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sehen ih rer e igenen  W erbeab te ilung  und den  M edien 
aufteilen , w ie überhaup t dam it zu redinen ist, daß im 
Falle eines allgem einen Ü bergangs zum H onorar­
system  B edeutung und  Umfang der W erbeabteilungen, 
ab er auch der A bw icklungsapparate der M edien w ach­
sen w ürden. Kurzum, es w äre  das Ende des Full-Ser- 
vice-Prinzips, das Ende jed e r planvollen  ganzheitlichen 
W erbung  und  ein bedenklicher Rückschritt in  die H isto­
rie  der W erbung.

EINE FÜLLE V O N  AUFGABEN

Eine solche Entw icklung w äre  um so schädlicher, als 
gerade  auf die W erbeagenturen , u n te r ihnen vor allem  
die Fu ll-Service-A genturen , in  den nächsten Jah ren  
eine Fülle von  A ufgaben zukom m en werden, die an 
ihre L eistungsfäh igkeit höchste A nforderungen stellen. 
Es ist k e in  G eheim nis, daß das durchschnittliche ab­
satzw irtschaftliche N iveau  v ie ler deutscher U nterneh­
m en noch seh r zu w ünschen übrig  läßt, besonders w enn  
m an es m it den  am erikanischen V erhältnissen v e r­
gleicht.

N euere  U nternehm ensum fragen haben in d ieser H in­
sicht E rgebnisse gezeitigt, die selbst die pessim istisch­
sten  V oraussagen  noch übertreffen. So befassen sich 
nach e in e r U m frage des F rankfu rter B attelle-Instituts 
v on  280 un tersuch ten  U nternehm en der europäischen

Produktions- und  Investitionsgüterindustrie  nu r 54 “/« 
m it M arktforschung, gegenüber 83 "/o in  den  USA 
(1963). Bei den befrag ten  U nternehm en sind die V er­
triebskosten  m it nu r 8 "/o am Umsatz beteilig t, gegen­
über 19 Vo in  den USA, und  das jährliche Durchschnitts­
einkom m en ih rer F ührungskräfte im V erkauf beträg t 
nu r 39 000,— DM, gegenüber 42 000,—  DM in der V er­
w altung und 50 000,—  DM in der Produktion! Daß die 
V erhältn isse in der V erbrauchsgüterindustrie nicht an ­
ders liegen, zeigt eine Umfrage des D üsseldorfer Inter- 
m arket-Instituts, die sich allerdings n u r auf die W er­
bung bezog. V on 350 befrag ten  m ittelständischen Un­
ternehm en in  N ordrhein -W estfa len  haben  danach n u r 
14 Vo einen festen W erbeeta t. Bei fast der H älfte von 
ihnen liegt der W erbeaufw and u n te r 1 Vo des U m sat­
zes, und nur 9 Vo geben zwischen 3—5 “/o für W erbe­
zwecke aus!

Diese Zahlen sprechen für sich selbst. Sie zeigen, daß 
Begriffe w ie M arketing  und  W erbung  für v ie le  U nter­
nehm en immer noch Frem dw orte sind. O hne sachkun­
dige Hilfe von außen w erden  die m eisten von  ihnen 
kaum  in der Lage sein, im A bsatzbereich neue  W ege 
zu beschreiten und aus den E rkenntnissen  des m oder­
nen  M arketing die entsprechenden Folgerungen zu zie­
hen. H ier fällt den W erbeagenturen , insbesondere den 
Full-Service-A genturen, eine w ichtige A ufklärungs­
aufgabe zu, die auch für die Z ukunft unserer V olks­
wirtschaft von  g rößter Bedeutung ist.

Erziehung und Forschung in der W erbung
Prof. Edward C.|^ursk, Boston *)

Die A ufgabe, k luge Entscheidungen im Bereich der 
W erbung  zu treffen, u n te rlieg t radikalen V erände­

rungen , und  w eitere  V eränderungen  werden in der Zu­
k un ft e in treten . Die A nforderungen  an die Fähigkeiten  
der W erb e r w erden  entsprechend größer. Im mer m ehr 
steh en  n e u e  W eibe techn iken  zur Verfügung, die g rö ­
ßere  M öglichkeiten für d iejen igen  bieten, die sie ü b e r­
leg t anw enden . Die W erber, ob sie in w irtschaftlichen 
U nternehm ungen  oder in  W erbeagenturen tä tig  sind, 
m üssen  d iese Techniken nicht n u r beurteilen können, 
sie m üssen  auch die Fähigkeit erwerben, zwischen 
ihnen  zu unterscheiden, sie zu koordinieren und sie zu 
benutzen , um  dadurch das eigene Urteil eher zu schär­
fen, als es zu ersetzen.

V or allem  aber, da die W erbung  sich in ihrem  geistigen 
Form at w e ite ren tw ick e lt hat, und  da sie als in teg rie ­
ren d er Teil des G esam tkom plexes der A bsatzw irtschaft 
und  nicht a ls  e tw as G etrenn tes und Selbständiges A n­
e rkennung  erw orben  hat, besteh t ein größerer Bedarf 
für solche W erber, d ie  in  der gesam ten A bsatzw irt-

•) V o r tra g  u n te r  d em  O rig in a lti te l  „E ducation  an d  re s e a rd i to r  
a d v e rt is in g  in  th e  U n ite d  S ta te s “ g e h a lte n  au f dem In te rn a tio n a le n  
K o n g reß  ü b e r  W e rb u n g  a ls  F o rsd iu n g sg e b ie t und  L eh rfad i d e r  
H o d is d iu le , K ö ln , 18.-19. O k to b e r  1966. D ie tib e rse tzu n g  aus  dem  
A m e r ik a n is d ie n  b e s o rg te  P ro f, D r. C a rl H undhausen

Schaft über e ine feste  G rundlage verfügen. Gleichzeitig 
w ird die A bsatzw irtschaft im mer kom plexer und in 
technischer H insicht höher entwicJcelt. Für M enschen, 
die die W erbung als Beruf erw ählen, folgt daraus u n ­
ausweichlich, daß der Erkeim tnisbereich ihrer Erzie­
hung hinsichtlich der Substanz grundlegender sein muß 
und daß sie eine längere Zeit der A usbildung für ihre 
B erufskarriere durchlaufen.

W elche G rundlagen der Erziehung und der A usbildung 
sollten nun die W erber von  heu te  und m orgen haben? 
Um diese Frage zu behandeln, habe ich von  den  no t­
w endigen V oraussetzungen und Techniken zu spre­
chen, die die P rak tiker der W erbung beherrschen oder 
m it denen sie w enigstens v e rtrau t sein sollten. Danach 
w erde ich d ie  M öglichkeiten prüfen, w ie w ir durch for­
m ale erzieherische A usbildung dazu beitragen  können, 
diesen H intergrund der Erziehung und diese Techniken 
w eiter zu entwickeln. Schließlich w erde ich ein an den 
L eitungsaufgaben e iner U nternehm ung orien tiertes Er­
ziehungsprogram m  Vorschlägen, von  dem ich glaube, 
daß es sow ohl durchführbar als auch produk tiv  ist. Im 
Zusam m enhang dam it w erde ich die Entwicklung der 
Forschung behandeln, die eine Ergänzung zur Erzie­
hung darstellt.
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W AS SOLLTE DER ANGEHENDE WERBER W ISSEN ?

Um über die A rt des W issens, über das ein  angehender 
W erber verfügen sollte, zu sprechen, ist von seinem  
A usbildungsziel auszugehen. H ier m üssen w ir die 
W erbegrafiker, die W erbetex ter oder die K äufer von 
A nzeigenraum  usw. von  denjenigen unterscheiden, de­
ren  A usbildungsziel der Beruf des W erbeleiters einer 
U nternehm ung oder des K ontaktdiefs in einer W erbe­
agen tu r ist. D ie Unterschiede in  dieser Hinsicht spie­
geln sich in  den Z ielen der Lehrpläne der Bildungs­
stä tten  für die W erbung  in  den USA w ider. Sie schei­
nen  aber m ehr Funktionen der A usbildungsziele zu 
sein, als Zeichen von  M einungsverschiedenheiten h in­
sichtlich dessen, w as eine „richtige" Erziehung für die 
W erbung  zu sein hat. B esonders geht es um  folgendes:

A uf der einen Seite konzentriert sich die auf den 
W e r b e b e r u f  ausgerichtete Erziehung auf die A rt 
von A usbildung, die eine größere K om petenz in der 
D u r c h f ü h r u n g  der W erbestra teg ie  zum Ziel hat. 
H ier geh t es um das T raining „wie es gemacht w ird", 
und zw ar in den Bereichen des Schöpferischen der W er­
bung, in den Bereichen der W erbeträger, der W erbe­
gestaltung usw .; hierzu zählen typischerw eise auch 
A usbildungskurse in  der T extgestaltung und im Layout, 
in der E inzelhandelsw erbung, im Gebrauch von  Rund­
funk und Fernsehen (letzteres u n te r dem G esichtspunkt 
des Schöpferischen), in der A nalyse der W erbeträger 
und in  der P lanung von W erbefeldzügen.

A uf der anderen  Seite zielt die auf das typische 
M a n a g e m e n t  in der W erbung  ausgerichtete Er­
ziehung auf jene  A rt von Training, die auf eine grö­
ßere  K om petenz in  der P l a n u n g  und in der  
D u r c h f ü h r u n g  der W erbestrateg ie  gerichtet ist. 
D iese A rt von  T raining konzentriert sich auf das Be­
greifen und auf die Benutzung der W erbung als ein 
Teil der A bsatzw irtschaft; sie is t in  der Regel sehr 
eng verbunden  m it einer w eiteren  wissenschaftlichen 
A usbildung. N orm alerw eise sind h ierin  eingeschlossen 
K urse über die Prinzipien und Problem e der W erbung, 
über die W erbestra teg ie  und über die Entwicklung^von 
W erbeprogram m en. '

In  diesem  B eitrag w ird  m eine besondere B etonung auf 
der le tz tgenannten  A rt der A usbildung liegen, obw ohl 
sich Ü berschneidungen nicht verm eiden lassen. Denn 
derjenige, der für die Form ulierung der W erbestrateg ie  
und für die Leitung von W erbeprogram m en, die auf 
diese S trategie ausgerid ite t sind, verantw ortlich  ist, 
muß selbstverständlich von den Techniken der W er­
bung K erm tnisse haben  und um gekehrt. Der oberste 
Leiter der W erbung  m uß eben über ein  um fassendes 
W i s s e n  verfügen; er kann  aber seine Fähigkeiten 
auf die P lanung und auf die D urchführung spezia­
lisieren.
Es gilt nunm ehr den  Umfang der K enntnisse zu be­
trachten, die ein  W erber haben  muß. Selbstverständlich 
muß er beide, den V erbraucher und den  W erbung­
treibenden, verstehen.

Der Zusammenhang mit dem Verbraucher 

W enn der W erber nicht versteh t, auf welche W eise die 
V erbraucher einer W are  ihre Position zuw eisen und  sie

aufnehm en, dann kann sich ergeben, daß seine gesam ­
ten  W erbeanstrengungen  falsch konzip iert und falsch 
gesteuert w erden. W enn  z. B. die V erbraucher ein Er­
zeugnis als einen N utzensgegenstand ansehen und es 
aus diesem  G runde kaufen, dann kann  ein W erber 
u. U. einige neue K unden gew innen, aber auch viele 
alte  K unden verlieren , w enn er dieses Erzeugnis als 
ein Luxusgut um w irbt.

Der Zusammenhang mit der werbungtreibenden 
Unternehmung

Die gesam ten W erbebem ühungen können überspitzt 
oder nu r in geringem  M aße ausgew ertet w erden, w enn 
der W erber sich nicht der Rolle der W erbung in  V er­
bindung m it den anderen  Elem enten der A bsatzw irt­
schaft bew ußt ist. Die W erbestra teg ie  kann  z. B. auf 
m ehrere sich überschneidende Ziele gerichtet sein, die 
von der P reispolitik  bis zu besonderen V ertriebsm ög­
lichkeiten für ein  Erzeugnis reichen. Die obersten  Lei­
te r der W erbung sollten sich daher nicht nu r der N ot­
w endigkeit bew ußt sein, die einzelnen absatzw irt­
schaftlichen Elem ente zu integrieren, sondern sie soll­
ten  auch die A rt, w ie dies zu geschehen hat, kennen. 
Diese Tatsache hat nicht nur eine starke Bedeutung 
dafür, w as m an lernen  sollte, sondern auch dafür, w ie 
es zu lehren  ist.

ü b e r  diese um fassenden G ebiete des W issens hinaus 
muß der angehende oberste Leiter der W erbung  w is­
sen, w orum  es geht, w enn die W erbeprogram m e in be­
stim mte A nkündigungen um zusetzen sind. Das schließt 
E lem ente ein w ie W erbeträger, W erbetex t, W erb e ­
grafik und H erstellung. Das bedeu te t nicht, daß ein 
W erbele iter selbst in allen diesen Elem enten ein 
E xperte sein muß, obw ohl v iele  erfolgreiche „A dvertis­
ing E xecutives“ aus diesen Sparten  des W erbe­
geschäfts hervorgegangen  sind. Er muß vielm ehr w is­
sen, in w elcher A rt diese Elem ente w irksam  sein kön­
nen, um w irkungsvolle W erbeankündigungen  und 
W erbefeldzüge zu gew ährleisten.

Der erfolgreiche oberste Leiter der W erbung  muß zu­
sätzlich zu den Fähigkeiten  in  der P lanung und in der 
Durchführung der W erbung  eine ausgesprochene 
Fähigkeit auch der V erw altung besitzen. Er muß in  der 
Lage sein. M enschen anzuleiten, menschliche T alente 
mit W erbetechniken v e rtrau t zu machen, und, w as noch 
w ichtiger ist, die M enschen in ih rer A rbeit gem einsam  
auf das Ziel der U nternehm ung auszurichten.

HILFEN DURCH FORMALE ERZIEHUNG

A uf welche W eise kann  nun die form ale Erziehung in 
d iesen  Bereichen von  N utzen sein? O bw ohl ich d ie Be­
reiche getrennt behandele, besteh t sehr oft eine starke 
A bhängigkeit un tereinander. So kann  z. B. eine auf­
schlußreiche V erbrauchsanalyse der Schlüssel sein zu 
der w irkungsvollen  A usw ahl bestim m ter W erbetechni­
ken, so bei der Entscheidung über die W erbeträger 
oder über die W erbetex te . G leicherm aßen kann  die 
K om m unikationsforschung darüber inform ieren, w ie 
und  w arum  die M enschen auf M assenm edien reag ieren
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und dam it eine Hilfe bei der A usw ahl von Themen 
für W erbefeldzüge sein.

B eginnen w ir m it dem W issen über die G rundhaltung 
und  über die V erhaltensw eisen  der Verbraucher. Die 
V erb raud ie rana ly se  um faßt ein Spektrum, das von  der 
A nalyse ku ltu re lle r Entw icklungen bis zur Prüfung von  
M ark tpositionen  konkurrierender Produkte re id it. 
W ahrscheinlich sind die W issenschaften über das 
menschliche V erhalten  der w ichtigste Beitrag, den die 
akadem ische Forschung leistete. Um einige spezifische 
B eispiele zu nennen: die P s y c h o l o g i e  kann  uns 
helfen, die W ünsche und B edürfnisse der V erbraucher 
in den verschiedenen M arktsegm enten abzuschätzen: 
T hem en für W erbefeldzüge sind ein Bereich, in  dem 
die Psychologie von  besonderer Bedeutung ist. Die 
S o z i o l o g i e  kann  uns helfen, das V erhalten von 
V erbraucherm assen zu verstehen , besonders in den 
B ereichen der M assenkom m unikation und der G ruppen­
beeinflussung. Die A n t h r o p o l o g i e  leiste t einen 
en tscheidenden B eitrag bei der Bewertung ku ltu re ller 
S truk tu ren ; sie kann  besonders nützlich sein bei der 
A bschätzung von  R eaktionen auf d ie  W erbung oder 
auf P roduk te  in  überseeischen M ärkten. Für die m ei­
sten  der genann ten  A nw endungsbereiche ist die Stich­
probenbildung , die Befragung durch Interview er und  
die B eobachtungstechnik, d ie in w eitem  Maße von den 
S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n  entwickelt w urden, 
von  g roßer Hilfe.

V iele derjen igen , die in den Sozialwissenschaften tä tig  
sind, sind  sich w enig bew ußt oder sind sogar w enig 
daran  in teressiert, w ie diese A spekte  ihrer D isziplinen 
angew endet w erden. N ichtsdestow eniger gibt es eine 
w achsende Fülle an L iteratur über die Anwendung d ie ­
ser E rkenntn isse  auf d ie W erbung  und die A bsatz­
w irtschaft. Sie ist in w eitem  Um fange das w issenschaft­
liche W erk  akadem ischer Lehrer an  den „Business 
Schools" und  derjen igen  in  den Forschungsabteilungen 
g roßer W erbeagen tu ren  und  der H ersteller von  K on­
sum gütern, die Sozialw issenschaften studiert haben  
und  die darin  tä tig  w erden. D iese A rt von W issen  kann 
natürlich  durch die konven tionellen  M ethoden in V or­
lesungssä len  verm itte lt w erden.

Im Bereich der U nternehm ung fordert die um fassende 
absatzw irtschaftliche S trateg ie  volles V erstehen und 
eine In teg ra tion  der säm tlichen verschiedenen absatz­
w irtschaftlichen E lem ente. H ier is t ein  substantielles 
W issen  erforderlich, w ie es durch m ehr oder w eniger 
konven tionelle  M ethoden  verm itte lt w erden kann.

N un k an n  m an a lle  T atbestände des Baseball- oder 
Fußballspiels kennen , die R egeln des Spiels, die Ge­
schichte erfo lgreicher oder erfo lg loser Leistungen, die 
Ziele in Begriffen der S iege usw. A ber nur durch T rai­
ning und  Ü bung k an n  auch der am meisten ta len tierte  
und noch in  d e r E ntw icklung stehende Sportsm ann ein 
gu ter Spieler w erden . Das trifft zu auf alle H andlun­
gen, die eine Ü bung erfordern , gleichgültig ob physi­
scher oder in te llek tue lle r A rt. Es gibt bestimmte Fähig­
keiten, die zu e rle rnen  n u r e in  einziger W eg besteht: 
das ist die Praxis. U nd F allstud ien  können diese Praxis 
verm itteln .

Die A rt der Fallstudien, w ie w ir sie an der H arvard  
Business School benutzen und w ie sie an Hochschulen 
gleichen Ranges für die A usbildung am erikanischer 
Studenten und für Studenten  anderer N ationalitä ten  
und  aus anderen W irtschafts- und G esellschaftssyste­
m en benutzt w erden, dienen nicht als Illustrationen  
einer richtigen oder unrichtigen H andlung, sondern  als 
Probleme, für die es nicht irgendeine leichte oder ganz 
k lar zu findende Lösung gibt. Es w ird  angenomm en, 
daß sie stim ulierend w irken  und  ein  anspruchsvolles 
M ittel in tellek tueller Ü bung sind.

Die Fallstudien b ieten  noch einen anderen  V orteil. Sie 
sind Träger der Forschung. W enn in  den USA gew isse 
Fortschritte in der Führung von U nternehm ungen ge­
macht wurden, etw as früher und etw as w eite r reichend, 
und w enn der Unterschied, falls überhaup t einer da ist, 
nu r ein U nterschied des G rades ist, dann ist das zu 
einem  großen Teil dem T atsachenm aterial zuzuschrei­
ben, das w ir von der W irtschaft für die Fallstudien  
und  für den system atischen kreuzw eisen V ergleich und 
die kreuzw eise K orrelation v ie ler Einzelfälle erhalten  
haben. Die Studenten  tre iben  viele  Studien d ieser A rt 
für sich selbst, m it nu r w enig A nleitung durch E xper­
ten. A ber w as noch w ichtiger ist, die Lehrer entw ickeln 
neue Techniken und  n eue  Begriffe in diesem  Prozeß. 
Und es ist w eiter zu erw ähnen, daß die Lehrer ihre 
Techniken und K onzeptionen ausprob ieren  und  daß sie 
diese w eiterentw ickeln, w eil sie in der W irtschaft eine 
beratende T ätigkeit ausüben.

FÄHIGKEIT FÜR D IE  ZUKUNFT

Lassen Sie mich zurückkehren zu dem erfolgreichen 
obersten Leiter der W erbung  von  morgen. Er benötig t 
diese A usbildung der Fähigkeiten  m ehr als irgendein 
anderer M ann in e iner anderen  Funktion. D enn in der 
W erbung gibt es ein sehr w ichtiges Element, das m in­
destens für die G egenw art und  für die nächste Zukunft 
nicht auf quan tita tive  k lare  Begriffe reduziert w erden 
kann. Je  größer aber die quan tita tiven  Fortschritte 
sind, durch die v iele  U ngew ißheiten für alle W e tt­
bew erber ausgeschaltet w erden, desto größer ist die 
Prämie, die gew ährt w ird  auf Phantasie, U rteilskraft 
und Mut. Das aber sind die qualita tiven  U nw ägbarkei­
ten, die den U nterschied des einzelnen W erbung tre i­
benden ausmachen.

Auf jeden  Fall und durch welche M ethode auch im ­
mer: der noch in  der Entwicklung stehende Leiter der 
W erbung von m orgen muß ein möglichst großes M aß 
von Übung in der Prüfung und D iskussion e iner V iel­
zahl von S ituationen, Problem en und Entscheidungen 
einer U nternehm ung erhalten . Sein ju n g er G eist w ird 
dabei herausgefordert durch eine V ielzahl von  Pro­
blem en und Lebensbereichen, die ke ine  G esellschaft 
oder W irtschaft ihm anders darb ieten  kann. Die auf­
blühende Fülle von  Textbüchern über die W erbung 
und  über die A bsatzw irtschaft und die D arlegungen 
der w erbe- und  absatzw irtschaftlichen Philosophie zu­
sam m en m it e iner w achsenden A nzahl von W erbe­
fallstudien schaffen unzählige H ilfsm ittel, diesem  Ziel 
zu dienen.
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Die Frage en tbehrt nicht der Berechtigung, w arum  ein 
W erbele iter etw as lernen  soll auch über d ie A spekte 
der A bsatzw irtschaft, die nichts m it der W erbung zu 
tun  haben, und besonders in  welchem Umfang e r sie 
aufzunehm en und zu in teg rieren  hat. M it anderen 
W orten : w arum  ist eine auf das M anagem ent orien­
tierte  Erziehung besser als eine auf die W erbeauf­
gaben orientierte, die dann  durch eine A usbildung im 
M anagem ent w ährend  der praktischen T ätigkeit e r­
gänzt w erden  kann? Die A ntw ort ist einfach, m inde­
stens für die USA. Bei d ieser A rt von A usbildung geht 
es um  das, w as die m oderne W irtschaft am m eisten 
benötig t und  das Ergebnis dieser A rt von A usbildung 
ist das, w as die am erikanische W irtschaft einfach v e r­
langt: den professionellen  M anager in der W erbung 
sow ohl w ie in anderen  Funktionen.

Eine A usbildung in der W erbung, die an A ufgaben des 
M anagem ent o rien tiert ist, hat bestim m te pragm atische 
V orteile w egen der effektiveren  Beherrschung der 
W erbefunktion. Ein V orteil lieg t darin, daß der M ana­
ger, der für d ie  W erbung  veran tw ortlich  ist, v ie l w ir­
kungsvoller, und  zw ar in  Begriffen des M anagem ent, 
m it anderen  Führungskräften  und m it der obersten  
Leitung der U nternehm ung sprechen kann. Denn der 
W erbele iter oder der K ontaktm ann einer W erbeagen­
tu r findet dort ein  besseres V erständnis, wo sich die 
W erbung in  das absatzwirtschaftliche Konzept der U n­
ternehm ung und  w o die A bsatzw irtschaft sich am be­
sten  in die G esam tstrategie der U nternehm ung einfügt. 
D arüber h inaus w ird  seine Fähigkeit erhöht, seine 
eigenen Program m e und Ideen herauszustellen, eben 
w eil e r über ein  W issen  und über Einsichten in  die 
Bereiche verfügt, in  denen  seine K ollegen operieren.

Ein w eiterer, obgleich m ehr auf w eite  Sicht gestellter 
V orteil lieg t darin, daß m ehr Führungskräfte m it Er­
fahrung in  der W erbung  ausgebildet w erden, um ein­
m al in die obersten  Leitungsfunktionen von  U nterneh­
m ungen hineinzuwachsen. A uf der anderen Seite be­
deu te t das, daß der kom m ende W erbele iter und  der 
kom m ende M anager der A bsatzw irtschaft leichter auf 
den  höheren  E tagen G ehör finden für ihre Probleme, 
w eil sie diesen Persönlichkeiten gleichzeitig m ehr ab­
fordern können, und  zw ar in  bezug auf A nalysen der 
W irkung  der W erbung  und  bei der B egründung der 
W erbeaufw endungen.

Die Techniken der W erbung  sind ein Bereich, in dem 
die akadem ischen Disziplinen und  die A usbildung in 
H örsälen  zw ar helfen können, e ine S trategie zu planen, 
aber sie sind von  re la tiv  geringem  W ert bei der Ent­
w icklung praktischer Fähigkeiten.

F ähigkeiten  der Leitung und  der V erw altung, die für 
alle angehenden M anager w ichtig sind, können durch 
akadem ische A usbildung entw ickelt w erden. Das ist 
besonders der Fall durch den Fortschritt, der bei Stu­
d ien  der menschlichen Beziehungen gemacht w urde. 
A ugenscheinlich aber gehört das nicht zur G rundlage 
speziell für angehende F ührungskräfte in  der W er­
bung, sondern  für jeden, der eine leitende Funktion 
einnehm en will. Ebenso k la r ist d ie  Tatsache, daß 
d iese A usbildung keine  Führungskraft hervorbringen

kann, obw ohl sie ihn bew ußt macht für die W erte  und 
für die G efühle anderer; sie m acht ihn auch bew ußter 
für die Fähigkeiten, die notw endig  sind, um in G rup­
penbeziehungen und in  Führungspositionen erfolgreich 
zu sein. H ier sei noch einm al gesagt, daß die Praxis 
in der Form von  Fallstudien  von unschätzbarem  W ert 
ist.

EIN VORSCHLAG FÜR DIE AUSBILDUNG

A lles b isher G esagte w eist auf zwei grundlegende 
M erkm ale in dem G esam tbild der A usbildung hin. 
Beim ersten  G esichtspunkt handelt es sich darum , daß 
als A nfänger nur in telligente M enschen den Beruf der 
W erbung w ählen sollten. Je  w eniger die U nterneh­
m ungen ihre W erbele iter als gehobene B üroangestellte 
ansehen und je  w eniger W erbeagen tu ren  ihren  Kon­
taktm ann nur nach den K raw atten  bestim m ter Clubs 
ausw ählen, je  m ehr scheint der Bedarf zuzunehm en an 
qualifizierten jungen  Menschen, die nach dem M anage­
m ent in  der W erbung streben. Es gibt ke inen  Ersatz 
für M enschen m it gutem  V erstand.

Das zw eite M erkm al besteh t darin, daß das form ale 
T raining für das M anagem ent in der W erbung  ange­
sehen w erden muß als ein legitim er und  Zeit erfor­
dernder erzieherischer A usbildungsprozeß einer auf 
das M anagem ent gerichteten K arriere. Ein gutes T rai­
ning in den H örsälen  als V orbereitung für ein M ana­
gem ent in  der W erbung schließt beides ein: Elem ente 
re in  akadem ischer A rt, z. B. die V erhaltensw issen­
schaften, die M athem atik usw., aber auch den Lehrstoff 
einer W irtschafts-Hochschule, z. B. das M arketing. Ich 
bin der M einung, daß die A usbildung in beiden  A rten  
charakteristisch sein sollte für den W erbele iter von 
morgen.

W eil das V erstehen  und  die A nalyse der V erbraucher 
so entscheidend ist, besonders hinsichtlich der Ein­
führung neuer Produkte, darum  ist eine G rundlage in 
der Soziologie und/oder in der Psychologie besonders 
wichtig, w enn  nicht sogar absolut notw endig. Tatsäch­
lich besteh t der Bedarf w eniger nach A ufnahm e des 
reinen W issens der einzelnen D isziplinen als nach 
einem  V erständnis, w ie die V erhaltensw issenschaften 
durch die W erbe- und M arketing-M anager angew en­
det w erden können. A ber es is t notw endig, daß m an 
sich m it d iesen grundlegenden Disziplinen beschäftigt. 
In  ähnlicher W eise ist es wichtig, daß der W erbele iter 
von  m orgen über e ine solide Substanz an m athem a­
tischen und  wirtschaftlichen K enntnissen und  deren A n­
w endung verfügt.

Da die effektive Leitung der W erbung  ein V erständnis 
für den  gesam ten A bsatzbereich fordert, muß er mit 
Leitungsproblem en der W erbung und des M arketing  
und  der H erbeiführung von Entscheidungen bekannt 
gemacht w erden. H ier glaube ich, daß Erfahrungen in 
der V ielzahl von Fallstudien über M arktproblem e die 
w irkungsvollste A rt sind, die analytischen Fähigkeiten  
und  das analytische D enken zu entwickeln. Durch 
grundlegende induktive Fallstudien p rü fen  d ie Stu­
den ten  ihre eigenen A nalysen und  entw ickeln Schluß­
folgerungen in D iskussionen m it ih ren  Kollegen.
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O bw ohl die trad itionelle  Form der einseitigen Kommu- 
n ilia tion  durch V orlesungen und  Lehrbücher den S tu­
denten  gegenüber nicht verlassen  w erden kann, sollte 
das Schwergewicht auf den v ie l dynam isdieren und  
m ehr herausfordernden  A ufgaben liegen, sich an  den 
w erbe- und  absatzw irtschaftlichen Problemen aus der 
lebendigen  Praxis zu messen.

Es ist h ie r nicht m eine A ufgabe, ein vollständiges Vor- 
lesungs- und  Ü bungsprogram m  zu entwickeln, aber ich 
muß sorgfältig  darauf hinw eisen, daß die laufenden 
erzieherischen P rak tiken  in  den USA, besonders auf 
d e r „graduate" Ebene, darauf gerichtet sind, einen 
seh r um fassend ausgebildeten  W irtschaftsführer h e r­
vorzubringen, nicht einen  obersten  Leiter der W er­
bung  oder einen P roduktionsleiter oder einen Leiter 
des Rechnungsw esens usw. Die Spezialisierung w ird 
em pfohlen, aber nu r nachdem der Student e iner so li­
den  G rundlage in  der praktischen Umwelt und in  der 
A rt der Problem e der W irtschaftsführung ausgesetzt 
gew esen  ist. Er muß m it den Bereichen des W issens, 
die e ine U nternehm ung als G anzes berühren und auch 
m it den  innersten  w irtschaftlichen Funktionen bek an n t­
w erden.

A ußer der form alen A usbildung in  der W erbung w äre  
es ideal, w enn  der Student, noch ehe er eine Berufs­
lau fbahn  m it dem Ziel eines W erbeleiters anstrebt, an 
einem  A rbeitsp latz  in  der Praxis bestim mten P roble­
m en der W erbung  gegenüber exponiert würde, sei es 
innerhalb  e iner U nternehm ung, einer W erbeagentur, 
e ines W erb e träg e rs  oder in einem  Forsdiungsinstitut. 
Die V o rte ile  e iner auch nur kurzen  Tätigkeit in  der 
w erbeprak tischen  E rfahrung sind offenkundig.

Ein W erb e le ite r von  heu te  könnte sagen, es ist sehr 
schön, daß m an  alles dieses im Sinn hat, w ährend  
m an nach N achw uchskräften A usschau hält oder w äh­
rend  m an über den Inhalt der V orlesungspläne nach­
denkt. A ber w ie v e rhä lt es sich m it den besonderen 
A usbildungs- und  S tudienm öglichkeiten für den heran- 
w achsenden W erbeleiter, der w eiterkom m en will, oder 
für die augenblicklichen M anager an der Spitze?

Für d iese bere its  in  der Praxis stehenden obersten  
Führungskräfte  sind spezialisierte Seminare ein gang­
b a re r und  w irkungsvo ller W eg, größere Fähigkeiten  
zu entw ickeln. In den USA ist m an sich überall d a r­
ü b e r ein ig , daß die m ittleren  und oberen Führungs­
k räfte  „W ieder in  d ie  Schule"-Programme von v e r­
schiedener L änge zu durchlaufen haben. Diese P ro­
gram m e nehm en an  Zahl und an A bwedislung zu.

V erhältn ism äß ig  k u rze  Program m e von  einer oder zwei 
W ochen D auer k ö nnen  spezialisierte Techniken und 
bestim m te A spek te  d e r W erbung  m it einiger G ründ­
lichkeit behandeln ; d ie V erbrauchsforschung für die 
W erbung, die E inführung neu er Produkte, die Bedeu­
tung der C om puter fü r die W erbung  sind z. B. für 
solche sem inaristischen K urse zu empfehlen. Eine Kom­
bination  tatsächlicher F allstudien , instruierender Texte 
und V orlesungen  k ö n n en  e in  seh r w irkungsvolles, an 
der Praxis o rien tie rte s  Program m  abgeben. Kurze 
Program m e können  auch bestim m te Themen in der 
A bsatzführung, z. B. M ark ts tra teg ie  und Planung, ab-

satzwirtschaftliche O rganisation, Export nach Ü bersee­
m ärkten, die A ufgaben eines P roduktionsleiters usw. 
behandeln.

Längere Program m e von  vier, sechs oder noch m ehr 
W ochen D auer können eine w eitere  G rundlage in  spe­
zielleren Bereichen geben, und sie können  ein um fas­
sendes Maß substan tie llen  Trainings b ieten. Das er­
fordert die B ehandlung praktischer Fälle in  der W er­
bung und in  der A bsatzw irtschaft. In  einem  anderen 
Bereich können um fassendere Program m e eine stä r­
kere  In tegration  einer großen Zahl von  einzelnen ab­
satzwirtschaftlichen Problem en zulassen, w as besonders 
nützlich für die m ittleren  F ührungskräfte ist. Solch ein 
Programm kann die B ehandlung der verschiedenen ab­
satzwirtschaftlichen Elem ente im einzelnen enthalten  
und  später die Problem e analysieren , die ein  um fassen­
deres V erstehen erfordern, nämlich w ie diese Ele­
m ente in der Entwicklung einer gesam ten M ark tstra te ­
gie und in  der Entw icklung bestim m ter V erkaufsförde­
rungsm aßnahm en Z u s a m m e n w i r k e n .

ZUSAM M ENFASSUNG  UBER DIE ERZIEHUNG

Schnelle V eränderungen  in der Umwelt, in  der W erbe­
le iter und M arketing-M anager arbeiten, aber auch F ort­
schritte in der A nw endung von  W issen  aller Diszipli­
nen  auf die W erbeproblem e verlangen  eine um fassen­
dere und tiefere  A usbildung der zukünftigen W erbe­
leiter. Eine akadem ische A usbildung sow ohl in den 
W issenschaftsgrundlagen als auch in den W irtschafts­
problem en gew innt im mer größere Bedeutung, beson­
ders für die heranw achsenden obersten  Führungskräfte. 
Für die gegenw ärtigen Führungskräfte in der W erbung 
auf der m ittleren und obersten  Ebene ist eine immer 
s tä rk e r w erdende B ew egung „Zurück zur Schule" 
festzustellen, die in  der Zukunft sich noch s tärker 
durchsetzt, und zw ar in der Form  spezialisierter Pro­
gramme. Einige d ieser Program m e können  größere 
Einsichten in G ebiete spezifisch neuen  W issens ver­
m itteln, andere können  um fassenderes V erständnis der 
gesam ten absatzw irtschaftlichen Funktionen verm itteln .

ENTW ICKLUNG DER W ERBEFORSCHUNG

W ie bereits angedeutet, besteh t e ine enge Beziehung 
zwischen Erziehung und Forschung. Die E rgebnisse der 
Forschung haben für die Erziehung neue Dimensionen, 
neues M ateria l für die Lehre und neue A nforderungen 
an das Studium erschlossen. Ferner ist e in  großer 
W echsel un ter den  beteilig ten  M enschen festzustellen; 
Die Forschungsleiter in  den W erbeagen tu ren  sind ne­
benam tliche Lehrer gew orden, hauptam tliche Lehrer 
haben  B eratungsverträge m it der W irtschaft abge­
schlossen und Lehrer oder andere besonders ausge­
bildete A kadem iker sind bei W erbeagen tu ren  oder 
U nternehm ungen tä tig  gew orden. Der A ustausch von 
W issen  ist sogar noch um fassender gew esen, besonders 
in  den Sozialw issenschaften und  in  der M athem atik.

Gleichzeitig h a t die W irtschaft die Entwicklung neuer 
K onzeptionen und neuer Techniken für die Forschung
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angeregt, w eil sie bessere M ethoden für die M essung 
des Erfolges der W erbung verlangte, besonders aber 
auch, w eil sie eine tiefere Einsicht forderte, w ie die 
W^erbung im allgem einen eigentlich w irkt. Das alles 
ist ein Teil des S trebens nach einer w issenschaftliche­
ren D urchdringung der A bsatzw irtschaft und nach 
einem  höheren  M aßstab für absatzwirtschaftliche A n­
strengungen.

Die beiden w ichtigsten Bereiche, in denen sich die Ent­
wicklung am eindrucksvollsten vollzogen hat, sind die 
A nw endung der K om m unikationstheorie und die Be­
nutzung des Com puters für die A nalyse. Beide Trends 
beruhen  naturgem äß auf V erbesserungen bei der 
Samm lung von Inform ationen über M einungen und 
V erhaltensw eisen in  Form von Fragebogen sow ie in 
der Entwicklung der Techniken der Stichprobenbildung, 
w as eher ein Erfolg der A bsatzforschung als der 
W erbeforschung ist. Ich benutze den Ausdruck „m arket- 
ing research" und nicht den term inus technicus „m arket 
research", w eil ich den gesam ten Prozeß der A bsatz­
wirtschaft, einschließlich der W erbung, und nicht nur 
die Forschung über die A rt und Größe von M ärkten 
meine.

Auf diese W eise ist es möglich:
□  die beabsiciitigten und die tatsächlich erzielten W ir­

kungen  der W erbung in den verschiedenen M ark t­
segm enten zu beobachten; M arktsegm ente, die ge­
b ildet w erden nach Alter, Einkommen, Erziehung, 
sozialem  und ethnographischem  M ilieu, geographi­
scher Lage usw., aber auch nach psychologischen 
C harak teristika, w ie H ang zu N euerungen und nach 
Erfahrungen m it einem  bestim m ten Erzeugnis in 
der V ergangenheit;

□  D aten zu zerlegen nach den V eränderungen im W is­
sen der B efragten und nach ihren  V erhaltensw eisen 
Erzeugnissen gegenüber, die auf G rund von früher 
erkann ten  V erhaltensw eisen  und beobachteten Er­
fahrungen sehr s ta rk  variieren ;

□  die Ergebnisse durch Einsatz eines Com puters zu 
analysieren.

□  W eitere  M öglichkeiten gibt es durch G egenüber­
stellung der Ergebnisse m it verschiedenen m ög­
lichen W erbebotschaften und W erbeträgern , um  die 
beste  K om bination zu finden, und  durch Bestim­
m ung der angem essenen A ufw endungen über die 
festgelegte Zeit, entsprechend der w ahrscheinlichen 
W irkung  und dem zu erw artenden  Ertrag aus die­
sem Aufwand.

W enn ich auch nur die h ier liegenden M öglichkeiten 
andeute, sie b ringen aber w eitere  Problem e m it sich. 
N ehm en w ir den Com puter als w ichtigstes Beispiel. 
H ierdurch kom m en zwei Problem e auf: 1. Problem e der 
M enschen und 2. statistische Probleme.

Bei den menschlichen Problem en handelt es sich dar­
um, daß die M enschen, die die Entscheidungen über 
die W erbung  zu treffen haben, gleichgültig ob sie in 
einer W erbeagen tu r oder in  einer U nternehm ung tätig  
sind, sehr oft nicht viel von  der Forschung halten. 
In den m eisten W erbeagenturen  besteh t ein großer

A bstand, w enn nicht sogar eine Kluft, zwischen den 
Forschern und denen, die die W erbung durchzuführen 
haben. Und sie verstehen  nichts von C om putern; dar­
um fürchten sie sie. Sie fürchten sie, w eil sie glauben, 
sie könnten  ihren  A rbeitsp latz an diese (für sie) 
m ysteriösen M aschinen verlieren ; sie fürchten, diese 
M aschinen könnten  die M enschen dadurch ersetzen, 
daß sie die richtigen Entscheidungen treffen oder d a ­
durch, daß sie die A rbeit dieser M enschen verfälschen, 
w eil sie irreführende oder unrichtige A nalysen  liefern.

Letzteres haben bis heu te  die C om puter getan, und 
damit stehe ich bei den statistischen Problem en. In den 
m eisten Fällen w ar das, w as sie als Ergebnis lieferten, 
re iner Abfall. Dadurch w ird das menschliche Problem 
noch m ehr betont. Es gibt in  der W erbung so v iele 
U nw ägbarkeiten  und nur sehr schwer zu e inander in 
Beziehung zu setzende V ariablen, daß die Eingabe in 
den Com puter und die Program m ierung in der Tat sehr 
schwierig sind. M odelle sind gut und schön, aber nur 
w eil sie so einfach sind. Die Theorie ist schön, und sie 
fördert das V erstehen  des Prozesses der W erbung, aber 
die Praxis ist kom plex und  ein einziger k leiner Fehler 
kann die ganze Sache verderben.

WECHSEL UND RISIKO

Keine M aschine und  keine Forschung kann, besonders 
nicht in der W erbung, eine Entscheidung treffen. Phan­
tasie und U rteilskraft sind menschliche Eigenschaften, 
und  auf sie kann  nicht verzichtet w erden. W erbung 
w ird geplant, um V eränderungen  zu bew irken: V er­
änderungen durch U m satzsteigerungen, Um sätze in 
einem  größeren M arktanteil, Ä nderungen zu einer gün­
stigeren  V erhaltensw eise der V erbraucher. Bewußte 
H andlungen, die solche V eränderungen  herbeiführen  
sollen, erfordern  Phantasie und  U rteilskraft. Es gibt 
aber eine unabänderliche Gleichung:

„Erfolg =  W echsel" und „W echsel =  Risiko".

Das Risiko ist unverm eidbar, w eil der W erbung tre i­
bende versucht, etw as N eues herbeizuführen, indem  er 
etw as N eues tut, m indestens zu einem  gew issen Grade. 
Und die W erbung kann nicht genau und gewiß sein.

Lassen Sie uns das m it dem Ingenieurw esen verg le i­
chen: W enn  ein  Brückenbauer eine Brücke zu bauen 
hat, dann setzt e r einige V ersuchsbohrungen an  und  er 
berechnet, welche A rt von Pfeiler e r zu bauen  hat. Für 
diese Ingenieurproblem e hat er ein  Handbuch, aus dem 
er die D aten über den Stahl und über die M ateria lien  
für die Fundam ente entnehm en kann; er konstru iert 
die Brücke, von der er weiß, daß sie von Ufer zu Ufer 
reichen und  die angenom m ene B elastung tragen  wird.

Das kann  m an aber in  der W erbung nicht tun. W as ge­
schieht, w enn die P robebohrungen — h ier die M ark t­
analysen  und M arktstudien  — die D aten niem als m it 
vo llständ iger G enauigkeit liefern? Die Inform ation 
w ird  vielleicht nur zu 75 Vo genau sein, w enn auch die 
beste A bsatzforschung angesetzt w urde. In Begriffen 
von W etten  stehen dann die C hancen zu 75 Vo, daß 
die Pfeiler ha lten  w erden, aber zu 25 Vo, daß das nicht
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der Fall sein w ird. W enn  nun  w eiter der M arktfadi- 
m ann sid i ansd iid it, seine Brüdce zu bauen, dann v e r­
än d e rt sd ion  die T atsad ie , daß er die Fundam entierun­
gen an einem  bestim m ten O rt niederzubringen hat, die 
N a tu r des T errains, m it dem  e r sidi b isher befaßte. 
W en n  er den  Stahl von  h ie r n ad i dort spannt, dann 
v e rän d ert sid i aud i der Stahl. D er M arkt reag iert auf 
se ine  W erbung  (was ja  von  vornherein die A bsid it 
w ar, m it der er begann) und seine W erbem ittel und 
-m ateria lien  gew innen oder verlieren  an W irkungs­
k raft im V erhältn is zu d ieser Reaktion.

In  der A bsatzw irtsdiaft, wo es entsdieidend auf das 
Sd iöpferisd ie  ankomm t, ganz besonders in der W er­
bung , lieg t die sd iw erste  A ufgabe darin, abzuw ägen, 
w as gesd iieh t, w enn die eingeleitete M aßnahm e die 
u rsp rüng lid ien  B edingungen verändert, und zw ar die 
B edingungen, die günstigstenfalls durdi die A bsatz- 
fo rsd iung  n u r m it 75 “/o als rid itig  angedeutet w urden. 
A ber sd io n  die Zahl von  75 “/o hilft dem W erbung­
tre ibenden , seine A ufgaben besser zu lösen.

D er M ann der W irtsd ia ft muß aber seine B rüdie bauen; 
e r  muß seine W erbung  planen, um  seine Erzeugnisse 
e inzuführen ; er muß seine Absatzwege bestim m en, 
seine P reise  erm äßigen oder erhöhen, audi dann, w enn 
die V orp lanungen  einen  M ißerfolg nidit außer B etrad it 
lassen . In  d ieser W elt des W ettbew erbs kann  er es 
sid i n id it le isten , eine Brüdce m it 100 ®/o Sicherheit zu 
bauen, se lb st dann nicht, w enn e r wüßte, w ie das ge- 
m ad it w erd en  m üßte; e r  m üßte dann ein Brüdcengeld 
erheben , das zu hoch w äre, und er würde den V erkehr 
über die Brücke an  andere Brückenbauer verlieren . 
A ber der Erfolg s te llt sich ein, w enn  er m ehr Brücken 
bau t, die tragen , als solche, die nicht tragen. A uf diese 
W eise  h a t e r  zu rechnen; das aber bedeutet, daß er das 
V erhä ltn is  von  Erfolg zu M ißerfolg m indestens in den 
P roportionen  seines W ettbew erbs, wenn nicht sogar 
n o d i besser, aufrecht zu halten  vermag.

D as alles v e rlan g t nach der am schwersten herzuste l­
lenden  M ischung von  K unst und  W issenschaft: K unst 
im S inne von  Phantasie , U rteilskraft und M ut; W issen ­
schaft im S inne von  theoretischem  W issen, kon tro llie r­
ten  E xperim enten un d  logischer Analyse. Das bring t 
uns zu der F rage der E rziehung zurück, denn die Er­
ziehung  is t das un tren n b are  Gegenstück der Forschung.

SC H IU SSFO IG ERU N G EN

Die W erb u n g  —  das gilt auch für die G esam theit der 
A bsatzw irtschaft —  gibt heu te  das deutlichste Beispiel 
für den B edarf an professionellen , durch T raining und 
E rziehung ausgeb ildeten  Persönlichkeiten für die ober­
sten  L eitungsfunktionen . D enn die W irtschaft ist ein 
E lem ent des W echsels, ab er sie selbst verändert sich 
ebenso m it den  w echselnden Bedingungen.

Die W irtschaft v e rän d e r t sich in  dem  Maße, in dem sie 
w ächst und  in  dem  der W ettbew erb  unausweichlich 
schärfer w ird. A ber h ie r kom m t es darauf an, daß sich 
das Schw ergewicht in  zunehm endem  Maße verlagert 
v o m  Besitz der Rohstoffe, besonders der Grundstoffe,

der ja  oft nu r die ererb te  K ontrolle über ein  w ichtiges 
M ateria l oder über die zufällige Entdeckung eines 
w ichtigen Prozesses bedeute t, z u  der p lanvollen  N ut­
zung der Rohstoffquellen, besonders der m enschlidien 
Fähigkeiten innerhalb  einer O rganisation, deren  A us­
maß durch W eiterentw icklung noch ausgedehnt w erden 
kann.

Gleichzeitig is t eine V eränderung  am G esam tum fang 
des W issens festzustellen, das die W irtschaft anw en­
den kann: Die Techniken und  M ittel der V erhaltens­
w issenschaften und  die m athem atischen W issenschaf­
ten, die, w enn m an sie anw endet, den Bereich der 
Fehler einengen, die R isiken verm indern, Z eiten  und 
A nstrengungen freisetzen  und  M ittel, d ie sonst ver- 
sdiw endet w ürden, für p roduk tivere  Zwedce frei­
machen.

Es sind auch V eränderungen  in  der Erziehung festzu­
stellen, und das ist notw endig; denn  ohne Erziehung 
kann ein Fundam ent des W issens nicht w achsen oder 
w ürde nicht benutzt w erden. Das trifft ganz bestim m t 
auf die am erikanische W irtschaft zu, w o die „Schools 
of Business" an den U niversitä ten  sow ohl in  der For­
schung als auch in  der Erziehung sehr ak tiv  gew esen 
sind. Es ist schwer zu sagen, ob die Erziehung den 
M ännern der W irtschaft geholfen hat, sich höher zu 
entwickeln oder ob der w adisende Bedarf nach solchen 
M ännern auf die E rziehung eingew irkt hat, höhere A n­
forderungen zu stellen. In  anderen  L ändern als in den 
USA sollte m an sich keine  G edanken über Ursache 
und W irkung machen. Da ein um fassendes W issen  über 
die Fähigkeiten und Techniken für le itende A ufgaben 
in der W irtschaft je tz t bereitsteh t, k ann  die Erziehung 
endgültig planen, eine treibende K raft zu sein, um  die 
Entwicklung von  Führungskräften  zu fördern.

In dem Maße, in dem leitende Persönlichkeiten en t­
wickelt w erden und in  dem professionelle Berufe auf- 
kommen, ergibt sich auch eine veränderte  H altung  der 
W irtschaft diesen  A usbildungsstätten  an  den  U niver­
sitäten  gegenüber. Die M änner der W irtschaft begin­
nen  zu w ürdigen, w as die Erziehung für sie bedeute t. 
Sie fangen an, m it diesen A usbildungsstätten  in der 
Form zu kooperieren, daß sie Inform ationen und  M ate­
rial für Fallstudien zur V erfügung stellen, und das ist 
— auf lange Sicht —  w ichtiger als finanzielle U nter­
stützungen, w enn  diese aud i besonders zu A nfang 
nicht zu en tbehren  sind. Die A usbildungsstätten  an den 
U niversitäten  können  dagegen m it e iner w ichtigen 
A ufgabe anfangen, den no tw endigen W issensbestand  
auszubauen und  die M anager zu erziehen. Das aber 
tun  sie um so lieber, w eil die W irtsd ia ft als Lehrfach 
je tz t den Status einer Profession erreicht hat.

D ieser berufsständische S tatus zeigt sid i auf verschie­
dene W eise:

□  In der W irtschaft gibt es größere in tellek tuelle  A n­
forderungen als je  zuvor. Es geh t darum . M enschen 
und Techniken in  eine erfolgreiche w achsende O rga­
nisation zu verschmelzen. Es geh t darum , w irt­
schaftliche Entscheidungen, besonders im Bereich 
der A bsatzw irtschaft und  der W erbung, von ihren  
U ngew ißheiten zu befreien. Das is t eine der s tä rk ­
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sten  w issensd iaftlid ien  H erausforderungen. Und es 
ist gewiß kein  Tasdienspielertrick, h ier Kunst und 
W issenschaft zu kom binieren.

□  Erfolg in  der W irtschaft schließt aber m ehr e in  als 
K unst und W issenschaft, ja  m ehr als in tellektuelle 
B eherrschung e iner M asse vo n  W issen und  Fähig­
keiten. Die noch größere H erausforderung liegt im 
menschlichen Bereich. D ie M enschen m üssen aus 
e iner richtigen H altung  heraus an sich arbeiten, 
sich w eiterzuentw ickeln, auch dann, w enn es so 
leicht ist, den  Dingen ihren Lauf zu lassen und sie 
auf gew ohnte W eise zu erledigen. Die A usbildung 
h a t den  Zweck, d iese Entwicklung voranzutreiben, 
indem  m an in den  M anagern  das Bewußtsein ihrer 
B edeutung im Beziehungsprozeß zu den übrigen 
A ngehörigen der U nternehm ung und zur übrigen 
G esellschaft fördert. Ihr po ten tie ller Einfluß ist zu 
stärken, um  w ertvo lle  R esultate für sich selbst und 
ihre O rganisation  zu erzielen.

Die G rundlage e iner w achsenden W irtschaft ist der 
alles um fassende Prozeß der R isikoübernahm e, der sich 
zum hundertfachen oder tausendfachen auszuw irken 
verm ag. N ehm en w ir einen  analogen Fall: Im Segeln 
können  w ir niem als einen  Preis gew innen, w enn  w ir 
nicht im  Laufe der Jah re  ganz bew ußt das Risiko ein- 
gehen, noch vor dem  Startschuß vom S tart loszukom ­
men. Es geh t ja  nicht darum , daß versucht w ird, dem 
Startschuß zuvorzukom m en, denn w enn w ir das v e r­
suchten, dann m üßten w ir um kehren und  das bedeutet, 
daß w ir dieses R ennen verlieren. Um ein solches V or­
kom m nis zu verm eiden, so llten  w ir a lle  W issenschaft 
und K unst anw enden, über die w ir verfügen — und 
noch mehr.

Nach der w i s s e n s c h a f t l i c h e n  Seite haben w ir 
a lle  W etterberich te  auf die W indverhältn isse hin stu ­
d iert (das ist etw a das Gegenstück zur Absatzforschung, 
w enn auch nicht genau  so, aber irgendw ie doch nütz­
lich); w ir p rüfen  m itte ls e in e r Stoppuhr, w iev iel F ahrt 
w ir m achen (das is t der Z eitp lan  der W erbung, der 
rigo roser is t als das G eldbudget, w eil e r  nicht ü b e r­
schritten w erden  kann); w ir haben  D aten über Ebbe 
und F lut (die Trends, die w ir zw ar nicht kontro llieren  
können, die w ir aber zum eigenen N utzen auszubeuten 
haben). W ir beobachten die M anöver der anderen 
Teilnehm er an dem  R ennen (das sind unsere W ett­
bew erber, die auf unsere Bew egungen reagieren , um 
die eigenen Bew egungen danach einzustellen) usw.

A ber w ährend  w ir dort stehen  m it der R uderpinne in 
der H and  und  uns auf die S tartlinie zubew egen in

dem Versuch, im Bruchteil e iner Sekunde n ad i dem 
Start loszusegeln, dann m üssen w ir so etw as w ie eine 
K u n s t  anw enden. W ir m üssen instink tive  Fähig­
keiten  entwickeln, die A usrüstung zu bedienen; Phan­
tasie, um schnellstens w ahrzunehm en, w elchen Schritt 
w ir un ter den sich ändernden  Bedingungen zu tu n  h a ­
ben, und w eiter ein k lares U rteil darüber, w ie w ir das 
U nw ägbare, nämlich das V erhalten  unserer M ann­
schaft, e inzukalkulieren  haben.

Uber allem aber haben w ir M ut nötig, um das zu tim, 
w as unsere C hancen zu gew innen steigert, die sich 
aber als falsch erw eisen können  und w odurch w ir ein 
Rennen verlieren  können. Ein solcher M ut beruht 
natürlich auf V ertrauen, und  V ertrauen  kom m t nur 
daher, daß m an über eine große E r f a h r u n g  v e r­
fügt und  gut ausgebildet ist und  zw ar gu t vo rbere ite t 
auf neue, sich sehr schnell ändernde Bedingungen. Die­
ser M ut ist das „Plus", w odurch w ir zu gew innen v e r­
mögen, denn  hierdurch gew innen w ir den schnellsten 
Start, der ja  in einem R ennen so überaus w ichtig ist, 
genau w ie in der W irtschaft.

Aus einer solchen A nalogie lassen  sich zwei besondere 
Lehren ziehen:
□  Die einzige M öglichkeit zu verm eiden, vo r dem 

Startschuß die Linie zu überschreiten, besteh t darin, 
den S tartp latz so w eit rückw ärts zu legen, daß w ir 
niem als überrascht w erden  können.

□  Für das Rennen gelten erprobte faire Spielregeln 
oder ethische Bestimmungen, die die V eran tw ortung  
der M annschaft gegenüber festlegen (d. h. unsere 
O rganisation), unseren  M itbew erbern  gegenüber 
(d. h. K onkurrenten) und auch allen  anderen  M en­
schen gegenüber, die dem Rennen Zusehen und die 
W etten  auf die G ew inner abschließen (d. h. der 
G esellschaft insgesam t).

Zusam m engefaßt läßt sich sagen: W ir haben  die V er­
an tw ortung in diesem  Rennen, das Letzte herzugeben, 
um das R ennen zu gew innen, ohne daß w ir andere v e r­
letzen oder behindern. Um aber das Rennen zu gew in­
nen, m üssen w ir uns selbst entw ickeln und  auch unsere 
M annschaft. Ähnlich ist es die A ufgabe der W irtschaft, 
so erfolgreich und so aggressiv  w ie möglich zu sein. 
Das alles erfordert berufliche Fähigkeiten. Es ist selbst­
verständlich, daß diese Forderungen nur verw irklicht 
w erden können durch die A usbildung und  Erziehung 
der leitenden Persönlichkeiten, dam it diese in die Lage 
versetzt w erden, den Schw ierigkeiten ih rer Problem e 
und dem Reichtum der sich b ietenden  M öglichkeiten 
gerecht zu w erden.
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