit der kaufmannischen Fih-
rungskrafte geworden ist. Auch die Produktion
halt einen beachtlichen siebenten Rangplatz un-
ter allen inhaltlichen Leistungsanforderungen.

Unter den inhaltlichen Dimensionen, die zwi-
schen 60 und 70 vom Hundert der Ordinate ab-
schneiden, also in wenigstens einem Arbeitsakt
von 30 bis 40 Prozent der kaufmannischen Fih-
rungskrafte sehr stark tangiert werden, tauchen
nur vier vollig neue Begriffe auf: ,Einkauf*,
.Rechtliche Fragen®“, ,Investitionen“ und ,Fir-
menentwicklung®.

Unter den Leistungsanforderungen, die an weni-
ger als 30 Prozent der Inhaber kaufmannischer
Flhrungspositionen in irgendeinem ihrer Ar-
beitsakte gestellt werden, befinden sich, wie es
nicht anders zu erwarten war, alle eigentlich
technischen Aufgaben, aber auch solche Gebie-
te, die in der herkdmmlichen Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre einen groflen Raum ein-
nehmen, wie etwa das gesamte Rechnungswe-
sen, oder solche Gebiete, die an den meisten
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultaten durch
eigene Lehrstiihle vertreten sind, etwa Revision
oder Steuerlehre. Auch die gesamte Volkswirt-
schaftslehre, die heute auch in den Lehrplanen
fur Diplom-Kaufleute viel Platz beansprucht, ge-
hort zu den inhaltlichen Leistungsanforderungen,
die auBerordentlich selten gestellt werden, ob-
wohl unser Erhebungsinstrument, indem es ein
so grofles Gebiet mit einem einzigen Begriff
kennzeichnete, ihm erhebliche Chancen einge-
rdumt hat, einen besseren Rangplatz zu errei-
chen.

Die Hypothese bietet sich an, dal® diejenigen
Gebiete, die in unserer Reihe sehr weit unten
rangieren, innerhalb der Unternehmen nur von
sehr wenigen Spezialisten durch ihre Arbeit tan-
giert werden, wahrend die Inhalte, welche die
oberen Rangplatze einnehmen, von allen kauf-
mannischen Fihrungskraften ohne Ricksicht auf
Funktion und hierarchische Position beherrscht

15) Der Ordinatenabschnitt bezeichnet denjenigen Teil der untersuchten

kaufmannischen Fuhrungskrafte (in %), die sich mit der
entsprechenden Leistungsdimension niemals beschaftigt haben.

1252 Personen unserer Stichprobe tben kaufmannische Funktionen
aus; diese Zahl ist die Basis der prozentuierten Ordinatenabschnitte.
143 von den 1252 Personen Uben, meistens Uberwiegend, auch
technische Funktionen aus. Wie oben vermerkt, nehmen wir diese
Doppelnennungen bewuRt in Kauf.



werden missen. Wir Gberprifen diese Hypothe-
se, indem wir zusehen, ob das Auftauchen der
Dimensionen durch die hierarchische Position,
durch die Gliederung der Funktionen in Stab und
Linie differenziert wird; wegen des knappen
Platzes beschranken wir uns auf einige wenige
Dimensionen. Als erste wahlen wir den Begriff
,Planung“ (s. Tabelle 4).

Tabelle 4*):

Die Dimension ,Planung” in den Arbeitsakten der kaufmin-
nischen Fiihrungskrifte

Arbeitsakte pro Person
Funktion -
und Ebene tuber0% | 27,5% |52,5%
0 % | bis unter | bis unter | bis Basis
27,5% 525% [100 %
1.Ebene | 24,2 447 19,6 11,6 132
Stab
2.Ebene | 29,2 39,7 19,4 11,6 257
1.u. 2,
Ebene 22,5 55,6 14,6 71 213
Linie | 3 Epene | 330 | 50,1 137 | 37 | 354
4 Ebene | 32,5 51,3 13,0 3,9 296

*) Die Abszisse der bisherigen Bilder (Arbeitsakte pro Person
in %) erscheint im Kopf der Tabelle, die Besetzung der Felder
gibt den zugehorigen Ordinatenwert an. Zur Erklarung beider
Einteilungen s. die FuBnote zu Bild 2. Die Abszissenwerte
haben wir so zusammengefalit, daB der typische Verlauf der
Verteilungskurven erkennbar bleibt.

Die Hohe der hierarchischen Position bt einen
erkennbaren EinfluR darauf aus, ob die Inhaber
kaufmannischer Funktionen sich Uberhaupt mit
Planungsaufgaben beschaftigen oder nicht, oder,
technischer ausgedrickt: die GroRe des Ab-
schnittes, den die Kurve jeder Gruppe auf der
Ordinate abschneidet, liegt um so héher, je tiefer
die hierarchische Position jeder Gruppe ist. Un-
ter dieser Rucksicht ist die Planung also eine
Aufgabe der hoéchsten Fuhrungsgremien und
scheint sich deshalb weniger als Stoff fir die
berufsvorbereitende Ausbildung zu eignen, weil
man nach deren Abschluf3 wohl kaum sofort die
hochsten Positionen einer Firma einnehmen wird.
Fir die Aufnahme dieses Gebietes in die berufs-
vorbereitende Ausbildung sprechen hingegen
zwei andere Grinde: bei keinem anderen Gebiet
sind die Ordinatenabschnitte der unteren hierar-
chischen Range so klein wie bei diesem, das
heil3t: verglichen mit allen anderen inhaltlichen
Leistungsdimensionen nimmt die Planung auch
bei denen, die sich auf den unteren Ebenen be-
finden, den wichtigsten Platz ein.

Der zweite Grund ist dieser: Das Gefalle der
Kurven ist — unabhangig von der hierarchischen
Ebene — in den beiden Gruppen von Funktionen,

die wir unterschieden haben, verschieden: die
Kurven der Stabsstellen fallen weniger steil als
die Kurven der Linienstellen, und das bedeutet:
wer von den Stabsstelleninhabern sich Gber-
haupt mit Planung beschaftigt, der tut es dann
auch in einem groReren Prozentsatz seiner ge-
samten Arbeitsakte, als die Inhaber von Linien-
stellen, bei denen die Planung doch mehr eine
gelegentliche, als eine Daueraufgabe ist. Oder
mit anderen Worten: die Stabsstelleninhaber, die
sich mit Planung befassen, haben das Aufstellen
von Planen als Hauptaufgabe zugewiesen erhal-
ten, wahrend bei den Inhabern von Linienstellen
das Ausarbeiten von Planen eine Aufgabe unter
anderen ist.

Da nun nicht vorherzusehen ist, ob ein Berufs-
anfanger, der von einer Hochschule kommt, sei-
ne Karriere mit einer Stabs- oder einer Linien-
stelle beginnt, scheint es verninftig zu sein, ihn
mit den Kenntnissen auszurusten, die er entwe-
der ausschlieBlich in der einen oder ausschlief3-
lich in der anderen oder in beiden Arten von
Funktionen haben muf. Die Planung mifite
schon aus diesem Grunde, abgesehen von dem
zuerst genannten, zum Lehrstoff der berufsvor-
bereitenden Ausbildung gehoren.

Natirlich ist mit der Nennung des Begriffes
LPlanung“ nur aufierordentlich vage der Inhalt
maoglicher Lernprozesse umschrieben worden;
dieses Problem trifft die Ubrigen inhaltlichen Be-
griffe unseres Schemas in derselben Weise; wir
verschieben seine Diskussion deshalb, um zu-
nachst noch einige Informationen Uber andere
inhaltliche Leistungsdimensionen zu bringen.

Die Haufigkeitsverteilungen der Dimension ,Or-
ganisation“ dhneln in den von uns unterschiede-
nen finf Gruppen von kaufmannischen Fuih-
rungskraften sehr stark den entsprechenden
Verteilungen des Begriffes ,Planung®, abgese-
hen davon, daR® hier die Ordinatenabschnitte
durchweg etwas kleiner sind als dort. Wir gehen
auf die Verteilungen der Dimension ,Organisa-
tion“ nicht ndher ein und vermerken lediglich,
dall auch sie ohne Zweifel zum Bestand eines
Lernprogramms gehéren mul, das hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte auf kaufmannische Funktio-
nen vorbereiten soll.

Gegenuber ,Planung“ und ,Organisation® zeigt
.vertrieb im Inland® (s. Tabelle 5) charakteristi-
sche Abweichungen:

Zwar hangt auch bei dieser inhaltlichen Lei-
stungsdimension die GréRe des Ordinatenab-
schnittes (derjenige Prozentsatz von Personen,
die sich niemals mit dieser Dimension beschafti-
gen) von der H6he der hierarchischen Position
ab, wenn auch nicht einhellig, da die vierte Ebene
der Linie sich etwa haufiger mit diesem Gebiet
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Tabelle 5:

Die Dimension ,Vertrieb im Inland" in den Arbeitsakten der
kaufminnischen Fiihrungskrifte

Arbeitsakte pro Person
Funktion
und Ebene iber 0%/ 27,5% (52,5 %
0% | bis unter | bis unter | bis | Basis
27,5 % 52,5% [100 %
1.Ebene | 50,7 37,9 6,8 4,6 132
Stab
2.Ebene | 56,4 26,5 10,5 6,6 257
1.u. 2.
Ebene 46,5 29,6 17 12,2 213
Linfe | 3 Ebene | 548 | 192 127 | 133 | 354
4.Ebene | 50,7 24,0 1,5 13,8 296

beschéftigt als die dritte Ebene'®), die Speziali-
sierung der beiden Funktionen ist jedoch umge-
kehrt wie bei ,Planung“: wer von den Stabsstel-
leninhabern sich mit dem Verkauf befal3t, tut dies
mehr beilaufig als die Inhaber von Linienstellen;
bei diesen fallt aber vor allen Dingen auf, dal} die
Spezialisierung mit abnehmender hierarchischer
Ebene zuzunehmen scheint, was sich vor allem in
der Besetzung der letzten Spalte (52,5% bis
100%) bemerkbar macht. Die Tendenz ist aller-
dings noch nicht so stark, da® man den Verkauf
als eine stark spezialisierte Tatigkeit klassifizie-
ren miBte, die in eine berufsvorbereitende Aus-
bildung nicht aufgenommen werden sollte. Da-
gegen sprechen bereits die verhaltnismaliig —
verglichen mit den anderen Dimensionen —
kleinen Ordinatenabschnitte und die immerhin
noch ordentlichen Besetzungen der Spalten
,uber 0% bis unter 27,5%“ und ,27,5% bis
unter 52,5%"; sicher aber ist die Dimension
~Einkauf‘ starker spezialisiert als die Dimensio-
nen ,Planung” und ,Organisation®. Das kann al-
lerdings nichts daran andern, dall sie zum Lehr-
stoff einer berufsvorbereitenden Ausbildung fir
kaufmannische Flihrungskrafte gehoéren sollte.

16) Der Unterschied ist allerdings bei den géngigen Sicherheits-
wahrscheinlichkeiten von 99% und 95% nicht signifikant: die
TestgréBe T ergibt etwa einen Wert von 1,7, der einer Sicher-
heitswahrscheinlichkeit von 91 % entspricht. Die TestgréBe T
ist definiert durch die Formel:

my — mg

Ifﬂ_?+ff_3
Ny ngz

in welcher m, den Mittelwert der ersten Gruppe, o} die
Varianz dieser Gruppe bedeutet (vgl. J. Pfanzagl: Allgemeine
Methodenlehre der Statistik I, Berlin 1962, S. 90). Die Sym-
bole mit dem Index 2 bezeichnen dasselbe fur die zweite
Gruppe. Der Wert der TestgréBe entscheidet, mit welcher
Sicherheit wir annehmen kénnen, daB der Unterschied zwi-
schen zwei Mittelwerten nicht durch Zufall verursacht worden
ist. Bei T = 2,58 betragt diese Sicherheit 99 Prozent. Fur
jeden Wert von T findet man die entsprechenden Sicherheiten
in den Tabellen der Normalverteilung. In unserem Material
benutzen wir als Mittelwert die jeweils interessierende rela-

tive Haufigkeit —:— , als Varianz den Ausdruck % (1 —%) .

Te=

(Vgl. J. Pfanzagl: Allgemeine Methodenlehre der Statistik I,
Berlin 1964, S. 147 f.).
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Den vierten Rangplatz unter allen inhaltlichen
Leistungsdimensionen hat ,Personalbeschaffung
und -einstellung” erreicht. Die Aufgliederung
dieses Anspruches nach Funktion und Position
zeigt Tabelle 6.

Tabelle 6:

Die Dimension ,Personalbeschaffung und -einstellung® in den
Arbeitsakten der kaufménnischen Fiihrungskrifte

Arbeitsakte pro Person
Funktion
und Ebene tber0%| 27,5% |52,5%
0% | bisunter | bis unter | bis | Basis
27,5% 52,5% [100%
1. Ebene | 58,3 39,4 23 0 132
Stab
2.Ebene | 61,1 35,0 3.1 08 257
1.und 2.
Ebene 55,6 43,7 33 0,5 213
Linie | 3 Ehene | 533 | 42,1 37 09 | 354
4. Ebene | 55,7 41,2 2.4 0,7 296

Von allen inhaltlichen Leistungsdimensionen, die
wir bisher betrachtet haben, zeigt diese in der
Haufigkeit ihres Auftretens sich am unempfind-
lichsten gegen Variationen der hierarchischen
Position und der Funktion: die Unterschiede
zwischen den hierarchischen Rangen innerhalb
der Stabs- und Linienstellen sind so gering, daf}
sie vernachlassigt werden koénnen, auch die
Differenzen zwischen Stab und Linie sind nicht
erheblich, wenn auch die Inhaber von Linienstel-
len sich etwas haufiger mit Personalbeschaffung
und -einstellung abzugeben haben als die Inha-
ber von Stabsstellen (das dtrfte dadurch bedingt
sein, dal Inhaber von Linienstellen in der Regel
mehr Untergebene haben als Inhaber von Stabs-
stellen). Ein weiteres Charakteristikum dieser
Leistungsanforderung besteht darin, dal® sie we-
niger haufig als die bisher angefuhrten an Spe-
zialisten gestellt wird: die Spalte ,52,5 v. H. bis
100 v. H.* ist nur sehr schwach, erheblich
schwacher als bei den Dimensionen ,Einkauf®
und ,Planung“ besetzt, das Schwergewicht der
Besetzung liegt (abgesehen natirlich von der
Spalte ,0 v. H.“) bei der Spalte ,iber 0 v. H. bis
unter 27,5 v. H.“. Das heil3t: Wer von den leiten-
den kaufmannischen Angestellten sich Gberhaupt
mit der Personalbeschaffung zu befassen hat, tut
das in der Regel nicht deshalb, weil dies die
Hauptaufgabe seiner Stelle ist, sondern deshalb,
weil dieses Problem in allen Funktionen allge-
genwartig ist. Das liegt nicht nur daran, daf} in
der Bundesrepublik Deutschland auf dem Markt
der Arbeitskrafte die Nachfrage seit langem no-
torisch das Angebot Ubertrifft, denn die eben
geschilderte Eigenschaft ist allen Leistungsdi-
mensionen, die wir unter der Rubrik ,Personal-



fragen“ aufgeflhrt haben, eigentimlich. Perso-
nalfragen gehéren ganz offensichtlich zu den all-
gemeinsten, zu den am wenigsten spezialisierten
Leistungsanforderungen, die an hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte in Wirtschaftsunternehmen
gestellt werden. Sie miuRten deshalb in einer all-
gemeinen Managementlehre, die diesen Namen
verdient, einen sehr breiten Raum einnehmen.

Das zeigt sich auch, wenn wir analysieren, mit
welchen Partnern die beobachteten Fuhrungs-
krafte wahrend ihrer Arbeit Kontakt haben. Die
haufigste Nennung in der gesamten Stichprobe
erzielten die Firmenangehdrigen, die sich ge-
genuber dem Selbstbeobachter auf einer tieferen
Eben in derselben Linie befinden, also seine
unmittelbaren Untergebenen. Wir wahlen des-
halb diesen Begriff, um die Haufigkeit seiner
Nennung nach Funktion und Position aufzuglie-
dern (s. Tabelle 7).

Tabelle 7:

Die Kontakte der kaufminnischen Fiihrungskrifte wihrend
ihrer Arbeitsakte mit Firmenangehorigen, die sich auf einer
tieferen Ebene in derselben Linie befinden.

Arbeitsakte pro Person
Funktion
und Ebene Uber0% | 27,5% |52,5%
0% | bis unter | bis unter | bis |Basis
27,5 % 52,5 % [100 %
1. Ebene 2,3 371 34,1 265 | 132
Stab
2. Ebene | 16,7 39,3 291 144 | 257
1.und 2.
Ebene 4,7 26,3 33,8 35,2 213
Linie | 3 Epene | 7.6 | 204 353 | 27,7 | 354
4. Ebene | 12,5 26,0 35,5 26,0 296

Die Unterschiede zwischen den hierarchischen
Ebenen sind erheblich gréfRer als die Unter-
schiede zwischen den Funktionen, was die Kon-
takte der Fuhrungskrafte mit ihren unmittelbaren
Untergebenen angeht: Obwohl auch diejenigen,
die sich auf den unteren Ebenen der betriebli-
chen Hierarchie befinden, sehr haufig wahrend
ihrer Arbeitsakte mit den ihnen unterstellten Mit-
arbeitern zusammen sind, werden sie davon von
den Inhabern der héheren Positionen noch Uber-
troffen. Das wird durch das Bild der Verteilungs-
funktionen flr die oberen und die unteren Ebe-
nen noch deutlicher, weil hier, anders als in der
Tabelle, die Abszissenwerte nicht addiert zu
werden brauchen; wir bringen das Bild der Ver-
teilung sofort in ihrer idealisierten Form (s. Bild 7).

Unsere Vermutung, die wir oben ausgesprochen
haben, dal namlich die typische Verteilung der
Kontakte mit den unmittelbaren Vorgesetzten
und Untergebenen eine Mischverteilung sei, be-

Ordinate: Personenin%e

Abszisse: Arbeitsakte pro
Person in%

— obere Ebene
\ ——untere Ebene

-

1
100

Bild 7: Die idealisierten Verteilungen der Kontakte mit Un-
tergebenen fiir die Inhaber der oberen und der unteren hierar-
chischen Ebenen.

statigt sich hier: Nur wer sich auf den unteren
hierarchischen Rangen befindet, hat entweder
gar keinen oder ziemlich haufigen Kontakt mit
den Untergebenen (deshalb zuerst ein relatives
Minimum, dann ein relatives Maximum in der
entsprechenden Kurve), wahrend die gemeinsa-
men Tatigkeiten der oberen Fihrungskrafte mit
ihren Mitarbeitern eine viel gleichmaRigere Ver-
teilung aufweisen: einige arbeiten in einer Min-
derheit, einige in der Uberwiegenden Mehrheit
ihrer Arbeitsakte mit ihren Untergebenen zusam-
men, der groRte Teil hat in etwa einem bis zwei
Drittel der Arbeitseinheiten mit den Untergebe-
nen zu tun.

Beide Kurven zeigen trotz der geschilderten Un-
terschiede, daR die Berufstatigkeit hochqualifi-
zierter Arbeitskrafte in Wirtschaftsunternehmen
zu einem ganz erheblichen Teil in der Zusam-
menarbeit mit ihren Untergebenen geschieht. Die
hohen Rangplatze, welche die Personalfragen al-
ler Art in der Reihe der inhaltlichen Leistungsdi-
mensionen errungen haben, finden ihre Bestati-
gung auch durch dieses Ergebnis der Selbst-
beobachtung.

6. Der Obergang von den inhaltlichen Leistungs-
anforderungen zum Inhalt der Ausbildung

Die empirischen Daten unserer Untersuchung,
von denen wir hier einige wenige referiert haben,
sollen unter anderem dazu dienen, den Inhalt der
berufsvorbereitenden Ausbildung hochqualifi-
zierter Arbeitskrafte zu bestimmen. Nun 183t sich
natirlich nicht Gbersehen, dall die bisher be-
sprochenen Leistungsdimensionen (,Planung®,
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,O0rganisation“, ,Vertrieb im Inland“, ,Personal-
fragen®) auRerordentlich groRe Stoffgebiete
vage umschreiben, aber keinen Lehrinhalt, etwa
in Form von Lehrblichern oder Prifungsanforde-
rungen, prazise festlegen. Zwei Grinde dafur lie-
gen auf der Hand: einmal mufite das Selbst-
beobachtungsschema, wenn es praktikabel sein
sollte, knapp gehalten werden; eine detaillierte
Beschreibung der ausgelbten Tatigkeiten ist nur
einem Fremdbeobachter durch eine aul3eror-
dentlich anstrengende Arbeit méglich'’). Zum
anderen — auch darauf haben wir ausfihrlich
hingewiesen'®) — kann auch die genaueste ver-
bale Beschreibung der intellektuellen Arbeit de-
ren Dimensionen nicht mit metrischen Malen
messen und deshalb auch nicht prazise angeben,
wieviel Kenntnisse einer bestimmten Dimension
der Arbeitende braucht, wenn er seine Arbeit
befriedigend erledigen will. Den Ausbildungsin-
stitutionen wird durch diese bis heute nicht zu
behebende Schwache unserer MefSinstrumente

— ob sie jemals zu beheben ist, sei dahingestellt
— eine grof3e Freiheit bei der Gestaltung des

Lehrstoffes eingeraumt: Auch wenn die Lehren-

den die Informationen dariber ernst nehmen,
welche Leistungsdimensionen wie haufig in den

Arbeitsakten bestimmter Personen vorkommen,

kénnen sie, weil das genaue Ausmal} des not-

wendigen Wissens nicht bekannt ist, in dem vor-
gegebenen Rahmen die Inhalte ihrer Lehre selber
festlegen, ohne dal} ihnen irgendein Praktiker
einen Versto® gegen den Kanon der unbedingt

notwendigen Kenntnisse vorwerfen kénnte.

Es ist nun unschwer zu sehen, dal} wegen dieser
Freiheit der Lehre die Ausbildungsinstitutionen,
zum Beispiel die Hochschulen, die Mdglichkeit
haben, neue Verhaltensweisen in den Unterneh-
men zu provozieren, indem sie ihren Absolventen
diese Verhaltensweisen eintben. Eine Bedin-
gung dafur, dal} diese Verhaltensweisen in den
Unternehmen sich durchsetzen, besteht aller-

17) S. als Beispiel dazu G. Brinkmann und W. Rippe, Die Erfassung der
Leistungsanspriiche ..., a.a.0., S. 42—44, S. 48—50, S. 77—81.

'®) G. Brinkmann und W. Rippe, loc. cit., S. 10 f. und S. 63—65.

19) Fir die Organisationstheorie vgl. zu dieser Frage: E. Grochla:
Erkenntnisstand und  Entwicklungstendenzen der  Organisa-
tionstheorie, in Zeitschrift flr Betriebswirtschaft 39 (1969), S. 1—22.
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dings darin, daf} die Unternehmen einen — wenn
auch in seinem Inhalt nicht genau bestimmten —
Bedarf nach ihnen haben; diesen nachzuweisen,
war das Ziel unserer Untersuchung. Die Einwir-
kungsmoglichkeiten der Ausbildung waren sicher
sehr viel geringer, wenn der Kanon des notwen-
digen Wissens praziser ware, als er es tatsach-
lich ist. Es ware in diesem Zusammenhang inter-
essant zu untersuchen, ob andere intellektuelle
Tatigkeiten als die des Wirtschaftsmanagers,
z. B. des Juristen in der Rechtsprechung, starker
normiert sind, ihre Dimensionen besser gemes-
sen werden kdonnen und deshalb die Méglichkeit,
durch Ausbildung diese Tatigkeit zu andern, sehr
viel geringer ist; dies gehort jedoch nicht hierher.

Wenn wir zu unseren konkreten Beispielen zu-
rickkehren, dann ist zu sagen, dal® durch die
Begriffe ,Planung®, ,Organisation®, ,Personal-
fragen® tatsachlich nur das Gebiet der in Wirt-
schaftsunternehmen benédtigten Kenntnisse ab-
gesteckt ist, aber nicht ihr genauer Inhalt. Einige
allgemeine Kriterien fir diesen Inhalt kénnen al-
lerdings angegeben werden: Wenn er fir die
Ldsung praktischer Probleme angewandt werden
soll, dann muf} er den Forderungen entsprechen,
welche der kritische Rationalismus und der Neo-
positivismus an die empirischen Wissenschaften
stellen: Alle Begriffe, die vorgeben, sich auf Sin-
neseindricke zu beziehen, missen dies tatsach-
lich tun; zwischen der theoretischen Sprache und
der Beobachtungssprache missen gewisse Kor-
respondenzen herrschen; die Aussagen dirfen
nicht tautologisch sein. Ob die heutige Organi-
sationslehre, die heutige Planungslehre, die heu-
tige Personalfihrungslehre, sofern es eine sol-
che in nennenswertem Umfang Uberhaupt schon
gibt, diesen Ansprichen genugen, das zu disku-
tieren, gehort nicht zum Gegenstand dieses Auf-
satzes™).

Je nach Erwartungen und Temperament kann man
die relative Freiheit, die den Ausbildungsinstitu-
tionen bei der Festlegung der Lehrplane notwen-
digerweise bleibt, beklagen oder begrif3en; die
Informationen Uber das von Wirtschaftsmanagern
gebrauchte Wissen, die wir mit unserem Vorge-
hen liefern kdnnen, scheinen uns jedenfalls eine
fuhlbare Verbesserung des heutigen Zustandes
zu sein, in dem man solche Kenntnisse nicht hat.
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