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Arbeitsanforderungen und Bildungsplanung 
Gerhard Brinkmann *) 

Außer an anderen Mängeln, die hier nicht erwähnt werden, leiden die Manpower-Modelle zur 
Vorausschätzung des Bedarfs an hochqualifizierten Arbeitskräften daran, daß die amtliche 
Berufsklassifikation keine brauchbaren Kenntnisse über die Leistungsanforderungen, die der 
Beruf an den Arbeitenden stellt, vermitteln kann. Die Forschungsstelle für empirische Sozial-
ökonomik (Prof. Dr. G. Schmölders) in Köln hat eine Methode der Selbstbeobachtung entwickelt, 
welche diese Informationen liefern kann. Der Artikel bringt einige Ergebnisse der 
Selbstbeobachtung von 1252 kaufmännischen Führungskräften westdeutscher Großunternehmen 
und diskutiert, wie diese Beobachtungsresultate bei der Planung des Inhalts einer 
berufsvorbereitenden Ausbildung benutzt werden könnten. 

Gliederung 

1. Der Zweck der Untersuchung 
2. Die Methode der Untersuchung 
 

2.1 Das Erhebungsinstrument 
2.2 Die Beurteilung der Beobachtungsdaten 

 

3. Die Stichprobe 
4. Die typische Häufigkeitsverteilung der inhalt-

lichen Leistungsanforderungen an hochqualifi-
zierte Arbeitskräfte 

5. Die inhaltlichen Leistungsanforderungen 
 

5.1 Auswahl der zu untersuchenden Faktoren 
5.2 Die kaufmännischen Führungskräfte 

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

1. Der Zweck der Untersuchung 

Daß die Bildungsplanung bei der Beantwortung 
der Frage: „Wer soll wann wie ausgebildet wer-
den?“ auch an ökonomische Kriterien sich zu 
halten habe, ist bekanntlich nach wie vor heftig 
umstritten; daß zu den ökonomischen Kriterien 
der Bildungsplanung die Anforderungen zu zäh-
len sind, die der Beruf an den arbeitenden Men- 

*) Dr. Brinkmann ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an der For-
schungsstelle für empirische Sozialökonomik (Prof. Dr. G. 
Schmölders) e.V. in Köln und z. Z. Habilitations-Stipendiat der 
Deutschen Forschungsgemeinschaft. 

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

2) Vgl. dazu B. Lutz: Prognosen der Berufsstruktur. Methoden 
und   Resultate.   Gutachten   für  den   deutschen   Bildungsrat, 
hektographiert München 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: Handwörterbuch der So-
zialwissenschaften, Erster Band, Stuttgart/Tübingen/Göttingen 
1956, S. 400—407, S. 400. 

sehen stellt, dürfte dagegen kaum auf Wider-
spruch stoßen. Dennoch ist es mit der Berück-
sichtigung der Leistungsansprüche in den bil-
dungsökonomischen Planungsmodellen schlecht 
bestellt: zwar benutzen die Manpower-Modelle1) 
die amtliche Berufsklassifikation, um den öko-
nomischen Bedarf an Ausgebildeten sowohl 
nach dem Inhalt der Ausbildung wie nach der 
Zahl der Ausgebildeten zu bestimmen; dadurch 
setzen sie offenbar voraus, daß dieses Schema 
Informationen über die Anforderungen liefert, die 
der Beruf an den stellt, der ihn ausübt, und postu-
lieren dann, daß die Ausbildung sich diesen An-
sprüchen anzupassen hat. 

Tatsächlich jedoch sind weder die westdeutsche 
noch sonst irgendeine bekannte Berufsklassifika-
tion imstande, brauchbare Kenntnisse über die 
Arbeitsansprüche zu vermitteln; einmal deshalb, 
weil sie den Postulaten nicht genügen, 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 völ-
lig willkürlich unterschiedliche Kombinationen 
der zur Verfügung stehenden Kriterien2) und ver-
lieren dadurch jegliche Aussagekraft. 
Die benötigten Informationen über die Arbeits-
anforderungen könnte 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 täglichen Arbeit im Haushalt und Be-
trieb, die nach Zeit, Kraftimpuls, Form und Moti-
vation studiert wird“ 3). Trotzdem läßt sich nicht 
leugnen, daß die Arbeitswissenschaft und ihre 
Spezialdisziplinen bis heute sich vornehmlich der 
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körperlichen, ausführenden Arbeit in Betrieb und 
Haushalt gewidmet haben; auf diesen Gebieten 
haben sie stolze Erfolge aufzuweisen. Je weniger 
jedoch eine Arbeit aus körperlichen Funktionen, 
je mehr sie aus geistigen Leistungen besteht, in 
desto geringerem Maße sind die Anforderungen, 
welche sie an den stellt, der sie leistet, empi-
risch erforscht worden. Das Interesse der bil-
dungsökonomischen Planungsmodelle liegt je-
doch bisher ausschließlich bei den hochqualifi-
zierten Arbeitskräften, also solchen, die eine 
Universität oder Höhere Fachschule absolvieren 
sollten. Es ist deshalb notwendig, für 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 über 
die Leistungsansprüche, die an hochqualifizierte 
Arbeitskräfte gestellt werden. Die Institutionen, 
welche die Entscheidungen über unser Bil-
dungswesen zu treffen haben, könnten diese In-
formationen benutzen, um sowohl das Stoffge-
biet als auch das Niveau der Lernprozesse fest-
zulegen, die hochqualifizierte Arbeitskräfte ab-
solvieren sollten, schließlich auch, um die benö-
tigte Zahl der so ausgebildeten Personen zu be-
stimmen; die empirischen Ergebnisse, die dieser 
Artikel bringt, sind jedoch wegen des be-
schränkten Raumes allein auf die inhaltlichen 
Aspekte beschränkt. 

2. Die Methode der Untersuchung 
2.1 Das Erhebungsinstrument 
Ein Erhebungsinstrument, das Arbeitsanforde-
rungen objektiv, zuverlässig und gültig erfassen 
will, muß drei Forderungen erfüllen, die auf den 
ersten Blick trivial anmuten, sich bei näherem 
Hinsehen jedoch als außerordentlich schwierig 
erweisen: 
1. Da die Arbeit zeitlich ausgedehnt ist, muß es 

auch das Erhebungsinstrument sein, da durch 
eine punktuelle Methode, etwa das Interview, 
das Gedächtnis der Untersuchten überfordert 
wird. 

2. Da wir kontinuierliche Verläufe nur dadurch 
erfassen können, daß wir sie in aufeinander-
folgende  diskontinuierliche  Zustände  zerle-
gen, muß ein Kriterium gefunden werden, mit 
dem die stetige Arbeit   in diskrete Arbeits-
akte zerlegt wird. 

3. Da solche Arbeitsakte außerordentlich viele 
Leistungsdimensionen   aufweisen,   muß   das 
Erhebungsinstrument imstande sein, diese zu 
erfassen. 

Wir haben an anderer Stelle diese Schwierigkei-
ten ausführlicher dargestellt und Lösungen für 
4) G. Brinkmann und W. Rippe: Die Erfassung der Leistungsansprüche 

an Führungskräfte der Wirtschaft, Köln/Opladen (Forschungsberichte 
des Landes Nordrhein-Westfalen 2049) 1969. 

sie vorgeschlagen4); deshalb begnügen wir uns 
hier damit, nur das Ergebnis dieser Überlegun-
gen ganz kurz anzuführen, 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 beschäftigt. Das Kriterium erwies 
sich in unseren Untersuchungen als eindeutig 
und leicht anwendbar. 
Aus allen unseren Beobachtungsprotokollen geht 
hervor, daß die Führungskräfte sich einem be-
stimmten Problem nur kurze Zeit ohne Unterbre-
chung widmen können, daß sie vielmehr, getrie-
ben durch ihre Kontaktpartner, in relativ kurzer 
Zeit viele Probleme behandeln müssen, die im 
Laufe eines Tages dann öfter wieder auftauchen, 
weil sie in den kurzen Zeitabschnitten, die für ein 
Problem jeweils zur Verfügung stehen, nicht ab-
schließend entschieden werden können. Das ty-
pische Arbeitsdiagramm eines Managers sieht 
deshalb so aus, wie Bild 1 es zeigt. 

 

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 Höhe 
des betreffenden Ordinatenpunktes. 
Die Leistungsdimensionen, die jeder einzelne 
Arbeitsakt aufweist, erfassen wir mit Hilfe des 
folgenden standardisierten Beobachtungssche-
mas. Da eine Fremdbeobachtung einer genügend 
großen Anzahl von Managern bei ihrer Arbeit 
praktisch unmöglich ist, wurde das Schema von 
vornherein für eine Selbstbeobachtung konstru-
iert (s. S. 48—49). 
Die groß und fett gedruckten Rubriken sehen wir 
als Hauptdimensionen jedes einzelnen Arbeits-
aktes an; die Zwischenüberschriften dienen le-
diglich der Orientierung des Benutzers. Für je-
den beobachteten Arbeitsakt muß wenigstens 
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eine Nennung unter jeder Hauptdimension erfol-
gen; wo es nicht ausdrücklich ausgeschlossen 
ist, können, wenn der Arbeitsakt es erfordert, 
beliebig viele Kreuze unter jeder Hauptdimen-
sion angebracht werden. Dadurch sind wir in den 
Stand gesetzt, die Vieldimensionalität jedes Ar-
beitsaktes zu erfassen. 
Wir haben eingehend erprobt, eine wie große 
Beobachtungsfrequenz wir den Selbstbeobach-
tern zumuten können; es hat sich herausgestellt, 
daß eine größere Häufigkeit als einmal am Ende 
des Vormittags und einmal am Ende des Nach-
mittags als zu starke Belästigung empfunden 
wurde. In der Feldarbeit haben wir die Beteiligten 
deshalb gebeten, jeweils vor dem Mittagessen 
und kurz vor Arbeitsschluß den Vormittag bzw. 
den Nachmittag in einzelne Arbeitsakte zu zerle-
gen und den wichtigsten zum Protokollieren aus-
zuwählen. Kriterien der Wichtigkeit waren in er-
ster Linie die Größe der Schäden, die dem Un-
ternehmen bei einer falschen Entscheidung ent-
stehen würden, und in zweiter Linie die subjektiv 
empfundene Schwierigkeit des Arbeitsaktes. 

2.2 Die Beurteilung der Beobachtungsdaten 
Die individuellen Leistungsansprüche, die wir mit 
dem skizzierten Instrument erfassen, müßten 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 
müßte selbstverständlich näher begründet wer-
den, wozu hier jedoch der Platz fehlt), wir können 
uns aber bemühen, 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 abzuschätzen, mit ihrer Hilfe die 
Leistungsanforderungen zu bewerten und erst 
aus diesen, einem rohen Optimalitätsgesichts-
punkt unterworfenen Arbeitsanalysen Kriterien 
der Bildungsplanung abzuleiten. 
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Bekanntlich erschweren diese Interdependenzen 
und Rückkoppelungen eine Regressionsrechnung 
ganz außerordentlich; wir werden uns daher bei 
der Darlegung der empirischen Daten auf einen 
Gruppenvergleich beschränken. 
Noch größere Schwierigkeiten für die Planung 
des Inhalts von Lernprozessen, als sie die eben 
genannten Hypothesen bereiten, entstehen je-
doch aus der Tatsache, daß die individuellen 
Leistungsanforderungen im Laufe der Zeit sich 
ändern, und zwar zum einen durch den techni-
schen Fortschritt, zum anderen dadurch, daß die 
meisten Personen im Zeitablauf Funktion, Posi-
tion und Firma wechseln, also eine Karriere zu- 

6) Vgl. V. Gottsleben: Ausbildungsform und Beschäftigungschance, in: 
„Mitteilungen“ des IAB Nr. 5, Dezember 1968, S. 345 ff. 

rücklegen. Deshalb ist es so gut wie unmöglich, 
in einer berufsvorbereitenden Ausbildung den 
Auszubildenden das gesamte Wissen zu vermit-
teln, das sie für alle denkbaren Positionen eines 
Berufsfeldes heute und in Zukunft brauchen 
werden6). 

Eine Lösung dieser Schwierigkeit könnte man 
dadurch erreichen, daß in einer berufsvorberei-
tenden Ausbildung nur dasjenige Wissen vermit-
telt wird, das allen, oder wenn dies nicht möglich 
ist, den Anfangspositionen eines Berufsfeldes, 
etwa des kaufmännischen Managements in Wirt-
schaftsunternehmen, zu einem bestimmten Zeit-
punkt gemeinsam ist. Die Auffrischung dieses 
Wissens und die Vermittlung der notwendigen 
Spezialkenntnisse müßte der berufsbegleitenden 
Ausbildung zugewiesen werden, die dann natür-
lich zu institutionalisieren wäre. 
Die referierten empirischen Ergebnisse werden 
wir vor allem unter der Rücksicht betrachten, ob 
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mension beziehen, während gewöhnlich unter 
Spezialisierung eine Tätigkeit verstanden wird, in 
der zwar eine Vielzahl von Dimensionen, die aber 
immer gleich sind, vorkommt, über die so ver-
standene Spezialisierung könnten wir aufgrund 
unserer Untersuchung ebenfalls Aussagen ma-
chen, indem wir prüfen, in wieviel Prozent der 
Arbeitsakte pro Person immer wieder dieselbe 
Kombination von Leistungsanforderungen vor-
kommt. Dieses Ergebnis würde allerdings eher 
dazu dienen können, den Inhalt der berufsbe-
gleitenden Ausbildung von hochqualifizierten Ar-
beitskräften 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 läßt sich be-
quem durch zwei verschiedene, miteinander 
nicht in Einklang stehende Hypothesen erklären: 
1. Die Tätigkeit jedes einzelnen leitenden An-

gestellten ist durch eine ganz bestimmte Lei-
stungsdimension charakterisiert, die in dem 
größten Teil seiner Arbeitsakte vorkommt, die 
aber jeweils mit anderen weiteren Leistungs-
dimensionen kombiniert wird. 

2. Die  Tätigkeit  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. 

Für die berufsvorbereitende Ausbildung ist es 
gleichgültig, welche der beiden Hypothesen zu-
trifft, weil es vernünftig ist, daß sie die Arbeits-
anforderungen in ihr Lehrprogramm aufnimmt, 
die bei der größten Anzahl der Personen in 
einem Teil ihrer Berufstätigkeit auftauchen, ohne 
Rücksicht darauf, ob sie bei den einzelnen je-
weils mit denselben oder jeweils mit anderen 
Anforderungsarten gekoppelt sind. Natürlich 

 

müßte der Lernende auch lernen, irgendeine be-
stimmte Anforderungsart mit beliebigen anderen 
zum Zwecke einer rationalen Tätigkeit zu kombi-
nieren; das gehört jedoch nicht zur inhaltlichen, 
sondern zur formalen Bestimmung der Ausbil-
dung, über die wir hier nicht reden. Die 
Entscheidung darüber, welche Leistungsdi-
mensionen in die berufsvorbereitende Ausbil-
dung übernommen werden sollten, läßt sich auf-
grund ihrer Häufigkeitsverteilungen in einer Hin-
sicht leicht treffen: je tiefer die Kurve einer Lei-
stungsdimension, verglichen mit anderen, die 
Ordinate schneidet, je flacher sie sodann ver-
läuft, desto eher ist die Dimension geeignet, in 
das berufsvorbereitende Lehrprogramm über-
nommen zu werden. Welches allerdings die 
Obergrenze des Abschnittes auf der Ordinate 
und des Gefälles der betreffenden Kurve sein 
soll, läßt sich sehr viel schwerer bestimmen. Die 
Zeit, die der Träger des Bildungswesens für ein 
Lehrprogramm reservieren will, und die Aufnah-
mekapazität des Lernenden in dieser Zeit können 
Entscheidungshilfen liefern. Während der 
geschilderte Kurventyp allen Dimensionen 
eigentümlich ist, die wir unter der Rubrik „Womit 
haben Sie sich beschäftigt?“ aufgeführt haben 
und auch durch Aufgliederung der beobachteten 
Personen in verschiedene Gruppen nicht 
geändert wird, weisen die Häufigkeitsverteilungen 
der Kontaktpartner, in welchen die 
Leistungsansprüche sich personifizieren, zum 
Teil ein ganz anderes Bild auf. Zunächst dies: die 
Kurve der Dimension „ohne Kontaktpartner“ 
verläuft 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 
Tätigkeit Kontakt mit anderen. Die idealisierte 
Form der Verteilung „Mit Kontaktpartner“11), die 
der tatsächlichen Verteilung ziemlich nahe-
kommt12), sieht so aus, wie Bild 5 zeigt. Es ist klar, 
daß die überragende Bedeutung der 
Kontaktpartner für die Arbeit der leitenden An-
gestellten sich im Lehrprogramm, das sie auf 
diese Arbeit vorbereiten soll, niederschlagen 
müßte. 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 Häufigkeitsverteilung 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 
Löwenanteil der Kontakte der beobachteten 
Personen findet mit drei Kategorien von Perso-
nen statt, und zwar mit den Angehörigen der 
eigenen Firma, die sich in derselben Linie auf 
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einer tieferen Ebene befinden (häufigste Nen-
nung), die sich in derselben Linie auf einer hö-
heren Ebene befinden (zweithäufigste Nennung) 
und die sich im selben Vorstandsbereich auf der 
gleichen Ebene befinden (dritthäufigste Nen-
nung), das heißt mit Untergebenen, Vorgesetzten 
und den nächsten Kollegen. Die Kontakte mit 
diesen drei Kategorien von Partnern weisen in 
der Randauszählung über die gesamte Stichpro-
be ebenfalls eine charakteristische Verteilung 
auf, die mit keiner der bisherigen identisch ist. 
Als Beispiel wählen wir die Kontakte mit Unter-
nehmensangehörigen, die sich gegenüber 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 verhältnismäßig tiefen Punkt, strebt dann 
sehr schnell einem Minimum, darauf weniger 
steil einem Maximum zu und fällt dann sehr viel 
flacher, bis sie bei x = 100 sich sehr stark der 
Abszisse nähert oder sie dort schneidet. Die 
Konzentration der Arbeitsakte auf eine bestimm-
te Leistungsdimension ist bei diesem Kurventyp 
natürlich geringerals bei der Funktion des Bildes 5, 
die eine nahezu vollkommene Konzentration 
widerspiegelt, sie ist aber andererseits sehr viel 
größer als beim Funktionstyp des Bildes 3, wel-
che den inhaltlichen Dimensionen der Arbeit lei-
tender Angestellter entspricht. Im übrigen muß 
vermutet werden, daß dieses Bild durch die 
Überlagerung zweier Verteilungen entstanden 
ist, nämlich derjenigen, die für die Führungskräf-
te auf den höchsten, und derjenigen, die für die 
Führungskräfte auf den mittleren Ebenen gilt. Die 
genauere Aufgliederung im Abschnitt 5.2 wird 
darüber Auskunft geben. 

13) Vgl. Abschnitt 2.2. 

Schon aufgrund der Ergebnisse, welche die 
Randauszählung über die nicht aufgegliederte 
Stichprobe gebracht hat, läßt sich sagen, daß in 
Zukunft die berufsvorbereitende Ausbildung 
hochqualifizierter Arbeitskräfte der Wirtschaft 
sehr viel stärker als bisher dadurch geprägt sein 
muß, daß sie lernen, wie sie in der Arbeit mit 
anderen Personen, speziell ihren Vorgesetzten, 
Untergebenen und den nächsten Kollegen umzu-
gehen haben. Selbstverständlich muß diese 
Aussage dadurch überprüft werden, daß die 
Personen unserer Stichprobe nach den oben ge-
nannten Variablen aufgegliedert werden. 
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1582 Personen macht es jedoch unmöglich, alle 
Variablen des Operators simultan auf ihren Ein-
fluß zu überprüfen, weil dann die Fälle, die auf 
die Kombinationen der einzelnen Variablenaus-
prägungen fielen, zu gering an Zahl wären. Es 
bleibt uns deshalb nichts anderes übrig, als in 
dem Gruppenvergleich, den wir als Methode der 
Datenverwertung wählen, nur einige der 6 Ver-
änderlichen des Operators (1) anzuführen. 
Am leichtesten fällt zweifellos der Verzicht auf 
die Variable G (Größe der Unternehmung), weil 
wir ohnehin nur Großunternehmen untersucht 
haben, deren Unterschiede in Hinsicht auf die 
beschäftigten Personen wohl vernachlässigt 
werden können. Die Wahl zwischen den übrigen 
Größen müssen wir nach dem Zweck dieses 
Aufsatzes treffen, nämlich Hinweise für den be-
nötigten Inhalt der berufsvorbereitenden Ausbil-
dung zu gewinnen. Gehen wir von der Situation 
der berufsvorbereitenden Institutionen, etwa der 
Hochschulen und ihrer Studenten aus: wer sich 
für 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 
präzisen Vorstellungen darüber haben, in wel-
cher Firma er später einmal arbeiten wird, er wird 
aber, gerade weil er ein bestimmtes Studium ge-
wählt hat, eine Tätigkeit anstreben, die seiner 
Ausbildung entspricht, der Diplom-Ingenieur also 
eine technische, der Diplom-Kaufmann eine 
kaufmännische Funktion, und so fort. Aus diesem 
Grunde halten wir es für 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 
hp (Funktion) und ip (hierarchische Position). Die 
Funktion gliedern wir in vier Merkmale, nämlich 
„technische Funktion im Stab“, „technische 
Funktion in der Linie“, „kaufmännische Funktion 
im Stab“, „kaufmännische Funktion in der Linie“. 
Die Unterscheidung von kaufmännischen und 
technischen Funktionen bereitet keine 
Schwierigkeiten; 143 Personen der insgesamt 
1582 beobachteten (9%) üben sowohl techni-
sche wie kaufmännische Funktionen aus, wes-
halb wir sie unter beiden anführen, 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 für unser Problem 
wichtig, weil einerseits die Anforderungen dieser 

14) Eine ausführliche Darlegung aller Daten soll dem Forschungsbericht 
vorbehalten werden. 

beiden Stellen sich unterscheiden können, weil 
andererseits Berufsanfänger nach dem Abschluß 
ihrer berufsvorbereitenden Ausbildung sowohl 
diese wie jene Positionen einnehmen können. 
Aus diesem Grunde müßte diese Ausbildung 
beide Gruppen von Leistungsansprüchen, sofern 
sie differieren, berücksichtigen. Die Aufnahme 
der hierarchischen Position in die Analyse der 
empirischen Daten ist deshalb notwendig, weil 
einerseits die Hypothese sehr plausibel ist, daß 
die Arbeitsanforderungen sich mit dem Rang der 
Stellung ändern, weil andererseits die 
Berufsanfänger, 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 müßten in der berufsvorbe-
reitenden Ausbildung also solche Inhalte gelehrt 
werden, die entweder in allen hierarchischen 
Positionen oder nur in den Anfangsstellungen 
von deren Inhabern benötigt werden. Der Ver-
zicht des Lehrprogramms auf die Leistungsan-
sprüche der höheren Positionen ist natürlich nur 
möglich, wenn die lebenslange berufsbegleiten-
de Ausbildung institutionalisiert ist. Die empiri-
schen Daten werden zeigen, ob die Ansprüche 
durch die hierarchische Position so stark diffe-
renziert werden, wie wir zunächst vermuten. Um 
den Rahmen dieses Aufsatzes nicht zu sprengen, 
beschränken wir im folgenden die Beispiele der 
empirischen Ergebnisse auf die kaufmännischen 
Funktionen14); sie dürften dem Leser genügend 
Kriterien an die Hand geben, damit er die Rele-
vanz unseres Vorgehens beurteilen kann. 

5.2 Die kaufmännischen Führungskräfte 
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 können. Wenn 
wir die 49 inhaltlichen Gebiete der Arbeit von 
kaufmännischen Führungskräften, die wir unter 
der Rubrik „Womit haben Sie sich beschäftigt?“ 
nach der wachsenden Größe ihres Ordinatenab-
schnittes ordnen, dann erhalten wir die im folgen-
den wiedergegebene Rangreihe (berücksichtigt 
wurden nur die Nennungen mit dem Skalenpunkt 
2: „sehr stark“). 
Bereits in dieser Reihenfolge, obwohl sie nur 
verhältnismäßig grobe Orientierungen liefern 
kann, werden die Umrisse einer Allgemeinen 
Betriebswirtschaftslehre oder einer Allgemeinen 
Managementlehre sichtbar, einer solchen Lehre 
nämlich, deren Informationen in allen kaufmänni-
schen Positionen von Wirtschaftsunternehmen 
der Bereiche 11 bis 61 notwendig und unent-
behrlich sind. 
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An der ersten Stelle der notwendigen Kenntnisse 
stehen völlig 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 dafür, daß unter den primä-
ren Aufgaben der Unternehmung der Verkauf zur 
wichtigsten Tätigkeit der kaufmännischen Füh-
rungskräfte geworden ist. Auch die Produktion 
hält 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 kaufmännischen Füh-
rungskräfte sehr stark tangiert werden, tauchen 
nur vier völlig neue Begriffe auf: „Einkauf“, 
„Rechtliche Fragen“, „Investitionen“ und „Fir-
menentwicklung“. 
Unter den Leistungsanforderungen, die an weni-
ger als 30 Prozent der Inhaber kaufmännischer 
Führungspositionen 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 herkömmlichen Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre einen großen Raum ein-
nehmen, wie etwa das gesamte Rechnungswe-
sen, oder solche Gebiete, die an den meisten 
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultäten durch 
eigene Lehrstühle vertreten sind, etwa Revision 
oder Steuerlehre. Auch die gesamte Volkswirt-
schaftslehre, die heute auch in den Lehrplänen 
für Diplom-Kaufleute viel Platz beansprucht, ge-
hört zu den inhaltlichen Leistungsanforderungen, 
die außerordentlich selten gestellt werden, ob-
wohl unser Erhebungsinstrument, indem es ein 
so großes Gebiet mit einem einzigen Begriff 
kennzeichnete, ihm erhebliche Chancen einge-
räumt hat, einen besseren Rangplatz zu errei-
chen. 
Die Hypothese bietet sich an, daß diejenigen 
Gebiete, die in unserer Reihe sehr weit unten 
rangieren, innerhalb der Unternehmen nur von 
sehr wenigen Spezialisten durch ihre Arbeit tan-
giert werden, während die Inhalte, welche die 
oberen Rangplätze einnehmen, von allen kauf-
männischen Führungskräften ohne Rücksicht auf 
Funktion und hierarchische Position beherrscht 
15) Der Ordinatenabschnitt bezeichnet denjenigen Teil der untersuchten 

kaufmännischen Führungskräfte (in %), die sich mit der 
entsprechenden Leistungsdimension niemals beschäftigt haben. 
1252 Personen unserer Stichprobe üben kaufmännische Funktionen 
aus; diese Zahl ist die Basis der prozentuierten Ordinatenabschnitte. 
143 von den 1252 Personen üben, meistens überwiegend, auch 
technische Funktionen aus. Wie oben vermerkt, nehmen wir diese 
Doppelnennungen bewußt in Kauf. 
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werden müssen. Wir überprüfen 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 beschränken wir uns auf einige wenige 
Dimensionen. Als erste wählen wir den Begriff 
„Planung“ (s. Tabelle 4). 

 

Die Höhe der hierarchischen Position übt einen 
erkennbaren Einfluß darauf aus, ob die Inhaber 
kaufmännischer Funktionen sich überhaupt mit 
Planungsaufgaben beschäftigen oder nicht, oder, 
technischer ausgedrückt: die Größe des Ab-
schnittes, den die Kurve jeder Gruppe auf der 
Ordinate abschneidet, liegt um so höher, je tiefer 
die hierarchische Position jeder Gruppe ist. Un-
ter dieser Rücksicht ist die Planung also eine 
Aufgabe der höchsten Führungsgremien und 
scheint sich deshalb weniger als Stoff für die 
berufsvorbereitende Ausbildung zu eignen, weil 
man nach deren Abschluß wohl kaum sofort die 
höchsten Positionen einer Firma einnehmen wird. 
Für die Aufnahme dieses Gebietes in die berufs-
vorbereitende Ausbildung sprechen hingegen 
zwei andere Gründe: bei keinem anderen Gebiet 
sind die Ordinatenabschnitte der unteren hierar-
chischen Ränge so klein wie bei diesem, das 
heißt: 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 — unabhängig 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 über-
haupt mit Planung beschäftigt, der tut es dann 
auch in einem größeren 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 Plänen als Hauptaufgabe zugewiesen erhal-
ten, während bei den Inhabern von Linienstellen 
das Ausarbeiten von Plänen eine Aufgabe unter 
anderen ist. 

Da nun nicht vorherzusehen ist, ob ein Berufs-
anfänger, der von einer Hochschule kommt, sei-
ne Karriere mit einer Stabs- oder einer Linien-
stelle beginnt, scheint es vernünftig zu sein, ihn 
mit den Kenntnissen auszurüsten, die er entwe-
der ausschließlich in der einen oder ausschließ-
lich in der anderen oder in beiden Arten von 
Funktionen haben muß. Die Planung müßte 
schon aus diesem Grunde, abgesehen von dem 
zuerst genannten, zum Lehrstoff der berufsvor-
bereitenden Ausbildung gehören. 

Natürlich ist mit der Nennung des Begriffes 
„Planung“ nur außerordentlich vage der Inhalt 
möglicher Lernprozesse umschrieben worden; 
dieses Problem trifft die übrigen inhaltlichen Be-
griffe unseres Schemas in derselben Weise; wir 
verschieben seine Diskussion deshalb, um zu-
nächst noch einige Informationen über andere 
inhaltliche Leistungsdimensionen zu bringen. 

Die Häufigkeitsverteilungen der Dimension „Or-
ganisation“ ähneln in den von uns unterschiede-
nen fünf Gruppen von kaufmännischen Füh-
rungskräften sehr stark den entsprechenden 
Verteilungen des Begriffes „Planung“, abgese-
hen davon, daß hier die Ordinatenabschnitte 
durchweg etwas kleiner sind als dort. Wir gehen 
auf die Verteilungen der Dimension „Organisa-
tion“ nicht näher ein und vermerken lediglich, 
daß auch sie ohne Zweifel zum Bestand eines 
Lernprogramms gehören muß, das hochqualifi-
zierte Arbeitskräfte auf kaufmännische Funktio-
nen vorbereiten soll. 

Gegenüber „Planung“ und „Organisation“ zeigt 
„Vertrieb im Inland“ (s. Tabelle 5) charakteristi-
sche Abweichungen: 

Zwar hängt auch bei dieser inhaltlichen Lei-
stungsdimension die Größe des Ordinatenab-
schnittes (derjenige Prozentsatz von Personen, 
die sich niemals mit dieser Dimension beschäfti-
gen) von der Höhe der hierarchischen Position 
ab, wenn auch nicht einhellig, da die vierte Ebene 
der Linie sich etwa häufiger mit diesem Gebiet 
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beschäftigt als die dritte Ebene16), die Speziali-
sierung der beiden Funktionen ist jedoch umge-
kehrt wie bei „Planung“: wer von den Stabsstel-
leninhabern sich mit dem Verkauf befaßt, tut dies 
mehr beiläufig als die Inhaber von Linienstellen; 
bei diesen fällt aber vor allen Dingen auf, daß 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, daß man den Verkauf 
als eine stark spezialisierte Tätigkeit klassifizie-
ren müßte, die in eine berufsvorbereitende Aus-
bildung nicht aufgenommen werden sollte. Da-
gegen sprechen bereits die verhältnismäßig — 
verglichen mit den anderen Dimensionen — 
kleinen Ordinatenabschnitte und die immerhin 
noch ordentlichen Besetzungen der Spalten 
„über 0% bis unter 27,5%“ und „27,5% bis 
unter 52,5%“; sicher aber ist die Dimension 
„Einkauf“ stärker spezialisiert als die Dimensio-
nen „Planung“ und „Organisation“. Das kann al-
lerdings nichts daran ändern, daß sie zum Lehr-
stoff einer berufsvorbereitenden Ausbildung für 
kaufmännische Führungskräfte gehören sollte. 
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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. 

 

Von allen inhaltlichen Leistungsdimensionen, die 
wir bisher betrachtet haben, zeigt diese in der 
Häufigkeit ihres Auftretens sich am unempfind-
lichsten gegen Variationen der hierarchischen 
Position und der Funktion: die Unterschiede 
zwischen den hierarchischen Rängen innerhalb 
der Stabs- und Linienstellen sind so gering, daß 
sie vernachlässigt werden können, auch die 
Differenzen zwischen Stab und Linie sind nicht 
erheblich, wenn auch die Inhaber von Linienstel-
len sich etwas häufiger mit Personalbeschaffung 
und -einstellung abzugeben haben als die Inha-
ber von Stabsstellen (das dürfte dadurch bedingt 
sein, daß Inhaber von Linienstellen in der Regel 
mehr Untergebene haben als Inhaber von Stabs-
stellen). Ein weiteres Charakteristikum dieser 
Leistungsanforderung besteht darin, daß sie we-
niger häufig als die bisher angeführten an Spe-
zialisten gestellt wird: die Spalte „52,5 v. H. bis 
100 v. H.“ ist nur sehr schwach, erheblich 
schwächer als bei den Dimensionen „Einkauf“ 
und „Planung“ besetzt, das Schwergewicht der 
Besetzung liegt (abgesehen natürlich von der 
Spalte „0 v. H.“) bei der Spalte „über 0 v. H. bis 
unter 27,5 v. H.“. Das heißt: Wer von den leiten-
den kaufmännischen Angestellten sich überhaupt 
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-
genwärtig ist. Das liegt nicht nur daran, daß in 
der Bundesrepublik Deutschland auf dem Markt 
der Arbeitskräfte die Nachfrage seit langem no-
torisch das Angebot übertrifft, denn die eben 
geschilderte Eigenschaft ist allen Leistungsdi-
mensionen, die wir unter der Rubrik „Personal- 



fragen“ aufgeführt haben, eigentümlich. Perso-
nalfragen gehören ganz offensichtlich zu den all-
gemeinsten, zu den am wenigsten spezialisierten 
Leistungsanforderungen, die an hochqualifi-
zierte Arbeitskräfte in Wirtschaftsunternehmen 
gestellt werden. Sie müßten 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 Führungs-
kräfte während ihrer Arbeit Kontakt haben. Die 
häufigste Nennung in der gesamten Stichprobe 
erzielten die Firmenangehörigen, die sich ge-
genüber dem Selbstbeobachter auf einer tieferen 
Eben in derselben Linie befinden, also seine 
unmittelbaren Untergebenen. Wir wählen des-
halb diesen Begriff, um die Häufigkeit seiner 
Nennung nach Funktion und Position aufzuglie-
dern (s. Tabelle 7). 

 

Die Unterschiede zwischen den hierarchischen 
Ebenen sind erheblich größer als die Unter-
schiede zwischen den Funktionen, was die Kon-
takte der Führungskräfte mit ihren unmittelbaren 
Untergebenen angeht: Obwohl auch diejenigen, 
die sich auf den unteren Ebenen der betriebli-
chen Hierarchie befinden, sehr häufig während 
ihrer Arbeitsakte mit den ihnen unterstellten Mit-
arbeitern zusammen sind, werden sie davon von 
den Inhabern der höheren Positionen noch über-
troffen. Das wird durch das Bild der Verteilungs-
funktionen für 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, daß nämlich die typische Verteilung der 
Kontakte mit den unmittelbaren Vorgesetzten 
und Untergebenen eine Mischverteilung sei, be- 

 

stätigt sich hier: Nur wer sich auf den unteren 
hierarchischen Rängen befindet, hat entweder 
gar keinen oder ziemlich häufigen Kontakt mit 
den Untergebenen (deshalb zuerst ein relatives 
Minimum, dann ein relatives Maximum in der 
entsprechenden Kurve), während die gemeinsa-
men Tätigkeiten der oberen Führungskräfte mit 
ihren Mitarbeitern eine viel gleichmäßigere Ver-
teilung aufweisen: einige arbeiten in einer Min-
derheit, einige in der überwiegenden Mehrheit 
ihrer Arbeitsakte mit ihren Untergebenen zusam-
men, der größte Teil hat in etwa einem bis zwei 
Drittel der Arbeitseinheiten mit den Untergebe-
nen zu tun. 

Beide Kurven zeigen trotz der geschilderten Un-
terschiede, daß die Berufstätigkeit hochqualifi-
zierter Arbeitskräfte in Wirtschaftsunternehmen 
zu einem ganz erheblichen Teil in der Zusam-
menarbeit mit ihren Untergebenen geschieht. Die 
hohen Rangplätze, welche die Personalfragen al-
ler Art in der Reihe der inhaltlichen Leistungsdi-
mensionen errungen haben, finden ihre Bestäti-
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 Arbeitskräfte zu bestimmen. Nun läßt sich 
natürlich nicht übersehen, daß die bisher be-
sprochenen Leistungsdimensionen („Planung“, 

59 



„Organisation“, „Vertrieb im Inland“, „Personal-
fragen“) außerordentlich große Stoffgebiete 
vage umschreiben, aber keinen Lehrinhalt, etwa 
in Form von Lehrbüchern oder Prüfungsanforde-
rungen, präzise festlegen. Zwei Gründe dafür lie-
gen auf der Hand: einmal mußte das Selbst-
beobachtungsschema, wenn es praktikabel sein 
sollte, knapp gehalten werden; eine detaillierte 
Beschreibung der ausgeübten Tätigkeiten ist nur 
einem Fremdbeobachter durch eine außeror-
dentlich anstrengende Arbeit möglich17). Zum 
anderen — auch darauf haben wir ausführlich 
hingewiesen18) — kann auch die genaueste ver-
bale Beschreibung der intellektuellen Arbeit de-
ren Dimensionen nicht mit metrischen Maßen 
messen und deshalb auch nicht präzise 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 Schwäche unserer Meßinstrumente 
— ob sie jemals zu beheben ist, sei dahingestellt 
— eine große Freiheit bei der Gestaltung des 
Lehrstoffes eingeräumt: Auch wenn die Lehren-
den  die   Informationen   darüber  ernst  nehmen, 
welche Leistungsdimensionen wie häufig in den 
Arbeitsakten  bestimmter Personen vorkommen, 
können sie, weil das genaue Ausmaß des not-
wendigen Wissens nicht bekannt ist, in dem vor-
gegebenen  Rahmen die Inhalte ihrer Lehre selber 
festlegen,  ohne  daß  ihnen  irgendein   Praktiker 
einen Verstoß gegen den Kanon der unbedingt 
notwendigen Kenntnisse vorwerfen könnte. 

Es ist nun unschwer zu sehen, daß wegen dieser 
Freiheit der Lehre die Ausbildungsinstitutionen, 
zum Beispiel die Hochschulen, die Möglichkeit 
haben, neue Verhaltensweisen in den Unterneh-
men zu provozieren, indem sie ihren Absolventen 
diese Verhaltensweisen einüben. Eine Bedin-
gung dafür, daß diese Verhaltensweisen in den 
Unternehmen sich durchsetzen, besteht aller- 
17) S. als Beispiel dazu G. Brinkmann und W. Rippe, Die Erfassung der 

Leistungsansprüche ..., a.a.O., S. 42—44, S. 48—50, S. 77—81. 
18) G. Brinkmann und W. Rippe, loc. cit., S. 10 f. und S. 63—65. 
19) Für die Organisationstheorie vgl. zu dieser Frage: E. Grochla: 

Erkenntnisstand   und   Entwicklungstendenzen   der   Organisa-
tionstheorie,   in  Zeitschrift für Betriebswirtschaft 39 (1969), S. 1—22. 

dings darin, daß die Unternehmen einen — wenn 
auch in seinem Inhalt nicht genau bestimmten — 
Bedarf nach ihnen haben; diesen nachzuweisen, 
war das Ziel unserer Untersuchung. Die Einwir-
kungsmöglichkeiten der Ausbildung wären sicher 
sehr viel geringer, wenn der Kanon des notwen-
digen Wissens präziser wäre, als er es tatsäch-
lich ist. Es wäre in diesem Zusammenhang inter-
essant zu untersuchen, ob andere intellektuelle 
Tätigkeiten als die des Wirtschaftsmanagers, 
z. B. des Juristen in der Rechtsprechung, stärker 
normiert sind, ihre Dimensionen besser gemes-
sen werden können und deshalb die Möglichkeit, 
durch Ausbildung diese Tätigkeit zu ändern, sehr 
viel geringer ist; dies gehört jedoch nicht hierher. 

Wenn wir zu unseren konkreten Beispielen zu-
rückkehren, dann ist zu sagen, daß durch die 
Begriffe „Planung“, „Organisation“, „Personal-
fragen“ tatsächlich nur das Gebiet der in Wirt-
schaftsunternehmen benötigten Kenntnisse ab-
gesteckt ist, aber nicht ihr genauer Inhalt. Einige 
allgemeine Kriterien für diesen Inhalt können al-
lerdings angegeben werden: Wenn er für die 
Lösung praktischer Probleme angewandt werden 
soll, dann muß er den Forderungen entsprechen, 
welche der kritische Rationalismus und der Neo-
positivismus an die empirischen Wissenschaften 
stellen: Alle Begriffe, die vorgeben, sich auf Sin-
neseindrücke zu beziehen, müssen dies tatsäch-
lich tun; zwischen der theoretischen Sprache und 
der Beobachtungssprache müssen gewisse Kor-
respondenzen herrschen; die Aussagen dürfen 
nicht tautologisch sein. Ob die heutige Organi-
sationslehre, die heutige Planungslehre, die heu-
tige Personalführungslehre, sofern es eine sol-
che in nennenswertem Umfang überhaupt schon 
gibt, diesen Ansprüchen genügen, das zu disku-
tieren, gehört nicht zum Gegenstand dieses Auf-
satzes19). 

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