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eines grofen Teiles der Betriebe bringt natiirlich einen substantiellen
Verlust fiir die Gesamtwirtschaft. Der Gesetzgeber hat versucht, eine
Anderung herbeizufithren. So hat man dem Arbeitgeber geraten,
jenen Arbeitern, die ihre Ferien auBlerhalb der Urlaubsmonate neh-
men, zwei oder drei zusitzliche Urlaubstage zuzubilligen, damit die
Urlaubszeit so gestreckt wird, daf sie bereits im Mai beginnt und bis
zum Oktober reicht. Man denkt auch daran, die Urlaubszeit jeweils
fiir ein Departement oder eine Region einheitlich festzusetzen, damit
Urlaub und Schulferien in die gleiche Zeitepoche fallen. Aber eine Neu-
regelung wird auch hier nicht einfach sein, vor allem wenn man von
autoritir gefaBfiten Verfiigungen absehen will. Denn ganz abgesehen
von allen anderen Argumenten gibt es auch hier wieder ein bescn-
deres, der franzosischen Mentalitit entsprechend: Da bisher alle mit
dem Urlaubsmonat August einverstanden waren und da es kompli-
ziert sein wiirde, in dieser Richtung hin etwas zu verdndern, ist es
eben am besten und einfachsten, wenn alle weiterhin im August ihre
Betriebe sperren. Indessen haben die Automobilfabriken Renault
bereits wissen lassen, daB sie im kommenden Jahr nicht im August,
sondern im Juli sperren wollen, um den anderen Groflbetrieben mit
gutem Beispiel voranzugehen. .. J.Hermann, Paris

Die Fiihrungskréfte in der franzésischen Wirtschaft

Die franzosische Wirtschaft hat nach einer Jahrzehnte wihrenden
Isolierung iiberraschend schnell und erfolgreich den Anschluf} an die
Weltwirtschaft gefunden. Eine der Ursachen des Erfolgs liegt in der
hohen Kapazitit der Fiihrungskrifte. In weiten Kreisen des Aus-
lands ist die Ansicht vertreten, diese Wirtschaftskader wiren jenen
der anderen Linder iiberlegen, sie wiren besser ausgebildet, tiichtiger.
Wie weit tridt das aber zu ? Woher kommen die franzésischen Fiih-
rungskrifte ? Wie werden sie geschult ?

Nun, vor allem eine Feststellung: Mehr als 40 Prozent jener, die
heute in der franzosischen Wirtschaft eine fithrende Stellung ein-
nehmen, hatten einen Vater, der ebenfalls fithrend in der Wirtschaft
tatig war. Der sozialen Schichtung nach kommen 45 Prozent der
Fithrungskrifte aus Familien des gehobenen Biirgerstandes, ihre
Viter waren Industrielle, hohe Funktionire oder Diplomaten. Weitere
51,1 Prozent kommen aus dem Milieu der Offiziere, der Ingenieure,
der Angehorigen freier Berufe oder aus Kaufmannsfamilien. Nur
3,9 Prozent gehorten anderen sozialen Gruppen an. Jene die heute
fithrend in der franzésischen Wirtschaft tétig sind, stammen in ihrer
iiberwiegenden Mehrheit aus der indusiriellen Bourgoisie.
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Die Schulung ? Nun, das Diplom ist in Frankreich der Schliissel zu
jeder Karriere. Man kann noch so tiichtig sein, ohne Diplom ist in
den meisten Berufsgruppen ein Vorwirtskommen in leitenden Stel-
lungen fast unméglich. Nur 16,1 Prozent der Fiihrungskrifte kamen
nicht iiber das Abitur hinaus und 1,5 Prozent folgten lediglich dem
normalen obligatorischen Schulunterricht. Dieser niedrige Prozent-
satz ist mit der verhaltnisméfBig geringen Zahl jener in Zusammenhang
zu bringen, die aus den unteren sozialen Bevilkerungsgruppen kom-
men und fiihrende Positionen erreichen konnten. Man braucht nur
die soziale Herkunft der franzésischen Studenten zu priifen: Die
gehobene Bourgoisie stellt ihre heute noch 80 Prozent, und der soziale
«numerus clausus» ist auf den franzésischen Universitidten noch ziem-
lich stark.

Die Tatsache, da3 etwa 75 Prozent der leitenden Minner der fran-
zosischen Wirtschaft iiber Diplome héherer Schulbildung verfiigen,
ist natiirlich eine gewisse Garantie fiir ihre Qualitit. Aber die person-
lichen Bez1ehungen und die personlichen Fihigkeiten geben bei der
Aufnahme in eine leitende Stellung den Ausschlag. Zugleich verhin-
dert aber der Umstand, dafl Diplome die wichtigste Voraussetzung
fiir den Eintritt in die fithrenden Kreise der Wirtschaft sind, eine
soziale Promotion. Es wird versucht, die Macht der Diplome zu
brechen, gewif}. Das ist auch in diesem oder jenem Berufszweig zum
Teil mit Erfolg gelungen. Aber es wird noch lange dauern, bis der Weg
nach oben, der Weg zur Wirtschaftsfiihrung, allen Elementen der
Bevolkerung in gleicher Weise offen stehen wird. Gewif3, man kénnte
annehmen, dal gerade in dem Lande der franzésischen Revolution
jedem Biirger die gleichen Chancen geboten werden. Und daf3 die
Achtung vor Rang und Titel keineswegs jenes Maf} erreicht, wie etwa
in der Bundesrepublik Deutschland. Hier stellt niemand, auch wenn
er iiber zwei oder drei Diplome verfiigt, einen oder sogar zwei «Dr.»
vor seinen Namen. Nach auflenhin weifl niemand, ob Monsieur Dupont
Philosophie studiert hat oder «Licencié en science politique» ist. Nur
der Mediziner wird in Frankreich Doktor genannt. Auch dem Inge-
nieur wiirde es nicht einfallen, ein «Ing.» vor seinen Namen zu setzen.

Welcher Art aber sind die Diplome der Fithrungskriifte der fran-
zosischen Wirtschaft? Es ist bezeichnend, dafl 21,4 Prozent iber ein
Diplom der Polytechnik verfiigen und 30,1 Prozent iber das Diplom
einer anderen Ingenieurschule. Die wichtigste Schule ist ohne Zweifel
die Polytechnik. Man findet Polytechniker an allen Direktionsstellen
der Industrie, und es gibt wohl keinen, der ein Diplom dieses Insti-
tuts in der Tasche hat und nicht iiber eine leitende Position verfiigt.
Da aber die Mehrzahl der fithrenden Krifte eine technische Ausbildung
erhalten hat, sind sie auch in der Lage, wesentlichen Einflu} auf die
innerbetrieblichen Funktionen auszuiiben.

Die Fiihrungskrifte stellen eine ziemlich geschlossene Gruppe dar,
deren Erneuerung nur langsam vor sich geht. Der Zugang zu den
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leitenden Positionen wird Minnern vorbehalten, die bereits tuber
groBe berufliche Erfahrungen verfiigen. Ihr Alter ist zwischen 45 und
65 Jahren. Fiir die Karriere gibt es eigentlich keine Altersgrenze. Man
beobachtet im Gegenteil, da die Bedeutung der Position mit zuneh-
mendem Alter wichst. Bis etwa zum 65. Lebensjahr wird die Stufen-
leiter der Hierarchie erklommen, dann kommt ein Halt, und nur
langsam scheiden die Fithrungskrafte aus dem Dienst. Ein Anspruchs-
alter auf Pensionierung ist in diesen Kreisen unbekannt. Die Situa-
tion mag nicht in allen Industriegruppen die gleiche sein. Dort wo die
Entwicklung in den letzten Jahrzehnten einen bedeutenden Auf-
schwung genommen hat, wie etwa in der Automobil-, der Flugzeug-
oder der Petroleumindustrie, ist der Fiihrungsstab jinger.

Vor einiger Zeit hat der Verband der franzosischen Metallindustrie
eine Erhebung iiber die Fithrungskrifte in 950 dem Verband ange-
schlossenen Unternchmen durchgefiihrt, die insgesamt 732 000 Per-
sonen beschiftigen, unter ihnen 30 100 Direktoren, Ingenieure und
anderes hoheres Fithrungspersonal. Die Erhebung liel die Feststel-
lung zu, daf die Zahl der Fithrungskrifte in diesem Industriezweig
im Durchschnitt 4,12 Prozent der Gesamtbelegschaft erreicht. Aller-
dings bestehen entsprechend den Spezialbranchen-Gruppen etliche
Differenzen. So erreicht der Prozentsatz der Fithrungskrifte in der
Stahlindustrie 2,4 Prozent, in der Flugzeugindustrie aber 7,4 Prozent.
Dabei ergab es sich indessen, daBl der Prozentsatz der im Betrieb
beschaftigten Fithrungskrifte im Verhiltnis zur Gesamtbelegschaft
um so groBer ist, je kleiner das Unternehmen. Welche Funktionen
werden von den Ingenieuren und den Fithrungskréften in der Metall-
industrie ausgeiibt? 9,9 Prozent sind an Direktionsposten titig,
14.4 Prozent stellen den Verwaltungsapparat, 11 Prozent die kommer-
ziellen Kader, 9,1 Prozent fiithren den technisch-kommerziellen Ap-
parat, 22,4 Prozent sind in Laboratorien mit Forschungsarbeit be-
schaftigt, 10,3 Prozent kiimmern sich um die Organisation der Arbeit
und um die Arbeitsmethoden, 19,1 Prozent sind bei der Herstellung
und dem Unterhalt des Produktionsapparates titig und 3,8 Prozent
werden zu verschiedenen Arbeiten herangezogen. Ingenieure werden
in erster Linje mit der Leitung von technischen Aufgaben betraut,
jene Ingenieure, die daneben noch eine wissenschaftliche Ausbildung
haben, finden wir in grofer Zahl in den Direktionen, wihrend die
spezialisierten Ingenieure zumeist die Laborarbeiten leiten und die
Fithrungskrifte mit Diplomen als Volkswirtschafter oder Juristen in
erster Linie kommerzielle oder administrative Funktionen haben. Die
Autodidakten findet man in allen Positionen, vor allem aber in den
Laboratorien und bei der Produktionsleitang. Die Erhebung der
Metallindustrie hat auch den Bedarf an Fiithrungskriften fiir die
Zukunft feststellen lassen. Fiir die kommenden 15 Jahre werden jedes
Jahr im Durchschnitt 3000 neue diplomierte Ingenieure und 500
Diplomierte aus anderen hheren Schulen und Fakultiten benétigt,
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allein in der Metallindustrie. Aber die Zahl der fiir alle Berufsgruppen
ausgestellten technischen Diplome iibersteigt nicht 5500 im Jahr.
Das heiBt also, daB der Bedarf an diplomierten Ingenieuren aufler-
ordentlich groB ist und daf er im gegenwirtigen Rahmen unlésbare
Probleme stellt, weil die bestehenden Ingenieurschulen und tech-
nischen Fakultiten nicht in der Lage sind, mehr Studierende aus-
zubilden. Es wird sich fiir die franzdsische Wirtschaft darum handeln,
auf der einen Seite die Ausbildung der Techniker zu férdern, soweit
sie entsprechende Fihigkeiten aufweisen, und auf der anderen Seite
durch die soziale Promotion jene Fiihrungskrifte zu gewinnen, die
nicht die Méglichkeit hatten, die hoheren Schulen zu besuchen, aber
durch eigene Arbeit und Kraft den Diplomierten gleichwertige Kennt-
nisse erwerben konnten.

Wohl gibt es unter den mittleren und unteren Fithrungskriften im
Augenblick eine gewisse Beschiftigungslosigkeit. Hunderte von
Industriekadern wurden durch Betriebszusammenlegungen und durch
Fusionen von Unternehmen freigesetzt. Anderseits werden da und
dort technische Fachkriifte entlassen, wenn sie eine bestimmte Alters-
grenze erreichen und nicht iiber spezielle Kenntnisse verfiigen. Da
in der franzosischen Wirtschaft auf der einen Seite technische Fiih-
rungssrifte fehlen und auf der anderen Seite eine Beschiftigungs-
losigkeit herrscht, die etwa 2 Prozent der Gesamtzahl der beschaf-
tigten Fithrungskrifte betrifft, hat die Situation etliches Aufsehen in
der offentlichen Meinung hervorgerufen. Fest steht, daB manche
dieser Kader sich umschulen miissen, andere finden mehr oder
weniger rasch in anderen Berufsgruppen ein Unterkommen. Um-
schulungskurse erleichtern diesen Ménnern die Adaptation an einen
neuen Wirkungskreis. Im allgemeinen bleiben jene, die iiber Wissen,
Erfahrung und personliche Eignungen verfiigen, selten lange ohne
einen neuen Arbeitsplatz.

Wie aber ist die Situation der Fiihrungskrifte in den verstaatlichten
Betrieben ? Ein groBer Teil der Staatsbetriebe ist erst vor relativ
kurzer Zeit aus der Privatwirtschaft iibernommen worden, zumeist
nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs. Die Fithrungskrifte der ver-
schiedenen verstaatlichten Betriebe bilden keine homogene Einheit,
wie man es von den privatwirtschaftlichen Unternehmen behaupten
kann. In dem einen Betrieb, wie etwa in den Kohlenbergwerken,
stellen die Ingenieure den hauptsichlichsten Teil des leitenden Per-
sonals, wihrend die Fiithrungskrifte in den anderen Unternehmen
einen ganz anderen Bildungsgrad aufweisen. Thre Zahl ist ebenfalls
von Betrieb zu Betrieb verschieden. In der Mehrzahl der staatlichen
Unternehmen stellt das Fithrungspersonal zwischen 0,1 und 1 Prozent
der Gesamtbelegschaft. Bei den Automobilwerken Renault erreichen
die leitenden Krifte 0,3 Prozent des Gesamtpersonals, bei den Eisen-
bahnen gar nur 0,04 Prozent, bei den Gaswerken 0,4 Prozent. Nur
wenige, etwa ein halbes Prozent der von der Untersuchung Erfafiten,
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wiesen ein Alter auf, das iiber dem Pensionsanspruch stand. Die
meisten, etwa 80 Prozent, waren zwischen 50 und 60 Jahre alt. Der
Prozentsatz der jingeren Krafte ist besonders bei Air France, bei den
Kohlenbergwerken und bei den Flugzeugwerken grofier, er ist bei
Renault und den Gas- und Elektrizititswerken gering. Wenn Akti-
vitit und Fithrung eines Betriebes oftmals durch das Alter der Fiih-
rungskrifte entscheidend beeinflufit wird, so darf man anderseits nicht
vergessen, dal auch die Personalpolitik in den einzelnen Unterneh-
men nicht ohne Einfluf} bleibt. So ist zum Beispiel die Regie Renault
durch die besondere Stabilitat ihres Personals bekannt. Das bringt
ein relativ hohes Durchschnittsalter auch fiir das Fithrungspersonal.

Untersucht man nun, woher die Fiithrungskrifte in den verstaat-
lichten Betrieben kommen, dann erkennt man, daB die wenigsten aus
der Familie von Industriellen stammen, und nur wenige kommen aus
einer Arbeiter- oder Bauernfamilie. Das Kleinbiirgertum und der
Mittelstand sind hingegen stark vertreten. Zahlreiche leitende Krifte
hatten einen Staatsbeamten zum Vater, einen Lehrer oder einen
Offizier. In bestimmten Unternehmen ist die soziale Schichtung be-
merkenswert. In den Kohlenbergwerken des Nordens und des «Pas de
Calais» finden wir die Sshne von Militérs und Mitgliedern des Unter-
richtswesens in fithrenden Positionen, in den Kohlenbergwerken der
Cevennes sind es hingegen Sohne von Funktioniren und Landwirten.
Aber auch das Fiihrungspersonal der verstaatlichten Betriebe hat in
seiner iibergroBen Mehrheit Diplome von hoheren Unterrichtsanstal-
ten. Nur ein ganz geringer Prozentsatz brachte es nur bis zum Abitur.

Ob Staatsbetrieb oder Unternehmen des privaten Wirtschatts-
sektors, da wie dort sind die Fithrungskrifte geschulte Ménner. Sie
wurden fiir ihren Beruf und ihre Berufung vorbereitet. Das mag zu
einem nicht geringen Teil auch das Geheimnis ihres Erfolges sein.

J. Hermann, Paris
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