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Personelle Probleme des Management in der Sowjetwirtschaft
Dr. Walter^ildebrandt, Stolzenau/Weser

I mmer m ehr verbreitet sidi die Erkenntnis, daß das 
Sowjetsystem keineswegs das „monolithisdie" 

festgefügte Gebäude ist, das es auf Grund seines 
gesdilossenen W eltbildes und einer wohlgeübten 
Staatsräson und Parteidisziplin auf den ersten  Blidi 
zu sein sdieint. W enn die Einsidit, daß der Kreml 
nidit ohne w esentlidie Konzessionen an die Wirk- 
lidikeit auskommt, heute auf dem Gebiet der Politik 
täglid i neu gewonnen werden kann, so ist sie dem 
Beobaditer der sow jetisdien W irtsdiaft sdion seit 
langem bekannt. Hier, wo sid i ^  ähnlidi wie im 
m ilitärisdien Bereidi — am ehesten an Hand von 
statistisdien Daten und anderen objektiven Merkmalen 
Leistungsminderungen, Krisen, Disproportionalitäten 
und Engpässe ablesen lassen, hat sidi m ehr oder 
w eniger kasdiiert ein ganzes System von Kompro
missen entwidcelt. Eine Reibe realistisdier Elemente, 
die man der W irtsdiafts- und Sozialverfassung mit 
der Begründung einfügte, man könne sidi dem End
zustand des Kommunismus nur über eine längere 
Phase des Sozialismus nähern, tragen deutlidi das 
Zeidien immanenter W irtsdiaftsgesetze, die nid its mit 
den ideologisdien Grundsätzen des Kommunismus zu 
tun haben, sondern diesem geradezu widerspredien. 
W enn man zu soldien Konzessionen audi fortlau
fend griff, um die S taatsw irtsdiaft in Gang zu halten, 
so heben sidi dodi zwei zeitlidie Sdiwerpunkte durdi 
ih re grundsätzlidie Bedeutung heraus. Der eine kor
respondiert mit dem Beginn der Industrialisierung 
um die W ende der zwanziger und dreißiger Jahre, 
der andere fällt in unsere Tage. Die durch Stalins 
Tod ausgelöste Staats- und Parteikrise bradite eine 
Ersdiütterung der A utorität audi im ideologisdien 
Bereidi mit sidi, so daß den Praktikern neue Chan
cen erwuchsen, Ihre m it der Doktrin und den ein
spurigen Gesetzen der zentralen Verwaltungswirt- 
sdiaft sow jetisdien Typs nur sdiwer zu vereinbaren
den Forderungen anzumelden. Ihre Wünsche, man
cherlei zu verändern, werden dabei nodi von der 
Tatsadle unterstützt, daß sich die Sowjetwirtsdiaft 
nach Überwindung der Kriegs- und Nadikriegs- 
schwierigkeiten im Augenblick immer stärker aus 
ihren prim itiven Anfangsstadien löst und eine wadi- 
sende Differenzierung erfährt. Neben quantitativen 
Problemen müssen immer mehr qualitative, neben tech- 
nisdien immer mehr ökonomische bew ältigt werden. 
Darüber hinaus beschäftigt man sidi mit der beson
deren Aufgabe, die sogenannte zweite industrielle 
Revolution in den Großbetrieben zu verwirklidien, 
dabei aber gleichzeitig die konventionelle Industriali
sierung, für die nodi unendlich viel zu tun ist, in 
der Gesamtwirtschaft auf breiter Front unter dem 
Schlagwort der „komplexen M edianisierung“ fort
zusetzen. Welchen Aufwand man audi mit der Exe
gese der sowjetkommunistischen Lehrmeinungen be
treibt, um davon abzulenken, daß man neue Kompro

misse zwisdien Theorie und Praxis eingehen muß, 
um alle die aktuellen Probleme der Wirtschafts- und 
vor allem der Betriebsführung zu lösen, an einigen 
Stellen kann die Aufweichung des theoretischen Ge
bäudes der Sowjetw irtsdiaft n id it verborgen werden; 
eine Aufweidiung, die allerdings auf der anderen 
Seite auch geeignet ist, die Effizienz der Ostwirt
schaft, ihre tatsächliche Leistungsfähigkeit, im glei
chen Maß zu verstärken. Das wird vielleidit an 
keinem Beispiel so deutlich wie an der Entwicklung 
der personellen Probleme des M anagement in der 
So wj etwirtschaft

DIE KONZEPTION LENINS 

Ursprünglich, d. h. vor und während der Oktober
revolution, hatten die Bolsdiewiki nur eine recht 
nebelhafte V orstellung von den Aufgaben, die der Lei
tung eines Staatsbetriebes im Rahmen der vorgesehe
nen sozialistischen W irtschaft zufallen würden. Nur we
nige Theoretiker des frühen Bolschewismus haben sich 
mit dieser konkreten Frage beschäftigt. Einige wich
tige Hinweise finden w ir allerdings bei Lenin in 
dem Kapitel über „Die ökonomischen Grundlagen 
für das Absterben des Staates" seiner im August 
1917 veröffentlichten berühm ten Schrift „Staat und 
Revolution“. W ir müssen auf die hier vorgebrachten 
Gedankengänge eingehen, weil sonst w eder die erste 
Revision der sowjetischen W irtsdiaftsverfassung zu 
Beginn der Industrialisierung noch die gegenwärtigen 
Reformen verständlich werden — ganz abgesehen 
davon, daß es in einer Periode des erneuerten Le
ninkults überhaupt angebracht ist, sich an die Theo
rien Lenins zu erinnern. Der entscheidende Ausgangs
punkt seiner Schlüsse und Voraussagen ist die Illu
sion, daß die Leitung und Organisation der modernen 
W irtschaft zwangsläufig immer einfacher und über
sichtlicher werden müsse. Es ist kein W under, daß 
Lenin von hier aus zu der Annahme gelangt, daß die 
Leitung eines Betriebes im sozialistischen Staat eine 
Kunst ist, die von jederm ann, wenn er nur energisdi 
und politisch zuverlässig ist, gehandhabt werden 
kann. Mit anderen W orten, die kommende Gesell
schaft brauche keine Schicht fachlidi besonders aus
gebildeter und vielleicht sogar privilegierter und 
m ateriell bevorzugter W irtsdiafts- und Betriebs
führer. H ier bekennt sidi Lenin deutlich zum Gedan
ken der „Kommunen“, zur Gleichheit der Entlohnung 
für alle Sparten und Ebenen und unausgesprochen 
audi zu dem absurden Gedanken von Marx, daß die 
H andarbeiter in ihren Betrieben später einmal ab
wechselnd in der Produktion und in der Leitung tätig 
sein würden, so daß auf diese W eise ein spezielles 
Führungspersonal überflüssig werde.*)

Es is t in teressan t, daß Tito auf diesen  G edanken Karl M arx’ 
nach seinem  ßruch m it S ta lin  zurüdcging und die Fabriken in so
genannte »A rbeiterkollektive" um w andelte, in deren  .A rbeiter
räten" und  „V erw altungsaussdiüssen" die A rbeite r „im vollen  Sinne 
die Leitung des Unternehm ens" innehaben sollen.
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Im  e in z e ln e n  sch re ib t L enin zu d iesem  T hem a; „Die k a p ita 
lis tisch e  K u ltu r h a t  G roßbetriebe, F abriken , E isenbahnen, 
P ost, F e rn sp re d ie r  u sw . geschaffen, u n d  auf d ieser B asis ist 
d ie  M e h rza h l d e r  F u n k tio n en  der a lten  ,S ta a tsm a d if  so v e r 
e in fach t w o rd e n  u n d  k a n n  auf so einfache O p era tio n en  w ie 
R e g is trie ru n g , Buchung, Kontrolle zurückgeführt w erden , daß  
d ie se  F u n k tio n e n  a lle  Leute, die des Lesens u n d  Schreibens 
k u n d ig  sind , au szu ü b en  im stande se in  w erden , so daß  m an  
s ie  fü r  gew öhn lichen  .A rbeiterlohn ' w ird  le isten , ih n en  den  
N im b u s v o n  e tw as Privilegiertem , v o n  e tw as .V orgesetz tem ' 
w ird  n e h m e n  (und n ehm en  müssen).
U n te r  so lchen  ökonom ischen V oraussetzungen is t es durchaus 
m öglich, so fo rt, v o n  h e u te  auf m orgen, dazu  überzugehen , 
d ie  K a p ita lis te n  u n d  B eam ten nach ih rem  S turz b e i d er K on
tro lle  ü b e r  d ie  P ro d u k tio n  und V erteilung, b e i d e r  R eg is trie 
ru n g  d e r  A rb e it  u n d  d er Produkte durch b ew affnete  A rbeiter, 
durch  d a s  gesam te  bew affnete  V olk  zu e rse tzen . (M an darf 
d ie  F ra g e  d e r  K on tro lle  und  R egistrierung nicht m it d e r  F rag e  
d es  w issen sd ia ftlich  ausgebildeten  Personals, d e r Ingen ieure , 
A g ro n o m en  usw . verw echseln : d iese H errschaften  a rb e iten  
h e u te , in d em  sie  sicii d en  K apitalisten fügen, sie w erd en  
m o rg en  noch b e sse r  arbeiten  u n d  sich den  b ew affneten  
A rb e ite rn  fügen.)
D iese  R eg is trie ru n g , d ie  A usübung d ieser K on tro lle  is t durch 
d e n  K ap ita lism u s auf das äußerste vereinfacht, in  ganz 
au ß erg ew ö h n lich  einfache, jedem  des Lesens u n d  Schreibens 
K u n d ig en  zugänglicäie O perationen d er B eaufsichtigung und  
N o tie ru n g  v erw an d e lt, zu deren V errich tung  die K enntnis 
d e r  v ie r  R echnungsarten  und  die A u fste llung  en tsp rechender 
Q u ittu n g e n  g enüg t. D ie ganze G esellschaft w ird  e in  Büro 
u n d  e in e  F a b rik  m it gleicher A rb e it u n d  gleichem  Lohn. 
W e n n  a lle  g e le rn t h ab en  werden, se lb stän d ig  die gesellschaft
liche P ro d u k tio n  zu le iten , und sie in  d er T a t le ite n  w er
d e n  . . . d a n n  w ird  das T or zum Ü bergang  v o n  d er e rs ten  
P h ase  d e r  kom m unistischen G esellschaft zu d er hö h eren  
P h ase  u n d  dam it auch zum  völligen A b s te rb en  des S taa tes 
sp e rra n g e lw e it geöffne t stehen.“

NEUE FÖHRUNGSKRÄFTE IN  DER WIRTSCHAFT 

D iese Simplifizierung der Organisations- und Per
sonalproblem e der Wirtschaft durch die höchste 
geistige A utorität des Bolschewismus muß man sich 
vor A ugen halten, um zu verstehen, mit welcher Be
lastung  d\e Sowjets an den Aufbau und die Entwick
lung ihrer W irtschaft gingen. Das zeigte sich be
sonders, als man nach dem Zwischenspiel der libe
ra le ren  Periode der NEP, während der man diese 
Fragen auf sich beruhen ließ, mit dem großzügigen 
A usbau einer sozialisierten Industriewirtschaft im 
Rahmen des ersten Fünfjahresplans (1928—1932) be
gann. Die Meinung, im O rganisationsapparat der 
B etriebe m it einigen politischen Kontrolleuren — be
w ährten  Revolutionären, Rotgardisten oder Partei
m itgliedern —, die die Kommandohöhen besetzt 
hielten, und daneben mit untertänigen „Spezialisten“ 
auszukommen, zerbrach schnell an der W irklichkeit 
der neuen Großbetriebe und Kombinate, die überall 
im Lande entstanden. Scharf werden die alten, un 
haltbaren  Lenin'schen Vorstellungen über die Fragen 
des M anagem ent in der W irtschaft kritisiert. Im 
wichtigsten Lehrbuch des Stalinismus, der „Geschichte 
der Kommunistischen Partei der Sowjetunion (K urzer' 
Lehrgang)", das in  Millionen Exemplaren verbreitet 
w urde, findet sich denn auch in der Berichterstattung 
über die Periode des ersten Fünfjahresplans eine 
unverhohlene Anspielung auf die von uns zitierten 
A nw eisungen Lenins und eine schroffe Ablehnung 
seiner Ansichten.

„U nsere W irtschaftsfu n k tio n äre  w aren  d er A uffassung“, so 
h e iß t es dort, „daß d ie  Technik eine' Sache d er ,Spezialisten ' 
sei, e in e  d en  ,bürgerlichen  S pezialisten ' ü b e rtrag e n e  zw eit
ran g ig e  A ngelegenhe it, daß  die a ls W irtschaftsfunk tionäre  
tä tig e n  K om m unisten  nicht verpflich te t seien, sich in  d ie  Pro
d uk tionstechn ik  einzum ischen, daß  sie  sich nicht m it der Tech
nik, so n d e rn  m it e in e r  w ich tigeren  Sache zu befassen  haben , 
näm lich m it d e r  ,a llgem einen ' L eitung  d er P roduktion . M an 
ließ  som it d ie  bü rgerlich en  ,S pezia listen ' in  d er P roduk tion  
fre i schalten  u n d  w alten , d ie  kom m unistischen W irtschaftler 
ab er b eh ie lten  sich d ie ,a llgem eine ' Leitung, das U nterschrei
b en  v o n  P ap ie ren  vo r. Es b e d a rf  k e in es  Bew eises, daß  bei 
e in er solchen E instellung  d ie  ,a llgem eine ' L eitung in  e in  G e
schw ätz ü b e r d ie  L eitung ,im  allgem einen ', in  e in  ödes U nter
schreiben  v o n  Pap ieren , in  eine  A k ten w irtsch aft au sarten  
m uß te .“

Die Fehlleistungen der Betriebsleiter politischer 
Provenienz, ihre Isolierung in  der eigentlichen Ent
wicklung der ihnen unterstellten W erke w aren so 
groß, daß sich Stalin persönlich der Angelegenheit 
annahm und die W endung der Generallinie mit einer 
Rede auf der Ersten Konferenz der Industriefunktio
näre im Februar 1931 sanktionierte.
„Es is t  Zeit, m it dem  fau len  S tan d p u n k t d er N ichteinm ischung 
in  die P ro duk tion  Schluß zu  m achen." M it d iesen  W o rten  
faß te  e r  se in e  E rfah rungen  w äh ren d  d er e rs te n  Ja h re  der 
In d u stria lis ie ru n g  zusam m en. „Es is t  Zeit, sich eine  andere, 
eine  neue , d er je tz ig en  P eriode en tsp rechende E instellung  zu 
e ig en  zu m achen: sich in  a lles  einzum ischen. Bist du  D irek
to r  e in es B etriebes —  so m ische dich in  a lle  D inge, d ringe  
in  a lle  E inzelheiten  ein, la sse  d ir  n id its  en tgehen , le rn e  und  
noch einm al lerne. D ie Bolschew iki m üssen  d ie Technik m ei
ste rn . Es is t  Zeit, daß  d ie  B olschew isten  se lb st zu Spezia
lis te n  w erden ."  (J. W . Stalin , „F ragen  des Leninism us".)

Der Versuch, die wirtschaftlich und technisch unge
schulten politischen Funktionäre an die Betriebs
probleme heranzuführen, erwies sich jedoch in der 
Praxis als so schwierig, daß Stalin wenige Monate 
später noch einen entscheidenden Schritt weiterging 
und die Bedeutung einer ganz neuen, besonderen 
Schicht von W irtschaftsführern unterstrich, die po
litisch zwar zuverlässig sein sollte, in erster Linie 
jedoch „Betriebsverstand“ mitzubringen hatte; „Keine 
herrschende Klasse ist je  ohne ihren eigenen Tech
niker ausgekommen. Es gibt keinen Grund, daran 
zu zweifeln, daß die A rbeiterklasse ebenfalls nicht 
ohne produktionstechnisch geschulte Intelligenz aus- 
kommen k a n n . . .  W ir brauchen solche Betriebs
leiter, Ingenieure und Techniker, die fähig sind, die 
Politik der A rbeiterklasse unseres Landes zu begrei
fen, die fähig sind, sich diese Politik zu eigen zu 
machen, und die bereit sind, sie gewissenhaft zu ver
wirklichen." Diese Entscheidung, die am 23. Jun i 1931 
auf einer neuen Konferenz von Industriefunktionären 
unter dem bezeichnenden Schlagwort „Neue V erhält
nisse — neue Aufgaben“ verkündet wurde, ist des
halb von besonderer Bedeutung, weil sich Stalin 
damit endgültig von den utopischen Prognosen und 
Forderungen Lenins lossagte und die Herausbildung 
einer neuen, in der ursprünglichen Sozialkonzeption 
des Sowjetkonununismus nicht vorgesehenen Intelli
genzschicht, die gleichberechtigt neben die A rbeiter
und Bauem klasse tra t u n d ' das Reservoir für einen 
ganz neuen Typ Von Betriebsleitern, Trustdirektoren,

1 9 5 6 /IX 499



H ildebrandt: M anagem ent in  d e r Sow jetw irtsd iaft

leitenden Ingenieuren und ähnlicäien Wirtschafts- 
führern bilden sollte, zu einem zentralen Punkt sei
nes Programmes madite.
W elches Gewidit man dieser Aufgabe zumaß, geht 
daraus hervor, daß sich Stalin, obgleich mit dem Aus
bau des Universitätsstudiums, dem Aufbau von Tech
nischen Hodisdiulen und Instituten und der V er
mehrung von A bendkursen und Gelegenheiten zum 
Fernstudium sofort in großzügiger W eise und mit 
ungewöhnlidier Energie begonnen worden war, vier 
Jah re  später noch einmal kritisch in einer neuen 
Deklaration, die wieder zu einem berühmten M ark
stein in der Geschichte der Sowjetunion wurde, mit 
dem Problem der Führungskräfte in der W irtschaft 
beschäftigte. Diesmal erläuterte er, im Mai 1935, vor 
den Absolventen der Akademien der Roten Armee 
die Lage:
.H ä tte n  w ir in  in  u n se ren  e rstk la ssig en  W erk en  u n d  F a
b riken , in  u n se re n  S ow jetw irtschaften  u n d  K o llek tivw irt
schaften, in  u n se rem  V erkeh rsw esen , in  u n se re r  R oten  A rm ee 
d ie  genügende A nzah l v o n  K adern, d ie  fähig  sind, d ie  Tech
n ik  zu m eistern , so w ü rd e  u n se r Land dreim al u n d  v ierm al 
so g roße L eistungen  erz ie len  w ie heu te . D as is t d e r G rund, 
w arum  je tz t das Schw ergew icht auf d en  M enschen, au f die 
K ader, au f d ie  F u n k tio n äre  g eleg t w erd en  muß, d ie  die 
T echnik m e is te rn . . .  M an m uß endlich begreifen , daß  v o n  
a llen  w ertv o llen  K apitalien , d ie  es in  d er W e lt gibt, das 
w ertv o lls te  u n d  das entscheidendste  K apital die M enschen, 
d ie  K ader, s in d .“ (J. W . S talin , .F ra g e n  des Leninism us".)

Die Folge aller dieser Entscheidungen, Maßnahmen 
und V erlautbarungen w ar die beschleunigte H eran
bildung des neuen dritten Standes, der unter dem 
Namen einer technischen oder w erktätigen Intelligenz 
rasch zu höchstem Ansehen gelangte und bald ebenso 
den personellen Charakter der W irtschaftsführung 
wie die Sozialstruktur der Partei bestimmte. Zwi
schen 1926 und 1937 verm ehrte sich diese Schicht 
(ohne die Militärs) von 1,95 Millionen auf 7,49 Mil
lionen Menschen. Die Zahl der Universitäten, Hoch
schulen und selbständigen Hochschulinstitute stieg 
zwischen 1928 und 1940 von 129 auf 750, die der 
Studenten von 176 600 aut 619 900. Davon besuchten 
rund 46 V» Hochschulen und Fakultäten, die speziell 
den Nachwuchs für die Sowjetwirtschaft in allen 
ihren verschiedenen Sparten ausbildeten. Nach allen 
vorliegenden Meldungen kann man annehmen, daß 
bereits 1937 von den damals vorhandenen 350 000 
D irektorenstellen der staatlichen Industrieunterneh
mungen, W erkstätten und Abteilungen, den 310 000 
Leiterstellen der Handelsuntem ehm ungen und den 
19 000 Direktorenstellen der staatlichen Maschinen- 
Traktoren-Stationen, Staatsgüter und staatlichen 
Viehfarmen ein nennensw erter Teil von der neuen, 
durch die Hochschulen gegangenen Fachintelligenz 
besetzt war. In diesen und den folgenden Jahren 
ging es dabei besonders um die Besetzung der Di
rektorien der 60 000 — 70 000 Großbetriebe, Trusts 
und Kombinate der Industrie, die den überwiegenden 
Teil der gesamten industriellen Kapazität des Landes 
verwalteten, mit neuen, geschulten Leuten, ü b er die 
Ausmerzung der Altbolschewiki aus den führenden 
Ämtern der W irtschaft in den dreißiger Jahren, die

im Rahmen der umfassenden Stalinschen „Säuberun
gen" und „Liquidationen“ jenes Jahrzehnts stattfand, 
und das Einrücken der Fachintelligenz in die Verant
wortung gibt V ictor Krawtschenko, ein inzwischen 
em igrierter Angehöriger dieser neuen Schicht, in 
seinen Memoiren „Ich w ählte die Freiheit" (Zürich 
1947) ein besonders intimes und anschauliches Bild. 
Die Aufhebung des „numerus clausus" für die Hoch- 
schullaufbahn der Nachkommen der Altintelligenz, 
die einen selektiven Charakter tragende Einführung 
von Schulgeld in den Oberklassen der Oberschule 
und von Studiengebühren auf den Hochschulen, das 
Zurückgreifen auf das in den frühen Zeiten absolut 
verpönte „Tschin-System" mit deutlich abgestuften 
Rangklassen und Uniformen auch in den zivilen Be
rufen, Reformen des Erb-, Vermögens- und Baurech
tes und eine Fülle ähnlicher Maßnahmen waren in 
den dreißiger und vierziger Jahren zusätzliche Mittel, 
die neue Führungsschicht in der W irtschaft in den 
Sattel zu heben und funktionsfähig zu machen.

REVISION DER BETRIEBS- UND WIRTSCHAFTSVERFASSUNG 

Dieser „stalinistische“ Bruch mit den Vorstellungen 
Lenins von der S truktur der sozialistischen Gesell
schaft hängt eng mit einer anderen Absage an die 
ursprüngliche Doktrin der bolschewistischen Frühzeit 
zusammen. Es handelt sich um ein System innerbe
trieblicher Konzessionen an den unternehmerischen 
Geist des Menschen, an den Gedanken des W ettbe
werbs und Gewinnstrebens, das den Charakter des 
M anagement in den Betrieben und darüber hinaus 
der zentralen Verwaltungswirtschaft überhaupt we
sentlich veränderte. Erst dadurch wurde man gezwun
gen, der Besetzung der Betriebsdirektorien immer 
größere Aufmerksamkeit zu schenken, sich auf den 
Fachmann zu besinnen und sich von der alten Garde 
politischer Kontrolleure und Bürokraten in den Kom
mandohöhen der Unternehmungen zu trennen.
Ihren Ausgangspunkt nahm die neue Entwicklung 
kurz nach dem Anlaufen des ersten Fünfjahresplans 
mit einem Beschluß des Zentralkom itees der KPdSU 
(B) vom 5. 12. 1929 „über die Reorganisation der In
dustrieverwaltung", in dem es heißt:
„D er B etrieb  is t  d as  H aup tg lied  d e r  Ind u striev erw altu n g . 
D aher g eh ö ren  zu r g rund leg en d en  w e ite re n  V erbesserung  
des V erw altu n g ssy stem s d er soz ia lis tischen  In d u str ie  die 
technische B etreuung  des B etriebes, die rich tige O rg an isa tio n  
d er V erso rgung , e in e  m öglichst vo llkom m ene O rg an isa tio n  
d e r  A rb e it in n erh a lb  des B etriebes, die s tr ik te  D urchführung 
des P rinzips d er E inzelle itung  in  d e r  P roduk tion , die Schaf
fung g ü n stig er B ed ingungen fü r d ie  höchstm ögliche A k tiv itä t 
des A rb e ite rk o llek tiv s  u n d  des technischen P erso n a ls  im  Be
trieb , d ie  A usw ah l e in e r  qualifiz ie rten  B e triebsverw a ltung  
u n d  d ie  n o tw end ige  S e lb stän d ig k e it des B etriebes."

W as hier interessiert, sind die Hinweise auf die „Ein
zelleitung" und die „Selbständigkeit des Betriebes“. 
„Einzelleitung" bedeutet, daß jeder Direktor eines 
W erkes im Rahmen der ihm gelassenen Kompetenzen 
nicht an die Entscheidungen und Forderungen etwa 
eines Betriebsrates oder anderer kollegialer Gremien, 
z. B. des Teams der Abteilungsleiter, gebunden ist, 
sondern die V erantwortung für die ihm anvertraute
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U nternehm ung und deren Betriebsführung selbständig 
zu tragen  hat. Diese Entscheidung für einen Perso
nalism us und die Absage an den Gedanken der „Kom
m unen“ ha t eine längere Vorgeschichte. Auf Grund 
der Erfahrungen und wilden Experimente in der Zeit 
des sogenannten Kriegskommunismus hatte sich schon 
Lenin 1920 für die Individualleitung entschieden*). 
Zehn Jah re  später w urde diese Ansidit, um die auch 
auf dem IX. Parteitag  im März 1920 erbittert zwischen 
den Illusionisten und den Realisten gekämpft worden 
war, von Stalin auf Grund der weiteren Erfahrungen 
endgültig  in  der sowjetischen Wirtscfaaftsverfassung 
verankert.
Nicht w eniger bedeutungsvoll w ar das Votum für die 
Selbständigkeit der Betriebe. Das heißt zwar nicht, 
daß die Betriebsführung seitdem nicht m ehr streng 
an den von oben verordneten Plan und die Verfah
rensw eisen der zentralen Verwaltungswirtschaft ge
bunden w ar oder sich den politischen Einflüssen von 
Partei und Staat entziehen konnte; aber dem Betriebs
führer w urde von nun an doch ein gewisser Spielraum 
eigener A ktiv ität gelassen, wenn deren Richtung auch 
vorgegeben war. Das drückt sich besonders darin aus, 
daß die Betriebe n id it nach Verwaltungsgrundsätzen 
geführt w erden und etwa nur über Etatmittel abzu
rechnen brauchen, sondern die Leitung nadi dem 
Prinzip der sogenannten .kommerziellen Rechnungs
führung“ (chrosrastschot) und der Rentabilität (ren- 
tablnost) zu führen haben, d. h. es muß bilanziert, 
selbständig aiuf Betriebsgewinne, Senkung der Un
kosten  und Hebung der Arbeitsproduktivität hinge
arbe ite t werden. Zu diesen „operativen“ Aufgaben 
und M öglichkeiten der Betriebsleitung tritt nodi eine 
begrenzte vermögensrechtliche Selbständigkeit. Auch 
fallen den Direktoren in bestimmten Phasen der Plan
erstellung und der Planverwirklichung eine Reihe 
von Entscheidungen zu. Um die Initiative der Be
triebsleitungen w eiter anzuregen, wurde außerdem 
1936 ein „Direktorenfonds“ gegründet, nach dem etwa 
4"/o der planm äßigen und 50“/» der überplanmäßigen 
Gewinne vom Betriebsdirektor für soziale und kul
tu relle  Zwecke der Belegschaft, für Betriebsverbesse
rungen, aber auch für Sonderzuwendungen an die 
M itglieder der W erksleitung verwendet werden 
können.
Damit bekam  das wichtige neue Prinzip der „m ateri
ellen Interessiertheit", das Anfang der dreißiger 
Jah re  den Grundsatz der Lohngleichheit verdrängte, 
eine neue Nuance. Im übrigen 'profitierten die W irt- 
sdiaftsfühirer selber am meisten von diesem neuen 
Prinzip. Bei Übernahme eines Betriebes oder einer 
Betriebsabteilung w urden ihnen Sonderkontrakte ge
w ährt, die ihnen nicht nur hohe Gehälter, sondern 
auch sonstige Vergünstigungen, wie Dienstwohnun-
')  A uf dem  III. A U russisdien Kongreß der V olksw irtsdiaftsräte am 
27. 1. 1920 s te llte  e r fest: »Bei den je tz t mehr oder w eniger s ta 
b ilen  Form en, d ie sich e ingebürgert haben, ist der O bergang 
zur p rak tischen  A rbeit abhängig von  der Anwendung des Indi
v idua lsystem s . .  . Das K ollegialsystem  führt im besten  Falle  zu 
e in e r u n geheu ren  V ergeudung der Kräfte und entspricht nicht der 
vo n  d e r zen tra lis ie rten  G roßindustrie  geforderten Sdinelligkeit und 
ü b e rs ich tlid ik e it d e r A rb e it. ' (Lenins SämtUdie W erke. Bd. XXV, 
W ien-B erlin  1930, S. 17 ff.)

gen, Steuererleichterungen, Dienstwagen, Hausper
sonal, vorteilhafte Einkaufsqüellen u. ä. verschafften. 
Daneben tra ten  Prämien, Preise, Orden und Titel für 
Übererfüllung der Pläne und Normen, für Einführung 
neuer Fertigungsm ethoden usw.
Die erheblichen m ateriellen und anderen Privilegien, 
die man den Betriebsdirektoren, leitenden Ingenieu
ren und anderen Führungskräften in der Produktion 
zubilligte, w erden nur verständlich, wenn man weiß, 
daß damit nicht nur die persönliche V erantwortung und 
A rbeitsleistung honoriert wurde, die mit der „Einzel
leitung" der Betriebe im allgem einen verbunden wa
ren, sondern auch das spezielle Risiko, das jeder ‘ 
D irektor auf sich nehm en mußte, um im Rahmen 
„schwarzer" Geschäfte und Amtshandlungen die nicht 
vorgesehenen laufenden Pannen, Engpässe und Rei
bungsverluste der zentral gesteuerten Pläne zu über
winden. Da die sowjetischen Unternehmensleitungen 
nicht mit jenen M itteln reagieren können, mit denen 
man in der westlichen W ettbewerbswirtschaft schlech
ten Erfahrungen mit Rohstofflieferanten, Zubringern 
von Halbfabrikaten, Fuhrunternehmen, Lieferanten 
von A usrüstungen und Ersatzteilen usw. begegnet, 
ist es erklärlich, daß tatsächlich kein Betriebsleiter 
ohne ein ganzes System von mehr oder w eniger ille
galen, strafwürdigen Aushilfen, Improvisationen und 
Selbsthilfen auskommt. Die Fähigkeit und Bereitschaft, 
die Produktionspläne t r o t z  der Planung zu erfüllen, 
gehört zu den wichtigsten Voraussetzungen für einen 
erfolgreichen Betriebsführer. Dabei wachsen diese 
Probleme m it der zunehmenden Entfernung von den 
alten Basen der russischen Industrie, vor allem dort, 
wo man mit Zwangsarbeitern, Zwangsangesiedelten 
oder fremden, asiatischen N ationalitäten arbeiten 
muß oder wo die natürlid ien  Bedingungen ohnehin 
ständig Pionierleistungen erfordern.
Es w ird deutlich, welche vielseitigen und besonderen 
Anforderungen an die verantwortlichen M änner in 
den Sowjetbetrieben gestellt werden. Sie müssen 
nicht nur das V ertrauen der politischen Instanzen er
langen, indem sie in der Ideologie und Generallinie 
sattelfest sind, der Parteiarbeit Interesse entgegen
bringen und mit den Partei-, Gewerkschafts- und Kom
somolkomitees geschickt Zusammenarbeiten, nicht nur 
die Fülle der quantitativen und qualitativen, techni
schen und finanziellen Normen der Monats-, V iertel
jahres-, Jahres- und Fünfjahrespläne zu erfüllen ver
suchen, sondern daneben — ohne über alle Möglich
keiten einer Unternehmerwirtschaft zu verfügen — 
sich auf legalem wie illegalem W eg als „Unterneh
mer" betätigen, der um eine möglichst umfangreiche, 
reibungslose und gewinnbringende Produktion be
müht ist. '

PERSONELLE VERSTÄRKUNG DER .PRODUKTIONSFRONT“ 

Vor diesem Hintergrund spielt sidi die Diskussion 
ab, die sich seit Stalins Tod immer lebhafter mit den 
Problemen des M anagement und besonders mit den 
Funktionen und Kompetenzen der Betriebsdirektoren 
beschäftigt. Die Erfahrungen in der Praxis machen
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wieder, wie zu Beginn der Industrialisierung, neue 
Entschlüsse nötig. Im wesentlichen geht die Ausein
andersetzung um folgende Punkte; 1. Vermehrung 
der in  der „Produktionsfront" stehenden Führungs
kräfte, 2. Revision der Nachwuchsförderung für das 
leitende Personal in den Betrieben, 3. Erweiterung 
der Kompetenzen der Betriebsdirektoren.
Die Versuche, die W irtschaftsverwaltungen oberhalb 
der Betriebe personell zu „entrümpeln" und die über
flüssigen Führungskräfte den Betrieben zu überstellen, 
lassen ein besonders schwieriges Problem erkennen; 
die Flucht aus den Betrieben in die Administration, 
die sich in vielen Fällen auch gleich die fähigsten 
Nachwuchskräfte zum Schaden der „Produktionsfront" 
sichert. Mit der Tendenz, die bequemeren und risiko
freieren Posten fernab der Betriebe, die sich täglich 
mit den harten  Realitäten auseinanderzusetzen haben, 
zu bevorzugen, hat man sich auch früher schon ab 
und zu beschäftigt. Nach Stalins Tod w andte man sich 
jedoch wesentlich offener und kritischer der miß
lichen Relation zwischen „Front“ und „Etappe" in  der 
W irtschaft zu. Man ist sich der Gefahr bewußt, ange
sichts der vielen neuen Aufgaben, die man nur mit 
Hilfe der Betriebe bewältigen kann, zw ar auf der 
einen Seite die ansehnliche Zahl von 250 000 jungen 
Spezialisten jährlich von den Hochschulen zu entlas
sen, auf der länderen Seite jedoch nach wie vor in den 
Betrieben über eine ungenügende Zahl fähiger und 
ausgebildeter Führungskräfte zu verfügen. N. S. 
Chruschtschow hat in seiner bekannten Rede Anfang 
September 1953, die den „Neuen Kurs" einleitete, 
den Mißstand scharf kritisiert und am Beispiel der 
Landwirtschaft erörtert, wo 1953 von insgesamt 
350 000 zur Verfügung stehenden landwirtschaftlichen 
Fachkräften mit Hochschul- oder Oberschulbildung 
nur rund 50 000 in  den M aschinen-Traktoren-Statio- 
nen und 18 500 in den Kolchosen tätig  waren, die 
überwiegende Masse dagegen irgendwelche Stellen 
in der Bürokratie innehatte. Der damals eingeleitete 
Versuch, sowohl in der Landwirtschaft w ie in der In
dustrie Abhilfe zu schaffen, hatte  allerdings nur ei
nen begrenzten Erfolg, so daß es am 4. Ju li 1955 zu 
einem neuen Beschluß des ZK der KPdSU kam;
. . . .  Es m uß w e ite r  d aran  g earb e ite t w erden , d ie  S tru k tu r 
d e r  V erw altu n g  d e r  Ind u strie  in  O rdnung  zu b ringen , ü b e r
flüssige o rg an isa to risd ie  Zw ischenglieder zw ischen M in iste
r ie n  und  den  B etrieben  zu  beseitigen , den  V erw altu n g sa p p a
r a t  n ä h e r an  d ie  P roduk tion  heranzubringen , d en  A p p ara t 
sp a rsam er u n d  zah lenm äßig  k le in , ab er sta rk , a rbeitsfäh ig  
und  w end ig  zu  m ad ien  . . .
V ie le  Fachleute  sind  im  V erw a ltu n g sa p p a ra t e ing ese tz t u n d  
w erd en  nicht u n m itte lb ar in  der P roduktion , in  den  K on
stru k tio n sb ü ro s, in  L ab o ra to rien  u n d  technolog isd ien  A b te i
lu n g en  v erw en d e t. D ie L eite r e in iger M in isterien . Ä m ter 
un d  B etriebe sow ie einzelne  P a rte io rg an e  se tzen  in  un g e
nügendem  M aße fäh ige  ju n g e  Fachleute, die sich in  d er Pro
d u k tio n  b e w ä h rt haben , in  le iten d e  F u n k tionen  ein . . . . 
D ie M in ister, die L eiter d e r  Ä m ter, die P arte io rg an isa tio 
n en  u n d  V erw altu n g so rg an e  w erd en  angew iesen , d ie A rbeit 
m it d en  K adern  zu  v erbessern , fäh ige  ju n g e  Fachkräfte  so rg 
sam  heran zu b ild en  u n d  v eran tw o rtu n g sfreu d ig e r  in  le iten d e  
F u n k tio n en  e inzusetzen  u n d  ih n en  d ie  no tw en d ig en  V o rau s
se tzungen  für ih re  schöpferische Entw icklung zu schaffen. Es 
is t  no tw endig , d ie ju n g e n  Fachkräfte , d ie  d ie  Schulen ab

so lv ie ren , g rundsätzlich  u n m itte lb ar in  B e trieben  einzusetzen 
un d  ih re  V erw en d u n g  in  Forschungs- u n d  P ro jek tie ru n g s
in s titu te n  e rs t  zu g es ta tten , nachdem  sie genügend  Produk
tio n se rfah ru n g  gesam m elt haben ."  (Praw da, 17. 7. 1955.)

Auch der XX, Parteitag der KPdSU im Februar 1956 
beschäftigte sich mit diesen Problemen, die durch die 
allgemeine V erstädterung und insbesondere durch die 
Bevorzugung der Großstädte Altrußlands — und da 
wieder besonders Moskaus und Leningrads — noch 
schwieriger werden. Das Gefälle zwischen den großen 
Städten und der Provinz ist nach w ie vor groß, und 
die über das Land verstreuten Produktionsstätten, die 
standortgebunden und rohstofforientiert sind, müssen 
unter den unbequemen Bedingungen jeder Pionier- 
und Kolonisationszeit arbeiten. Vor allem im Norden 
des Landes und östlich der W olga und des Ural lie
gen noch immer viele W erke in unwirtlichen, ver
kehrsabgelegenen Gegenden, während die Verwal
tungsorgane und Forschungseinrichtungen sich in den 
wenigen attraktiven Großstädten konzentrieren.
Energisch w andte sich Chruschtschow auf dem Partei
tag gegen die falsche Standortverteilung der Ver
w altung und der Hochschulen und forderte u. a., „das 
System der V erteilung der Hochschulen zu überprü
fen und die Hochschulen in die Zentren der Pro
duktion, das heißt dorthin zu verlegen, wo der Be
darf an Fachkräften besonders groß ist.“ Ergänzend 
berichtete M inisterpräsident Bulganin in seiner Rede, 
daß auch die S tandortverteilung der rund 3000 be
stehenden akademischen und Fachinstitute, wissen
schaftlichen Forschungslaboratorien und anderen wis
senschaftlichen Einrichtungen ungenügend den Be
dürfnissen der Praxis entspreche, ü b er ein Drittel 
aller wissenschaftlichen Forschungsinstitute, die den 
M inisterien und Ämtern unterstehen, und zwei Drittel 
der Institutionen der Akademie der W issenschaften 
der UdSSR befinden sich allein in Moskau und Lenin
grad. H ier konzentrieren sich mehr als 60®/o aller 
wissenschaftlichen M itarbeiter der Institute, die von 
den M inisterien und Ämtern betreut werden, und 
über 85 “/# aller wissenschaftlichen M itarbeiter der 
Akademie der Wissenschaften.

REVISION DER AUSBILDUNG 

Eng mit dieser Kritik ist die Forderung verbunden, 
die Ausbildung des wirtschaftswissenschaftlichen und 
technischen Führungsnachwuchses einer grundsätz
lichen Revision zu unterziehen und damit den drin
genden Wünschen der Praxis und besonders der Be
triebspraktiker entgegenzukommen. Auch hierzu nahm 
Chruschtschow als oberste A utorität der Sowjet
union auf dem XX. Parteitag Stellung.
„M it dem , w as in  q u a n tita tiv e r  H insicht a u t d iesein  G ebiet 
g e le is te t w o rd en  ist" , so fü h rte  er aus, „können  w ir durch
aus zufrieden  se in . D er Q u a litä t d e r A usb ildung  v o n  Fach- 
k rä ite n  m üssen  w ir d ag eg en  u n se re  beso n d ere  A ufm erksam 
k e it w idm en. Ein g roßer M angel b es teh t darin , daß  die 
H ochschulen zu w en ig  V erb indung  m it der P raxis, m it der 
P ro duk tion  haben , daß  d ie  A u sb ildung  an  den  H ochschulen 
h in te r  dem  h eu tig en  S tand  d er Technik zurückbleib t. Die 
ju n g en  Ingen ieu re  u n d  A gronom en e rw erb en  an  d en  Hoch
schulen noch kein e  ausre ichenden  K enntn isse  in  den  F ragen  
d er k o n k re ten  Ö konom ik  u n d  d er O rg an isa tio n  d er P roduk
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tio n . E ine r g ru n d leg en d en  V erbesserung  b ed arf d ie  P roduk
tio n sp ra x is  d e r  S tuden ten . W ir stehen v o r der A ufgabe, d ie 
A rb e itsw e ise  d e r  L eh ran sta lten  zu v erändern  u n d  dafü r zu 
so rg en , daß  d ie  S tud ie ren d en  w ährend d er D auer d e r  A u s
b ild u n g  m it dem  Leben, m it d er Produktion, m it bestim m ten  
B e trieb en , K o llek tivw irtschaften  und S taa tsg ü te rn  v e rb u n 
d e n  sind , daß  sie  d o rt P roduktionsfe rtigkeiten  erw erben ."

Die A useinandersetzung über dieses Thema, das auch 
in den westlichen Industrieländern nicht unbekannt 
ist, h a t sich in der Sowjetunion besonders zugespitzt, 
w eil h ie r der Führungsnachwuchs der W irtschaft mehr 
als in  der Unternehmerwirtsdiaft den W eg über das 
akadem ische Studium geht. Die Frage hat verschie
dene A spekte. Problematisch ist schon, daß das Stu
dium der technischen Fächer während der ganzen 
Ja h re  bedeutend m ehr gefördert wurde als das der 
wirtschaftswissenschaftlich - juristischen Disziplinen. 
Von 1933 bis 1938 stieg die Zahl der jährlichen Hoch
schulabsolventen mit Ingenieurausbildung von 7 900 
auf 31 300 oder auf rund das Vierfache, die der W irt
schaftsfachleute und Juristen  dagegen nur von 2 500 
auf 5 700 oder auf reichlich das Doppelte. Zwischen 
1940 und 1953 wuchs die Zahl der Ingenieure mit 
Hochschulbildung um 220 °/o, die der N ationalökono
men und Betriebswirtschaftler nur um 80"/». Ange
sichts der fortschreitenden „Ökonomisierung" der 
Sowjetwirtschaft, die das Management der Betriebe 
zwingt, sich zunehmend mit Fragen der Kalkulation, 
Rentabilität, Kostenrechnung und ähnlichen Proble
m en zu befassen, empfindet die Praxis die relative 
Vernachlässigung des wirtsdiaftswissenschaftlichen 
und betriebswirtschaftlichen Studiums als besonders 
störend.

Die eigentliche Kritik zielt allerdings noch auf eine 
andere Erscheinung. W as die Praktiker bei den jun
gen Leuten vermissen, ist die Fähigkeit, sich von der 
Spezialisierung und festumrissenen Schematik, die für 
das sowjetische Hochschulwesen so typisch sind, zu 
befreien und als selbständige Persönlichkeiten mit 
unvorhergesehenen, von der gelernten Norm abwei
chenden produktionstechnischen, finanziellen und or- 
ganisatiorischen Situationen, wie sie ln einem großen 
Industriebetrieb täglich zu meistern sind, fertigzu
w erden. H ier wird Abhilfe gefordert, ebenso wie man 
verlangt, daß die Hochschulausbildung mit den neue
sten  Erkenntnissen Schritt hält und wirklich in  die 
aktuellen, brennenden Probleme der Produktion und 
der Betriebe einführt. Die Diskussion über diese Fra
gen, die nicht nur die Praktiker in den Betrieben be
wegte, sondern auch jene Kreise, die aus anderen 
G ründen an einer Auflockerung des Hochschulwesens 
und an einer weniger kanalisierten Beschäftigung 
m it geistigen und wissenschaftlichen Problemen in
te ressie rt sind, nahm besonders in der liberaleren 
Ä ra des M inisterpräsidenten Malenkow im Rahmen 
des „Neuen Kurses" nach Stalins Tod lebhafte For
m en an. Ein erster Höhepunkt dieser Entwicklung 
w ar die Ankündigung einer Hochschulreform durch 
den M inister für das Hochschulwesen W. Eljutin im 
H erbst 1954. Im wesentlichen versprach er eine M ilde

rung der Spezialisierung, engeren K ontakt zwischen 
Studium und Praktikum, eine Verringerung der An
zahl obligatorischer Lehrstunden und Examina, um 
dem Studenten m ehr freie Zeit zur eigenverantw ort
lichen Orientierung zu verschaffen, neue Lehrpläne 
und schließlich eine Überarbeitung und Modernisie
rung der Lehrbücher.
In d iesem  Z usam m enhang  ste llte  d e r  M in is te r fest: „Jede  
n eu e  P hase  d e r  Entw icklung u n se re r  W irtschaft, W issen 
schaft, Technik u n d  K ultur b e d e u te t e in e  e rn eu te  A nforde- 
rü n g  a n  d ie  S pezia lisierung  d er Hochschulen. D eshalb  is t es 
auf a lle  F ä lle  no tw endig , S p ezia listen  m it H öchstqualifika
tio n en  auf e in e r  v ie lse itig e ren  B asis heranzub ilden , a ls es 
je tz t m anchm al an  u n se ren  H ochschulen d er F all ist. Das 
Z u lassen  e in e r  zu  eng en  S pezia lisierung  se n k t nicht n u r die 
Z ahl der ausgeb ildeten , so n d e rn  erschw ert auch d en  E insatz 
d er die H ochschule v e rla ssen d en  S tuden ten . D er A ufw and 
an  Zeit, der fü r e in e  enge Spezia lausb ildung  no tw en d ig  ist, 
fü h rt zu e in e r  V errin g e ru n g  v o n  K adern  m it e in e r  a llg e
m einw issenschaftlichen A usb ildung  u n d  verw isch t d ie G ren
zen  im  W issen  zw ischen dem  Ingen ieu r u n d  dem  Tech
n ik er. . . . D er b re ite  Q uerschn itt In d er A usb ildung  ste llt 
e rh ö h te  A nfo rderungen  an  die allgem einw issenschaftliche 
A usb ildung  des Spezialisten . Er m uß n icht n u r d en  gegen
w ärtig en  S tand  d er w issenschaftlichen M einungen  auf seinem  
S pezia lgeb ie t kennen , sonde rn  e r  m uß sie  sow eit b e h e rr
schen, daß e r  d ie  M öglichkeit besitz t, sie  se lb stän d ig  u n te r  
d en  versch iedenen  V orausse tzu n g en  se iner A rb e it anzuw en
den. Im  In te resse  d er A usb ildung  u n d  V orb ere itu n g  v o n  
S pezia listen  m it einem  w eitg esp an n ten  W issen  lieg t es, den  
eng en  gegen se itig en  Z usam m enhang m it d er allgem ein- 
w issenschaftlichen A usb ildung  in  d er V o rb ere itu n g  auf das 
S pezia lgeb ie t zu w ah ren .“ (Praw da, 13. 11. 1954.)

Nach der in den folgenden Jahren lautwerdenden 
weiteren Kritik hat man allerdings nicht den Ein
druck, als ob die damals beschlossene Reform, die in 
einem Beschluß des M inisterrates und des Zentral
komitees der KPdSU über „Verbesserung der Aus
bildung und Verteilung des Einsatzes von Speziali
sten mit höherer und m ittlerer Spezialausbildung" 
ihren Niederschlag fand, schon voll zum Zuge gekom
men ist. Aber gerade die Kritik läßt erkennen, wie 
ernst man die zur Debatte stehenden Fragen nimmt.

ERWEITERUNG DER KOMPETENZEN DER BETRIEBSDIREKTOREN

Neben der personellen „Entrümpelung“ der W irt
schaftsadministration und den Reformen auf dem Ge
biet der Nachwuchsförderung ist der Entschluß, den 
Unternehmensleitungen größere Freiheiten und Kom
petenzen einzuräumen, ein w eiterer Versuch, das be
triebliche M anagement in der Sowjetwirtschaft lei
stungsfähiger als bisher zu machen und es zu befähi
gen, die immer komplizierteren Aufgaben wirklich 
zu bewältigen, die an jeden Betrieb im Zuge der 
wachsenden Reifung der Industriewirtschaft in der 
Sowjetunion herantreten. Seit der V erkündung der 
„Einzelleitung" der Betriebe kämpfen die Direktoren 
um die Erweiterung ihrer Kompetenzen. Aber trotz 
mancher Zugeständnisse, die wir schon schilderten, 
blieben sie doch in verhängnisvoller W eise dem Ein
fluß der politischen Instanzen, vor allem aber den 
Fesseln der übergeordneten Trusts, Hauptverwaltun
gen und M inisterien und den Befehlen und Anwei
sungen des „Gosplan" ausgeliefert. Seit dem Tod
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Stalins haben nun audi ihre Gefechte an Kühnheit 
zugenommen, so daß es insbesondere 1955 zu leb
haften und unverhohlenen Forderungen kam. Lebhaft 
ging es vor allem im Mai 1955 auf einer Unions
tagung von W irtschaftsfunktionären in Moskau zu, 
als führende Direktoren der w iditigsten Industrie
werke in aller ö ffentlid ikeit die Mängel und die 
Reibungsverluste anprangerten, die sidi notwendig 
aus der starren Gängelung der D irektoren durdi die 
Bürokratie, das Plansystem und die Kreditorgane er
geben. Das zeitraubende und nervenzehrende Geneh
migungswesen audi für Entscheidungen niederer Ord
nung w ar eine besondere Zielsdieibe der Kritik, in 
der um eine Verbesserung der Betriebsverfassung 
und der persönlidien Position der „Unternehmer“ 
sow jetisdien Typs gerungen wurde.

Es ist von besonderer Bedeutung, daß sidi in der 
Folgezeit M inisterpräsident Bulganin zum Spredier 
der Betriebsdirektoren, zu denen er selber einmal ge
hört hatte, madite. Auf dem sogenannten „Juliple
num“ des ZK der KPdSU, das audi sonst einen M ark
stein für die weitere Entwidclung der Sowjetwirt
sdiaft bildet, stellte er am 4. 7. 1955 im Rahmen sei
nes Rediensdiaftsberidites über die Lage in der In
dustrie fest:
„Es is t no tw endig , speziell ü b e r  d ie  Rechte d er D irek to ren  
zu  sprechen od er —  um  es g en au er zu sa g en  —  ü b er die 
R ech tlosigkeit d e r D irek to ren . D er D irek to r e ines B etriebes 
b es itz t h eu te  k e in  Recht, M itte l fü r d ie  D urchführung orga- 
n isatorisch-technischer M aßnahm en zu verau sg ab en , d ie m it 
d e r  E inführung d e r  fo rtgesch ritten en  T echnologie u n d  der 
V erw irk lichung  v o n  R a tionalis ierungsvorsch lägen  Zusam m en
h ängen . Er h a t ke in e  M öglichkeit, zu L asten  d er U m lauf
m itte l In v en ta r  u n d  k le in ere  A u srü s tu n g en  anzuschaffen, die 
fü r P roduk tionsbedürfn isse  erforderlich  sind . Ä u ß erst b e 
sch ränk t sind  d ie  Rechte des B e trieb sd irek to rs  b e i d er A uf
s te llu n g  des S te llenp lanes und  d e r N utzung  des b e re itg e 
s te llte n  Lohnfonds. D er D irek to r e in es W erk es  k an n  A uf
trä g e  an d e re r  O rgan isa tio n en  nicht se lb stän d ig  annehm en 
u n d  ausführen , se lb st dann  nicht, w en n  es im  B etrieb  un- 
au sg e la s te te  P ro d u k tio n sk ap az itä ten  g ib t u n d  d er A uftrag  
au sg e fü h rt w erd en  kann , ohne d as H auptprogram m  des Be
tr ie b e s  zu beein träch tigen . Es g ib t auch noch an d ere  Fragen , 
d ie  h eu te  aus d er K om petenz des D irek to rs genom m en sind, 
ab e r  das Recht auf d e ren  Lösung m uß ihm  e ingeräum t 
w erden .
D ie E inschränkung d er Rechte d e r  B e trieb sd irek to ren  fü h rt 
zu  e in e r  V errin g e ru n g  ih re r  V eran tw ortlichke it fü r d en  S tand  
d e r  P roduk tion . Im  In te resse  der Sache is t  es no tw endig , 
m it d er u n g ee ig n e ten  P rax is Schluß zu m achen, d ie  die 
In itia tiv e  d er B e trieb s le ite r hem m t u n d  ih n en  kein e  M ög
lichkeit b ie te t, unaufsch iebbare  W irtsch a tts frag en  rasch  u n d  
o p e ra tiv  zu entscheiden . D er B e trieb sd irek to r a ls  un m itte l
b a re r  K om m andeur d er P roduk tion  m uß ü b e r g roße Rechte 
v erfügen , um  d ie  A rb e it auf G rund e in e r  s tren g en  kom m er
zie llen  R echnungsführung le iten  u n d  fü r d ie ra tio n e lle  A u s
nu tzu n g  a lle r  ihm  u n te rs te llte n  R essourcen  d ie  vo lle  V er
an tw o rtu n g  tra g e n  zu k ö n n e n .' (Praw da, 17. 7. 1955.)

Diese ausführliche Stellungnahme Bulganins ist nicht 
nur deshalb interessant, weil sich hier der M inisterprä
sident offen für die sowjetischen „Unternehmer* und 
gegen den „Apparat" einsetzt, sondern sie führte 
auch unm ittelbar zu einem neuen Reformbesdiluß 
des ZK der KPdSU, der am 9. 8. 1955 unter dem Titel 
„über die Erweiterung der Rechte der Betriebsdirek

to ren“ veröffentlicht w urde und — zusammen mit 
dem Entschluß, eine gewisse Dezentralisierung der 
Planung der W irtschaftsverwaltung auch sonst vorzu
nehm en — in seiner Bedeutung mit der von uns schon 
genannten G rundsatzerklärung des ZK vom 5. 12. 
1929 „Uber die Reorganisation der Industrieverwal
tung" verglichen werden muß. Damals stand im Hin
tergrund der Beginn der ersten industriellen Revolu
tion im Rahmen der Fünfjahrespläne, heute geht es 
um den Beginn der zweiten industriellen Revolution, 
für deren Durchführung Bulganin die Hilfe der Be
triebspraktiker braucht.

W ie sich der Reformplan vom August 1955 in der 
Praxis auswirkt, läßt sich allerdings noch nicht über
sehen. Es besteht Grund zu der Annahme, daß Bul
ganin seine Absichten nicht so leicht gegen die fest
gefügte W irtschaftsbürokratie und Parteihierarchie 
durchzusetzen vermag. Denn diese sehen in der 
Klasse der Betriebsdirektoren eine nicht ungefähr
liche, einflußreiche Sonderkaste, die das gesamte 
System der zentralen Verwaltungswirtschaft und da
mit den Sockel der Sowjetmacht zur Aufweichung 
bringen kann, wenn ihr erst einmal eine größere Ver
fügungsgewalt über die Produktions- und Finanzmit
tel der Betriebe eingeräumt wird und der Betrieb 
selbständig als Käufer und V erkäufer auftreten kann. 
Bezeichnend ist, was M. G. Perwuchin, einer der 
Ersten Stellvertretenden Vorsitzenden des M inister
rates, auf dem XX. Parteitag im Februar 1956 über 
das Schicksal des Reformprogramms vom 9. 8. 1955 
berichtete:
„Leider m uß fe s tg es te llt w erden , daß  sich m anche zen tra len  
In stitu tio n en  d er U m gesta ltung  des S taa tsa p p a ra te s  u n d  der 
E rw eiterung  d er Rechte d er B e triebe  u n d  der örtlichen  O r
gan e  w iderse tzen . D aher kam  d iese r w ichtige Beschluß bis 
A nfang  1956 durchaus nicht in  vollem  U m fang zur G eltung .“ 
(D iskussionsreden auf dem  XX. P a rte ita g  d er KPdSU, Berlin-, 
O st 1956, S. 259.)

Die Anordnungen Bulganins und des Zentralkomitees 
werden vor allem von den Finanzorganen sabotiert, 
das heißt von den Institutionen, die schon immer mit 
Hilfe der „Kontrolle durch den Rubel" in erster Linie 
angesetzt waren, über die Plandisziplin der Betriebe 
und die Einhaltung der Spielregeln der Befehlswirt
schaft sowjetischen Typs zu wachen. Andererseits 
hat Bulganin in Perwuchin einen wichtigen Verbün
deten, der nicht nur zum Präsidium (Politbüro) des 
ZK der KPdSU und damit zur allerobersten Spitze 
von Partei und Staat gehört, sondern auch sonst wich
tige Voraussetzungen mitbringt, sich realistisch mit 
den eingeleiteten Revisionen der W irtschaftsverfas
sung zu befassen. Er ist der prom inenteste V ertreter 
der jungen Sowjetgeneration, die mehr auf praktische 
Lösungen aus ist und für die Zeit der illusionären 
Experimente während und nach der Revolution wenig 
Verständnis hat, die für sie eine Zeit der W irren ist. 
Er ist M itglied jener Fachintelligenz, die in den drei
ßiger Jahren  die „politischen Kontrolleure" Lenin
scher Prägung in den Betriebsdirektorien ersetzte. In 
den chemischen Fabriken von Beresniki nördlich von

504 1956/IX



H ildebrandt: M anagem ent in der Sow jetw irtsd iaft

M olotow  lern te  er selber die Probleme und Anliegen 
der Betriebsleiter genau kennen. W ir dürfen in ihm 
den Sprecher einer weitverzweigten Fraktion in der 
W irtschaft sehen.

*
überblickt man die zurüdiliegenden vier Jahrzehnte, 
so erkennt man, daß auch die personellen Bedingun
gen des M anagement wie so vieles andere in der 
Sowjetunion verschiedene Phasen durchlaufen haben. 
Das geht ebenso auf verschiedene W endungen in der 
politischen und ideologischen „Generallinie" zurück 
w ie auf die V eränderung der konkreten organisatori- 
sciien und technischen Probleme, die im Zuge des 
fortschreitenden industriellen Ausbaus des Landes in 
der W irtschaft und in den Betrieben zu bewältigen 
w aren. Es wurde deutlich, daß sich in den vergange
nen Jahrzehnten  die Wandlungen von Theorie und 
Praxis auf das engste „dialektisch" bedingen. Das 
spiegelt sid i in dem Schritt von der Periode der Re
volution zur stalinistischen Planära und von dort zur 
neuesten  Zeit wider, in der die Fachleute an der 
„Front" der Wirtschaft, beeindrudct von den sach
lichen Aufgaben, die sie täglich zu lösen haben, stär
k e r als bisher ihre Forderungen anmelden. Mit aller 
Vorsicht läßt sich im Hinblick auf unsere Fragestel
lung sagen, daß über die drei Etappen hinweg der 
S truk tur des Management und den Prinzipien der 
Nachwuchsförderung immer realistischere Elemente 
beigemischt wurden, so daß heute in der Sowjet
union an viele Probleme nicht anders herangegangen 
w ird als in jeder Industriegesellschaft, die die ersten 
groben Anfangsstadien überwunden hat und sich den 
kom plizierteren Aufgaben rationellster betrieblicher 
und produktionstedinischer Organisation zu widmen 
beginnt. Ohne Zweifel hat hier die harte  Praxis bis 
zu einer gewissen Grenze regulierend und „normali
sierend" gewirkt. N ur dadurch konnte überhaupt die 
F igur des „Betriebsdirektors“, der mehr ist als nur 
ein  politischer Kontrolleur oder ein technischer Spe
zialist, sondern eine in der V erantwortung stehende 
wirtschaftende Persönlichkeit, die Bedeutung gewin
nen, die sie heute besitzt und mit Sicherheit morgen 
noch m ehr besitzen wird. Die Erziehung und Aus
bildung jener Männer, die später als Direktoren, Ab
teilungsleiter und leitende Ingenieure und deren 
S tellvertreter und Assistenten in die Unternehmun
gen einrücken sollen, wird von dieser Tatsache sicht
bar beeinflußt.
A ber das ist nur die eine Seite, Zugleich erkennen 
wir, w ie die Betriebsdirektoren und überhaupt der 
gesam te A pparat des Management in der Sowjet
union nach wie vor un ter sehr besonderen, spezifisch 
sowjetischen Bedingungen arbeiten müssen, die jedem 
Vergleich quer durch den Eisernen V orhang deut
liche Grenzen setzen. Trotz aller Reformen und Auf
weichungstendenzen haben die Grundsätze der zen
tra len  Verwaltungswirtschaft noch immer Geltung. 
Der „Plan" hat immer noch den Charakter eines Ge
setzes, und die Mengen-, Finanz- und V erteilungs

pläne lassen auch heute noch den Betriebsdirektoren 
einen weit geringeren Spielraum , als etwa der „Ge
sellschaftsplan“ in  Jugoslawien, wo m an sich zu 
einem radikaleren Bruch mit der zentralen Planung 
entschloß. Der Markt, die W erbung, die Preisbildung, 
die Auswahl der Lieferanten, die freie Disposition 
über das Betriebskapital, das alles sind Bereiche, die 
dem sowjetischen Betriebsleiter grundsätzlidi auch 
w eiterhin verschlossen sind. So kanalisiert die Ent
scheidungen eines westlichen Unternehmers in diesen 
Fragen auch heute schon sein mögen, so zeigt sich 
doch gerade hier, wie tief immer noch die Kluft zwi
schen der Sowjetwirtschaft und der pluralistischen 
Ordnung der W irtschaft im W esten ist.
Faßt man alles zusammen, so läßt sich die zwiege- 
sichtige, widersprüchliche Lage, in der sich das Ma
nagement in der Sowjetwirtschaft befindet, nicht leug
nen. Man braucht in den großen Betrieben unterneh- 
m erisdie Menschen, die das Risiko nicht sdieuen, or
ganisatorische Fähigkeiten haben und Initiative ent
wickeln, und kommt ihnen in vielem  entgegen. Das 
begann schon unter Stalin. Bulganin und die hinter 
ihm stehende Fraktion von W irtschaftsführern und 
Politikern wollen nun einige wesentliche Schritte w ei
tergehen. Stalin w andte sich vom Gedanken der 
„Kommunen" ab, der ohne eigentliche Führungs
kräfte in der W irtschaft auszukommen glaubte. Bul
ganins Reformprogramm vom Sommer 1955 rührt nun 
an einige Prinzipien der zentralen V erw altungswirt
schaft. Vorläufig handelt es sich allerdings nur um 
einen sehr begrenzten Vorstoß. Er versucht, mit einem 
möglichst geringen Maß an Konzessionen die unter
nehmerische Initiative der W irtschaftsführer so zu 
steigern, daß er seine ehrgeizige Industriepolitik, die 
eine beschleunigte Steigerung der Produktion, eine 
wesentliche Verbesserung der Rentabilität und eine 
schnelle w eitere Mechanisierung der Fertigung 
gleichermaßen einschließt, m it Hilfe der Betriebe ver
wirklichen kann. Aber die Konzessionen haben ihre 
eigene Dynamik. Das wissen auch jene Kräfte, die 
sie zu sabotieren versuchen. Erw eitert man die Kom
petenzen der Betriebsdirektoren auch nur in dem 
vorgesehenen Maße, dann w erden diese von ihrer 
verstärkten  Position her eine immer größere Hand
lungsfreiheit fordern. Das um so mehr, je  schneller 
man, wie geplant, die fähigsten Köpfe des Nach
wuchses wirklich in die Betriebe schickt und von der 
V erwaltung und aus den M inisterien fernhält. Ob die 
angekündigte Hochschulreform diesen Trend der Ent
wicklung beschleunigt, läßt sich noch nicht Voraus
sagen, aber audi sie könnte ein Stein im gesamten 
Mosaik sein. Denn von der nachwachsenden Jugend, 
die weder m it den illusionären Vorstellungen der 
Revolutionszeit noch m it den H ypotheken des Stalinis
mus belastet ist, w ird es, wie auf so vielen Gebieten 
in der Sowjetunion, zuletzt auch hier abhängen, ob 
sich wirklich neue Formen durchsetzen, die sich in 
der Praxis besser bew ähren als die Experimente unter 
Lenin und Stalin.
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Sum m ary: S t a f f  p r o b l e m s  o f
i n d u s t r i a l  m a n a g e m e n t  i n  
t h e  U S S R .  T he am bitious in d u str i
a lisa tio n  p o licy  of th e  S oviet U nion in 
v o lv es se rious prob lem s of in d u stria l 
m anagem ent. T he fu tu re  developm ent 
is ham p ered  b y  th e  consid era tio n  th a t 
ev e ry  d ian g e  in  p o licy  —  n ecess ita ted  
b y  th e  en d eav o u rs fo r econom ic effi
c iency  —- m ust be  ideo lo g ica lly  ex 
p la in ed  to  th e  people, as b e ing  in con 
form ity  w ith  th e  g en era l p a r ty  line. 
T he au th o r quo tes im p o rtan t speeches 
of S ovie t lead ers  an d  au th en tic  docu
m en ts to  show  th e  d iffe ren t s ta g es of 
th e  Com m unist P a r ty 's  en d eav o u r to 
so lve  th e  sta ff p rob lem  of econom ic 
m anagem ent in  th e  USSR. F o llow ing 
th e  n a iv e  op in ion  of th e  rev o lu tio n a ry  
period  th a t a  se p a ra te  class of m ana
gers w ould  n o t b e  n ecessa ry  u n d er so 
cialism , th e  firs t d ian g e  of p o licy  oc
cu rre d  a t 'th e  end  of th e  first five-year- 
p lan . F rom  th a t  tim e onw ards, much 
en e rg y  w as sp e n t in  th e  form ing of a 
technical in te lligen tsia , w hich d evelop 
ed  in to  a  se p a ra te  th ird  class du ring  
th e  S ta lin is t period . The lim ita tio n  of 
th e  pow ers of th is  new  class of m an a
gers to  th e  technical m anagem en t of 
in d u stry  w as th e  cause  of th e  s tr ic t 
spep ialization  a t S ov ie t u n iv ersities  
an d  technical colleges. The new  class 
w hich gained  m ore and  m ore influence 
as com pared  w ith  p a r ty  an d  adm ini
s tra tio n  had  a lread y  u n d er S ta lin  ob 
ta in ed  m ate ria l concessions. S ince th e  
20th congress of th e  C om m unist P arty  
such d iscussions w ere  rev ived , an d  it 
seem s lik e ly  th a t  th e  in te re s t of the  
in te llig en tsia  w ill now  b e  m et n o t only  
in  m ate ria l resp ec ts  b u t also  b y  de le 
gating  m ore pow er from  th e  adm in i
stra tio n  to th e  in d u stria l m anagem ent. 
T his is u rg en t becau se  of th e  grow ing 
d iffe ren tia tio n  o f th e  p roduction  p ro 
cess b rings w ith  it m ore and  m ore 
q u a lita tiv e  a p a rt from  q u an tita tiv e  
and  econom ic a p a rt from  technical p ro 
blem s. P ara lle l w ith  th e  q uestion  of 
m anagem en t the  au th o r also  dea ls  w ith  
th e  prob lem s of h ig h er ted in ica l edu
ca tio n  in  th e  USSR an d  show s, how  
d ecen tra liza tio n  of th e  u n iv e rs ity  sy 
stem  an d  re lax a tio n  of th e  s tr ic t spe
cia liza tio n  a re  th e  aim s of a  reform  
of Soviet h ig h er education . P arty  m a
chine an d  m in iste ria l b u reau c racy  are  
strug g lin g  ag a in s t th is  developm ent, as 
th e y  a re  n o t su re  of its  consequences 
in  term s of th e  po litica l d isc ip line  of 
th e  m anaging  class.

Résum é: P r o b l è m e s  p e r s o n 
n e l s  d u  m a n a g e m e n t  é c o 
n o m i q u e  e n  U R S S .  La po litique  
in d u strie lle  am bitieuse  sov ié tiq u e  crée 
des p rob lèm es difficiles dans le  sec teu r 
du  m anagem en t économ ique. Le d év e 
loppem ent fu tu r e s t chargé p a r  l 'h y p o 
thèque de  la  coo rd in a tio n  ob liga to ire  
de to u tes les m esu res dan s la  ligne 
g én éra le  définie p a r  le  parti, a insi que 
p a r  l 'in te rp ré ta tio n  idéo log ique  aussi 
o b lig a to ire  que  b ien  so u v e n t difficile, 
de  chaque rev irem en t po litiq u e  im posé 
p a r  ces effo rts de ra tio n a lisa tio n . En 
c ita n t des p h rases  p rise s  dans les d is
cours im po rtan ts  e t les docum ents 
au th en tiq u es , l 'a u te u r  an a ly se  les 
p h ases d ifféren tes de la  d iscussion  
po litiq u e  des a ffa ires p erso n n e lles  du 
m anagem ent dans l'économ ie  na tio n a le  
de  l'URSS. La p h ase  p rem ière  de  l 'id ée  
n a ïv em en t rév o lu tio n n a ire  q u 'ap rès 
l'in tro d u c tio n  du  socialism e une  classe 
de m anagers n 'a u ra i t  p lu s de  base 
d 'ex is ten ce , fu t abando n n ée  v ers  la  fin 
du  p rem ier P lan  qu inquennal. Dès lo rs 
to u s les effo rts fu ren t d irigés v e rs  la  
fo rm ation  d 'u n e  in te llig en ce  technique, 
e t  au  cours, de l 'è re  s ta lin is te  il en 
n a issa it u n  n o u v eau  tro isièm e é ta t. V u 
que  le  champ d 'a c tiv ité  o u v e rt à  ce tte  
nouvelle  c lasse  de m an ag ers  fu t lim ité  
su r la  d irec tio n  technique p rop rem en t 
d ite, il' en  ré su lta it  ce tte  spécia lisa tion  
p oussée  qui est, à p résen t, le  t ra it  
ca rac té ris tiq u e  des u n iv e rs ité s  e t écoles 
techniques sov ié tiques . D éjà  à  l 'époque, 
de  S taline, ce tte  c lasse  no u v e lle  au g 
m en tan t de p lus en  p lus son  p restig e  
à  cô té  de la  b u reau c ra tie  ad m in istra 
tiv e  réu ss it à  se fa ire  o c tro y er des 
concessions e t p riv ilèg es d 'o rd re  m até 
rie l. D epuis le  XX. C ongrès du parti, 
ay a n t d iscu té  ce p rob lèm e de n o u v eau  
e t à  fond, il p a ra î t  que le  G ouverne
m en t s 'e s t  décidé  à  donner, en  plus, 
ce rta in s p le in -pouvo irs au x  d irec teu rs  
d 'en trep rises , au  m oins de  leu r  la isse r 
u n  p lus h a u t d eg ré  de décisions lib res 
en  face de la  b u reau c ra tie . C e tte  ré 
o rg an isa tio n  e s t ren d u e  n écessa ire  par 
la  sp éc ia lisa tio n  p ro g ressiv e  des in d u 
stries  qui so n t ob ligées à  résoudre  
p lu s seu lem en t des prob lèm es q u an ti
ta tifs , m ais q u a lita tifs , e t à  cô té  des 
questions techn iques aussi des q u es ti
ons économ iques. P ara llè lem en t avec  
les p rob lèm es du m anagem en t l 'a u te u r  
an a ly se  ceux  d é  la  jeu n e  généra tion . 
Il nous exp lique  que la  d écen tra lisa 
tio n  ex igée  de  l 'en se ig n em en t supé
r ie u r  es t à  la  b ase  d 'u n e  réform e gén é
ra le  de l'in s tru c tio n  su p é rieu re  techni
que, économ ique e t cu ltu re lle . Les 
fo nctionnaires po litiq u es e t  la  b u re a u 
cra tie  ad m in istra tiv e  so n t hostiles à 
ces ten d an ces n ouvelles . Ils c ra ignen t 
d es répercu ss io n s in calcu lab les p ro 
du ites  p a r  ces concessions au  dépens 
de  la  d isc ip line  po litiq u e  du  p lanism e.

R esum en: L o s  p r o b l e m a s  d e l  
p e r s o n a l  d e l  „ m a n a g e m e n t “ 
e n  l a  e c o n o m í a  s o v i é t i c a .  La 
am biciosa p o lítica  industria l de la 
U nión S ov ié tica  p resen ta  problemas 
esp ec ia les  en  el te rren o  del „m anage
m ent" den tro  de la  industria . El futuro 
d esarro llo  queda cargado  de la  con
tin u a  neces id ad  de tom ar en  cuenta el 
hecho de  que to d as las decisiones de
b en  a d ap ta rse  a  la  lín ea  general del 
Partido , y  de  la  n ecesaria  y  a veces 
d ifícil ex p licación  ideo lóg ica de cada 
cam bio de rum bo forzado por las 
asp irac io n es h a c ia  la  racionalización. 
El au to r  d em uestra  a  base de pasajes 
citados de im po rtan tes  discursos y  do
cum entos au tén tico s las d iferentes fa
ses en la  d iscusión  po lítica  de los pro
b lem as del p erso n a l re fe ren te  a  la di
rección  económ ica en  la  Unión Sovié
tica . De la  id ea  ingenio-revolucionaria  
de  que después de la  im plantación  del 
socialism o se  pod ía  p asa rse  sin una 
c lase  de „m anager“ resu ltó  el primer 
cam bio de rum bo al fin  del p lan  quin
quenal. D esde aq u e lla  fecha se empezó 
a  em prender enérg icam en te  la  educa
ción de u n a  c lase  de in telectuales 
técnicos, la  cual e n  el curso  de la 
época  sta lin is ta  se  desarro lló  en nueva 
clase te rce ra . El hecho de que esta 
n u ev a  c lase  de „m anager“ se vió limi
ta d a  a  ta reas  ad m in istra tiv as pura
m ente técn icas, es deb ido  a  la  espe- 
c ia lizac ión  en  las u n iversidades y  es
cuelas técn icas sov ié ticas. La nueva 
c lase que, a l lado  del P artido  y  la  bu
ro c ra c ia  m in isteria l, adquirió  cada vez 
m ás im portancia , y a  ob tuvo  por Stalin 
co n siderab les concesiones en relación 
con  prob lem as m ate ria les . Desde el 
XX C ongreso  del P artido  la  discusión 
h a  sido rean im ad a  y  p arece  que no se 
in te n ta  com placer so lam ente a  los 
in te reses m ate ria le s  de la  clase de 
in te lec tu a les , sino que e s ta  vez a los 
d irecto res, de em presas se les conce
derá  m ás am plia  lib e rta d  de decisión, 
fren te  a  la  b u ro c ra c ia  m inisteria l. La 
neces id ad  p a ra  esto  re su lta  del hecho 
de que  debido a la  crec ien te  diferen
ciac ión  en  la  in d u str ia  se deben  resol
v e r  cad a  v ez  m ás prob lem as cualita
tiv o s al lado  de p rob lem as cuan tita
tivos, y  p rob lem as económ icos al lado 
de p rob lem as técn icas. Paralelam ente 
a l p rob lem a del „m anagem ent“ el autor 
tr a ta  el p rob lem a de la  n u ev a  genera
ción, y  exp lica  com o h o y  d ía  la  exi
g encia  por u n a  d ecen tra lizac ión  del 
s is tem a educativo  y  por otro  lado, 
tam bién  la  m ulla  de  la  especialización, 
conducen  a  u n a  reform a de la  educa
ción  su p e rio r técn ica  y  económ ica. El 
m ecanism o del p a rtid o  y  la  burocracia  
ad m in istra tiv a  se  oponen  al nuevo 
desarro llo  reconociendo  que la  con
cesión  dad a  a lo s „m anager" podría 
te n e r  inm ensas consecuencias p a ra  la 
d isc ip lin a  p o lítica  de  la  adm inistración  
económ ica.
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