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schen ihrer eigenen Werbeabteilung und den Medien
aufteilen, wie iiberhaupt damit zu rechnen ist, daB im
Falle eines allgemeinen Ubergangs zum Honoraz-
system Bedeutung und Umfang der Werbeabteilungen,
aber auch der Abwicklungsapparate der Medien wach-
sen wiirden. Kurzum, es wire das Ende des Full-Ser-
vice-Prinzips, das Ende jeder planvollen ganzheitlichen
Werbung und ein bedenklicher Riickschritt in die Histo-
rie der Werbung.

EINE FULLE VON AUFGABEN

Eine solche Entwicklung wédre um so schddlicher, als
gerade auf die Werbeagenturen, unter ihnen vor allem
die Full-Service-Agenturen, in den néchsten Jahren
eine Fiille von Aufgaben zukommen werden, die an
ihre Leistungsfdhigkeit hochste Anforderungen stellen.
Es ist kein Geheimnis, daB das durchschnittliche ab-
satzwirtschaftliche Niveau vieler deutscher Unterneh-
men noch sehr zu wiinschen iibrig 1468t, besonders wenn
man es mit den amerikanischen Verhdltnissen ver-
gleicht.

Neuere Unternehmensumfragen haben in dieser Hin-
sicht Ergebnisse gezeitigt, die selbst die pessimistisch-
sten Voraussagen noch tbertreffen. So befassen sich
nach einer Umfrage des Frankfurter Battelle-Instituts
von 280 untersuchten Unternehmen der europdischen

Erziehung und Forschung

Prof., Edward C.LB_ursk, Boston *)

ie Aufgabe, kluge Entscheidungen im Bereich der

Werbung zu treffen, unterliegt radikalen Verdnde-
rungen, und weitere Verdnderungen werden in der Zu-
kunft eintreten. Die Anforderungen an die Fahigkeiten
der Werber werden entsprechend gréfer. Immer mehr
stehen neue Werbetechniken zur Verfiigung, die gro-
Bere Moglichkeiten fir diejenigen bieten, die sie ber-
legt anwenden. Die Werber, ob sie in wirtschaftlichen
Unternehmungen oder in Werbeagenturen titig sind,
miissen diese Techniken nicht nur beurteilen koénnen,
sie miissen auch die Fdhigkeit erwerben, zwischen
ihnen zu unterscheiden, sie zu koordinieren und sie zu
benutzen, um dadurch das eigene Urteil eher zu schéar-
fen, als es zu ersetzen.

Vor allem aber, da die Werbung sich in jhrem geistigen
Format weiterentwickelt hat, und da sie als integrie-
render Teil des Gesamtkomplexes der Absatzwirtschaft
und nicht als etwas Getrenntes und Selbstdndiges An-
erkennung erworben hat, besteht ein gréBerer Bedarf
flir solche Werber, die in der gesamten Absatzwirt-

*) Vortrag unter dem Originaltitel ,Education and research for
advertising in the United States* gehalten auf dem Internationalen
KongreB {iber Werbung als Forschungsgebiet und Lehrfach der
Hochschule, Ko6ln, 18.-19. Oktober 1966. Die Ubersetzung aus dem
Amerikanischen besorgte Prof. Dr. Carl Hundhausen
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Produktions- und Investitionsgiiterindustrie nur 54 %
mit Marktforschung, gegeniiber 83% in den USA
(1963). Bei den befragten Unternehmen sind die Ver-
triebskosten mit nur 8% am Umsatz beteiligt, gegen-
iiber 19 in den USA, und das jahrliche Durchschnitts-
einkommen ihrer Filhrungskrédfte im Verkauf betrdgt
nur 39 000,— DM, gegeniiber 42 000,— DM in der Ver-
waltung und 50 000,— DM in der Produktion! Dafl die
Verhiltnisse in der Verbrauchsgiiterindustrie nicht an-
ders liegen, zeigt eine Umfrage des Diisseldorfer Inter-
market-Instituts, die sich allerdings nur auf die Wer-
bung bezog. Von 350 befragten mittelstandischen Un-
ternehmen in Nordrhein-Westfalen haben danach nur
14 9% einen festen Werbeetat. Bei fast der Halfte von
ihnen liegt der Werbeaufwand unter 1% des Umsat-
zes, und nur 9% geben zwischen 3—5 % fiir Werbe-
zwecke aus!

Diese Zahlen sprechen fiir sich selbst. Sie zeigen, daB
Begriffe wie Marketing und Werbung fiir viele Unter-
nehmen immer noch Fremdworte sind. Ohne sachkun-
dige Hilfe von auBen werden die meisten von ihnen
kaum in der Lage sein, im Absatzbereich neue Wege
zu beschreiten und aus den Erkenntnissen des moder-
nen Marketing die entsprechenden Folgerungen zu zie-
hen. Hier fdllt den Werbeagenturen, insbesondere den
Full-Service-Agenturen, eine wichtige Aufklarungs-
aufgabe zu, die auch fiir die Zukunft unserer Volks-
wirtschaft von gréfter Bedeutung ist.

in der Werbung

schaft {iber eine feste Grundlage verfiigen. Gleichzeitig
wird die Absatzwirtschaft immer komplexer und in
technischer Hinsicht hdher entwidckelt. Fiir Menschen,
die die Werbung als Beruf erwéahlen, folgt daraus un-
ausweichlich, daB der Erkenntnisbereich ihrer Erzie-
hung hinsichtlich der Substanz grundlegender sein muf
und daB sie eine ldngere Zeit der Ausbildung fiir ihre
Berufskarriere durchlaufen,

Welche Grundlagen der Erziehung und der Ausbildung
sollten nun die Werber von heute und morgen haben?
Um diese Frage zu behandeln, habe ich von den not-
wendigen Voraussetzungen und Techniken zu spre-
chen, die die Praktiker der Werbung beherrschen oder
mit denen sie wenigstens vertraut sein sollten. Danach
werde ich die Moglichkeiten priifen, wie wir durch for-
male erzieherische Ausbildung dazu beitragen konnen,
diesen Hintergrund der Erziehung und diese Techniken
weiter zu entwickeln. SchlieBlich werde ich ein an den
Leitungsaufgaben einer Unternehmung orientiertes Er-
ziehungsprogramm vorschlagen, von dem ich glaube,
daB es sowohl durchfithrbar als auch produktiv ist. Im
Zusammenhang damit werde ich die Entwicklung der
Forschung behandeln, die eine Ergdnzung zur Erzie-
hung darstellt.
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WAS SOLLTE DER ANGEHENDE WERBER WISSEN?

Um iber die Art des Wissens, liber das ein angehender
Werber verfligen sollte, zu sprechen, ist von seinem
Ausbildungsziel auszugehen. Hier miissen wir die
Werbegrafiker, die Werbetexter oder die Kdufer von
Anzeigenraum usw. von denjenigen unterscheiden, de-
ren Ausbildungsziel der Beruf des Werbeleiters einer
Unternehmung oder des Kontaktchefs in einer Werbe-
agentur ist. Die Unterschiede in dieser Hinsicht spie-
geln sich in den Zielen der Lehrpldne der Bildungs-
stdtten flir die Werbung in den USA wider. Sie schei-
nen aber mehr Funktionen der Ausbildungsziele zu
sein, als Zeichen von Meinungsverschiedenheiten hin-
sichtlich dessen, was eine ,richtige” Erziehung fiir die
Werbung zu sein hat. Besonders geht es um folgendes:

Auf der einen Seite konzentriert sich die auf den
Werbeberuf ausgerichtete Erziehung auf die Art
von Ausbildung, die eine groBere Kompetenz in der
Durchfiihrung der Werbestrategie zum Ziel hat.
Hier geht es um das Training ,wie es gemacht wird*,
und zwar in den Bereichen des Schopferischen der Wer-
bung, in den Bereichen der Werbetrdger, der Werbe-
gestaltung usw.; hierzu z&hlen typischerweise auch
Ausbildungskurse in der Textgestaltung und im Layout,
in der Einzelhandelswerbung, im Gebrauch von Rund-
funk und Fernsehen (letzteres unter dem Gesichtspunkt
des Schopferischen), in der Analyse der Werbetrdger
und in der Planung von Werbefeldzligen.

Auf der anderen Seite zielt die auf das typische
Management in der Werbung ausgerichtete Er-
ziehung auf jene Art von Training, die auf eine gro-
Bere Kompetenz in der Planung und in der
Durchfiihrung der Werbestrategie gerichtet ist.
Diese Art von Training konzentriert sich auf das Be-
greifen und auf die Benutzung der Werbung als ein
Teil der Absatzwirtschaft; sie ist in der Regel sehr
eng verbunden mit einer weiteren wissenschaftlichen
Ausbildung. Normalerweise sind hierin eingeschlossen
Kurse iiber die Prinzipien und Probleme der Werbung,
iiber die Werbestrategie und iiber die Entwicklung von
Werbeprogrammen. ¢

In diesem Beitrag wird meine besondere Betonung auf
der letztgenannten Art der Ausbildung liegen, obwohl
sich Uberschneidungen nicht vermeiden lassen. Denn
derjenige, der fir die Formulierung der Werbestrategie
und fiir die Leitung von Werbeprogrammen, die auf
diese Strategie ausgerichtet sind, verantwortlich ist,
mull selbstverstdndlich von den Techniken der Wer-
bung Kenntnisse haben und umgekehrt. Der oberste
Leiter der Werbung muBl eben iiber ein umfassendes
Wissen verfligen; er kann aber seine Fahigkeiten
auf die Planung und auf die Durchfithrung spezia-
lisieren.

Es gilt nunmehr den Umfang der Kenntnisse zu be-
trachten, die ein Werber haben mubB. Selbstverstdndlich
muBl er beide, den Verbraucher und den Werbung-
treibenden, verstehen.

Der Zusammenhang mit dem Verbraucher

Wenn der Werber nicht versteht, auf welche Weise die
Verbraucher einer Ware ihre Position zuweisen und sie
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aufnehmen, dann kann sich ergeben, daB seine gesam-
ten Werbeanstrengungen falsch konzipiert und falsch
gesteuert werden. Wenn z. B, die Verbraucher ein Er-
zeugnis als einen Nutzensgegenstand ansehen und es
aus diesem Grunde kaufen, dann kann ein Werber
u. U. einige neue Kunden gewinnen, aber auch viele
alte Kunden verlieren, wenn er dieses Erzeugnis als
ein Luxusgut umwirbt.

Der Zusammenhang mit der werbungtreibenden
Unternehmung

Die gesamten Werbebemiihungen koénnen iberspitzi
oder nur in geringem MaBe ausgewertet werden, wenn
der Werber sich nicht der Rolle der Werbung in Ver-
bindung mit den anderen Elementen der Absatzwirt-
schaft bewufit ist. Die Werbestrategie kann z. B. auf
mehrere sich liberschneidende Ziele gerichtet sein, die
von der Preispolitik bis zu besonderen Vertriebsmdg-
lichkeiten fir ein Erzeugnis reichen, Die obersten Lei-
ter der Werbung sollten sich daher nicht nur der Not-
wendigkeit bewuBt sein, die einzelnen absatzwirt-
schaftlichen Elemente zu integrieren, sondern sie soll-
ten auch die Art, wie dies zu geschehen hat, kennen.
Diese Tatsache hat nicht nur eine starke Bedeutung
dafiir, was man lernen sollte, sondern auch dafiir, wie
es zu lehren ist.

Uber diese umfassenden Gebiete des Wissens hinaus
muB} der angehende oberste Leiter der Werbung wis-
sen, worum es geht, wenn die Werbeprogramme in be-
stimmte Ankiindigungen umzusetzen sind. Das schlieft
Elemente ein wie Werbetrdger, Werbetext, Werbe-
grafik und Herstellung. Das bedeutet nicht, daB ein
Werbeleiter selbst in allen diesen Elementen ein
Experte sein muB, obwohl viele .erfolgreiche ,Advertis-
ing Executives” aus diesen Sparten des Werbe-
geschdfts hervorgegangen sind. Er mufl vielmehr wis-
sen, in welcher Art diese Elemente wirksam sein kon-
nen, um wirkungsvolle Werbeankiindigungen und
Werbefeldziige zu gewéhrleisten.

Der erfolgreiche oberste Leiter der Werbung muB zu-
sdtzlich zu den Fahigkeiten in der Planung und in der
Durchfiihrung der Werbung eine ausgesprochene
Fahigkeit auch der Verwaltung besitzen. Er muB in der
Lage sein, Menschen anzuleiten, menschliche Talente
mit Werbetechniken vertraut zu machen, und, was noch
wichtiger ist, die Menschen in ihrer Arbeit gemeinsam
auf das Ziel der Unternehmung auszurichten.

HILFEN DURCH FORMALE ERZIEHUNG

Auf welche Weise kann nun die formale Erziehung in
diesen Bereichen von Nutzen sein? Obwohl ich die Be-
reiche getrennt behandele, besteht sehr oft eine starke
Abhdngigkeit untereinander. So kann z. B. eine auf-
schluBreiche Verbrauchsanalyse der Schliissel sein zu
der wirkungsvollen Auswahl bestimmter Werbetechni-
ken, so bei der Entscheidung tiber die Werbetrdger
oder iliber die Werbetexte. GleichermaBen kann die
Kommunikationsforschung dariiber informieren, wie
und warum die Menschen auf Massenmedien reagieren
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und damit eine Hilfe bei der Auswahl von Themen
fiir Werbefeldziige sein.

Beginnen wir mit dem Wissen iiber die Grundhaltung
und iber die Verhaltensweisen der Verbraucher. Die
Verbraucheranalyse umfafitf ein Spektrum, das von der
Analyse kultureller Entwicklungen bis zur Priiffung von
Marktpositionen konkurrierender Produkte reicht.
Wahrscheinlich sind die Wissenschaften iiber das
menschliche Verhalten der wichtigste Beitrag, den die
akademische Forschung leistete. Um einige spezifische
Beispiele zu nennen: die Psychologie kann uns
helfen, die Wiinsche und Bediirfnisse der Verbraucher
in den verschiedenen Marktsegmenten abzuschétzen;
Themen fiir Werbefeldziige sind ein Bereich, in dem
die Psychologie von besonderer Bedeutung ist. Die
Soziologie kann uns helfen, das Verhalten von
Verbrauchermassen zu verstehen, besonders in den
Bereichen der Massenkommunikation und der Gruppen-
beeinflussung. Die Anthropologie leistet einen
entscheidenden Beitrag bei der Bewertung kultureller
Strukturen; sie kann besonders niitzlich sein bei der
Abschétzung von Reaktionen auf die Werbung oder
auf Produkte in tberseeischen Madrkten. Fiir die mei-
sten der genannten Anwendungsbereiche ist die Stich-
probenbildung, die Befragung durch Interviewer und
die Beobachtungstechnik, die in weitem MaBe von den
Sozialwissenschaften entwickelt wurden,
von groBer Hilfe.

Viele derjenigen, die in den Sozialwissenschaften tétig
sind, sind sich wenig bewufBit oder sind sogar wenig
daran interessiert, wie diese Aspekte ihrer Disziplinen
angewendet werden. Nichtsdestoweniger gibt es eine
wachsende Fiille an Literatur iiber die Anwendung die-
ser Erkenntnisse auf die Werbung und die Absatz-
wirtschaft. Sie ist in weitem Umfange das wissenschaft-
liche Werk akademischer Lehrer an den ,Business
Schools” und derjenigen in den Forschungsabteilungen
groBer Werbeagenturen und der Hersteller von Kon-
sumglitern, die Sozialwissenschaften studiert haben
und die darin tatig werden. Diese Art von Wissen kann
natiirlich durch die konventionellen Methoden in Vor-
lesungssdlen vermittelt werden.

Im Bereich der Unternehmung fordert die umfassende
absatzwirtschaftliche Strategie volles Verstehen und
eine Integration der sd@mtlichen verschiedenen absatz-
wirtschaftlichen Elemente. Hier ist ein substantielles
Wissen erforderlich, wie es durch mehr oder weniger
konventionelle Methoden vermittelt werden kann.

Nun kann man alle Tatbesténde des Baseball- oder
FuBballspiels kennen, die Regeln des Spiels, die Ge-
schichte erfolgreicher oder erfolgloser Leistungen, die
Ziele in Begriffen der Siege usw. Aber nur durch Trai-
ning und Ubung kann auch der am meisten talentierte
und noch in der Entwicklung stehende Sportsmann ein
guter Spieler werden. Das trifft zu auf alle Handlun-
gen, die eine Ubung erfordern, gleichgiiltig ob physi-
scher oder intellektueller Art. Es gibt bestimmte Fahig-
keiten, die zu erlernen nur ein einziger Weg besteht:
das ist die Praxis. Und Fallstudien kénnen diese Praxis
vermitteln,

WIRTSCHAFTSDIENST 1967/1

Die Art der Fallstudien, wie wir sie an der Harvard
Business School benutzen und wie sie an Hochschulen
gleichen Ranges fiir die Ausbildung amerikanischer
Studenten und fiir Studenten anderer Nationalitdten
und aus anderen Wirtschafts- und Gesellschaftssyste-
men benutzt werden, dienen nicht als Illustrationen
einer richtigen oder unrichtigen Handlung, sondern als
Probleme, fiir die es nicht irgendeine leichte oder ganz
klar zu findende Losung gibt. Es wird angenommen,
daB sie stimulierend wirken und ein anspruchsvolles
Mittel intellektueller Ubung sind.

Die Fallstudien bieten noch einen anderen Vorteil. Sie
sind Trdger der Forschung. Wenn in den USA gewisse
Fortschritte in der Fihrung von Unternehmungen ge-
macht wurden, etwas frither und etwas weiter reichend,
und wenn der Unterschied, falls {iberhaupt einer da ist,
nur ein Unterschied des Grades ist, dann ist das zu
einem groBen Teil dem Tatsachenmaterial zuzuschrei-
ben, das wir von der Wirtschaft fiir die Fallstudien
und fiir den systematischen kreuzweisen Vergleich und
die kreuzweise Korrelation vieler Einzelfélle erhalten
haben. Die Studenten treiben viele Studien dieser Art
fir sich selbst, mit nur wenig Anleitung durch Exper-
ten. Aber was noch wichtiger ist, die Lehrer entwickeln
neue Techniken und neue Begriffe in diesem ProzeB.
Und es ist weiter zu erwdhnen, dal die Lehrer ihre
Techniken und Konzeptionen ausprobieren und daB sie
diese weiterentwickeln, weil sie in der Wirtschaft eine
beratende Tatigkeit ausiiben.

FAHIGKEIT FUR DIE ZUKUNFT

Lassen Sie mich zuriickkehren zu dem erfolgreichen
obersten Leiter der Werbung von morgen. Er benétigt
diese Ausbildung der Fahigkeiten mehr als irgendein
anderer Mann in einer anderen Funktion, Denn in der
Werbung gibt es ein sehr wichtiges Element, das min-
destens fiir die Gegenwart und fiir die ndchste Zukunft
nicht auf quantitative klare Begriffe reduziert werden
kann. Je groBer aber die quantitativen Fortschritte
sind, durch die viele UngewiBheiten fiir alle Wett-
bewerber ausgeschaltet werden, desto gréfier ist die
Prdmie, die gewdhrt wird auf Phantasie, Urteilskraft
und Mut. Das aber sind die qualitativen Unwégbarkei-
ten, die den Unterschied des einzelnen Werbungtrei-
benden ausmachen.

Auf jeden Fall und durch welche Methode auch im-
mer: der noch in der Entwidcklung stehende Leiter der
‘Werbung von morgen muB ein mdéglichst groBes MaB
von Ubung in der Pritffung und Diskussion einer Viel-
zahl von Situationen, Problemen und Entscheidungen
einer Unternehmung erhalten, Sein junger Geist wird
dabei herausgefordert durch eine Vielzahl von Pro-
blemen und Lebensbereichen, die keine Gesellschait
oder Wirtschaft ihm anders darbieten kann. Die auf-
blithende Fiille von Textbiichern iiber die Werbung
und itber die Absatzwirtschaft und die Darlegungen
der werbe- und absatzwirtschaftlichen Philosophie zu-
sammen mit einer wachsenden Anzahl von Werbe-
fallstudien schaffen unzdhlige Hilfsmittel, diesem Ziel
zu dienen.

51



Die Frage entbehrt nicht der Berechtigung, warum ein
Werbeleiter etwas lernen soll auch iiber die Aspekte
der Absatzwirtschaft, die nichts mit der Werbung zu
tun haben, und besonders in welchem Umfang er sie
aufzunehmen und zu integrieren hat. Mit anderen
Worten: warum ist eine auf das Management orien-
tierte Erziehung besser als eine auf die Werbeauf-
gaben orientierte, die dann durch eine Ausbildung im
Management wéahrend der praktischen Tatigkeit er-
gdnzt werden kann? Die Antwort ist einfach, minde-
stens fiir die USA. Bei dieser Art von Ausbildung geht
es um das, was die moderne Wirtschaft am meisten
bendtigt und das Ergebnis dieser Art von Ausbildung
ist das, was die amerikanische Wirtschaft einfach ver-
langt: den professionellen Manager in der Werbung
sowohl wie in anderen Funktionen.

Eine Ausbildung in der Werbung, die an Aufgaben des
Management orientiert ist, hat bestimmte pragmatische
Vorteile wegen der effektiveren Beherrschung der
Werbefunktion. Ein Vorteil liegt darin, da der Mana-
ger, der fiir die Werbung verantwortlich ist, viel wir-
kungsvoller, und zwar in Begriffen des Management,
mit anderen Fiihrungskrdften und mit der obersten
Leitung der Unternehmung sprechen kann. Denn der
Werbeleiter oder der Kontaktmann einer Werbeagen-
tur findet dort ein besseres Verstdndnis, wo sich die
Werbung in das absatzwirtschaftliche Konzept der Un-
ternehmung und wo die Absatzwirtschaft sich am be-
sten in die Gesamtstrategie der Unternehmung einfiigt.
Darliber hinaus wird seine F&higkeit erhéht, seine
eigenen Programme und Ideen herauszustellen, eben
weil er iiber ein Wissen und iber Einsichten in die
Bereiche verfiigt, in denen seine Kollegen operieren.

Ein weiterer, obgleich mehr auf weite Sicht gestellter
Vorteil liegt darin, daB mehr Fihrungskrafte mit Er-
fahrung in der Werbung ausgebildet werden, um ein-
mal in die obersten Leitungsfunktionen von Unterneh-
mungen hineinzuwachsen, Auf der anderen Seite be-
deutet das, daB der kommende Werbeleiter und der
kommende Manager der Absatzwirtschaft leichter auf
den héheren Etagen Gehor finden fiir ihre Probleme,
weil sie diesen Personlichkeiten gleichzeitig mehr ab-
fordern konnen, und zwar in bezug auf Analysen der
Wirkung der Werbung und bei der Begriindung der
Werbeaufwendungen.

Die Techniken der Werbung sind ein Bereich, in dem
die akademischen Disziplinen und die Ausbildung in
Horsélen zwar helfen kénnen, eine Strategie zu planen,
aber sie sind von relativ geringem Wert bei der Ent-
wicklung praktischer Fahigkeiten.

Fahigkeiten der Leitung und der Verwaltung, die fur
alle angehenden Manager wichtig sind, kénnen durch
akademische Ausbildung entwickelt werden. Das ist
besonders der Fall durch den Fortschritt, der bei Stu-
dien der menschlichen Beziehungen gemacht wurde.
Augenscheinlich aber gehért das nicht zur Grundlage
speziell fiir angehende Fithrungskrédfte in der Wer-
bung, sondern fiir jeden, der eine leitende Funktion
einnehmen will. Ebenso klar ist die Tatsache, da$
diese Ausbildung keine Fiihrungskraft hervorbringen
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kann, obwohl sie ihn bewuBt macht fiir die Werte und
fiir die Gefiihle anderer; sie macht ihn auch bewuBter
fir die Féhigkeiten, die notwendig sind, um in Grup-
penbeziehungen und in Fithrungspositionen erfolgreich
zu sein. Hier sei noch einmal gesagt, daB die Praxis
in der Form von Fallstudien von unschatzbarem Wert
ist.

EIN VORSCHLAG FUR DIE AUSBILDUNG

Alles bisher Gesagte weist auf zwei grundlegende
Merkmale in dem Gesamtbild der Ausbildung hin.
Beim ersten Gesichtspunkt handelt es sich darum, daB
als Anfdnger nur intelligente Menschen den Beruf der
Werbung wéhlen sollten. Je weniger die Unterneh-
mungen ihre Werbeleiter als gehobene Biiroangestellte
ansehen und je weniger Werbeagenturen ihren Kon-
taktmann nur nach den Krawatten bestimmter Clubs
auswihlen, je mehr scheint der Bedarf zuzunehmen an
qualifizierten jungen Menschen, die nach dem Manage-
ment in der Werbung streben. Es gibt keinen Ersatz
fir Menschen mit gutem Verstand.

Das zweite Merkmal besteht darin, daB das formale
Training fiir das Management in der Werbung ange-
sehen werden muB als ein legitimer und Zeit erfor-
dernder erzieherischer AusbildungsprozeB einer auf
das Management gerichteten Karriere. Ein gutes Trai-
ning in den Horsdlen als Vorbereitung fiir ein Mana-
gement in der Werbung schliefit beides ein: Elemente
rein akademischer Art, z, B. die Verhaltenswissen-
schaften, die Mathematik usw., aber auch den Lehrstoff
einer Wirtschafts-Hochschule, z. B. das Marketing. Ich
bin der Meinung, daB die Ausbildung in beiden Arten
charakteristisch sein sollte fiir den Werbeleiter von
morgen. ‘

Weil das Verstehen und die Analyse der Verbraucher
so entscheidend ist, besonders hinsichtlich der Ein-
fiihrung neuer Produkte, darum ist eine Grundlage in
der Soziologie und/oder in der Psychologie besonders
wichtig, wenn nicht sogar absolut notwendig. Tatsédch-
lich besteht der Bedarf weniger nach Aufnahme des
reinen Wissens der einzelnen Disziplinen als nach
einem Verstandnis, wie die Verhaltenswissenschaften
durch die Werbe- und Marketing-Manager angewen-
det werden kénnen. Aber es ist notwendig, da man
sich mit diesen grundlegenden Disziplinen beschéftigt.
In &hnlicher Weise ist es wichtig, daB der Werbeleiter
von morgen iber eine solide Substanz an mathema-
tischen und wirtschaftlichen Kenntnissen und deren An-
wendung verfiigt.

Da die effektive Leitung der Werbung ein Verstidndnis
flir den gesamten Absatzbereich fordert, muff er mit
Leitungsproblemen der Werbung und des Marketing
und der Herbeifihrung von Entscheidungen bekannt
gemacht werden. Hier glaube ich, daB Erfahrungen in
der Vielzahl von Fallstudien iitber Marktprobleme die
wirkungsvollste Art sind, die analytischen Fghigkeiten
und das analytische Denken zu entwickeln. Durch
grundlegende induktive Fallstudien priiffen die Stu-
denten ihre eigenen Analysen und entwickeln SchluB-
folgerungen in Diskussionen mit ihren Kollegen.
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Obwohl die traditionelle Form der einseitigen Kommu-
nikation durch Vorlesungen und Lehrbiicher den Stu-
denten gegeniiber nicht verlassen werden kann, sollte
das Schwergewicht auf den viel dynamischeren und
mehr herausfordernden Aufgaben liegen, sich an den
werbe- und absatzwirtschaftlichen Problemen aus der
lebendigen Praxis zu messen.

Es ist hier nicht meine Aufgabe, ein vollstindiges Vor-
lesungs- und Ubungsprogramm zu entwickeln, aber ich
mufB} sorgfdltig darauf hinweisen, daf die laufenden
erzieherischen Praktiken in den USA, besonders auf
der ,graduate” Ebene, darauf gerichtet sind, einen
sehr umfassend ausgebildeten Wirtschaftsfithrer her-
vorzubringen, nicht einen obersten Leiter der Wer-
bung oder einen Produktionsleiter oder einen Leiter
des Rechnungswesens usw. Die Spezialisierung wird
empfohlen, aber nur nachdem der Student einer soli-
den Grundlage in der praktischen Umwelt und in der
Art der Probleme der Wirtschaftsfithrung ausgesetzt
gewesen ist. Er muB mit den Bereichen des Wissens,
die eine Unternehmung als Ganzes beriihren und auch
mit den innersten wirtschaftlichen Funktionen bekannt-
werden.

AuBer der formalen Ausbildung in der Werbung wiére
es ideal, wenn der Student, noch ehe er eine Berufs-
laufbahn mit dem Ziel eines Werbeleiters anstrebt, an
einem Arbeitsplatz in der Praxis bestimmten Proble-
men der Werbung gegeniiber exponiert wiirde, sei es
innerhalb einer Unternehmung, einer Werbeagentur,
eines Werbetrdgers oder in einem Forschungsinstitut.
Die Vorteile einer auch nur kurzen Tétigkeit in der
werbepraktischen Erfahrung sind offenkundig.

Ein Werbeleiter von heute konnte sagen, es ist sehr
schén, daB man alles dieses im Sinn hat, wéhrend
man nach Nachwuchskrdften Ausschau hélt oder wah-
rend man iUber den Inhalt der Vorlesungspldne nach-
denkt. Aber wie verhédlt es sich mit den besonderen
Ausbildungs- und Studienmdéglichkeiten fiir den heran-
wachsenden Werbeleiter, der weiterkommen will, oder
fiir die augenblicklichen Manager an der Spitze?

Fur diese bereits in der Praxis stehenden obersten
Fihrungskréfte sind spezialisierte Seminare ein gang-
barer und wirkungsvoller Weg, groBere Fahigkeiten
zu entwickeln., In den USA ist man sich Gberall dar-
liber einig, daB die mittleren und oberen Fiihrungs-
krédfte ,Wieder in die Schule"-Programme von ver-
schiedener Linge zu durchlaufen haben. Diese Pro-
gramme nehmen an Zahl und an Abwedchslung zu.

VerhdltnismédBig kurze Programme von einer oder zwei
Wodhen Dauer kénnen spezialisierte Techniken und
bestimmte Aspekte der Werbung mit einiger Griind-
lichkeit behandeln; die Verbrauchsforschung fiir die
Werbung, die Einfithrung neuer Produkte, die Bedeu-
tung der Computer fiir die Werbung sind z. B. fir
solche seminaristischen Kurse zu empfehlen, Eine Kom-
bination tatsdchlicher Fallstudien, instruierender Texte
und Vorlesungen koénnen ein sehr wirkungsvolles, an
der Praxis orientiertes Programm abgeben. Kurze
Programme kénnen auch bestimmte Themen in der
Absatzfiihrung, z. B. Marktstrategie und Planung, ab-
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satzwirtschaftliche Organisation, Export nach Ubersee-
madrkten, die Aufgaben eines Produktionsleiters usw.
behandeln.

Léngere Programme von vier, sechs oder noch mehr
Wochen Dauer kénnen eine weitere Grundlage in spe-
zielleren Bereichen geben, und sie kénnen ein umfas-
sendes Mal substantiellen Trainings bieten. Das er-
fordert die Behandlung praktischer Félle in der Wer-
bung und in der Absatzwirtschaft. In einem anderen
Bereich kénnen umfassendere Programme eine stér-
kere Integration einer groBen Zahl von einzelnen ab-
satzwirtschaftlichen Problemen zulassen, was besonders
niitzlich fiir die mittleren Fihrungskréfte ist. Solch ein
Programm kann die Behandlung der verschiedenen ab-
satzwirtschaftlichen Elemente im einzelnen enthalten
und spater die Probleme analysieren, die ein umfassen-
deres Verstehen erfordern, ndmlich wie diese Ele-
mente in der Entwidklung einer gesamten Marktstrate-
gie und in der Entwicklung bestimmter Verkaufsforde-
rungsmaBnahmen zusammenwirken.

ZUSAMMENFASSUNG UBER DIE ERZIEHUNG

Schnelle Verdnderungen in der Umwelt, in der Werbe-
leiter und Marketing-Manager arbeiten, aber auch Fort-
schritte in der Anwendung von Wissen aller Diszipli-
nen auf die Werbeprobleme verlangen eine umfassen-
dere und tiefere Ausbildung der zukiinftigen Werbe-
leiter. Eine akademische Ausbildung sowohl in den
Wissenschaftsgrundlagen als auch in den Wirtschafts-
problemen gewinnt immer groBere Bedeutung, beson-
ders fiir die heranwachsenden obersten Fiihrungskrafte.
Fiir die gegenwdrtigen Fithrungskréafte in der Werbung
auf der mittleren und obersten Ebene ist eine immer
starker werdende Bewegung ,Zuriick zur Schule”
festzustellen, die in der Zukunft sich noch starker
durchsetzt, und zwar in der Form spezialisierter Pro-
gramme. Einige dieser Programme koénnen groBere
Einsichten in Gebiete spezifisch neuen Wissens ver-
mitteln, andere kénnen umfassenderes Verstéandnis der
gesamten absatzwirtschaftlichen Funktionen vermitteln.

ENTWICKLUNG DER WERBEFORSCHUNG

Wie bereits angedeutet, besteht eine enge Beziehung
zwischen Erziehung und Forschung. Die Ergebnisse der
Forschung haben fiir die Erziehung neue Dimensionen,
neues Material flir die Lehre und neue Anforderungen
an das Studium erschlossen. Ferner ist ein grofier
Wechsel unter den beteiligten Menschen festzustellen:
Die Forschungsleiter in den Werbeagenturen sind ne-
benamtliche Lehrer geworden, hauptamtliche Lehrer
haben Beratungsvertrdge mit der Wirtschaft abge-
schlossen und Lehrer oder andere besonders ausge-
bildete Akademiker sind bei Werbeagenturen oder
Unternehmungen tédtig geworden. Der Austausch von
‘Wissen ist sogar noch umfassender gewesen, besonders
in den Sozialwissenschaften und in der Mathematik,

Gleichzeitig hat die Wirtschaft die Entwicklung neuer
Konzeptionen und neuer Techniken fiir die Forschung
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angeregt, weil sie bessere Methoden fiir die Messung
des Erfolges der Werbung verlangte, besonders aber
auch, weil sie eine tiefere Einsicht forderte, wie die
Werbung im allgemeinen eigentlich wirkt. Das alles
ist ein Teil des Strebens nach einer wissenschaftliche-
ren Durchdringung der Absatzwirtschaft und- nach
einem hoheren MabBstab flr absatzwirtschaftliche An-
strengungen.

Die beiden wichtigsten Bereiche, in denen sich die Ent-
wicklung am eindrudksvollsten vollzogen hat, sind die
Anwendung der Kommunikationstheorie und die Be-
nutzung des Computers fiir die Analyse. Beide Trends
beruhen naturgem&B8 auf Verbesserungen bei der
Sammlung von Informationen iiber Meinungen und
Verhaltensweisen in Form von Fragebogen sowie in
der Entwicklung der Techniken der Stichprobenbildung,
was eher ein Erfolg der Absatzforschung als der
Werbeforschung ist. Ich benutze den Ausdruck ,market-
ing research” und nicht den terminus technicus ,market
research”, weil ich den gesamten ProzeB der Absatz-
wirtschaft, einschlieBlich der Werbung, und nicht nur
die Forschung tber die Art und GroBe von Mirkten
meine,

Auf diese Weise ist es moglich:

{1 die beabsichtigten und die tatsdchlich erzielten Wir-
kungen der Werbung in den verschiedenen Markt-
segmenten zu beobachten; Marktsegmente, die ge-
bildet werden nach Alter, Einkommen, Erziehung,
sozialem und ethnographischem Milieu, geographi-
scher Lage usw., aber auch nach psychologischen
Charakteristika, wie Hang zu Neuerungen und nach
Erfahrungen mit einem bestimmten Erzeugnis in
der Vergangenheit;

[] Daten zu zerlegen nach den Verdnderungen im Wis-
sen der Befragten und nach ihren Verhaltensweisen
Erzeugnissen gegeniiber, die auf Grund von frither
erkannten Verhaltensweisen und beobachteten Er-
fahrungen sehr stark variieren;

[} die Ergebnisse durch Einsatz eines Computers zu
" analysieren.

[J Weitere Moglichkeiten gibt es durch Gegeniiber-
stellung der Ergebnisse mit verschiedenen mog-
lichen Werbebotschaften und Werbetrdgern, um die
beste Kombination zu finden, und durch Bestim-
mung der angemessenen Aufwendungen iiber die
festgelegte Zeit, entsprechend der wahrscheinlichen
Wirkung und dem zu erwartenden Ertrag aus die-
sem Aufwand.

Wenn ich auch nur die hier liegenden Mdéglichkeiten
andeute, sie bringen aber weitere Probleme mit sich.
Nehmen wir den Computer als wichtigstes Beispiel.
Hierdurch kommen zwei Probleme auf: 1. Probleme der
Menschen und 2. statistische Probleme.

Bei den menschlichen Problemen handelt es sich dar-
um, daB die Menschen, die die Entscheidungen iiber
die Werbung zu treffen haben, gleichgiiltig ob sie in
einer Werbeagentur oder in einer Unternehmung tétig
sind, sehr oft nicht viel von der Forschung halten.
In den meisten Werbeagenturen besteht ein groBer
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Abstand, wenn nicht sogar eine Kluft, zwischen den
Forschern und denen, die die Werbung durchzufiihren
haben. Und sie verstehen nichts von Computern; dar-
um fiirchten sie sie. Sie fiirchten sie, weil sie glauben,
sie konnten ihren Arbeitsplatz an diese (fir sie)
mysteriosen Maschinen verlieren; sie fiirchten, diese
Maschinen koénnten die Menschen dadurch ersetzen,
daB sie die richtigen Entscheidungen treffen oder da-
durch, daB sie die Arbeit dieser Menschen verfilschen,
welil sie irrefithrende oder unrichtige Analysen liefern.

Letzteres haben bis heute die Computer getan, und
damit stehe ich bei den statistischen Problemen. In den
meisten Fallen war das, was sie als Ergebnis lieferten,
reiner Abfall. Dadurch wird das menschliche Problem
noch mehr betont. Es gibt in der Werbung so viele
Unwdgbarkeiten und nur sehr schwer zu einander in
Beziehung zu setzende Variablen, daf die Eingabe in
den Computer und die Programmierung in der Tat sehr
schwierig sind. Modelle sind gut und schén, aber nur
weil sie so einfach sind. Die Theorie ist schon, und sie
fordert das Verstehen des Prozesses der Werbung, aber
die Praxis ist komplex und ein einziger kleiner Fehler
kann die ganze Sache verderben.

WECHSEL UND RISIKO

Keine Maschine und keine Forschung kann, besonders
nicht in der Werbung, eine Entscheidung treffen. Phan-
tasie und Urteilskraft sind menschliche Eigenschaften,
und auf sie kann nicht verzichtet werden. Werbung
wird geplant, um Verdnderungen zu bewirken: Ver-
dnderungen durch Umsatzsteigerungen, Umsdtze in
einem gréBeren Marktanteil, Anderungen zu einer gin-
stigeren Verhaltensweise der Verbraucher. BewubBte
Handlungen, die solche Verdnderungen herbeifiihren
sollen, erfordern Phantasie und Urteilskraft. Es gibt
aber eine unabdnderliche Gleichung:

«Erfolg = Wechsel” und ,Wechsel = Risiko”.

Das Risiko ist unvermeidbar, weil der Werbungtrei-
bende versucht, etwas Neues herbeizufithren, indem er
etwas Neues tut, mindestens zu einem gewissen Grade.
Und die Werbung kann nicht genau und gewiBl sein.

Lassen Sie uns das mit dem Ingenieurwesen verglei-
chen: Wenn ein Briickenbauer eine Briicke zu bauen
hat, dann setzt er einige Versuchsbohrungen an und er
berechnet, welche Art von Pfeiler er zu bauen hat. Fiir
diese Ingenieurprobleme hat er ein Handbuch, aus dem
er die Daten iiber den Stahl und tiber die Materialien
fiir die Fundamente entnehmen kann; er konstruiert
die Briicke, von der er weif}, daB sie von Ufer zu Ufer
reichen und die angenommene Belastung tragen wird.

Das kann man aber in der Werbung nicht tun. Was ge-
schieht, wenn die Probebohrungen — hier die Markt-
analysen und Marktstudien — die Daten niemals mit
vollstindiger Genauigkeit liefern? Die Information
wird vielleicht nur zu 75 % genau sein, wenn auch die
beste Absatzforschung angesetzt wurde. In Begriffen
von Wetten stehen dann die Chancen zu 75%, daB
die Pfeiler halten werden, aber zu 25 %, da8 das nicht
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der Fall sein wird. Wenn nun weiter der Marktfach-
mann sich anschickt, seine Briicke zu bauen, dann ver-
&ndert schon die Tatsache, daB er die Fundamentierun-
gen an einem bestimmten Ort niederzubringen hat, die
Natur des Terrains, mit dem er sich bisher befaBte.
Wenn er den Stahl von hier nach dort spannt, dann
verdndert sich auch der Stahl. Der Markt reagiert auf
seine Werbung (was ja von vornherein die Absicht
war, mit der er begann) und seine Werbemittel und
-materialien gewinnen oder verlieren an Wirkungs-
kraft im Verhdltnis zu dieser Reaktion.

In der Absatzwirtschaft, wo es entscheidend auf das
Schopferische ankommt, ganz besonders in der Wer-
bung, liegt die schwerste Aufgabe darin, abzuwégen,
was geschieht, wenn die eingeleitete MaBnahme die
urspriinglichen Bedingungen verdndert, und zwar die
Bedingungen, die giinstigstenfalls durch die Absatz-
forschung nur mit 75%e als richtig angedeutet wurden.
Aber schon die Zahl von 75%. hilft dem Werbung-
treibenden, seine Aufgaben besser zu losen.

Der Mann der Wirtschaft mu8 aber seine Briicke bauen;
er mufl seine Werbung planen, um seine Erzeugnisse
einzufithren; er mufl seine Absatzwege bestimmen,
seine Preise ermidBigen oder erhoéhen, auch dann, wenn
die Vorplanungen einen MiBerfolg nicht auBer Betracht
lassen. In dieser Welt des Wettbewerbs kann er es
sich nicht leisten, eine Briicke mit 1009, Sicherheit zu
bauen, selbst dann nicht, wenn er wiilte, wie das ge-
macht werden miifite; er miite dann ein Briickengeld
erheben, das zu hoch ware, und er wiirde den Verkehr
lUber die Brlicke an andere Briickenbauer verlieren.
Aber der Erfolg stellt sich ein, wenn er mehr Briicken
baut, die tragen, als solche, die nicht tragen. Auf diese
‘Weise hat er zu rechnen; das aber bedeutet, da83 er das
Verhéltnis von Erfolg zu Milerfolg mindestens in den
Proportionen seines Wettbewerbs, wenn nicht sogar
noch besser, aufrecht zu halten vermag.

Das alles verlangt nach der am schwersten herzustel-
lenden Mischung von Kunst und Wissenschaft: Kunst
im Sinne von Phantasie, Urteilskraft und Mut; Wissen-
schaft im Sinne von theoretischem Wissen, kontrollier-
ten Experimenten und logischer Analyse. Das bringt
uns zu der Frage der Erziehung zuriick, denn die Er-
ziehung ist das untrennbare Gegenstiick der Forschung.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Werbung — das gilt auch fiir die Gesamtheit der
Absatzwirtschaft — gibt heute das deutlichste Beispiel
fiir den Bedarf an professionellen, durch Training und
Erziehung ausgebildeten Personlichkeiten fiir die ober-
sten Leitungsfunktionen. Denn die Wirtschaft ist ein
Element des Wechsels, aber sie selbst verdndert sich
ebenso mit den wechselnden Bedingungen.

Die Wirtschaft verdndert sich in dem MaBe, in dem sie
wiachst und in dem der Wettbewerb unausweichlich
scharfer wird. Aber hier kommt es darauf an, daB sich
das Schwergewicht in zunehmendem MaBe verlagert
vom Besitz der Rohstoffe, besonders der Grundstoffe,
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der ja oft nur die ererbte Kontrolle {iber ein wichtiges
Material oder iiber die zufdllige Entdeckung eines
wichtigen Prozesses bedeutet, zu der planvollen Nut-
zung der Rohstoffquellen, besonders der menschlichen
Féahigkeiten innerhalb einer Organisation, deren Aus-
maf durch Weiterentwicklung noch ausgedehnt werden
kann.

Gleichzeitig ist eine Verdnderung am Gesamtumfang
des Wissens festzustellen, das die Wirtschaft anwen-
den kann: Die Techniken und Mittel der Verhaltens-
wissenschaften und die mathematischen Wissenschaf-
ten, die, wenn man sie anwendet, den Bereich der
Fehler einengen, die Risiken vermindern, Zeiten und
Anstrengungen freisetzen und Mittel, die sonst ver-
schwendet wiirden, flir produktivere Zwedke frei-
machen.

Es sind auch Verdnderungen in der Erziehung festzu-
stellen, und das ist notwendig; denn ohne Erziehung
kann ein Fundament des Wissens nicht wachsen oder
wiirde nicht benutzt werden. Das trifft ganz bestimmt
auf die amerikanische Wirtschaft zu, wo die ,Schools
of Business” an den Universitdten sowohl in der For-
schung als auch in der Erziehung sehr aktiv gewesen
sind, Es ist schwer zu sagen, ob die Erziehung den
Ménnern der Wirtschaft geholfen hat, sich hoher zu
entwickeln oder ob der wachsende Bedarf nach solchen
Minnern auf die Erziehung eingewirkt hat, héhere An-
forderungen zu stellen. In anderen Landern als in den
USA sollte man sich keine Gedanken iiber Ursache
und Wirkung machen. Da ein umfassendes Wissen iiber
die Fahigkeiten und Techniken fiir leitende Aufgaben
in der Wirtschaft jetzt bereitsteht, kann die Erziehung
endgiiltig planen, eine treibende Kraft zu sein, um die
Entwicklung von Filhrungskréften zu foérdern.

In dem MaBe, in dem leitende Personlichkeiten ent-
wickelt werden und in dem professionelle Berufe auf-
kommen, ergibt sich auch eine verdnderte Haltung der
Wirtschaft diesen Ausbildungsstdtten an den Univer-
sititen gegeniiber. Die Méanner der Wirtschaft begin-
nen zu wiirdigen, was die Erziehung fiir sie bedeutet.
Sie fangen an, mit diesen Ausbildungsstdtten in der
Form zu kooperieren, da sie Informationen und Mate-
rial fiir Fallstudien zur Verfiigung stellen, und das ist
— auf lange Sicht — wichtiger als finanzielle Unter-
stiitzungen, wenn diese auch besonders zu Anfang
nicht zu entbehren sind. Die Ausbildungsstétten an den
Universitdten konnen dagegen mit einer wichtigen
Aufgabe anfangen, den notwendigen Wissensbestand
auszubauen und die Manager zu erziehen. Das aber
tun sie um so lieber, weil die Wirtschaft als Lehrfach
jetzt den Status einer Profession erreicht hat.

Dieser berufsstéandische Status zeigt sich auf verschie-
dene Weise:

[ In der Wirtschaft gibt es gréBere intellektuelle An-
forderungen als je zuvor. Es geht darum, Menschen
und Techniken in eine erfolgreiche wachsende Orga-
nisation zu verschmelzen. Es geht darum, wirt-
schaftliche Entscheidungen, besonders im Bereich
der Absatzwirtschaft und der Werbung, von ihren
UngewiBheiten zu befreien. Das ist eine der stdrk-
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sten wissenschaftlichen Herausforderungen. Und es
ist gewiB kein Taschenspielertrick, hier Kunst und
‘Wissenschaft zu kombinieren.

O ‘Erfolg in der Wirtschaft schlieft aber mehr ein als
Kunst und Wissenschaft, ja mehr als intellektuelle
Beherrschung einer Masse von Wissen und Fahig-
keiten. Die noch groBere Herausforderung liegt im
menschlichen Bereich, Die Menschen miissen aus
einer richtigen Haltung heraus an sich arbeiten,
sich weiterzuentwickeln, auch dann, wenn es so
leicht ist, den Dingen ihren Lauf zu lassen und sie
auf gewohnte Weise zu erledigen. Die Ausbildung
hat den Zwedk, diese Entwicklung voranzutreiben,
indem man in den Managern das BewuBtsein ihrer
Bedeutung im Beziehungsproze zu den {ibrigen
Angehorigen der Unternehmung und zur iibrigen
Gesellschaft férdert. Ihr potentieller Einflufl ist zu
starken, um wertvolle Resultate fiir sich selbst und
ihre Organisation zu erzielen.

Die Grundlage einer wachsenden Wirtschaft ist der
alles umfassende ProzeB der Risikoiibernahme, der sich
zum hundertfachen oder tausendfachen auszuwirken
vermag. Nehmen wir einen analogen Fall: Im Segeln
koénnen wir niemals einen Preis gewinnen, wenn wir
nicht im Laufe der Jahre ganz bewu8t das Risiko ein-
gehen, noch vor dem Startschuf vom Start loszukom-
men. Es geht ja nicht darum, daB versucht wird, dem
Startschufl zuvorzukommen, denn wenn wir das-ver-
suchten, dann miiBten wir umkehren und das bedeutet,
daB wir dieses Rennen verlieren. Um ein solches Vor-
kommnis zu vermeiden, sollten wir alle Wissenschaft
und Kunst anwenden, iiber die wir verfiigen — und
noch mehr.

Nach der wissenschaftlichen Seite haben wir
alle Wetterberichte auf die Windverhéltnisse hin stu-
diert (das ist etwa das Gegenstiick zur Absatzforschung,
wenn auch nicht genau so, aber irgendwie doch niitz-
lich); wir priiffen mittels einer Stoppuhr, wieviel Fahrt
wir machen (das ist der Zeitplan der Werbung, der
rigoroser ist als das Geldbudget, weil er nicht iiber-
schritten werden kann); wir haben Daten iiber Ebbe
und Flut (die Trends, die wir zwar nicht kontrollieren
konnen, die wir aber zum eigenen Nutzen auszubeuten
haben). Wir beobachten die Mandéver der anderen
Teilnehmer an dem Rennen (das sind unsere Wett-
bewerber, die auf unsere Bewegungen reagieren, um
die eigenen Bewegungen danach einzustellen) usw.

Aber wdhrend wir dort stehen mit der Ruderpinne in
der Hand und uns auf die Startlinie zubewegen in

dem Versuch, im Bruchteil einer Sekunde nach dem
Start loszusegeln, dann miissen wir so etwas wie eine
Kunst anwenden. Wir missen instinktive Fdhig-
keiten entwickeln, die Ausriistung zu bedienen; Phan-
tasie, um schnellstens wahrzunehmen, welchen Schritt
wir unter den sich &ndernden Bedingungen zu tun ha-
ben, und weiter ein klares Urteil dariiber, wie wir das
Unwigbare, n&mlich das Verhalten unserer Mann-
schaft, einzukalkulieren haben.

Uber allem aber haben wir Mut nétig, um das zu tun,
was unsere Chancen zu gewinnen steigert, die sich
aber als falsch erweisen kénnen und wodurch wir ein
Rennen verlieren konnen, Ein solcher Mut beruht
natiirlich auf Vertrauen, und Vertrauen kommt nur
daher, daB man iber eine groBe Erfahrung ver-
figt und gut ausgebildet ist und zwar gut vorbereitet
auf neue, sich sehr schnell d&ndernde Bedingungen. Die-
ser Mut ist das ,Plus”, wodurch wir zu gewinnen ver-
mogen, denn hierdurch gewinnen wir den schnellsten
Start, der ja in einem Rennen so iiberaus wichtig ist,
genau wie in der Wirtschaft.

Aus einer solchen Analogie lassen sich zwei besondere -
Lehren ziehen:

[J Die einzige Moglichkeit zu vermeiden, vor dem
StartschuB die Linie zu {iberschreiten, besteht darin,
den Startplatz so weit riickwérts zu legen, daB wir
niemals {berrascht werden kénnen.

[0 Fir das Rennen gelten erprobte faire Spielregeln
oder ethische Bestimmungen, die die Verantwortung
der Mannschaft gegeniiber festlegen (d. h. unsere
Organisation), unseren Mitbewerbern gegeniiber
(d. h. Konkurrenten) und auch allen anderen Men-
schen gegeniiber, die dem Rennen zusehen und die
Wetten auf die Gewinner abschlieBen (d. h. der
Gesellschaft insgesamt).

Zusammengefafit 188t sich sagen: Wir haben die Ver-
antwortung in diesem Rennen, das Letzte herzugeben,
um das Rennen zu gewinnen, ohne dafl wir andere ver-
letzen oder behindern. Um aber das Rennen zu gewin-
nen, missen wir uns selbst entwickeln und auch unsere
Mannschaft. Ahnlich ist es die Aufgabe der Wirtschaft,
so erfolgreich und so aggressiv wie méglich zu sein.
Das alles erfordert berufliche Fahigkeiten. Es ist selbst-
verstandlich, daB diese Forderungen nur verwirklicht
werden koénnen durch die Ausbildung und Erziehung
der leitenden Persénlichkeiten, damit diese in die Lage
versetzt werden, den Schwierigkeiten ihrer Probleme
und dem Reichtum der sich bietenden Méoglichkeiten
gerecht zu werden.
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