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Vorwort. 
Das dritte Buch der Lehre vom Wirtschaftsbetrieb behandelt den Wirtschafts

betrieb als Betrieb. Es wird dargestellt, wie die Wirtschaft durchgefuhrt wird, 
anders ausgedriickt: wie sich die Arbeit in den Wirtschaftsbetrieben vollzieht. Der 
Wirtschaftsbetrieb hat es in dieser Beziehung mit Stoffen und Kraften, mit raum
lichen Bedingtheiten und Einrichtungen und vor allem mit den Menschen zu tun, 
die ill den Wirtschaftsbetrieben die Arbeit verrichten und daraus ideelle und 
materielle Werte ziehen. So gesehen, zieht der Wirtschaftsbetrieb viele Kraftfelder 
des menschlichen Gemeinschaftslebens in seinen Bann und in seine Gestaltung: 
Bereiche, die auch fur sich gesehen und wissenschaftlich behandelt werden. Stoffe 
und Krafte treten uns in der Wissenschaft von der Technik entgegen; die Lehre 
vom Standort wird herkommlicherweise in der Nationalokonomie dargestellt; 
mit den Menschen im Betrieb beschaftigt sich die Sozialpolitik sowie die Arbeits
wissenschaft. In dem vorliegenden Buche kam es dar auf an, diese Bereiche inso
weit und in der Art fUr eine Lehre vom Wirtschaftsbetrieb heranzuziehen, wie sie 
sich in etwa dem Blickpunkt des Unternehmers und Betriebsfiihrers darbieten und 
von ihm gedanklich und organisatorisch verarbeitet werden mussen, wenn er seinen 
Betrieb in der Volksgemeinschaft erfolgreich gestalten will. Naturlich ist die 
Blickweite der Unternehmer und Betriebsfiihrer nicht gleich groB; es gibt solche, 
die nur das allernotwendigste fur den Betrieb sehen (und dazu noch dieses Wenige, 
das uber das nachste Geschaftemachen hinausgeht, als ein notwendiges "Obel 
empfinden) und auch solche, die bestrebt sind, die von anderen Bereichen her
strahlenden Einfliisse gewissermaBen mit einer Weitsehkamera aufzuspiiren. 
FUr die lehrmaBige. Darstellung in diesem Buche lag die Schwierigkeit darin, die 
richtigen Beziehungsmerkmale und die notwendigen Abgrenzungen dieser Bereiche 
zu finden. 

Eine besondere Schwierigkeit bot die Fertigstellung des Hauptteils C: Die 
Organisation. Dieser Teillag dem Verfasser, der uber eine 12jahrige praktische 
Tatigkeit in GroBbetrieben verfUgt, besonders am Herzen. Um aus der FUlle der 
Einzelerscheinungen, die uns auf dem Gebiet der Organisation in der Praxis 
- und widerspiegelnd im Schrifttum - entgegentreten, zu grundsatzlichen Fest
stellungen und Ergebnissen zu kommen, wurde der Versuch gemacht, diese Absicht 
durch Arbeitsgemeinschaften von Seminarmitgliedern verwirklichen zu lassen. 
Dieser Versuch ist jedoch gescheitert: Die Ergebnisse sind nicht viel uber die Bei
bringung neuer und alter Einzelheiten hinausgekommen. Auf meine Anregung hin 
hat dann der Leiter dieser Arbeitsgemeinschaften und damalige Assistent am 
Wirtschafts-Seminar der Technischen Hochschule, Wirtschafts-Ingenieur Dr.-Ing. 
W. Riester, die grundsatzliche Durcharbeitung des umfangreichen Stoffes vor
genommen. Das Ergebnis dieser mehrjahrigen Bemiihungen war die ausge
zeichnete Dissertationsschrift: Die Organisation in Wirtschaftsbetrieben, also der 
Hauptteil C des vorliegenden Buches. Nach Vornahme einiger Kiirzungen, Ande
rungen und Anpassungen habe ich die Arbeit von Dr. Riester im Wortlaut fUr 
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dieses Buch ubernommen. Denn es stand fUr mich fest, daB jeder Versuch, auf 
Grund dieser Arbeit eine eigene Darstellung vorzunehmen, gegen die ursprungliche 
und schopferische Bearbeitung des Doktoranden zuriickbleiben muBte. lch mochte 
aber an dieser Stelle nicht unerwahnt lassen, daB Herr Dr. Riester auch sonst, 
insbesondere in den technischen Teilen des Buches, mir wertvolle Hilfe geleistet hat. 

Der Hauptteil D, der sich mit der Betriebs-Wirtschaftlichkeit - zum Unter
schied von der Unternehmungs-Wirtschaftlichkeit (Rentabilitat) (vgl. 2.Buch D) 
- befaBt; bringt wieder das besondere wirtschaftliche Denken und Handeln zum 
Ausdruck und stellt damit den Zusammenhang mit den beiden ersten Buchern her. 
Die Ausfiihrungen hierzu wollen bewuBt mehr die grundsatzliche Seite heraus
stellen und nicht so sehr den Einzelheiten der praktischen Durchfuhrung nach
gehen. Wieder bin ich meinem Assistenten, Herrn Dipl.-Wirtschafts-Ingenieur 
R. Bur khar d t, fUr seine verstandnisvolle und umsichtige Mitwirkung bei der 
Drucklegung dankbar. Soweit nichts anders vermerkt ist, liegt das Schrifttum 
zugrunde, das im ersten Buch unter D. zusammengestellt ist. 

Berlin, den 2. Juli 1936. 
w. Prion. 
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A. Die Grundlagen. 
I. Die Aufgabe. 

1. Der Wirtschaftsbetrieb als Betrieb. Wir haben die Wirtschaft als die auf die 
Bereitstellung von Gutern gerichtete menschIiche Tatigkeit erklart. Die Guter 
sollen der Befriedigung menschlicher Bediirfnisse dienen. Die lJberlegungen, 
welche Bediirfnisse befriedigt werden sollen, welche Mittel fur die Bediirfnis· 
befriedigung in Betracht kommen, welche Aufwendungen fiir die Beschaffung der 
Guter gemacht werden mussen, und ob der erzielte Nutzen den Aufwendungen 
entspricht - alles dieses haben wir als die Aufgabe der Wirtschaft erkannt. Sie 
nimmt in der kapitaIistischen Unternehmung das Merkmal der Rechenhaftigkeit 
an, sieht alles in Geld und Kapital, wie es ausfuhrIich im 2. Buch dargestellt wor· 
den ist. Demgegenuber stellt der Betrieb die planmaBige Gestaltung und Durch. 
fiihrung dieser (Wirtschafts.) Tatigkeit dar. Wirtschaftsbetrieb als Betrieb heiBt 
also: den Wirtschaftsbetrieb gesehen als Betrieb, als Vollzug der als Wirtschaft 
geplanten und gewollten Tatigkeit. Betrieb ist hier also nicht im technischen 
(naturwissenschaftlichen) Sinne gemeint, ist nicht gleichbedeutend mit Werkstatt 
oder Fabrik (im Sinne der Techniker), sondern bezieht sich auf die gesamte Wirt. 
schaftstatigkeit, die sich die Aufgabe stellt, Guter fur menschliche Bedurfnisse 
bereitzustellen. Betrieb ist das Gegenstuck zur Wirtschaft oder, wie im 1. Buch 
zu lesen ist: Wirtschaft und Betrieb sind zwei verschiedene Seiten ein und der· 
selben Sache (Munze), eben des Wirtschaftsbetriebs. Demzufolge lehnen wir die 
Gleichsetzung von Wirtschaft (Unternehmung) und Betrieb, wie auch die Wort. 
bildung: Betriebswirtschaft abo Es gibt nur einen Wirtschaftsbetrieb, der uns in 
dieser Einheit entgegentritt, und den wir aus wissenschaftlich.lehrmaBigen Grun· 
den in eine Zweiheit gedanklich aufteilen mussen, wenn wir sein Sein und Wollen 
befriedigend erkennen und deuten wollen. 

Der Wirtschaftsbetrieb als Betrieb schlieBt die eigentliche (naturwissenschaft. 
Iiche) Technik in sich ein: beim Hochofenbetrieb das Schmelzen der Erze, bei der 
Maschinenfabrik die Anfertigung der einzelnen Teile und ihre Zusammensetzung 
zur Maschine. Das vorliegende Buch will sich nicht mit dieser Technik beschaf· 
tigen, laBt also die (naturwissenschaftIiche) Technik auBer Betracht; es findet eine 
bewuBte Beschrankung auf die kaufmannische Seite des Wirtschaftsbetriebes 
statt (vgl.1. Buch D). Doch schlieBt diese Abgrenzung nicht aus, daB der Technik 
gelegentlich gedacht wird: sie greift sogar haufig so weit in die kaufmannische 
Gestaltung ein, daB letztere nicht ohne die Technik erklart und verstanden werden 
kann. 

Das Wort: Technik zwingt uns, an dieser Stelle noch einmal darauf hinzuweisen (vgl. 
1. Buch A), daB man von Technik auch im Sinne von Verfahrensweisen spricht: wie irgendeine 
Tatigkeit ausgeiibt wird (Technik des Malens, Technik der Buchhaltung). Der Wirtschafts· 
betrieb als Betrieb hat es mit dem"Wie" der Wirtschaftstatigkeit zu tun. So kommt es, daB 
man von der Technik des Wirtschaftsbetriebes oder von der Technik der Wirtschaft schlecht. 
hin spricht, wenn man den Wirtschaftsbetrieb als Betrieb meint. Diese Anwendung des er· 
weiterten (oder urspriinglichen!) Begriffes Technik ist logisch durchaus moglich; wir konnen 
ihr jedoch aus zwei Griinden nicht folgen: erstens wird das Darstellungsfeld von vornherein 
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eingeengt (der Betrieb ist mehr als Verfahrensweisen) und zweitens ist die standige Verwechs
lung mit dem eigentlichen Begriff der Technik gegeben. 

SchlieBlich sei noch erwahnt, daB das, was wir unter Wirtschaftsbetrieb als 
Betrieb erkennen wollen, hier und dort auch als Organisation bezeichnet wird. 
Ohne an dieser Stelle naher auf die Bedeutung des Begriffes einzugehen, solI zu
gegeben werden, daB das Wort Organisation (wie das Wort Betrieb, wie wir ge
sehen haben) an sich nichts iiber das Anwendungsgebiet aussagt: man kann alles 
mogliche organisieren, darunter auch die Wirtschaftstatigkeit. Also kann man 
die planvolle Durchfiihrung der Wirtschaftstatigkeit (die wir Betrieb nennen) 
auch als Organisation bezeichnen. Dann standen Wirtschaft und (ihre) Organi
sation einander gegeniiber. Diese Gleichsetzung von Betrieb und Organisation 
wollen wir gleichfalls ablehnen: es wird sich zeigen, daB im Betrieb vieles be
handelt werden muB, was man nur mit Miihe als Organisation bezeichnen kann 
(und was man daher hier als Voraussetzungen, Grundlagen, Gegebenheiten und 
iihnliches aussondern miiBte). Wir wollen Organisation in einem engeren Sinne 
auffassen: als Betriebsorganisation im Sinne von Gestaltung der Betriebsarbeit 
durch den Menschen (Hauptteil C). 

Der Wirtschaftsbetrieb legt in seinem Wirtschaftsplan das "Was" seiner Tiitig
keit (unter Beriicksichtigung der betrieblichen Moglichkeiten und Notwendig
keiten) fest; der Betrieb hat es mit dem "Wie" zu tun, d.h. der Mensch fiigt die 
Mittel und Moglichkeiten durch Arbeit zusammen, um den Wirtschaftszweck zu 
verwirklichen. Wir wollen das, was der Betrieb auf diese Weise erzielt, die Leistung 
nennen; sie wird zum Gut im wirtschaftIichen Sinne, wenn sie ihre Eignung als 
Bediirfnisbefriedigungsmittel erlangt hat (und sie wird Ware genannt, wenn sie 
Gegenstand des Marktverkehrs geworden ist). 1m Betrieb kommt es also darauf 
an, daB der Mensch tiitig wird, um eine Leistung zu vollbringen. Hiernach wollen 
wir unsere Darstellung einrichten: im Hauptteil A werden die Grundlagen: die zu 
erstellende Leistung, <lie zu verrichtende Arbeit, die benutzten Sachmittel (Stoffe 
und Krafte) sowie die Wahl des Ortes, an dem sich der Betrieb abspielen soll, 
dargestellt. 1m Hauptteil B beschaftigen wir uns mit dem Menschen, der am 
Anfang und im Mittelpunkt des Betriebes steht. 1m Hauptteil C werden wir 
sehen, wie der Mensch Arbeit und Mittel sinnvoll zu einer Organisation verbindet. 
1m Hauptteil D werden die Mittel und Wege behandelt, die es dem Betriebe er
moglichen, nach dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit zu verfahren. 

Um MiJlverstandnissen vorzubeugen, die aus dem getrennten Erscheinen der drei Bande 
dieses Werkes entstehen konnten, sei an dieser Stelle noch einmal aus dem ersten Buch wieder
holt: 

1. Die Wirtschaft kommt in verschiedenen Formen vor (Haus- und Tauschwirtschaft, 
Natural- und Geldwirtschaft). Die gegenwartige Form ist die Erwerbswirtschaft, d. h. der 
Verkauf der Giiter gegen Geld und damit zusammenhangend: die Bildung von Geldeinkom
men. Die Gesamtheit der arbeitsteilig gegliederten (einzelnen) Erwerbswirtschaften stellt die 
Gesamtwirtschaft dar, die auf ein Yolk (Staat) bezogen die (deutsche, englische oder ameri
kanische) Volkswirtschaft ergibt. Eine besondere Erscheinungsform der Erwerbswirtschaft 
ist die kapitalistische Unternehmung, die dem heutigen Wirtschaftsleben das Geprage gibt. 
Die kapitalistische Unternehmung veranschlagt das Wirtschaftsvermogen in Geld (Kapital), 
rechnet die Aufwendungen (Kosten) und die Erlose in Geld und will auf das Kapital eine 
Rente (Geldgewinn) erzielen. Die Rentabilitat ist der Ausdruck fiir die Wirtschaftlichkeit der 
Unternehmung. 

2. Was Betrieb ist, ist oben schon erwahnt worden: die Durchfiihrung der Wirtschafts
tatigkeit (Vollzug der Wirtschaft). Wie es einen Betrieb der Haus- und Tauschwirtschaft gibt 
oder gegeben hat, ebenso gibt es einen Betrieb der Geld- und Erwerbswirtschaft, gibt es einen 
Betrieb der (kapitalistischen) Unternehmung. In diesem Sinne ist Betrieb mehr als "die Ge
samtheit raumlicher Gegebenheiten" oder als "Energieumwandlung" (neuerdings noch 
Riedel), ist Betrieb eben die gesamte, sich in einem Wirtschaftsbetrieb vollziehende Tatigkeit. 
Die Wirtschaftlichkeit ist hier gewahrt, wenn die Mittel und Wege zum groBten Erfolg gefiihrt, 
die Betriebseinrichtungen entsprechend ausgenutzt werden und die beteiligten Menschen (in 
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jeder Beziehung) auf ihre Kosten kommen. Die Wirtschaftlichkeit des Betriebes ist also nicht 
ohne weiteres der Wirtschaftlichkeit der Unternehmung gleichzusetzen. 

3. Wie die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung (Rentabilitiit) von der Gestaltung des 
Betriebes (Kosten, Beschitftigung) beeinfluBt wird, so hat umgekehrt der Betrieb auch auf 
die Gestaltung der Unternehmungs-Wirtschaftlichkeit Riicksicht zu nehmen. Die Kunst des 
Wirtschaftsbetriebes besteht darin, die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung (Rentabilitiit) 
mit der Wirtschaftlichkeit des Betriebes in Einklang zu bringen und zu halten. 

2. Die Leistung. 1m Betriebe gilt es, eine Leistung zu erstellen. Wenn auch die 
letzte Zielsetzung: als Gut fiir die Befriedigung menschlicher Bediirfnisse zu 
dienen, als ein eindeutiger und einheitlicher Tatbestand anzusehen ist, so laBt doch 
die Verwirklichung dieser Aufgabe eine verwirrende Fiille von Moglichkeiten zu. 
Wir haben bereits einen ersten Eindruck von der Mannigfaltigkeit und Viel
gestaltigkeit der Betriebsleistungen erhalten, als wir - im 1. Buch - die Betriebe 
nach dem Gegenstand (eben nach ihren Leistungen) eingeteilt haben: angefangen 
von den Handelsbetrieben und den Industriebetrieben iiber die Verkehrsbetriebe 
zu den Bankbetrieben. 

Wenn die Gemeinsamkeit der Leistungen der Handelsbetriebe in der Zufiih
rung der Giiter vom Hersteller zum Verbraucher (in der "Oberwindung der per
sonlichen, raumlichen und zeitlichen Trennung zwischen Hersteller und Ver
braucher) besteht, so weist die Wirklichkeit wieder eine groBe Zahl verschiedener 
Arten von Handelsbetrieben auf, die sich wesentlich durch die Art ihrer Tatigkeit, 
also ihrer Leistungen, unterscheiden: der GroBhandel, der sich insbesondere auf 
dem Gebiete der landwirtschaftlichen und industriellen Rohstoffe weitgehend ge
gliedert hat und seine Aufgabe durch geschickte Ausnutzung der Marktlage, Vor
ratshaltung und Finanzierung seiner Lieferanten oder Abnehmer zu erfiillen sucht, 
aber auch bei den Fertiggiitern diese Aufgaben iibernimmt; der Kleinhandel, der 
sich auf einige wenige Waren beschrankt oder viele Warenarten zusammenfaBt, 
versucht, den Verbraucher zum Kaufe anzuregen, wobei er in mehr oder weniger 
groBen Raumen seine Waren zur Schau stellt, sich der Werbung und der Hilfe 
zahlreicher Angestellten bedient; der Export- und Importhandel, der ii ber die 
Landesgrenzen hinweggehend in dem ganzen Bereich des Weltverkehrs nach den 
besten Absatz- und Bezugsgelegenheiten sucht und dabei die Technik des zwischen
staatlichen Nachrichten-, Waren-, Zahlungs- und Kreditverkehrs in seine "Ober
legungen einbeziehen muB. (Was das bedeutet, wird heute an der auBergewohn
lichen Gestaltung des zwischenstaatlichen Waren- und Zahlungsverkehrs deutlich, 
wenn an Stelle der friiheren Ausgeglichenheit hemmende Einfuhrbeschrank~ngen 
und .. gesetzliche Regelungen des Zahlungsverkehrs getreten sind.) 

Ahnlich beim Industriebetrieb. Beim Abbaubetrieb, der Rohstoffgewinnung, 
kommt es auf das Abbauprodukt sowie auf Art, Tiefe und Ausdehnung der Lager
statten (Kohle oder Erze) an. Hiervon ist die GroBe und Einheitlichkeit der An
lagen abhangig. Immer spielt die technische Seite und die Verwendung mensch
licher Arbeitskrafte eine groBe Rolle. Der Industriebetrieb (im eigentlichen Sinne) 
andert, zerlegt, formt, baut die Rohstoffe mit Menschen und Maschinen zu Giitern 
fUr die Weiterverarbeitung oder den Verbrauch in vielen Arten von Betrieben urn. 
1m Handwerksbetrieb ist alles auf die Person des Handwerkers abgestellt: die 
GroBe, die Leistung, das Verhaltnis zu den Mitarbeitern. In der Fabrik herrscht 
die Maschine, der Automat, die Apparatur vor, verschieden wieder, ob es sich um 
den Zusammenbau, um die Stoffveranderung oder die Stoffzerlegung handelt. 
Die in dem Gesetz zur Vorbereitung des organischen Aufbaus der deutschen Wirt
schaft (vom 27. Februar 1934) vorgesehenen sieben groBen Gruppen: Bergbau, 
Metallwaren, Maschinen, Steine und Erden, Chemie, Nahrungs- und GenuBmittel, 
Textil legen Zeugnis von der Mannigfaltigkeit der von den Industriebetrieben 
dargebotenen Leistungen abo 

1* 
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Es ist fUr die Gestaltung des Verkehrsbetriebs ein Unterschied, ob es sich beim 
Verkehr um Personen, Guter oder Nachrichten oder um alles zusammen handelt, 
ob die Verkehrsleistung fUr einen Ort, fur die Ferne, auf der StraBe, der Schiene, 
auf dem Wasser oder in der Luft dargeboten wird. Immer ist die Aufgabe, die 
dem einzelnen Betrieb in der Leistung gestellt wird, verschieden, sind verschiedene 
Einrichtungen und Mittel erforderlich, tritt die technische, verwaltende oder kauf
mannische Seite mehr in den Vordergrund. 

Der Bankbetrieb ubernimmt die Regelung und Ausfuhrung des Zahlungsver
kehrs. Die Kreditgewahrung gegen Verpfandung von Grund und Boden ist etwas 
anderes als eine solche lediglich auf Grund des Vertrauens zu einer Person; das 
Effekten- und Griindungsgeschaft erfordert eine andere Einstellung als das Depo
sitengeschaft. Eine Sparkasse ist nicht gleichbedeutend mit einer Hypotheken
bank, wenn sie (im Aktivgeschaft) auch viele .Ahnlichkeit mit ihr auf weist - und 
so fort: bei naherem Zusehen lOst sich "der" Bankbetrieb wieder in sehr viele 
Arlen von Bankbetrieben auf, die sich durch die dargebotenen Leistungen und 
die erforderlichen Einrichtungen wesentlich voneinander unterscheiden. 

Die Betriebsleistung, durch die der Zweck des Wirtschaftsbetriebs verwirklicht 
werden solI, wird ihrerseits wieder durch die GroBe des Betriebes bestimmt: 
personliche Umstande, verfugbares Kapital, Wettbewerb und Stand der Technik 
wirken auf die GroBe ein. Es gibt Arten von Leistungen, die nur auf dem Wege 
des Kleinbetriebs oder des GroBbetriebs entstehen konnen, andere wieder, die ein 
Nebeneinander von Klein- oder GroBbetrieben ermoglichen. Von besonderer Be
deutung fUr den Aufbau und die Gestaltung des Betriebes ist ferner die Dberlegung, 
ob er sich mit der Herstellung eines einzigen Gutes (oder einer Guterart) oder mit 
zahlreichen Gutern beschaftigen solI, ob er nach dem Gesichtspunkt der Speziali
sation (Vereinzelung) oder der Kombination (Zusammengesetztheit) aufgebaut ist. 
1m ersteren FaIle kann mit der Beschrankung auf ein einzelnes oder einige wenige 
Guter zugleich eine Vereinfachung der Mittel und Arbeitsvorgange gegeben sein 
(wobei der Wirtschaftsbetrieb als Wirtschaft freilich leicht neue Wettbewerber 
erhalten kann), wahrend der zusammengesetzte Betrieb, allein durch die Ab
stimmung seiner einzelnen Teile, ganz anders aufgebaut sein muB als der erstge
nannte Betrieb. Stellen wir zum SchluB noch fest, daB die Erstellung der Leistung 
unter Zuhilfenahme des Zusammenschlusses eines Wirtschaftsbetriebes mit einem 
oder mehreren anderen vorgenommen wird, daB es Gelegenheitsgesellschaften, 
Konzerne und Trusts gibt, dann rundet sich das Bild von der Leistung ab: sobald 
man von dem abstrakten Begriff der Leistung den Sprung in die Wirklichkeit 
tut, stoBt man auf eine Dberfulle von Einzelheiten, auf eine groBe Zahl verschie
dener Wirtschaften. 

Dasselbe gilt von dem Betrieb, d. h. der Durchfiihrung der Wirtschaftstatig
keit zum Zwecke der Erstellung der beabsichtigten Leistung: der abstrakte Be
griff Betrieb verwandelt sich in zahlreiche Arten von Betrieben, wenn man ihn in 
der Wirklichkeit sucht. Der Verschiedenheit der Betriebe entspricht eine Ver
schiedenheit der Mittel und Wege, die zu seiner Gestaltung verwendet werden 
mussen. Das ist von entscheidender Bedeutung fur die Gestaltung des vorliegen
den Buches: die wissenschaftliche Behandlung der tausendfiiJtigen Mittel und Wege 
steht vor der schwierigen Aufgabe einer brauchbaren allgemeingiiltigen Aussage. 
Die Moglichkeiten sind: Beschreibung eines bestimmten Betriebes mit seinen 
wahrnehmbaren Verfahrensweisen und Leistungen oder Deduktion auf Grund 
eines sachverstandigen logischen Urteils. In beiden Fallen besteht die Gefahr einer 
unzulassigen Verallgemeinerung und die Aufstellung von Satzen, die die tausend
faltige Wirklichkeit nicht richtig widerspiegeln. Es ist die Kunst der Wissenschaft, 
hier den richtigen Weg zu finden, der durchaus nicht immer der sog. goldene Mittel-
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weg zu sein braucht, sondern in sorgfiiltiger Dberlegung jedesmal gefunden wer· 
den muB. 

3. Die Markteinniisse. Weitgehende Beeinflussung erfiihrt die Erstellung der 
betrieblichen Leistung durch den Markt und die in ihm herrschenden Wettbewerbs
verhiiltnisse. Dies ist natiirlich, da jede betriebliche Leistung letztlich fUr den 
Markt bereitgestellt werden solI und sich daher den vorliegenden Bedingungen an
passen muB. Aber diese Marktvorbedingungen sind nicht festliegend und zeitlich 
unabiinderlich; sie veriindern sich vielmehr, oft gerade unter dem EinfluB der dar· 
gebotenen Leistungen, wobei der Zeitpunkt der Darbietung, ihr mengen- und wert
miiBiger Umfang, ihre Dringlichkeit und andere Gegebenheiten bestimmend sind. 
Daneben aber kommen von der Nachfrageseite des Marktes eigene Stromungen, 
die sich aus fast allen Kreisen des menschlichen Gemeinschaftslebens bilden und 
sich zu mehr oder minder starkem Druck der Nachfrage verdichten: Aus der Mode 
etwa oder aus neuen Verkehrsbediirfnissen, aus weltanschaulichen oder staats· 
politischen Erwiigungen (wie etwa die Bevorzugung der Handarbeit vor der Fabrik
ware oder die ZUrUckdriingung der Einzelhandels-GroBbetriebe zugunsten des selb
stiindigen Mittelstandes), aus mehr oder minder freiwilligem Wandel des Ge
schmacks (kiinstlerische Einzelfertigung gegeniiber unpersonlichen Massenerzeug
nissen), aus dem Aufkommen eines neuen Lebensstiles (etwa der Sportbewegung, 
die neuartige Kleidung verlangt und andare Anforderungen an Nahrung und 
Hygiene stellt). 

Neben diesen Marktstromungen iindern sich auch die eigentlichen Grundlagen 
des Marktes selbst. Die Voraussetzungen eines allgemeinen, freien Wettbewerbs, 
wie sie der liberalen Theorie und offenbar dem wirtschaftlichen Zustand zu Be
ginn der Entwicklung der Industriewirtschaft entsprachen, sind heute nur noch 
ausnahmsweise gegeben. Damals iiberwog der Handel und die Fertigung auf Be· 
stellung; die notwendigen Anlagen waren Eigentum einer Person oder einer ver· 
hiiltnismiiBig kleinen Gruppe oder Familie. Das lieB eine groBe Beweglichkeit 
hinsichtlich der Preise zu; die Preisbildung war nicht nur auf der Seite der Nach
frage sondern auch des Angebots weitgehend frei. 

Die groBe Anlagenbedingtheit der heutigen Industrie, der Dbergang zur Ferti
gung auf Vorrat, die vollig auf den Empfang ausreichender Lohne angewiesene 
Arbeiterschaft dieser Industrie, fast mehr noch aber die stiirmische Entwicklung 
zur Kreditverwendung bei den GroBunternehmungen zwangen zu moglichst festen 
und gleichbleibenden Preisen. Es entstanden die Marktverbiinde der Unterneh
mungen und die Zusammenschliisse der Arbeiter; unmittelbare Eingriffe des 
Staates wurden hiiufiger und immer einschneidender. Daneben trat die mittelbare 
Einwirkung offentlicher Korperschaften durch Schaffung eigener Wirtschafts
betriebe. 

Doch nicht in allen Zweigen der Wirtschaft ist diese Entwicklung gleich stark 
gewesen oder gleich weit gediehen. W 0 besondere Giiteleistungen erstellt werden 
oder wo der Abnehmer eine Vielzahl von Wiinschen in bezug auf Art, GroBe und 
Giite hat, ist kein Raum fiir Bindungen mit den Mitanbietern gegeben. Oder aber, 
da ein Ausgleich durch billigere Preise nicht mehr moglich war, die Nachfragenden 
weichen in andere Bedarfsgebiete aus, Ersatzleistungen werden geboten, neue 
Wettbewerber treten auf und bieten billiger an. Natiirlich spielen hier weitere 
Ursachen herein: die Schwierigkeit, Ersatzstoffe oder Dienste iiberhaupt darzu
stellen oder die notwendigen Kapitalien aufzubringen, Rohstoff- oder Patent
hindernisse u. a. 

Weiter aber werden durch Marktverbiinde auch in anderer Hinsicht schwer
wiegende Veriinderungen hervorgerufen. Sowohl das wirtschaftliche Denken als 
auch das daraus folgende Handeln, und zwar von der unternehmerischen Tiitigkeit 
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bis herunter zu Einzelheiten kaufmannischer Arbeit werden umgestaltet. Die Aus
schaltung des Verlustrisikos, wie sie als 1Jbertreibung des von allen vorsichtigen 
Wirtschaftern gehegten Wunsches der Risikobeschrankung in den meisten Markt
verbanden erstrebt wird, verfuhrt leicht zum Rentnerstandpunkt und zerstort 
so die eigentlich unternehmerischen Vorzuge der leichten und schnellen Anpas
sungsfahigkeit an gegebene Tatsachen und Entwicklungen. Ferner werden be
stimmte unternehmerische Tatigkeiten aus ihrem unmittelbaren Wirkungsbereich 
herausgenommen und auf Verbandsstellen ubertragen, so etwa bei Syndikaten der 
Absatz, bei Einkaufsgemeinschaften die Beschaffung und bei sonstigen Gemein
schaftsstellen die Buchfuhrung, die Materialpriifung, die Normung und Typisie
rung, die Spezialisierung, die Schaffung VOn Einheitsmarken oder Durchfiihrung 
gemeinsamer Werbung u. a. Das sind erhebliche Beschrankungen in der techni
schen und kaufmannischen EntschluBfreiheit, ganz abgesehen VOn den Umstellun
gen im Herstellungsgang (etwa bei der Spezialisierung) und in der kaufmannischen 
Geschaftsfuhrung iiberhaupt. 

Endlich wird die Rechnungslegung beeinfluBt: Die Zahl der Konten verringert 
sich, da statt mit den vielen Einzelkunden nur mit der Verbandsverkaufsstelle ab
gerechnet wird. Eine Trennung in verbandsfremde und Verbandsgeschafte wird 
notig, die Vertreter fallen ganz oder teilweise weg, Kontrollen werden eingerichtet 
und unter Umstanden wieder besondere MaBnahmen zu ihrer Umgehung getroffen. 
Die Unmoglichkeit, auf dem Markt durch billige Preise oder bessere Erzeugnisse 
vorwarts zu kommen, laBt das Augenmerk auf die Erzielung von Vorteilen inner
halb des Kartells gerichtet sein: Der Wirtschafter wird zum Verbandspolitiker, 
der aIle Schwachen, Unklarheiten und UnvoIlstandigkeiten juristischer Abmachun
gen zu erkennen und auszunutzen trachtet. Andererseits geht der gemeinsame 
Absatz durch das Verbandsbiiro durchaus nicht immer nach kaufmannischen Ge
sichtspunkten vor sich; der Verkauf verfilzt, biirokratisiert, da ja ein Aufspiiren 
und Werben nur noch Sinn hat, um solche Kunden zu erhalten, die sich vorher in 
anderen Geschaftszweigen eindeckten oder iiberhaupt noch nicht, mangels wirklich 
oder vermeintlich zu geringer Kaufkraft, zu den Abnehmern zahlten. 

Neuerdings sind, durch besondere Notumstande hervorgerufen, scharfe Staatseingriffe 
notwendig geworden, die sich zum Teil auf freiwilligen MaBnahmen der Kartelle aufbauen. So 
sind etwa Neubauverbote, wie sie jetzt in vielen Geschiiftszweigen erlassen werden, schon 
friiher zur Bekampfung der tJbererzeugung von einzelnen Verbanden erlassen worden. Die 
Dberwachung der Rohstoffeinkaufe, soweit sie aus dem Auslande erfolgen, wie auch die vollige 
Umstellung der Zahlungstechnik durch die Devisengesetzgebung, die Verwendungsbeschran
kungen fiir bestimmte Rohstoffe und Fertigerzeugnisse wie auch der Zwang zur gemeinsamen 
Aufnahme neuer Erzeugungen (Pflichtgemeinschaft des Braunkohlenbergbaus zur Herstellung 
synthetischen Benzins) sind Beispiele fiir Einfliisse auf die Leistungsdarbietung, wie sie durch 
besondere Marktumstande notwendig geworden sind. 

4. Die gesetzIichen Eingriffe. Neben den vorerwahnten Einfliissen, die sich aus 
der Lage und Verfassung des Marktes fur die Einstellung und Darbietung der 
betrieblichen Leistungen ergeben, greifen nun noch als oberste Stellen die ge
setzgebenden Korperschaften ein. Durch ErlaB von Gesetzen, deren Auslegung 
nach der Verkehrsauffassung oder sonstigen zeitgemaBen Meinungsstromungen 
durch oberste richterliche Stellen, wie Reichsgericht, Reichsfinanzhof, Reichs
oberhandelsgericht, Kartellgericht u. a. erfolgt, durch Verordnungen der staat
lichen Organe und der Sicherheitsbehorden, durch Verfiigungen und Entschei
dungen der Staats- und Gemeindeverwaltungen wird die staatliche Willensbildung 
auf die Betriebe iibertragen. 

Die Art und Haufigkeit ist naturgemaB abhangig von der jeweils herrschenden 
Staatsauffassung (autoritar oder liberal), von der Staatsform (Demokratie, Mo
narchie), der Finanzlage (Steuern und Abgaben) und der weltwirtschaftlichen und 
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binnenwirtschaftlichen Entwicklung, welche die auBere und innere Handels-, 
Industrie- und Gewerbepolitik bestimmt (Devisen- und Zollpolitik, Rohstoff
bewirtschaftung, Kontingentierung, Fabrikationseingriffe, etwa in der Margarine
herstellung u. a.). Auch nach der GroBe der Betriebe (nach Arbeiterzahl oder 
Kapitalausstattung), der Betriebsart (Handwerk, Industrie, Handel, Bank u. a.), 
der Betriebsform (Einheitspreis- und Massenversandgeschafte, Bau- und Zweck
sparkassen), ja sogar nach der Betriebstechnik (Maschinenverbot im Zigarren
gewerbe) sind die Eingriffe des Gesetzgebers verschieden. Endlich sind die Zu
sammenschliisse der Betriebe (Kartellgesetzgebung) und der Arbeiterschaft sowie 
aIle Beziehungen zwischen Betriebsinhabern und Mitarbeitern seit jeher Ziel und 
Gegenstand gesetzlicher Beeinflussung gewesen (so die Sozialgesetzgebung, Gesetz 
zur Ordnung der nationalen Arbeit, Arbeitsgerichtsgesetz, Betriebsrategesetz). 

Natlirlich sind von den zahIlosen Einwirkungsbereichen des Staates iiber die 
Gesetzgebung und sonstige Rechtsordnung hier nur die von Belang, die sich un
mittelbar auf die Erstellung und Darbietung der betrieblichen Leistung auswir
ken. Aber auch sie konnen wegen ihrer groBen Zahl nur andeutungsweise ange
geben werden, um zu zeigen, mit welchen EinfluBbereichen bei der betrieblichen 
Arbeit gerechnet werden muE. 

So werden etwa bestimmte Formen der Rechnungslegung und der Priifung vorgesehen 
(Vorschriften iiber Buchfiihrung und Bilanzierung, Gliederung und Zeitriiume der Veriiffent
lichung des Rechnungsabschlusses, Priifung des Abschlusses durch besonders bestellte Wirt
schaftspriifer bei AktiengeseIlschaften u. a.), oder es wird die Zusammensetzung der Aufsichts
organe naher umrissen (§§ 243,245 HGB., § 36 GenGes.). Bis in geringste, aber darum nicht 
unwichtige Kleinigkeiten wirken sich die gesetzlichen Vorschriften aus: so ist etwa die Ein
fiihrung der Durchschreibebuchfiihrung mit ihren vielfachen arbeitstechnischen Vorziigen 
lange Zeit durch die Bestimmung des HGB., daB "die Biicher gebunden und Blatt fiir Blatt 
mit fortlaufenden Zahlen versehen sein" sollen (§43HGB.), erschwert worden; erst einige 
Handelskammer-Gutachten und darauf fuBende Gerichtsentscheidungen brachten eineAnde
rung. Auch die langjiihrige Aufbewahrungsfrist der Handelsbiicher und der Korrespondenz 
(§ 44 HGB.), sogar der Belege, Rechnungen, Frachtbriefe, Quittungen usw. (§ 162,6 RAO.) 
hat bedeutsame Wirkungen auf die Arbeitsweise. 

Fiir bestimmte Betriebe, etwa Buchdruckereien und SchriftgieEereien, Getreidemiihlen, 
Bleihiitten, chemische und Zigarrenfabriken und viele andere bestehen aus besonderen Griin
den Schutz- und Anordnungsvorschriften It. Gewerbeordnung und anderen Bekanntmachun
gen; Polizeivorschriften kiinnen die Errichtung von Betrieben in geschlossenen Ortsteilen ganz 
verbieten, unter Umstanden aus Griinden der Bau- und Siedlungsplanung, meist aber wegen 
Larm-, Abwiisser-, Abdampf- oder Staubstiirungen. Ais ein Beispiel sei der Bergbau ge
nannt, der durch die Berggesetze der einzelnen Liinder in Bau und Betrieb (Sicherung der 
Schiichte und Grubenbaue, Beschrankung der Arbeitszeit, AusschluB von jugendlichen Ar
beitern und Frauen, laufende Beaufsichtigung durch die Bergbehiirde) weitgehend beeinfluBt 
wird. Doch auch aIle iibrigen Gewerbezweige, fiir welche die Bestimmungen der Gewerbe
ordnung gelten, unterliegen der staatlichen Aufsicht durch besondere Gewerbeaufsichtsper
sonen, welche vor aHem die gesetzlichen ArbeiterschutzmaBnahmen zu iiberwachen und auf 
AbsteHung von V'belstiinden zu dringen haben. Allein die groBe Zahl der erlassenen Verord
nungen und Gesetze iiber den Schutz der Arbeitenden und die Ausgestaltung der Arbeitspliitze 
und Nebenriiume, iiber die Regelung der Arbeitszeit und der Entlohnung (Verbot der Natural
entlohnung!) macht eingehende Kenntnisse bei der Fiihrung und Ausgestaltung eines Wirt
schaftsbetriebes erforderlich. 

Weiter gelten einschneidende Vorschriften fiir die Anzahl der Arbeiter und Angestellten: 
Verbot der Kinderarbeit in Betrieben iiber 10 Personen (§§ 134, 135 GO.), Bestimmungen iiber 
jugendliche und weibliche Arbeitnehmer, die Beschiiftigung von Schwerbeschiidigten (Ges. yom 
12. Januar 1923 und 8. Juli 1926) und Auslandern (Verordnung vom 2. Januar 1926). Da
neben wird die Form der Einstellung (so die Abgabe der Steuerkarte, der Quittungskarte der 
Invaliden- und Angestelltenversicherung, des Arbeitsbuches bei Jugendlichen [neuerdings bei 
allen Arbeitnehmern] oder der Abgangsbescheinigung, die Aushiindigung bestimmter Papiere, 
wie der Arbeitsordnung [nach § 134e GO.]) geregelt. Selbst fUr Heimarbeiter sind besondere 
SchutzmaEregeln getroffen: Ausliegen der Stiickverdienstsiitze in den Arbeitsausgaberiiumen, 
Ausstellung von Lohnbiichern und Arbeitszetteln, Schutz gegen unnotigen Zeitverlust bei 
Entgegennahme und Ablieferung der Arbeit; bei Bedarf kann sogar die Einrichtung von Be
triebsstiitten polizeilich angeordnet und eine bestimmte Regelung des Betrie bs getroffen werden. 
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In vieler Hinsicht greift die Steuergesetzgebung noch starker in die betriebliche Arbeits
gestaltung em als die ubrigen Rechtsgebiete: Die Biersteuern beispielsweise haben nach Form 
und Hohe mehrfach umwaIzend auf die Brauereitechnik und die Herstellungs- und Absatz
organisation eingewirkt, ganz abgesehen von den Vorschriften uber die Fiihrung bestimmter 
Bucher uber die handelsrechtlichen Vorschriften hinaus: Zuckerbuch, Sudbuch, Biersteuer
buch, Haustrunkverzeichnis zur mengenmaBigen 'Oberwachung. Filialsteuern fiihren zur Auf
lOs~ ganzer Verkaufsnetze, Art und Auslegung der Umsatz- und Kapitalverkehrssteuern 
zur .AD.derung des Konzernaufbaus, Stempelsteuern (z. B. der Bestellscheine) zur Umwalzung 
des Vordruckwesens oder Bogar der ganzen Einkaufs- und Bestelltechnik, Fusionssteuern wir
ken auf das Zustandekommen und LOsen von Betriebszusammenfassungen ein. (Vgl. hierzu 
A. Siegert: Der gestaltende EinfluJ3 der Steuern auf Produktionstechnik und Betriebsorga
nisation, 1935.) 

Das Gesetz uber die Wirtschaftswerbung mit seinen weitgehenden Auswirkungen greift tief 
in die Werbungstatigkeit ein, ist natiirlich besonders fiir daB Druckerei- und Verlagsgewerbe 
bedeutsam und hat hier viele Verschiebungen gebracht. Bei Banken und Au13enhandelsfirmen 
wirken besonders die Devisen- und Rohstoffuberwachungsverordnungen und Gesetze um
walzend auf die innere Gestaltung der Arbeit, besonders auf die FormuIar- und Zahlungstech
nik, ganz abgesehen davon, daB bei den Import- und Exportfirmen die Art des Ein- und Ver
kaufs vollig verandert wird (oft sind heute uber 20 Arbeitsgange und entsprechend viel Formu
lare notwendig, um den bei einem einzigen Auf trag notigen BehOrdenverkehr zu bewaltigen). 

Sehr weitgehend sind die AUBwirkungen der Tatigkeit der im Zusammenhang mit der 
Devisenkuappheit Deutschlands errichteten 25 Oberwachungsstellen fiir Rohstoffe und Fertig
waren. Von einzelnen 'Oberwachungsstellen sind Anordnungen uber die beschrankte Ver
wendung ausliindischer Rohstoffe und Halbwaren ergangen, welche durch einheimische Stoffe 
ersetzt werden muJ3ten. Die betroffenen Betriebe mussen sich in ihren Herstellungs- und Be
arbeitungsverfahren darauf umstelIen, was einschneidende Anderungen mit sich bringt. Es sei 
die Ersetzung des Kupfers durch Aluminium in der Elektromdustrie, die Verwendung in
landischer Gerbstoffe bei der Lederherstellung, die Verarbeitung von Kunstwolle und Kunst
fasem in der Textilindustrie erwahnt; durch die andersgearteten technischen Eigenschaften 
wird die Verarbeitungstechnik zur Umstellung gezwungen, wird die Anschaffung anderer Ma
schinen erforderlich, muJ3 die Gestaltung der Fertigerzeugnisse geandert werden (vgl. die 
weiteren Ausfuhrungen in A Ill). 

Gauze Gebiete werden ausgeschaltet (fahrende Verkaufsfirmen des KleinhandeIs, z. B. daB 
Mi,grossystem in Berlin) oder zum mindestenstark behindert (Warenhiiuser, Kleinpreisgeschiifte, 
Versand- und GroBfilialbetriebe). 

Kurz: es ist festzustellen, das hinter der betrieblichen Leistung eine un
geheure Vielzahl von gesetzlichen MaBnahmen und Unwagbarkeiten steht, die 
zwar im einzelnen nicht samtlich zur Darstellung kommen ki:innen, aber, im 
Hintergrund stehend, doch fur das Verstandnis der betrieblichen Arbeit be
griffen werden mussen. 

II. Die Betriebsarbeit. 
1. Vorbemerkung. Unter Arbeit wird im Schrifttum verstanden: jede mensch

liche Kraftleistung, die die Erreichung eines auBeren Erfolges zum Ziele hat, oder 
jede menschliche Tatigkeit, die ihren Zweck auBer sich selbst hat (Bucher). Nach 
der letzteren Auffassung unterscheidet sich die Arbeit vom bloBen Spiel (das auch 
eine KraftauBerung oder Tatigkeit in sich schlieBt) dadurch, daB beim Spiel der 
Zweck in der Tatigkeit selbst, eben im Spiel, liegt. Die Zwecke, denen die Tatigkeit 
zu dienen bestimmt ist, ki:innen freilich sehr verschieden sein. So liegt Arbeit in 
diesem Sinne vor, wenn der Spazierganger etwas fur seine Gesundheit tut, die Be
rufsspielerin im Spielsaal ihren Lebensunterhalt zu verdienen sucht, der Maler 
ein Gemalde fertigstellt, der Arzt seinen Beruf ausubt oder der Gelehrte ein Buch 
schreibt. Die Tatigkeit, die die Wirtschaft erfordert und sich im Betriebe vollzieht, 
ist die Betriebsarbeit, gewi:ihnlich auch Arbeit schlechthin genannt. 1m folgenden 
ist immer die Betriebsarbeit gemeint, wenn von Arbeit schlechthin die Rede ist. 

Man erkennt aus dieser Begriffserklarung, daB die Arbeit so alt (und notwendig) ist wie 
die Wirtschaft, und sie solange einen wichtigen Bestandteil des menschlichen Lebens ausmacht, 
als nicht wieder ein Paradies auf Erden kommt. Man darf allerdings nicht iibersehen, daB sich 
die Notwendigkeit der Arbeit nur auf die Menschen als solche bezieht und nicht unbedingt fiir 
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jeden einzelnen Menschen gegeben ist. Auch abgesehen von den Nicht.Arbeitsfahigen (Kin. 
dem, Kranken, Greisen) hat es zu allen Zeiten und bei allen Volkem Menschen gegeben, die 
es durchaus verstanden haben, die Notwendigkeit (und die Last) des Arbeitens mehr oder we· 
niger auf andere Gattungsgenossen abzuwalzen, wie iiberhaupt die Menschen in den ver
sehiedenen Zeitaltem eine verschiedene Stellung zu der .Axbeit eingenommen haben. Man 
denke nur an die eigenartige .Axbeitsteilung zwischen Mann und Frau bei den Naturvolkem, 
wo die Frau die eigentliche Wirtschaftsarbeit verrichtete und der Mann sich der Jagd widmete, 
in den Krieg zog oder die Stammesangelegenheiten besorgte. Oder an die weit verbreitete Er
scheinung der Sklavenarbeit, die sich nieht nur auf Muskeltatigkeit bezog, vielmehr auch gei
stiger oder kiinstlerischer Art sein konnte. Die Herrenvolker des Altertums verachteten die 
.Axbeit; sie empfanden sie als einen Fluch, der auf dem Menschengeschlecht lastete, eine Auf
fassung, die noch heute bei vielen Volkem anzutreffen ist. 

Eine grundsatzliche Auderung brachte das Christentum, indem es die .Axbeit als eine Be
wahrung vor Gott erklarte; diese Auffassung erfahrt in den Klostern des beginnenden Mittel
alters ihre h6chste Vollendung: die Arbeit wird zum Gottesdienst. Die Reformation gibt diese 
starre Bindung wieder frei, und der Calvinismus sieht in dem Erfolg der .Axbeit die eigentliche 
Bewahrung vor Gott. Damit riickt die .Axbeit zum Selbstzweck empor; im Kapitalismus wird 
der Mensch der .Axbeit untergeordnet (Es c h man n). Die Freude an der .Axbeit ist hier nur bei 
wenigen geblieben; die alte Auffassuug yom Fluch der .Axbeit bricht wieder hervor. Indem 
der Nationa.lsozialismuB die Politik zum Schieksal erklart, die Wirtscha.ft der Politik unter
stellt, erhalt die Arbeit einen iibergeordneten Sinn: Dienst an der Volksgemeinschaft. Der N a
tionalsozialismus verkiindet daB Recht auf Arbeit, das er durch seine MaBnahmen zur Be
kampfung der Arbeitslosigkeit zu verwirklichen trachtet. Die .Axbeit erhalt dadureh einen 
neuen Wert: die begliickende Befriedigung aus der Arbeit wird nieht mehr allein in der .Axbeit 
selbst empfunden, sondem auch in Verbindung mit der Volksgemeinschaft gebracht. "Die 
.Axbeit ist die dynamische Kraft des Lebens"(Monckmeier). 

Angesichts dieser Bedeutung der Arbeit fiir den einzelnen Menschen, den Wirt
schaftsbetrieb wie fUr die Volksgemeinschaft kann es nicht wundernehmen, wenn 
der Arbeit eine besondere wissenschaftliche Behandlung und ein ausfuhrliches 
Schrifttum zuteil wird. So ist eine eigene Arbeitswissenschaft entstanden, die von 
der Arbeit als solcher ausgeht, ihr Wesen, Vorkommen und ihre Eigentiimllch
keiten untersucht und ihre Bedingtheiten und Ausstrahlungen nach allen Richtun
gen des menschlichen Gemeinschaftslebens hin verfolgt. 

Ober das umfangreiche Gebiet, das die Arbeitswissenscha.ft zu iiberspannen versucht, 
gibt die Anzeige iiber das Erscheinen eines Handbuchs der .Axbeitswissenscha.ft interessanten 
AufschluB. So enthalten: Band I und II die medizinischen Grundlagen der .Axbeit, die Psycho
logie der Arbeit, die Fertigungslehre (!), die Arbeitspadagogik, das .Axbeitsrecht, die Wirt
scha.ftslehre der Arbeit, die Philosophie der Arbeit - insgesamt 2612 Seiten; Band III: Die 
.Axbeitsmedizin umfaBt die Anatomie und Physiologie der .Axbeit, Arbeitshygiene und Arbeiter
schutz, Pathologie und Therapie der Arbeit; Band IV: Handbuch psyehotechnischer Eignungs
priifungen; Band V: Objektspsychotechnik: Arbeits- und Berufspsychologie, Psychotechnik der 
Organisation in Fertigung, Verwaltung, Werbung, Psyehotechnik der Menschenwirtscha.ft
bei diesem Unikum von Wort- (und Sach-)bildung wollen wir SchIuB machen und nur noeh 
feststellen, daB das Handbuch allein iiber 6000 Seiten stark ist. (Fiirwahr: eine gewaltige.Ax
beit sowohl von seiten der Verfasser als auch auf seiten der Leser!) Man erkennt aus der In
haltsiibersicht zugleieh das System der .Axbeitswissenschaft: Zusammenfassung aller auf die.Ax
beit beziiglichen Tatsachen, Vorgange, MaBnahmen und Wirkungen und Heranziehung aller 
Wissenschaftsgebiete, die mit der .Axbeit irgendwie zusammenhangen. Zu letzteren gebOrt 
auch die Wirtschaftslehre; sie erscheint hier als ein kleiner Unterteil der .Axbeitswissenscha.ft. 

Demgegeniiber gehen wir in der Wirtschaftslehre von dem Wirtschaftsbetrieb 
aus: in diesem erscheint die Arbeit als ein wichtiges Mittel des Wirtschaftens, also 
des Betriebs. Wenn daher im folgenden weiter von Arbeit die Rede ist, so geschieht 
dies in Zuordnung der letzteren zum Betrieb (oder, wie man auch sagt: vom Be
triebe aus gesehen, womit jedoch keinerlei Beengung in den Aussagen verbunden 
zu sein braucht). 

In dem Schrifttum der Wirtschaftslehre ist es ublich, verschiedene Arlen der 
Betriebsarbeit zu unterscheiden: So gliedert z. B. Philippovich die Arbeit in: 
1. die auf den Wirtschaftsplan gerichtete, 2. die leitende technische (eigentlich 
technische), kaufmannische oder ordnende und 3. die ausfiihrende Arbeit. Bei 
Julius Wolffinden wir folgende Gliederung: 1. die schOpferische, vomehmlich 
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auf "technische Ideen" gerichteten Inhalts (Erfinder, Entdecker), 2. die disposi. 
tive (Arbeit der Arbeitsorganisation und Leitung, Unternehmerarbeit), 3. die 
exekutive, die des Arbeiters im engeren Sinne, und 4. die automatische (unter Ver. 
zicht auf jedes geistige Element). 

So wichtig und notwendig diese Unterscheidungen sind, wenn man die Arbeit 
in den Wirtschaftsbetrieben praktisch gestalten (und ihr Wesen wissenschaftlich 
erfassen) will, so wollen wir uns doch an dieser Stelle nicht weiter mit ihren 
Einzelheiten beschaftigen (sondern einstweilen nur von ihnen Kenntnis nehmen). 
Wir gehen im folgenden den Weg, zunachst die Betriebsarbeit als solche zu er· 
kennen und zu bestimmen. Wir zielen hierbei auf den Begriff (und Inhalt) der 
kaufmannischen Arbeit ab, die uns in diesem Buch in erster Linie angeht. Wenn 
wir hierbei auch dem anderen Teil der Betriebsarbeit, der technischen Arbeit, 
Beachtung schenken, so hat das folgende Griinde: Weder der Begriff der tech· 
nischen noch der der kaufmannischen Arbeit steht eindeutig fest; die technische 
und kaufmannische Arbeit gehen (selbst wenn sie begrifflich getrennt sind) in der 
Praxis haufig ineinander iiber oder bedingen sich gegenseitig; es miissen daher die 
Personen, die sich mit der kaufmannischen Arbeit beschaftigen, mehr oder weniger 
eingehend auch iiber die technische Arbeit Bescheid wissen; endlich k6nnen ge· 
wisse Formen, Verfahren und MaBnahmen, die auf dem einen Gebiet zu Hause 
sind, auf das andere Gebiet iibertragen werden - oder auch nicht, dann ist es gut, 
die besonderen Bedingungen und Voraussetzungen hierfiir zu kennen. Natur· 
gemaB wird die technische Arbeit im folgenden nur insoweit behandelt, als es zu 
ihrem Verstandnis und als Erganzung fiir die kaufmannische Arbeiterforderlich ist. 

Die Gestaltung der Arbeit durch den Menschen und fUr den Menschen wird im 
Hauptteil C: Die Betriebsorganisation dargestellt, wo auch die einzelnen Arten 
der Arbeit (obige Unterscheidungen) zu ihrem Recht kommen. Vorher wollen 
wir uns im Hauptteil B mit dem Menschen im Betrieb beschaftigen. 

2. Die technische Arbeit. Wir wollen die Eigenart der technischen Arbeit auf 
drei Gebieten verfolgen: als landwirtschaftliche, bergbauliche und gewerbliche 
Arbeit. 

a) Der landwirtschaftliche Betrieb will dem Boden Friichte abgewiunen. Er bearbeitet die 
Erdo berflache durch Pfliigen, Diingen, Bewassem, Brachen und Saen in der Absic~~, die N atur· 
krafte so zu leiten, daB der Boden die gewiinschten Erzeugnisse hervorbringt. Ahnlich liegt 
es bei der mit der Landwirtschaft in der Regel verbundenen Viehzucht. Kennzeichnend ist 
also die Bearbeitung der Erdoberflache, die Arbeit am Boden, die Wartung und Pflege der 
Tiere und weitgehende Abhangigkeit von den Naturkraften. Dazu kommt, daB die Arbeit 
selbst wieder von der Art des Bodens abhangig ist, daB sie weitgehend vom Klima und Wetter 
bedingt ist und sich zu gewissen Zeiten zusammendrangt. 

Die Beschaffenheit des Bodens, dessen Giite im Hinblick auf die Ergebnisse sehr verschie· 
den ist, beeinfluBt die Art der Acker·, Wiesen· und Waldnutzung. Die wechselnde Giite der 
Weiden und Felder zwingt zur Anderung der Betriebsfiihrung, fiir die sich besondere Systeme 
nach jahrhundertelanger Vbung herausgebildet haben. Verschlechterte oder verbesserte 
Wegeverhaltnisse oder veranderte Marktlagen bedingen Verschiebungen zwischen Waldo und 
Landwirtschaft. Warme· und NiederschlagsverhaItnisse sind in starkster Weise bestimmend 
fiir die Art und die Einteilung der Arbeit, welche durch ungiinstige zeitliche Aufeinanderfolge 
gekennzeichnet ist. Aus diesen Griinden ist eine Arbeitsteilung sehr erschwert und auch eine 
Gliederung nur bedingt und zeitweilig moglich, so daB die daraus entspringendengroBen Vor· 
teile nicht voll ausgenutzt werden kounen. Aber nicht nur eine Arbeitsgliederung ist unmog. 
lich, sondern auch einer Beschrankung auf einzelne Erzeugnisse sind durch die Natur enge 
Grenzen gesetzt, da eine Ausnutzung der Bodenkrafte durch verschiedenartige und wechselnde 
Bebauung sehr viel besser gelingt als durch einseitige und dauemde Erzeugung eines einzigen 
Gutes, ganz abgesehen von dem groBeren Wagnis durch pflanzliche und tierische Schadlinge 
sowie MiBemten bei Einheitsbebauung. 

Ganz allgemein ist die landwirtschaftliche Arbeit einer Einwirkung durch rationelle Ver· 
fahren weniger zuganglich, obwohl sie in letzter Zeit mit Erfolg zur Anwendung gebracht wur· 
den: Zum Beispiel kiinstliche Regen. und Bewasserungsanlagen, Bodenbeheizung, Bodenver· 
besserung dUl'ch Schlick· oder Moorzugabe, Erhohung der Zahl der anfallenden Eier durch 
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zweckmiiBige kiinstliche StaHbeleuchtung. Das zeitliche Nacheinander der landwirtschaft
lichen Arbeit kann nicht in ein Nebeneinander verwandelt werden, da der organische Wachs
tumsvorgang einer zeitlichen Beeinflussung nicht zugiingig ist. Daher ist auch eine Verwen
dung von Maschinen in groBem AusmaB eine zwiespiiltige Angelegenheit, da sie nur wenige 
Tage oder Wochen in Arbeit sein kennen, dann aHerdings durch die Zusammendriingung der 
Arbeit auf kurze Fristen (infolge der Witterung!) zum Ausgleich von Beschiiftigungsspitzen 
und zur Arbeitsbeschleunigung fast unentbehrlich sind. 

Die der Landwirtschaft verwandte Forstwirtschaft zeigt als Eigenart die besonders hervor
tretende Bedeutung der Natur als Erzeugungsfaktor. Die eigentliche forstwirtschaftliche Ar
beit ist auf sehr lange Sicht eingestellt: der Pflanzungsplan ist wesentlich fur das Erge bnis, 
fur das im iibrigen nur eine laufende tlberwachung und Schiidlings bekiimpfung maBge bend ist : 
Art und Umfang der Bepflanzung und des Holzschlags, Pflege des Pflanzenbestandes und des 
Wildes. Der Baumbestand ist nicht nur als Gutervorrat fur wirtschaftliche Zwecke anzusehen 
(Nutzholz, Bauholz, Brennholz), sondern er ist auch wiohtig als Schutz gegen Flugsand- oder 
Schneeverwehungen und Regenabschwemmungen, als Ausgleich der klimatischen Verhiilt
nisse (Kiilte - Wiirme), zur Ferderung der Niederschliige und Speicherung der Bodenfeuchtig
keit u. a. 

Da auBerdem daslangsame Wachstum fast aHe Voraussagen kiinftiger Verwertungsmeg
lichkeiten des Holzes (vor aHem der verschiedenen Arten) sehr erschwert, ein planloser Raub
bau aber greBten Schaden fur die Gesamtheit verursacht, ist die Forstwirtschaft fast uberall 
unter die Oberaufsicht des Staates gesteHt, ja, sie wird - auch wegen der groBen Fliichen
sehr oft yom Staat selbst ausgeiibt. 

b) Der Land- und Forstwirtschaft ahnlich ist der Bergbau, der sog. Abbau
betrieb, wegen der Bindung an den Standort und die Abhangigkeit von den 
Bodenverhaltnissen. Er unterscheidet sich dadurch, daB er es mit einem leblosen 
Stoff, dem Mineral, zu tun hat, das er dem Boden entnimmt, zerkleinert, sortiert 
und klassiert. 1m ganzen ist der Bergbau einer sehr weitgehenden rationellen 
und mechanischen Arbeitsweise zugangIich, im Gegensatz zu dem organischen 
WachstumsprozeB, der die Land- und Forstwirtschaft beherrscht. 1m Bergbau 
tritt uns die eigentIiche technische Arbeit entgegen. 

Die Abtrennung der MineraIien von dem umgebenden Gestein, mit dem sie 
mehr oder minder fest verwachsen sind, die Hereingewinnung der lockeren, zu
sammenhanglosen Massen oder der festen Gesteinsblocke hat zur Ausbildung be
sonderer Gewinnungs- oder Abbauverfahren gefiihrt, die je nach der Lage (Tage
bau- Tiefbau) und demNeigungswinkel (EinfaIlen) der Lagerstatte oder ihrer Mach
tigkeit und Giite, der eigenen Harte oder der Beschaffenheit des Nebengesteins, 
der notwendigen Teufe oder den Gebirgsverhii1tnissen (wie Gesteins- und Gasdruck, 
Hitze, Verwerfungen, Wasserzufliisse u. a.) verschieden angesetzt werden. Auch 
die Voraussehbarkeit der Lagerstatte, etwa olb Floze oder Lager von mehr oder 
minder iibersehbarer Machtigkeit, Schichtung und Ausdehnung vorhanden sind, 
wie meist im Kohlenbergbau, oder ob Gange, Stocke, Nester oder Linsen im Ge
birge ohne erkennbare Anhaltspunkte zerstreut und mit wechselndem Gehalt nach 
Giite und Menge vorkommen, wie oft im Erzbergbau, spielt fiir das Abbauverfah
ren und die dabei zu entwickelnde Technik eine groBe Rolle. 

Das weitgehend einheitliche und geschlossene Erzeugnis ermoglicht eine weit
gehende Mechanisierung, vor allem auBerhalb der eigentlichen Gewinnung -
beim Braunkohlentagebau aber auch dort -, so daB nicht nur ein MindestmaB 
an Aufsicht und Kontrollen, sondern auch an Schreibarbeit und sonstiger Ver
waItungsarbeit notig ist. So hat der technische Betrieb im Bergbau durchaus das 
Dbergewicht, was durch die Herausnahme des Verkaufs bei syndizierten Erzeug
nissen (Kohle) aus dem eigentIichen Betriebsbereich noch starker unterstrichen 
wird. 

c) Die gewerbIiche Arbeit (im engeren Sinne) stellt die weitere Bearbeitung und 
Umformung der durch Anbau und Abbau gewonnenen Stoffe dar; sie beruht ent
weder auf mechanischen oder chemischen Verfahren, wobei unter mechanischer 
Arbeit eine Anderung der auBeren Form, unter chemisoher eine Anderung der 
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inneren Stoffnatur, des Stoffgefiiges, zu verstehen ist. Hervorgegangen aus einer 
in stetiger Wechselwirkung von Bedarf und Bediirfnisbefriedigung entstandenen 
Verfeinerung der Zwecke, unternimmt es die gewerbliche Arbeit, diesen verfeiner
ten und bis ins kleinste verschiedenartigen, oft wechselnden Zwecken die ent
sprechenden Mittel- die Brauchbarkeiten - zur Verfiigung zu stellen. 

Erhitzen, Rosten, Kochen, Verdampfen, Vergasen, Niederschlagen, Losen, 
Trocknen, Pressen, Entspannen, Elektrolysieren u. a. sind die verschiedenen Ver
fahren, welche der chemischen Arbeit zugrunde liegen; Apparate aller Art, Kessel, 
Blasen, Retorten, Rohren und andere offene und geschlossene Behalter, ferner 
Pumpen, Kompressoren, Kuhler, Ventile, Schieber, Vorlagen, Feuerungs- und Be
heizungsanlagen sind die Einrichtungen, die bei dieser Arbeit Verwendung finden. 

Ganz anders geartet, obwohl haufig in die chemischeArbeit ubergehend, ist die 
mechanische Arbeit. Hier werden Stoffe zermahlen, zersagt, geschnitzt und zer
schnitten, gebogen, geschlagen, verdreht und zerspant, gedrUckt, gepragt, gewalzt 
und gezogen, ohne daB eineAnderung des Stoffes erfolgt und beabsichtigt ist, wenn
gleich oft eine Erweichung und Verflussigung, eine Erhartung und Erstarrung bei 
diesen Bearbeitungen eintritt oder zur leichteren Bearbeitung vorgenommen wird. 
Das Werkzeug und die Maschine in ihren vielgestaltigenAbwandlungen sind die vor
herrschenden Arbeitsmittel. Mit ihrer Hilfe werden mehr oder minder feste Stoffe 
in ihrer Form verandert, verlangert, verdiinnt, verkiirzt, verdickt, werden sie 
auseinandergetrennt, sinnvoll geformt und nach neuem Plan wieder zusammen
gefiigt. Losbare und unlosbare Verbindungsmittel und Verbindungsverfahren 
bilden die Elemente aller mechanischen Arbeit: So Verschraubung, Vernietung, 
Verkeilung, Verkupplung oder Verwebung, Verkniipfung, Verzahnung, Verkettung 
oder Verklebung, Ver16tung, VerschweiBung. 

1st die chemische Arbeit gekennzeichnet durch eine gewisse auBerliche Ruhe, 
die nur durch Brodeln, Zischen, Summen und aufsteigende Dampfe die Arbeit in 
den Apparaten verrat, so ist das Bild der mechanischen Arbeit beherrscht von der 
Bewegung; Rader, Stangen, Spindeln, Schneiden, Walzen und Scheiben mit ihren 
Verbindungsteilen werden mit- und gegenlaufig in Bewegung gesetzt, Formande
rungsarbeiten durch genau vorberechnete und abgesteckte, geradlinige oder 
drehende Bewegungen von Kraft und Widerstand leistenden, mehr oder minder 
festen Korpern sind der technische Ausdruck. So entstehen aus den Rohstahl
blocken das Walzeisen, die Bleche, Rohren, Stangen und Drahte, die Draht
gewebe, Drahtstifte, Nadeln, die Ketten, Federn und Seile, so in Formerei und 
GieBerei die mannigfachen Einzelteile, deren Bearbeitung und Zusammenfugung 
unsere Maschinen und Gebrauchsgegenstande des taglichen Lebens ergeben. In 
ahnlicher Weise arbeitet auch das Textilgewerbe, das aus kurzen, biegsamen 
Fasern durch Aneinanderlegen und Zusammendrehen belie big lange Faden spinnt, 
welche sie durch Weben, Flechten, Koppeln und Kniipfen zu festen, unelastischen 
Geweben - den Tuchen - oder durch Wirken, Stricken und Hakeln zu losen, 
elastischen Maschenwaren weiterverarbeitet, aus denen dann das Bekleidungs
gewerbe unsere Kleidung anfertigt oder sonstige Gebrauchsgegenstande liefert 
(Teppiche, Gardinen, Decken, Sacke, Zeltbahnen u. a.). Auch die Holzbearbeitung 
und das Baugewerbe arbeiten mit gleichen Mitteln und Verfahren, wenngleich, 
besonders beim letzteren, die menschliche Arbeit gegeniiber der Maschine heute 
noch vorherrscht, was iibrigens bei jedem Zusammenbau, ob Haus oder Briicke, 
Schiff oder Maschine, der Fall ist. 

Eigenartige techniBche Arbeit wird in den Krafterzeugungs- und Verkehrsbetrieben ge
leistet. Sie besteht vorwiegend in der Bedienung und Wartung der benutzten Maschinen und 
Vorrichtungen, eine technische Leistung, die durch das Betreiben der technischen Hilfsmittel 
allgemein notwendig wird. Ihr Ausdruck ist der Maschinenbediener als Lokomotivfiihrer, 
Kraftfahrzeugfiihrer, Kranfiihrer, StraBenbahnfahrer, ala Fordermaschinist oder Maschinen-
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fahrer im Walzwerk. in der Masohinenzentrale, im Kraftwerk. Diese Tatigkeit erfordert we
niger die Kenntnis der Herstellung alB vielmehr der Wirkungsweise der zu betreuenden Ma
sohinen. Dabei sind etwa im Verkehrsbetrieb nur die Vorgange und Verriohtungen, die der 
Sohaffung und Erhaltung der BefOrderungBgelegenheit selbst dienen, alB rein technische Ver
kehrsarbeit anzusehen, also das Betreiben und Unterhalten der VerkehrBmittel, wahrend alles, 
was zur Vermittlung und Forderung der Benutzung gesohieht, der kaufmannisoh-verwaltenden 
Arbeit zuzurechnen ist. 

Kennzeichnend fiir aIle technische Arbeit ist jedoch neben der Verschiedenheit 
der Gebiete eine kaum minder groBe Mannigfaltigkeit der technischen Tatigkeit 
selbst. Die technische Arbeit umfaBt die Forschung, Berechnung und Planung, 
den Entwurf und die zeichnerische Gestaltung, die Durchfiihrung von Versuchen 
und Priifungen, den Aufbau und den Betrieb der Anlagen. Die Unmoglichkeit, 
alle Gewerbezweige und Tatigkeitsgruppen in einer Person zu erfassen, hat zu 
sahr weitgehenden Spezialisierungen gezwungen. Es gibt nicht Konstrukteure 
schlechthin, nicht einmal Maschinen- oder Elektrokonstrukteure, sondern Kon
strukteure fiir Pumpen, fur Vorrichtungen und Werkzeuge, fiir Transformatoren, 
fiir Dieselmotoren, fiir Flugzeuge, fiir Turbokompressoren, PreBluftwerkzeuge, 
Transportgerate, fiir Schwachstromanlagen, MeBgerate, Beleuchtung, fiir Stahl
haus-, Briicken- und Wasserbau, kurz: fiir jedes geschlossene technische Gebiet 
hat sich ein Fachmann herausgebildet. Das gleiche gilt fur den Entwurfs- und 
den Bau- und Betriebsleiter: Bau-, Berg-, Verkehrs- und Huttenwesen, chemische, 
Zucker-, Brau- und Textilindustrie, sie aIle verlangen Fachwissen, wobei sich auch 
hier noch besondere Zweige herausgeschiilt haben: der Vermessungsfachmann im 
Bau- und Verkehrswesen, der Markscheider im Bergbau, der Laborant in der Che
mie. Bis in die untersten Stufen der eigentlichen Ausfiihrung ist die Scheidung zu 
erkennen, die sich aus der Notwendigkeit ergibt, dem Bediirfnis ein einwandfreies, 
wertvolles Erzeugnis, ein Gut, zur Verfiigung zu stellen. 

3. Die kaufminnische Arbeit. Nach dem Vorstehenden konnen wir zunachst 
negativ sagen: der Handelsbetrieb als der Trager und augenfalligste Vertreter der 
kaufmannischen Arbeit gewinnt weder dem Boden Guter ab, noch nimmt er an 
ihnen Veranderungen durch Be- oder Verarbeitung vor. Hieraus ergibt sich, daB 
die Arbeit im Handelsbetrieb keine Arbeit an den Giitern selbst ist: die Giiter 
werden von den land- und forstwirtschaftlichen und den gewerblichen Betrieben 
erworben und im gleichen Zustand weiter verauBert. Positiv ausgedriickt besteht 
also die kaufmannische Arbeit darin, daB Guter gekauft und verkauft werden. Der 
Handelsbetrieb kauft die Ware zu der Zeit oder an dem Ort, wo sie billig ist, und 
:sucht sie dort zu verkaufen, wann und wo er einen hoheren Preis dafiir erzielt. 
Die kaufmannische Arbeit ist ihrem Wesen nach also mehr geistiger Art: im Vor
dergrund steht die tJberlegung, welche Ware wann und an welchem Ort gekauft und 
wann oder wo sie mit Vorteil wieder verkauft wird. 

Der Kaufmann als der Trager des Handelsbetriebes verschafft sich die zu 
diesem Zweck erforderliche Kenntnis von den verschiedenen Waren, ihren Eigen
arlen und ihrer Bedeutung, sei es fUr sein Heimatland oder dariiber hinaus. Er 
Bucht in Erfahrung zu bringen, wer die einzelne Ware herstellt, woraus sie her
gestellt wird, ob ein Bedarf fUr sie vorhanden ist oder ob sie ein vorhandenes Be
diirfnis zu befriedigen imstande ist. Den Herstellern nimmt er die Miihe des Ab
satzes ab, indem er die Ware zu einem festen Preis kauft. Er vergleicht die Preise 
der Hersteller miteinander, spornt sie an, die Giiter zu niedrigen Preisen zu er
stellen; andere Kaufleute treten mit ihm bei der Beschaffung der Ware in Wett
bewerb: so wird der Kaufmann zu einem wichtigen Glied der Markt- und Preis
bildung. Von hier aus kann es geschehen, daB er sich ganz von der Ware loslost 
und seine Gedanken allein auf die Bewegung der Preise richtet: der Spekulations
handel. 
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Auf der anderen Seite verkauft der Handelsbetrieb die angeschafften Waren 
an die Verbraucher oder an die Weiterverarbeiter, wenn es sich um Roh- und 
Halbfertigerzeugnisse oder um Werkzeuge und Maschinen handelt. Hier tritt ibm 
die Aufgabe entgegen, den Bedarf ausfindig zu machen, eine kommende Nach
frage zu erkennen oder ein vorhandenes Bedurfnis zu wecken, die Nachfrage nach 
irgend einem Gut lebendig zu machen. In dieser Arbeit leistet der Kaufmann 
Pionierdienste fur den Hersteller, indem er die Nachfrage auf dessen Erzeugnisse 
lenkt. Insbesondere dem Kleinhiindler fiillt diese Aufgabe zu. Dieser sucht seine 
Abnehmer im schriftlichen und miindlichen Verkehr von der Giite oder Zweck
miiBigkeit seiner Waren zu iiberzeugen, sucht also mit geistigen Waffen den 
Kunden zum Kaufen zu bewegen. Die Beeinflussung des Kiiufers spielt auch im 
GroBhandel eine Rolle beim Verhandeln - daher Handel-, wobei es darauf an
kommt, dem anderen den AbschluB eines Geschiiftes so mundgerecht zu machen, 
daB dieser glaubt, durch Unterlassen des Geschiiftes einen Schaden zu erleiden. 
Hierzu kommt noch die von der Wirtschaft her gebotene Notwendigkeit, bei dem 
Preisvergleich an die Gestaltung der eigenen Kosten zu denken, die kalkulato
rischen tJberlegungen mit dem Handeln, der Beeinflussung des Kiiufers, zu 
verbinden. 

1m Gegensatz zur landwirtBchaftlichen und gewerblichen Arbeit ist also die kaufmannische 
Arbeit geistiger Art; sie haftet nicht an der Ware, sondern liegt in der Meisterung marktwirt
schaftlicher Vorgange und in der Beeinflussung der Willenshandlungen der Partner, mit denen 
die Handelsgeschafte abgeschlossen werden sollen. Sie tritt daher auch nicht so wie die land
wirtschaftliche Arbeit: Wachsen des Getreides, Fiillen der Scheune, Ernii.hrung des Menschen, 
oder wie die technische Arbeit: eine Uhr, ein Haus, eine Maschine, die Herstellung des Roh
eisens, fiir jedermann sichtbar in die Erscheinung. Die Folge ist, daB die kaufmannische 
Arbeit, weil sie unsichtbar ist, leicht unterschatzt oder uberhaupt nicht beachtet wird. Der 
Kaufer halt es fUr selbstverstandlich, daB die Waren in dieser oder jener Auswahl vorliegen; 
er denkt nicht daran, wieviel kaufmannische Arbeit angewendet worden ist, damit fur ihn 
zum FrUhstuck der Kaffee oder der Tee auf dem Tisch steht. 1m Gegenteil: weite Kreise sehen 
in der kaufmii.nnischen Tatigkeit zumeist nichts anderes, als daB der Kaufmann billig einkauft 
und teuer verkauft, eben nur einen Gewinn machen will. Hieraus entsteht die weitere Vor
stellung, daB der Handel zu nichts anderem tauglich sei, als die Ware fUr den Verbraucher zu 
verteuern. 

Die Besonderheit der Bankarbeit besteht in der Kreditgewiihrung. Hierzu ge
bOrt die Abschiitzung der Kreditflj,bigkeit des Schuldners und der von diesem zu 
hinterlegenden Sicherheiten, die Beurteilung der PersOnlichkeit und der Geschiifts
tuchtigkeit des Kreditsuchenden, gebOrt schlieBlich die richtige Einschiitzung des 
Wirtschaftsbetriebes und dessen voraussichtlichen Weiterentwicklung innerhalb 
des Geschiiftszweiges wie in der Gesamtwirtschaft. Insbesondere die groBen 
Banken stehen in engen Beziehungen zu den Industriebetrieben; sie gewiihren 
diesen Kredite fur liingere Fristen, ubernehmen Aktien und Obligationen, mussen 
also mit der industriellen Tiitigkeit vertraut sein, deren Entwicklungsmoglichkeiten 
beurteilen und ihrer Kreditgewiihrung zugrunde legen. 

Die Bankarbeit richtet ibr Augenmerk ferner auf die Bewegungen des Geld
und Kapitalmarktes, auf die Veranderung der bier geltenden Zinssiitze, auf die 
internationalen Geld- und Kapitalstromungen, die wieder von den wirtschaft
lichen, finanziellen und politischen Verhiiltnissen der einzeInen Lander abhangig 
sind. 1m Borsenhandel kommt diese Beurteilung der Dinge in dem Handeln zum 
Ausdruck, sei es, daB die Banken selbst oder auf ihren Rat hin die Kundschaft 
Wertpapiere kaufen und verkaufen. Die Ausnutzung der Unterschiede in den 
Preisen - Effektenkurse, Wechselkurse, Zinssiitze - wird sowohl bei der vor
ubergehenden Anlage von flussigen MitteIn beachtet als auch als selbstiindiges 
Geschiift (Arbitrage) durchgefuhrt. 

Wenu die Handelsarbeit auch keine Arbeit am Stoff ist, so steht sie doch zumeist und in 
groBem Umfang noch in engster Beziehung zu den betreffenden Waren. Die Bankarbeit hat 
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sich dagegen ganz vom Stofflichen gelost; sie hat es nur noch mit abstrakten Geldsummen zu 
tun und tragt dadurch in besonderer Weise das Merkmal der Rechenhaftigkeit (daB So m bart 
der kapitalistischen Untemehmung zugrunde legt). Freilich: sieht man naher zu, dann Btehen 
hinter den Wechseln, Effekten, Beleihungen und Forderungen doch wirkliche Dinge: Menschen, 
Waren, Grundstiicke, Fabriken, Verkehrsmittel u. a. m.; aber sie erscheinen dem Bankmann 
in Geld, Kapital und Renten. 

4. Die kanfminnische Nebenarbeit. Als eigentliche kaufmannische Arbeit haben 
wir das Kaufen und Verkaufen, das Verhandeln und Handeln kennengelernt. Mit 
dieser kaufmannischen Grundarbeit sind zahlreiche Nebenarbeiten verbunden, die 
die Grundarbeit teils unmittelbar unterstutzen, teils ihr vorausgehen oder ihr nach
folgen. Sie heiJ3en ebenfalls kaufmannische Arbeiten, weil sie von Anfang an eine 
Begleiterscheinung des Handelsbetriebs gewesen sind und sich mit diesem weiter 
entwickelt haben. Wir werden nachher noch sehen, daB sie auch in anderen 
Betrieben vorkommen und hier oft von entscheidender Bedeutung werden. 

a) Unmittelbar mit der kaufmannischen Grundarbeit hangen Werbung, Lager
verwaltung und Versand der Waren zusammen. 

Werbung ist die bewuIlte Beeinflussung von Menschen derart, dallsie sich - im Gefiihl 
eigener freier Entschliellung - den Gedankengangen des Werbenden anschlieIlen und danach 
handeln. Es liegt in der Natur des Wirtschaftsbetriebes, dall die Werbung hier vorwiegend 
Kundenwerbung ist; fiir die hergestellten oder beBchafften Giiter werden Abnehmer geworben, 
d. h. Menschen, die ihrer Zahlungsfahigkeit, ihrer inneren Einstellung, ihren personlichen Ver
haltnissen nach als Kaufer in Frage kommen konnten ; sie werden durch offene oder versteckte 
Mittel und Mallnahmen so beeinfluIlt, dall nicht nur der Wunsch in ihnen entsteht, gerade diese 
Brauchbarkeiten und gerade die des werbenden Wirtschaftsbetriebes zu besitzen, sonderndall 
me auch diesem Wunsche nachgeben. 

So ist die Werbung ein fast unentbehrliches Hilfsmittel des Verkaufs. Ihre Ausgestaltung 
und Durchfiihrung ist natiirlich von der Art und dem Umfang des Betriebes und den zur 
Verfiigung stehenden Mitteln wie den zu verkaufenden Waren abhangig. Aber es ergibt sich 
eine Fiille von Moglichkeiten. Schon durch die Wahl des Standortes (im Verkehrszentrum) 
oder die auIlere Aufmachung del!! eigenen Gebii.udes oder des Biirohauses, in dem gemietet 
wurde, durch die Gestaltung der Inneneinrichtung, vor allem soweit sie mit den zu beeinflus
senden Menschen in Beriihrung kommt, wird geworben. Die Kleidung der Verkauferinnen 
oder der Pfortner, Fahrstuhlfiihrer und Boten, die Aufmachung der Fahrzeuge, der Packungen 
und Briefbogen, die Einrichtung besonderer Bequemlichkeitenoder Vorteile wahrend des Kaufa, 
die geschmackvolle, saubere, gefallige Form der angebotenen Waren und ihre Zurschaustel
lung, ferner Stiftungen, Wettbewerbe. PreiaausBchreiben usw. sind samtlich als Formen ver
deckter Werbung zu betrachten. 

Die offene Werbung kann miindlich (akustisch) - durch Ausrufer. Vertreter, Rundfunk
ansage - oder schriftlich (optisch) erfolgen. Preislisten, Warenverzeichnisse, Werbebriefe, 
Einzelanpreisungen, Rundschreiben, Handzettel u. a. sind die mehr personlichen, Anzeigen, 
Anschlage, Schaustellungen, Filme, Leuchtzeichen die unpersonlichen Mittel; Zugaben ver
schiedener Art, ferner Probesendungen, Kostproben sollen dariiber hinaus unmittelbare Er
innerungen oder Vorstellungen erwecken. 

AIle diese Mittel und Formen der Werbung erfordem viel besonderes Wissen: einmal in 
Kenntnis des rein Handwerksmii.Iligen, daneben aber besonders auch Einblicke in das Wesen 
der menschlichen Beeinflussungsmoglichkeit, die nur zum Teil erlernbar, im iibrigen mehr dem 
Gefiihl zuganglich sind. Da der Erfolg der einzelnen Mallnahme meist nur schwer erkennbar 
ist, gehOrt die FestBtellung, ob die Werbung hinsichtlich der Wirkung in einem giinstigen Ver
hii.ltnis einerseits zu den aufgewendeten Miihen und Kosten und andererseits zu den Leistungs
moglichkeiten des Betriebes steht, zu den schwierigsten Fragen des Kaufmanns. Den Werber 
selbst, der oft in der Freude des Werbeschaffens das wirtBchaftliche Mall iibersieht, brauchen 
solche Erwagungen bei seiner Arbeit nicht zu storen. Er hat zwar auf die geldlichen Mittel 
insofem Riicksicht zu nehmen, als ihm der auszugebende Betrag, welcher nach den Grundsatzen 
und der Moglichkeit der Rentabilitat des Betriebes bemessen ist, zur Verfiigung geatellt wird 
und er mit diesem Betrag wirtschaftlich, d. h. mit der grollten Nutzwirkung, umzugehen hat. 

Bei der Schwierigkeit und dem Umfang der bei der Werbung zu leistenden Arbeit nimmt 
es nicht Wunder, dall sich bald auch selbstandige Fachleute auf diesem Gebiet betatigten: 
Werbeberater oder Werbeuntemehmungen mit groIlen Hilfsmitteln und besonderen Kennt
nissen der Markte und Kauferschichten undderpsychologischen Wirkungen. Zeitungskataloge, 
Preistarife, Bevolkerungstabellen, Reklamemuster der Geschii.ftszweige, Plakatsammlungen
nach Entwerfem, Waren, Herstellem, Erscheinungsjahr geordnet -, Anschriftenkarteien u. a. 
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bilden das technische Riistzeug des Werbefachmanns, dessen Tatigkeit eine der wichtigsten 
kaufmannischen Nebenarbeiten umfaBt. 

Fast ebenso bedeutsam ist eine andere, mehr nach innen gerichtete Nebentatigkeit des 
Kaufmanns: die La gerverwal tung. Sie umfaBt einen mehr technischen Teil, die eigentliche 
Lagerung, welche alle MaBnahmen zur sachgemaBen Aufbewahrung der Roh-, Hilfs- und Be
triebsstoffe bedeutet. Neben guter Kenntnis der Wareneigenschaften verlangt die Lagerung 
eine Einfiigung in die ortlichen und technischen Gegebenheiten des Betriebes (Lagerstandort), 
aber auch die Beachtung gewerbepolizeilicher Vorschriften (bei Explosivstoffen) oder VOn 
Sicherheitserwagungen. Doch sind diese Oberlegungen mehr bei der Einrichtung der Lager 
zu treffen. Die eigentliche Lagerarbeit ist die Lagerverwaltung, die sich auf die Erfassung und 
Festhaltung aller Lagervorgange erstreckt. Besonders wichtig ist diese Arbeit in Fabrik
betrieben und im Kleinhandel, wo etwa die Feststel~ung des Bedarfs, die Eindeckung, d. h. die 
Meldung des Bedarfs an den Einkauf, die laufende 1Jberwachung und Prufung der Zu- und Ab
gange, die zweckgerechte Leitung des Warenstroms durch die Betriebe, vor allem aber auch der 
Schriftverkehr zwischen Einkauf und Lager, Verkauf oder Werkstatt und Lagcr zu den Ob
liegenheiten des Lagerverwalters gehoren. 

Aus dieser Aufzahlung der Tatigkeiten ergibt sich, daB vorwiegend ein Kaufmann zur 
Lagerverwaltung geeignet scheint, doch kann in kleineren Betrieben oder auch in solchen, die 
besondere technische Kenntnisse bei der Einlagerung erfordern, auch ein Techniker dazu be
rufen sein. Gewohnlich werden bei kleineren Firmen altere bewahrte Arbeiter herangezogen, 
wobei Gewissenhaftigkeit und Ehrlichkeit bei der Auswahl oft entscheidender sind als Stoff
kcnntnis und Verwaltungswissen. 

Doch sind diese nicht ganz zu entbehren, wie die Notwendigkeit der Untersuchung und 
Priifung der eingehenden Sendungen erweist. Sofort bei Eingang durch Post, Eisenbahn oder 
Fuhrwerk muB auf etwaige auBere Beschadigungen der Verpackung geachtet werden, urn so 
vielleicht BefOrderungsschaden erkennen zu konnen. Ferner aber muB gepriift werden. ob 
die Menge, die Abmessungen und die Beschaffenheit der Gegenstande den vereinbarten Be
dingungen der Bestellung entsprechen. Das AusmaB des natiirlichen Schwundes, auBere oder 
innere Gefiigefehler, die durch Stichproben oder Probeanalysen festgestellt werden miisseD, 
erfordern gewisse technische Kenntnisse. Fiir die Abnahme borsenmaBig gehande~ter Waren 
(Zucker, Kaffee, Wolle, Getreide, Kupfer usw.) gelten besondere Gebrauche; die Obernahme 
geht in Gegenwart aller Beteiligten: des Kaufers, Verkaufers und Frachtfiihrers sowie cines 
Unparteiischen (vereidigter Makler) vor sich. Es werden Proben genommen, versiegelt und 
spater von besonders eingerichteten Stellen gepriift, urn so Abweichungen von der vereinbarten 
Giite festzustellen und unter Umstanden Preisaufschlage oder Nachlasse zu vereinbaren. 

So sind als Gebiete der Lagerarbeit zusammenzufassen: die Beobachtung und Durchfiih
rung der Zu- und Abgange, der Riicklieferung und Ablieferung, die Vermerkung, Bedarfs
meldung und Feststellung der Bestande und Bestandsfehler. Ais besonders wichtiger Teil ist 
die Lagerkontrolle zu erwahnen, die als Ist-Kontrolle durch den Verwalter am Lagerbestand 
selbst durch geeignete Karten an den Fachern und Boxen ausgeiibt wird, daneben noch als 
Soll-Kontrolle an Hand der Belege. Die Lagerverwaltung hat je nach dem Geschiiftszweig eiD 
sehr uDterschiedliches Gesicht. Sie ist wohl am schwierigsten und mannigfaltigsten in Fabrik
betrieben, die eine groBe Zahl verschiedener, aus vielen Einzelheiten zusammengesetzter Er
zeugnisse herstellen. Auch in den GroBbetrieben des Kleinhandels, den Waren- und Kauf
hausern, stellt die Betreuung der Lager einen sehr wichtigen Teil der kaufmannischeD Arbeit 
dar. Der kleine Einzelhandler kann sich oft auf ortliche Lager seiner Lieferanten verlassen 
und kommt so haufig fast ohne eigentliches Lager aus. Fiir den GroBhandel kommt in gro
Bern Umfang die Einlagerung in fremden Lagern in Frage, fiir welche sich besondere Unter
nehmungen - Lagerhausgesellschaften - gebildet haben. Eigenartig ist das "Lager" in 
Banken, das hierin den Tresors und Wertpapierdepots besteht; in Anbetracht des im Verhiilt
nis zum stofflichen Wert der eingelagerten Gegenstande - den Geldstiicken und -scheinen, 
den Aktienurkunden oder Schuldbriefen - meist sehr hohen Geldwerts erfordern sie besondere 
Sicherungen hinsichtlich Diebstahl und Zerst5rung. 

Als dritte der unmittelbaren kaufmannischen Nebenarbeiten ist der Versand zu nennen. 
Hierzu gehort die Verpackung unter Beriicksichtigung der Wareneigenart, der Versendungs
dauer, des Versendungsweges und die Wahl der Versendungsart nach Schnelligkeit, Kosten 
und Verkehrsnetz, ob Post, Eisenbahn, Schiff, Kraftwagen, Fuhrwerk, Flugzeug. Sind fiir 
Post, Bahn und Flugzeug die Oberlegungen iiber die Auswahl des geeignetsten Verfrachters 
nicht schwierig, weil bei der Post ein Monopol, bei Eisenbahn und Luftweg bei den jeweiligen 
<irtlichen Verhaltnissen praktisch ebenfalls nur eine Gesellschaft in Frage kommt, so miissen 
bei der Binnen- und 1Jberseeschiffahrt, beim Kraftwagen und Fuhrwerk noch die geeigneten 
'Transportunternehmungen gefunden werden. Ais Hilfsgewerbe ist das Speditionswesen zu 
betrachten, das dem Versand kraft seiner besonderen Sachkenntnis wertvolle Hilfe leistet. 

Auch der Versand hat unterschiedliche Bedeutung in groBen und kleinen Betrieben, bei 
Massen- und Einzelgiitern. Von der maschinellen und einheitlichen Verpackung eines Marken-
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artikels bis zur Einzelbedienung durch Post- oder Botensendung des Versand- oder Waren
hauses sind fast aIle Moglichkeiten gegeben. 

b) Begleitet wird die kaufmannische Grundarbeit in allen ihren Stufen und 
Formen vom Rechnungswesen, das alle Vorgange ziffernmaBig auffangt und fest
legt, sie gruppiert und nach bestimmten Gesichtspunkten ordnet. So ergeben sich 
die verschiedenen Zweige des Rechnungswesens aus ihren Zwecken: die Bezugs
und Absatzkostenrechnung, die Vor- und Nachrechnung, die Vermogensrechnung 
und die Statistik. 

Die Buchhaltung oder die eigentliche Rechnung liber die Anderungen des Vermogens, 
welche die Wirtschaftlichkeit des Kapitals feststellt, ist von den vorgenannten kaufmannischen 
Haupt- und Nebenarbeiten meist vollig abgegliedert. Sie erfordert andere personliche Eigen
schaften: Genauigkeit, Gewissenhaftigkeit, Sorgfalt. In Kleinbetrieben wird ihr - mit Recht 
und Unrecht - vielfach keine besondere Bedeutung beigemessen; hier zeigt sich das Wesen 
der buchhalterischen Tiitigkeit als Hille und Kontrolle sehr deutlich. Von Zeit zu Zeit, in mehr 
oder minder regelmiiBigen Abstanden, wird das ziffernmaBige Ergebnis festgehalten. oft als 
unvermeidliche Nebenarbeit auBerhalb der eigentlichen Arbeitszeit yom Inhaber oder von 
Familienangehorigen, vielfach auch von besonderen Buchsachverstiindigen auBerhalb des Be
triebes gegen £estgelegtes Entgelt verrichtet. Richtiges Abschreiben und richtiges Rechnen 
sind oft die einzigen Erfordernisse; oft hat der "Chef" die Buchfiihrung im Kopf oder in der 
Westentasche vermerkt. Ein mehr oder minder mechanisches Arbeiten, ohne Kenntnis des 
Zusammenhangs, ist vielfach liblich und - was wichtig ist - auch ausreichend, da Fehler und 
Veruntreuungsmoglichkeiten nur gering sind. 

Anders im GroBbetrieb: die Masse der Geschii.ftsvorfiille, die GroBe der Vermogensver
anderungen. die Notwendigkeit einer schnellen und umfassenden Obersicht zwingen hier dazu, 
der Buchhaltung mehr Sorgfalt zuzuwenden. Es greift eine weitgehende Arbeitsteilung Platz, 
Oberlegungen liber die zweckgerechte Aufteilung des Ziffemwerks und die Vereinfachung in 
der Erreichung der gewiinschten Einblicke fiihren zu Vordrucken und zur Anwendung me
chanischer "'Obertragungsverfahren, zum Einsatz von Buchungsapparaten und -maschinen, zu 
Oberlegungen liber Vereinfachungen und liber erMhte Sicherheit und Kontrollmoglichkeit 
der Zahlenerfassung und -niederlegung. Der Buchhalter wird zum Buchhaltungstechniker, 
ja zum Organisator, der das Gauze des Betriebs libersieht und versucht, den Betriebsablauf 
und den Zwack der Buchhaltung so in Einklang zu bringen, daB jederzeit aus den Einzelnach
weisen des Ziffemwerks notwendige Teilergebnisse abzulesen und eine schnelle, vollstandige 
und richtige Feststellung des Gesamtergebnisses moglich ist. 

Gerade auch die Teilergebnisse werden besonders wichtig. So die einwandfreie Erfassung 
der Kosten einzelner Betriebsteile, BetriebsstelIen, einzelner Stiicke oder Arbeitshandlungen, 
was in der Industrie, aber auch im GroBbetrieb des Kleinhandels, neuerdings Bogar im Bank
wesen bedeutsam ist. Einesteils besondere Schwierigkeiten, andererseits aber auch Erleichte· 
rungen konnen dem einzelnen Wirtschaftsbetrieb aus der Zugehorigkeit zu einem Verband 
oder zu mehreren Verbiinden erwachsen, zumal dann, wenn diese Verbiinde liber die Regelung 
der Erzeugung, des Absatzes und der Praise hinaus noch andere Aufgaben verfolgen, wie Ex
portausgleich, Beseitigung storender AuBenseiter, internationale Marktabmachungen. AIle 
diese MaBnahmen bringen Gutschriften und Belastungen und oft sehr verwickelte Abrechnun
gen mit sich, die hiiufig Bogar fiir jeden Wareuzweig verschieden sind, so daB nicht nur iiber 
die Formen, sondem auch liber die Hintergriinde vollige Klarheit in bezug auf die Auswirkun
gen fiir den eigenen Betrieb herrschen muB, wenn eine Vbersichtlichkeit und Kontrollmoglich
keit gewahrt bleiben solI. 

Was durch die Buchhaltung und die Selbstkostenrechnung noch nicht geniigend gekliirt 
scheint, wird statistisch erfaBt. Es miissen nicht immer nur buchhalterisch wichtige und wert
miiBig erfaBbare Vorgiinge sem, sondem meist greift die Statistik auf mengenmiiBig erfall· 
bare Massenerscheinungen liber: Arbeiterzahl, Erzeugungsleistung in Stlick, Tonnen, Flii.chen, 
Zahl der Angebote liberhaupt und der erfolgreichen unter ihnen. Verteilung der Kundschaft 
nach Abnehmem, Stiidten, Lii.n.dem, mengenmaJlige Lagerbewegung u. a., Verhiiltniszahlen, 
wie Leistung je Mann und Tag, Kosten je Stlick usw. 

Gerade bei der Statistik wird die entscheidende Bedeutung der vorbereitenden geistigen 
Arbeit klar; die Einrichtung der Statistik, Art und Umfang der Erhebung, Aufbereitung und 
Vergleichung der Zahlenmassen stellen die wesentliche statistische Arbeit dar. Die eigentliche 
Durchfiihrung besteht im Grunde nur in der Ausfiillung durch Zahlen, im Abschreiben, Sum
mieren, Sortieren, Dividieren, Gruppieren. Daher sind auch in der Statistik soviel Maschinen 
und sonstige Hilfsmittel verwendbar: Schreib- und Rechenmaschinen, Rechenstiibe, Kopier
und Sortiermaschinen, Lochkartenmaschinen usw. 

Da das Material fast immer schon vorliegt, weil es fiir andere Zwecke bereits notwendig 
war, ist fiir die Statistik nur seine Erfassung zu organisieren, was nicht immer einfach ist. 

Prlon, Die Lehre yom Wirtschaft8betrleb. III. 2 
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Vor allem muB den Betriebsteilen selbst jede Mehrarbeit nach Moglichkeit erspart bleiben; 
meist wird daher das gesamte Vordruckwesen von vornherein den statistischen Zwecken ange
paBt werden miissen, wObei die Erfassung der Zahlen selbst zentral oder ortlich verteilt bei 
den einzelnen Betriebsteilen geschehen kann. Es ist notwendig, daB die statistischen Ergeb
nisse - sofern sie wertvoll sein Bollen - kurzfristig fertiggestellt werden: zum Monats- oder 
Wochenende, zu bestimmten Terminen, Sitzungen u. a. miissen die Ziffern vorliegen, was regel
maBig beim Herannahen dieser Zeitpunkte ein Zusammendrangen der Zahlenleistungen zur 
Folge hat und eine genaue Zeiteinteilung und Vorbereitung der Arbeit notwendig macht, wobei 
gut eingerichtete Registraturen und Terminbeobachtung Vorbedingung sind. 

Aufmerksame und gewissenhafte KIeinarbeit sowie Schreib- und Rechengewandtheit, 
vielleicht auch etwas Zeichen- und Einteilungsvermogen werden im statistischen Biiro ge
braucht, weshalb sich weibliche Krafte besonders fiir diese Arbeit zu eignen scheinen. 

NaturgemaB ist die Statistik beim GroBbetrieb wichtiger als beim Mittel- und Klein
betrieb, obwohl auch dieser nicht gern auf ein paar Zusammenstellungen der wichtigsten 
Zahlen verzichtet, wobei ihm jedoch fast nie der Gedanke kommt, daB er "Statistik" treibt. 
Fiir den GroBbetrieb ist eine gut ausgebaute Statistik heute fast unentbehrlich, da die Viel· 
faltigen auBeren und inneren Vorgange des Betriebes sonst vollig uniibersehbar waren. 

c) Das dritte Gebiet der kaufmannischen Nebenarbeit stellt der Zahlungs
und Kreditverkehr dar. 

Da friiher fast jeder Handel zugleich GroBhandel war, dem nicht nur der Transport der 
Ware, sondern auch die Leistung der Zahlungen in fremden Wahrungen oblag, haben sich bald 
als Hilfseinrichtungen die Wechselstellen, Messen und Borsen gebildet. Kenntnis des fremden 
Miinzwesens und der Handels- und Zahlungsgebrauche war vor allem notig, urn den Zahlungs
verkehr zu pflegen, wahrend der innere Geldverkehr dagegen zuriicktrat. Der Geldverkehr 
war das ureigene Gebiet des Kaufmanns selbst; nur der Zahlmeister, der im.Auftrage des 
Chefs bestimmte Weisungen ausfiihrte, bestand daneben. Heute ist jedoch die "Obersicht iiber 
die Geldmittel und die Pflege des Geld- und Kreditverkehrs zu einer wichtigen Hilfsaufgabe 
des Kaufmanns geworden. Nur noch die ganZ groBen Entscheidungen sind dem Leiter vor
behalten: ob eigenes oder fremdes Geld benutzt werden soIl und kann und in welcher Form 
und Hohe, wo und zu welchen Bedingungen Geld aufgenommen oder Kredit gewahrt werden 
soIl u. a. Daneben aber ist die Durchfiihrung des eigentlichen Zahlungs- und Kreditverkehrs 
zu einer zwar umfangreichen und groBe Sorgfalt erfordernden, aber im ganzen doch unter
geordneten Tatigkeit geworden: der Zahlmeister hat seine Befugnisse und Arbeitsgebiete 
erweitert. Die Durchfiihrung der einzelnen Zahlungsvorgange geht nur noch zurn kleinen 
Teil durch Barzahlung vor sich; im wesentlichen sind es nur noch die Lohne und Gehalter und 
sonstige kleinere Betrage, die bar ausgezahlt werden. 

Gewohnlich tritt der "Vberweisungsverkehr in Kraft, der meist einAusfiillen von Vordrucken 
unter Beachtung der von der Kassenleitung erlassenen Bestimmungen ist und somit von unter
geordneten und wenig vorgebildeten Personen erledigt werden kann. Gewissenhaftigkeit, 
peinliche Sorgfalt und Ehrlichkeit sind die Haupterfordernisse der mit dem Zahlungsverkehr 
betrauten HiHsarbeiter. Nur fiir die Leitung des Geldverkehrs ist noch organisatorisches Ver
standnis in hohem MaBe notwendig sowie die "Obersicht iiber die Zahlungsfahigkeit, welche das 
A und 0 jeglicher Kassenfiihrung ist. Ihre Erhaltung erfordert im einzelnen groBes Geschick 
in der Abwagung und Beobachtung der einzelnen Zahlungsformen, in der Beurteilung der 
Schuldner und Glaubiger und auch der Moglichkeiten einer etwaigen Verfliissigung fester Ver
mogensteile. Doch ist, wie schon bemerkt, fiir den Zahlungsverkehr selbst mehr das Vordruck
wesen bedeutsam. 

d) Insbesondere in den GroBbetrieben treten neue Nebenarbeiten auf: die Orga
nisation und die Verwaltung. 

Unter Organisation soll hier die Einrichtung und Ausgestaltung der betrieblichen Ar
beit nach dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit verstanden wer!ien. Die organisatorische Ar
beit ist fast ausschlieBlich geistiger Art: es handelt sich um die "Oberlegungen, welche Einrich
tungen und Verfahren im Betriebe Anwendung finden miissen, um einen wirtschaftlichen und 
reibungslosen Ablauf der Gesamtarbeit zu gewahrleisten. 

Es sind also die Mitarbeiter, die Maschinen und sonstigen Betriebseinrichtungen nach ihren 
fiir den Betriebsablauf giinstigsten Eigenschaften auszuwahlen und die schadlichen Einfliisse 
auszuschalten, ferner Ordnung in die Vielfalt der betrieblichen Mittel und Arbeitsweisen zu 
bringen, eine genaue Zeit- und Ortseinteilung vorzunehmen, bestimmte Geschafts- und Ar
beitsanweisungen zu erlassen, Vordrucke fiir die auszufiihrendenSchreib- undRechenarbeiten 
zu entwerfen, Arbeitsvorgange zu unterteilen und zu haufen, urn sie wirtschaftlicher vornehmen 
zu konnen, die fiir eine bessere, billigere oder schnelle Arbeitsweise notwendigen mechamschen 
Verfahren und Apparate zu priifen u. a. Endlich gehOrt zum Bereich der organisatorlschen 
Arbeit alsNebenarbeit fiir die eigentliche kaufmannische Tatigkeitauch die Zusammenfassung 



Die Betriebsarbeit. 19 

und Gleichrichtung aller Einzelverrichtungen, um ein reibungsloses Arbeiten im Hinblick auf 
den betrieblichen Zweck zu erreichen; Arbeits- und Zeitplane, Terminiiberwachung, Abtei
lungszusammen£assung, tJberwachung und Sicherung der Ergebnisse und der Tatigkeit sind 
ihr Ausdruck. 

Die "'Oberwachung und Instandhaltung der Betriebseinrichtungen wie auch die tJber
wachung der betrieblichen Tatigkeit selbst wird auch haufig als Verwaltung bezeichnet. 
Eine genaue Trennung von organisatorischer und verwaltender Arbeit ist jedoch weder mog
lich noch notig, doch gibt es bestimmte Gebiete, welche wohl vorzugsweise alB Verwaltung 
angesprochen werden konnen: so die Hausverwaltung, welche die Instandhaltung der Raume 
und Einrichtungen zu iiberwachen und den inneren Verkehr zu regeln hat, die Schriftgutver
waltung (Registratur), die fiir eine ordnungsgemaIle Aufbewahrung der Biicher und Schriften 
des Betriebes sorgt, die Personalverwaltung, die denZu- undAbgang des Personals, die Aus
stellung von Ausweisen, Zeugnissen und l'Ionstigen Bescheinigungen (Krankenschein, Urlaubs
schein, Unfallmeldungen u. a.) sowie die Betreuung der Personalakten erledigt. Auch die 
Frage der Hoheder Lohne und GehiHter und der Aufbesserungen wird oft auf Grund der 
Aktenkenntnis in der Personalverwaltung verfolgt, oft werden von ihr auch die Lohne und 
GehiHter selbst errechnet und ausgezahlt; besonders in Klein- und Mittelbetrieben ist diese 
Verbindung anzutreffen. 

e) Mit den Fragen der Verwaltung und Organisation ist in vieler Hinsicht eng 
verbunden die Personal- und Werkspflege, die besser als betriebliche Sozial
politik umrissen wird. 

Hier sind vor allem die Fragen der Ausgestaltung der Arbeitsraume und Gerate, der Un
fallverhiitung und Gesundheitsfiirsorge, der Sorge fiir korperliches und seelisches Wohl· 
befinden (Kasino, Kantine, Vereine, Pensionen u. a.) zu behandeln; Haus- und Werkszeitun
gen, Auszeichnungen, Zusammenkiinfte, gemeinsame Reisen, Hausbiicherei und Hausschulen, 
Werkswohnungen und -krankenkassen sollen zu diesem Ziele beitragen. 

Die vorstehende Kennzeichnung der kaufmannischen Grund- und Nebenarbeit 
ist nach drei Seiten hin zu erganzen: Erstens bildet die Eigenart der einzelnen 
Gebiete der kaufmannischen Arbeit Grundlage und Voraussetzung zugleich fur 
die betriebliche und personliche Arbeitsspaltung (-teilung). So entstehen die 
selbstandigen Betriebe der Agenten, Kommissionare und Makler beim Einkaufund 
Verkauf, von Werbefachleuten und Organisatoren fur die entsprechenden Gebiete; 
Banken besorgen denZahlungs- und Kreditverkehr; Spediteure, Verkehrsanstalten 
und Versicherungsgesellschaften ubemehmen den Transport und die Versicherung 
der Ware. Doch auch in pers6nlicher Beziehung bilden sich die Typen des Ein
kaufers, des Verkaufers, des Buchhalters, des Kassierers, des Personalchefs und 
des Organisators heraus - neben dem eigentlichen Kaufmann, dessen Aufgabe und 
Arbeit (wie wir nicht vergessen wollen) der Kaufund Verkaufvon Waren ist. Wie 
die einzelnen Arlen der kaufmannischen Grund- und Nebenarbeit besonderen In
halt haben, so unterscheiden sich die genannten Typen der Kaufleute durch 
Charaktereigenschaften, Kenntnisse und Fahigkeiten, die zugleich verhindern, daB 
sie untereinander leicht austauschbar sind (vgl. B und C). 

Zweitens: deutet die Unterscheidung zwischen kaufmannischer Grund- und 
Nebenarbeit darauf hin, daB letztere in jedem Handelsbetrieb, im kleinsten wie im 
groBten, anzutreffen ist, wenn der Handelsbetrieb sein Ziel verfolgt, Waren zu 
kaufen und zu verkaufen. Das hat folgende Bedeutung: selbst in kleinsten Be
trieben ist die Menge der Arbeit meist so groB, daB eine Person (der Inhaber) sie 
nicht allein bewiiltigen kann und daher auch seine Mitarbeiter kaufmannische Arbeit 
leisten, also grundsatzlich das tun, was auch der Inhaber tut oder tun muBte, wenn 
er es konnte. Das erklart die Tatsache, daB man die Handlung erlemen und vom 
Lehrling zum Kaufmann aufsteigen kann: der kaufmannische Lehrling erlernt die 
Arbeit des Kaufmanns (vgl. demgegenuber den Arbeiter in der Fabrik). 

Drittens ist zu vermerken, daB die kaufmannische Arbeit mit der Entwicklung 
zum GroBbetrieb anwachst. Aber es ist die Frage, ob die einzelnen Teile der kauf
mannischen Grund- und Nebenarbeit in gleichem MaBe zunehmen, daB das Ver
haltnis zwischen den beiden Arten immer gewahrt bleibt. Das ist fiir gewohnlich 

2* 
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zu verneinen. Zwei Erscheinungen sind hier zu beobachten: Erstens, daB mit 
wachsendem Geschaftsumfang die Nebenarbeiten, mengenmaBig und nach dem 
Zeitbedarf ihrer Erledigung gesehen, gewohnlich starker ansteigen, als die kauf. 
mannische Grundarbeit. Beispiel: Ein Einkaufer kann leicht 10 oder 20 Kauf. 
abschlusse tatigen; aber der Schriftwechsel, die Verbuchung, die Entgegennahme 
und Verwaltung der Ware, wie die Zurschaustellung und die Verkaufsvorberei· 
tungen erfordern zweifellos eine viel starkere Mehrarbeit: die Nebenarbeiten 
wachsen schneller als die Grundarbeit. 

Zweitens zeigt sich bei diesem Anwachsen wieder, daB es in erster Linie die 
mehr mechanischen Arbeiten des Rechnens, Buchens, Schreibens sind, die so 
schnell ansteigen. Das bedeutet, daB die eigentIiche kaufmannische Arbeit, die 
ursprtinglich auch in der Hilfsarbeit als solcher steckt, durch das Aufkommen der 
mechanischenMassenarbeit stark verwassert wird. So entsteheneinfache Schreiber 
im Briefwechsel, im Rechnen, in der Buchhaltung und Kasse, sowie die MogIich. 
keit, sie durch Schreib., Rechen., Buchungs- und Kassenmaschinen zu ersetzen. 
Es ist die Frage, ob die Ausubung der Tatigkeit an diesen Maschinen noch als 
kaufmannische Hilfsarbeit bezeichnet werden kann (vgl. B). 

5. Die industrielle Arbeit. Wir haben zur besseren Kennzeichnung der kauf
mannischen Arbeit eine kurze Darstellung der landwirtschaftlichen und tech
nischen Arbeit vorausgeschickt (2). Nachdem wir jetzt die kaufmannische Arbeit, 
rein verkorpert im Handels- und Bankbetrieb, kennengelernt haben, ist noch 
festzustellen, daB weder die landwirtschaftIiche noch die technische Arbeit (wenn 
sie in einem Wirtschaftsbetrieb zur AusfUhrung gelangt) ohne einen gewissen Zu
satz kaufmannischer Arbeit auszukommen vermag. 

Der Bauer und der Landwirt kaufen Saaten, Tiere, Gerate, Maschinen ein; sie miissen Preise 
vergleichen, Biicher fiihren, ihr Getreide und sonstige Erzeugnisse verkaufen. Nun ist bekannt, 
daB die groBe Masse der kleineren und mittleren Betriebe diese ihre Verbindung mit der kauf
mannischen Arbeit zwar taglich empfindet, aber ihr nicht immer die Bedeutung beilegt, die sie 
vielleicht haben miiBte, wenn die Betriebe nur nach dem Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit 
gefiihrt wiirden. 1m Gegenteil: die eigentliche landwirtschaftliche Arbeit schiebt sich meist 
in den Vordergrund, ergreift den Bauer und den Landwirt so, daB sie der kaufmannischenArbeit 
nicht immer die erwiinschte Aufmerksamkeit schenken konnen und wollen. (Sowohl das neue 
Erbhofgesetz als auch die vom Reichsnahrstand durchgefiihrte planmaBige Bewirtschaftung 
zahlreicher agrarischer Erzeugnisse leisten dieser Einstellung bewuBt Vorschub.) 

1m Gegensatz hierzu steht die technische Arbeit (in den gewerbIichen Wirt
schaftsbetrieben). Sie ist nicht nur in umfangreichem MaBe, sondern auch in 
eigenartiger Weise mit der kaufmannischen Arbeit verbunden. Zunachst fallt die 
Beschaffung der Roh- und Hilfsstoffe, die Erledigung des Geld- und Kreditver
kehrs sowie die Festhaltung dieser Vorgange in der Buchhaltung in das Gebiet der 
kaufmannischen Ar beit. Ebenso der Absatz der fertiggestellten Giiter: selbst wenn 
er nur an wenige Abnehmer oder Handler erfolgt, die die weitere Verteilung iiber
nehmen. Der Industriebetrieb leistet hingegen die volle kaufmannische Grund
und Nebenarbeit, wenn er dazu iibergeht, den Absatz seiner Giiter an die Ver
braucher - unter Ausschaltung der Handelsbetriebe - selbst in die Hand zu 
nehmen. Dann ist die Lage sogar so, daB aus einem Industriebetrieb ein Industrie
und Handelsbetrieb (Fabrikgeschaft) geworden ist, was eine doppelte Leistung: 
Erzeugung und Handel bedeutet. 

Aber auch abgesehen von der "Obernahme der eigentIichen Handelsbetriebs
tatigkeit ist eine eigenartige Verbindung der technischen Arbeit mit der kauf
mannischen Arbeit in den Industriebetrieben gegeben. Beim Einkauf der Roh
und Hilfsstoffe ist beziigIich deren Art, Menge und Giite Riicksicht auf die tech
nische Verarbeitung zu nehmen. Lagerbestand und Verwaltung der Lager haben 
sich den technischen Erfordernissen anzupassen. Die Einrichtung der Erzeugungs-
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anlagen steht unter der "Oberlegung, ob das herzustellende Gut einer dauernden 
Nachfrage am Markt begegnet, ob der Preis fUr diese Giiter die Tilgung und Ver
zinsung der zu schaffenden Anlagen ermoglicht. Neben die technische Durch
fiihrung der in Aussicht genommenen Leistung tritt spater die Vberlegung des 
weiteren Ausbaus oder der Anpassung an einen neuen oder veranderten Bedarf 
- alles Vberlegungen, die letzten Endes mit dem Absatz der Erzeugnisse am 
Markt zusammenhangen, also kaufmannischer Art sind. 

Daneben aber sind in den Industriebetrieben, die heute vielfach zu ungeheuren 
Gebilden mit vielen Tausenden von Arbeitern und Angestellten geworden sind, die 
kaufmannischen Nebenarbeiten des Rechnungswesens, der Organisation, der Ver
waltung und der Sozialpolitik zu besonderen Aufgaben mit groBer Bedeutung und 
Dringlichkeit herangewachsen. Gerade diese Aufgaben sind ohne die verbindende 
Kenntnis und Vbersicht kaufmannischer und technischer Arbeit nicht zu lOsen. 
Jede MaBnahme des Organisators ist sowohl auf die kaufmannische als auch auf die 
technische Auswirkung hin zu beobachten; ob Einzel-, Serien- oder Massenferti
gung, ob Strang- oder FlieBfertigung, ob Vorrats- oder Einzelauftrag, ob kleine oder 
groBe Auftragsmengen, kurze oder lange Lieferfristen, immer ergeben sich Vber
legungen fur den Organisator, die ohne Kenntnis beider Zweige, der technischen 
und kaufmannischen Seite, nicht lOsbar sind. 

Die Vermahlung der technischen Arbeit mit der kaufmannischen Arbeit ist im 
Industriebetrieb in starkem MaBe anzutreffen. Man kann fiir dieses Ineinander
Aufgehen die Bezeichnung: industrielle Arbeit wahlen, wie es in der Vberschrift 
geschehen ist, womit gesagt sein solI, daB eine Verbindung von technischer Arbeit 
mit kaufmannischer Arbeit zu etwas Neuartigem vorliegt. 

III. Die Stone nnd Krifte. 
1. Vorbemerkungen. Der Wirtschaftsbetrieb will Giiter fur die menschliche 

Bediirfnisbefriedigung herstellen. Wir haben gesehen, daB es mannigfache Be
diirfnisse gibt und daB die Zahl und Arlen von Gutern, die diesem Zweck mittel bar 
und unmittelbar dienen (Verbrauchs-, Gebrauchs- und Erzeugungsgiiter), fast un
iibersehbar groB sind. Die Her- und Bereitstellung dieser Giiter setzt - wie wir 
in II gesehen haben - Arbeit voraus, die an oder mit den Stoffen vorgenommen 
wird, aus denen die Giiter entstehen sollen. Hierbei kann die Arbeit unmittelbarer 
Art sein, indem die Menschenhand zur Gutwerdung genugt (Pfliicken von Obst), 
oder mittel bar sein, indem sie sich zunachst auf die Fertigstellung von Mitteln 
erstreckt, mit deren Hilfe (Hilfsmittel) dann die Stoffe bearbeitet oder das Gut 
bereitgestellt wird. Zu den Hilfsmitteln gehoren: der umbaute Raum, in dem sich 
der Betrieb abspielt, die Verkehrseinrichtungen, mit denen die Stoffe und Giiter 
bewegt werden, gehort vor allem das Werkzeug (die verbesserte Hand des Men
schen) sowie die Maschine als vervollkommnetes Werkzeug oder als Ersatz der 
menschlichen Kraft: insgesamt die Sachmittel des Betriebes. 

Wir haben friiher festgesteIlt, daB ein gewisser Vorrat von Stoffen, Hilfsmitteln 
und sonstigen Einrichtungen zum Bestande eines jeden Wirtschaftsbetriebes ge
hort und daB aIle diese Dinge vom Standpunkt der Wirtschaft aus das Vermogen 
(genauer: Wirtschaftsvermogen oder Kapital in der kapitalistischen Unterneh
mung) genannt werden. 1m Betrieb gibt es weder Vermogen noch Kapital. Hier 
werden Grundstiicke und Gebaude benutzt, diese und jene Stoffe verwendet oder 
verarbeitet, Werkzeuge und Maschinen gebraucht sowie Verkehrseinrichtungen 
und -mittel zu Hilfe gezogen. Hier kommt es auf die korperlichen Dinge, ihre 
Beschaffenheit und Brauchbarkeit an. 

Wie sind Baulichkeiten am besten zu gestalten, wenn sie die Einrichtungen einer Brauerei 
oder die Maschinen einer Spinnerei aufnehmen Bollen Y Welche Raumanordnung gibt man einem 
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Warenspeicher oder Lagerhaus, das am Hafen aufgefiihrt wird und mit EisenbahnanschluB 
versehen ist' Wie ist auBere Gestaltung eines Waren- und Kaufhauses mit der besten Ein
richtung der Verkaufsstande im Innern in Einklang zu bringen 1 Alles dies sind gewiB Fragen, 
die in erster Lillie den Architekten und Baumeister angehen, aber doch fUr den Vollzug der 
sich in ihnen abspielenden Wirtschaftstatigkeit, den Betrieb, von groBter Bedeutung sind, 
abgesehen davon, daB die Grundstiicke und Gebaude (und ihre Finanzierung) in der kapi
talistischen Grundrechnung (2. Buch B) eine groBe Rolle spielen kOnnen. 

1m Warenhandel gehoren zu den Stoffen die Waren, die abgesetzt werden sollen. Wenn 
die Hauptfrage nach der Warenart und nach der Betriebsart (ob GroB- oder Kleinhandel, ob 
Import- oder Exportgeschaft) entschieden ist, so ist neben der Aufspiirung der besten Bezugs
quellen die Kenntnis von den Eigenschaften der Ware, ihrer Behandlung und Aufbewahrung 
e~orderlich, wenn der Betrieb nicht leiden soIL In vielen Fallen taucht die Frage nach dem 
Ubergang zu ahnlichen oder anderen Waren auf, ~rd die Heranziehung von Erganzungs
waren erforderlich, ist es notig, daB sich der Betrieb Anderungen im Geschmack, der Mode und 
der Bediirfnisse anpaBt_ Die richtige Entscheidung setzt unter Umstanden naturwissenschaft
liche und technische Kenntnisse voraus, die derart sein konnen, daB besondere Priifamter 
in Anspruch genommen werden miissen. 

In Industriebetrieben ist die zweckmaBigste und rechtzeitige Bereitstellung von Werk
zeugen und Maschinen ausschlaggebend. Bei der Beschaffung derselben ist zunachst die rein 
technische Eignung zu priifen. Entspricht die untersuchte Maschine den gestellten An
forderungen an Genauigkeit, Schnelligkeit, Haltbarkeit? Arbeitet die Maschine oderdas Werk
zeug unter Beriicksichtigung der Anschaffungskosten, der Lebensdauer und der Leistung nach 
dem wirtschaftlichen Prinzip (wobei man besser technisches Prinzip sagen m6chte; vgL 
1. Buch). 

Wie weit solche technischen Uberlegungen zu ziehen sind, mag aus folgendem Be i s pi e 1 er
sehen werden: Einfache Werkzeugdl'ehstahle sind zwar in der Anschaffung immer billiger, 
dafiir aber weniger haltbar und leistungsfahig als Hochleistungsstahle. Bei der Reihen
und Massenfertigung sind nur noch Hochleistungsstahle wirtschaftlich zu verwenden, da aIle 
iibrigen, weniger harten Stahle durch Bruch und Nachschleifen zu hohe Verlustzeiten und 
unter Umstanden sogar Lieferverzogerungen ergeben wiirden, ganz abgesehen von den ge
ringen Arbeitsgeschwindigkeiten. Andererseits aber erfordern die Hochleistungsstahle auch 
Hochleistungsmaschinen; deren Bauweise muB schwerer und die Geschwindigkeit hoher 
sein. Das erfordert bei hohen Geschwindigkeiten und Driicken oft schwierige und teure Lage
rungen der Spindeln, auch widerstandsfahigere Werkstoffe bei der Herstellung der Maschine 
und vor allem sehr genaue Beobachtung der Maschinenbeanspruchung fiir jeden Einzelfall, 
so daB allgemein eine wesentliche Verteuerung der Hochleistungsmaschine gegeniiber der ein
fachen Bearbeitungsmaschine eintritt. 

Bei der Entscheidung, welche Anzahl gleichartiger Maschinen oder Werkzeuge aufzustel
lenist, ist zu beriicksichtigen, ob die Beschaftigung eine stetige ist oder nicht, ob ein Zwei- oder 
Dreischichtensystem moglich ist, ob Teile der Arbeit notfalls auch auBerhalb des Betriebes 
durch fremde Unternehmer erledigt werden konnen. Bei der GroBe einer einzeInen Maschine 
ist zu beachten, wie oft die Hochstgrenze beansprucht wird, ferner ob es moglich ist, daB fUr 
diese einzelnen FaIle andere, wenn auch teurere Verfahren anwendbar sind. Beispielsweise 
wird man bei der Bemessung der Tragkraft eines Werkstattenkrans iiberlegen, ob die selten 
vorkommenden, auBergewohnlich schweren Werkstiicke nicht auf andere Weise bewegt werden 
konnen, so daB der Kran kleiner ausgefiihrt werden kann. 

Weiterhin ist die Wahl zu treffen zwischen einer Einzweck- oder einer Mehrzweck
maschine. Die Einzweckmaschine ist eine Spezialmaschine, die bei geniigender Stiickzahl 
zwar billiger arbeitet, jedoch nur fiir eine bestimmte Spezialarbeit brauchbar und in der 
Regel in der Anschaffung erheblich teurerist als eineMehrzweckmaschine. Es ist zu beachten, 
daB in vielen Industriebetrieben gleichzeitig nicht nur ein Erzeugnis erstellt wird, sondern 
mehrere ne beneinander. Wechselt der Anteil dieser versehiedenen Erzeugnisse an der Gesamt
erzeugung, so kann es vorkommen, daB eine Einzweckmaschine stillgesetzt werden muB, 
eine Mehrzweckmaschine jedoch auf eine andere Arbeit umgestellt werden kann. In derselben 
Richtung wirkt die Notwendigkeit der Umstellung auf andere Werkstoffe, da damit auch an
dere Bedingungen der Bearbeitung vorherrschend sind. Gegen die Einzweckmaschine spricht 
auch ihre moglicherweise schnelle Veraltung durch den technischen Fortschritt. 

Weitere Gesichtspunkte fiir die Auswahl der Maschinen und Werkzeuge sind die Si c he r he i t 
der sie bedienenden Menschen sowie die Frage der Bedienung. Jede Maschine birgt eine 
Gefahr fiir die Bedienung in sich, auch wenn sie noch so klein ist. Es sollte jedoch eine Vorbe
dingung fiir die Anschaffung einer Maschine sein, daB ihre Sicherheitseinrichtungen auf den 
denkbar hochsten Stand gebracht sind, bevor die iibrigen Eigenschaften untersucht werden. 
Zu klaren ist auch die Bedienung der geplanten Maschine. Die beste und technisch vollkom
menste Maschine kann enttauschend arbeiten, wenn keine geeignete Bedienungsmannschaft 
zur Verfiigung steht. Geeignete Leute miissen erst unter groBen Kosten gefunden oder heran-
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gebildet werden; vielleicht konnen sie trotzdem der Maschine nicht ihre volle Leistungsfahig
keit abgewinnen, da deren Bedienung und restlose Beherrschung Fahigkeiten erfordert, die 
die eines durchschnittlichen Mitarbeiters ubersteigen. 

Auch ill. nichtindustriellen Betrieben, in Warenhausern, Banken und groBen Verwaltungs
gebauden sind oft Maschinenanlagen fur Transporte von Menschen und Gutern (Fahrstiihle, 
Rolltreppen, Rohrposten, Transportbander), fiir Beleuchtung, BelUftung, Beheizung u. a. 
auzuschaffen. Neben der ZweckmiWigkeit der technischenAnlage als solcher, ihrer Leistung, 
ihren Anschaffungs- und Betriebskosten stehen hier eigentlich mehr andere Erfordernisse im 
Vordergrund: die Schuelligkeit und Reibungslosigkeit des Verkehrs, die ZweckmaBigkeit der 
Beleuchtung im Hiublick auf Arbeitsfahigkeit, Aussehen der Ware oder Werbekraft fiir die 
Besucher. Dies entspricht ganZ der Stellung, die diese Maschinen in den oben angefuhrten 
Wirtschaftsbetrieben haben: sie stehen hier nicht im Mittelpunkt wie bei den lndustriebetrie
ben, sondern sie treten nur erganzend hiuzu, sie sollen die Hauptarbeit, die dort geleistet wird, 
wirksam unterstutzen und erfoIgreicher gestalten. 

Wenn auch fur diese Fragen der Versorgung der Wirtschaftsbetriebe mit Werk
zeugen und Maschinen sicherlich in erster Linie der Techniker zustandig ist, der 
die Konstruktion der Werkzeuge und Maschinen kennt und daher auch ihre Lei
stungsfahigkeit am ehesten beurteilen kann, so muB doch auch der Wirtschafter 
selbst einiges von diesen Dingen verstehen, da er ja das Kapital aufbringen und 
dieses Kapital der kapitalistischen Grundrechnung zugrunde legen muB. Hier ist 
eine von den vielen Stellen, wo sich Wirtschaft und Technik gegenseitig im Be
triebe durchdringen und es auf den richtigen Zusammenklang ankommt, wenn 
Fehlentscheidungen und Storungen vermieden werden sollen. Dieses Buch, das 
von der kaufmannischen Seite des Betriebes handelt, kann auf die technischen 
Dinge nicht in der Ausfiihrlichkeit eingehen wie sie erforderlich sind, wenn in der 
Praxis die wichtigen Fragen nach der Gestaltung, Beschaffenheit, Beschaffung und 
Anordnung der sachlichen Hilfsmittel entschieden werden sollen. Wenn daher im 
nachfolgenden eine kurze (und nicht vollstandige) Obersicht iiber die Stoffe und 
Krafte gegeben wird, so geschieht das nur zu dem Zwecke, dem Leser (als Wirt
schafter) einen Einblick in das umfangreiche und mannigfaltige Gebiet der Tech
nik zu verschaffen, soweit es sich eben um die Stoffe und Krafte handelt, die den 
Wirtschaftsbetrieben zur Erreichung ihres Zweckes: der Leistung zur Verfugung 
stehen. 

2. Die Stolfe. Die Entwicklung der Technik hat es mit sich gebracht, daB heute eine FUlle 
verschiedener Stoffe fiir den gIeichen oder ahnlichen Zweck zur Verfugung stehen. Wer sich 
heute entschlieBt, dem Verbrauch ein bestimmtes Gut zur Verfugung zu stellen, muB sehr 
geuau uber die verschiedenen Moglichkeiten der Erstellung unterrichtet sein. In fruheren 
Jahren war es wesentlich einfacher, sich auf dem Gebiete der Herstellung wirtschaftlicher 
Guter zu betatigen. Ob ein Schiff oder ein Wagen gebaut, ein Haus oder eine Brucke erstellt 
werden sollte, ein GefaB, ein Werkzeug oder gar ein Apparat fUr irgendeinen Zweck not
wendig war, immer griff man auf das Holz als Baustoff zUrUck und benutzte es gleichzeitig 
als Brennstoff fur das im wesentlichen einzige, auBer dem einfachen Schlag oder Druck be
kaunte technische Hilfsverfahren der mechanischen Herstellung: die Erhitzung. 

Mit der Kenntnis der Holzsorten - Bau-, Nutz- und Brennholz - ihrer Vor- und Nach
behandlung und ihren GefUgeeigenschaften - Harte, Haltbarkeit, Biegefahigkeit - war 
haufig die Stoffkenntnis der fruheren Fabrikanten erschOpft. Daneben spielten der Stein und 
die in recht einfacher Weise erschmolzenen Metalle eine Rolle; reichten die Harte- oder Dauer
eigenschaften des Holzes nicht aus, so griff man zu Stein und zum Metall als Notbehelf. Auf 
diese Weise gelangte man ja letztlich zu den kiinstlich hergestellten oder zum mindesten nach 
Bedarf umgestofften (wie es Woldt nennt) Naturerzeugnissen. Das Holz muB groBenteils ver
wendet werden, wie die Natur es darbietet, und lange Zeit blieb dem Menschen im wesentlichen 
nichts anderes ubrig, als je nach dem beabsichtigten Zweck ein harteres oder weicheres, ein 
biegsameres oder sprodes, ein groberes oder feineres Holz zu suchen. 

1m Handel ist das Holz als Rundholz,Balken-, Kant- und Halbholz, als Bretter- und Boh
Ienware; die neuen Bestrebungen gehen dahin, zu einheitlichen Abmessungen zu gelangen. 
Daneben aber gehen die Bestrebungen, die natiirlichen Eigenschaften des Holzes so zu veran
dem, daB es jeweils allseitiger oder fur besondere Zwecke verwendbar wird. Diese natiirlichen 
Eigenschaften des Holzes, wie das Schwinden bei der Austrocknung, die Faulnis, die Brenn
barkeit werden mit mehr oder minder groBem Erfolg fiir die verschiedenen Verwendungs
bereiche zu beheben versucht. Durch kiinstliche Nachtrocknung und neuartige, wasserfeste 
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Verleimungen, durch Nagelung statt Verdiibelung als Verbindungsmittel wird das Holz als 
Bauteil fiir weittragende Hallen dem Stabeisen wettbewerbsfahiger gemacht. Sogar im Flug
zeugbau, aUB dem das Holz nahezu durch Leichtmetall verdrangt schien, gewinnt es wieder 
an Bedeutung. Der Faulnis wird durch Impragnierung begegnet, was fiir den Holzbau allge
meine, fiir das groBe Gebiet der Leitungsmasten besonders groBe Bedeutung hat. Dabei ver
halten sich die Holzarten (z. B. Fichte, Kiefer) je nach dem Impragnierungsverfahren in bezug 
auf die Lebensdauer nicht gleich; bei teerolimpragnierten Kiefernstangen kann heute schon 
mit einer Lebensdauer von iiber 30 Jahren gerechnet werden. Betrachten wir einen so harm
los aussehenden Bedarfsfall wie den Leitungsmast fiir elektrische Stark- und Schwachstrom
leitungen. Holz, Eisen und Eisenbeton stehen hier in Wettbewerb: Festigkeit, Lebensdauer, 
Feuerbestandigkeit, Widerstandsfahigkeit gegen auBere Einwirkungen (Insekten, Wild), nicht 
zuletzt der Preis miissen gegeneinander abgewogen werden. 

So stehen heute allgemeinim Bauwesen eine ReihevonBa ustoffen und Bauverfahren 
in Anwendung, die eine Wahl erschweren. Jeder Bmckenbau, jeder Hochbau, jeder Hausbau 
erfordert zunachst eine Entscheidung iiber den zu verwendenden Baustoff. Seit alters her sind 
das Holz und der Ziegel benutzt worden und sie sind auch noch heute weit verbreitet, obwohl 
sich die Bauweisen zum Teil grundlegend geandert haben. Neben dem Massivbau ist der 
Skelettbau moglich, eine Rahmenbauweise mit Steinausfiillung, die meist erheblich billiger 
ist als der Massivbau; die Rahmen konnen aus Holz oder Eisen sein (Holz- und Eisenfachwerk
ba u). Ersterer ist im Wohnhaus bau -mit Lehm oder Stein als Fiillstoffen - seit Jahrta usenden 
bekannt; letzterer wird vorwiegend im Fabrik- und Hallenbau verwendet. Aber auch der 
Eisenbeton-Rahmenbau fiihrt sich mehr und mehr eiD. Mit dem Betonbauist jedoch im Grunde 
keine neue Bauweise, sondern ein GieBverfahren in das Bauwesen eingedrungen. 

Hier ist wieder ein typisches Beispiel fiir die Anpassung der naturgegebenen Stoffe an die 
Verwendungszwecke. Die Bestandteile des Betons - KalksteiD und Ton als Z e me n t und dazu 
Sand-sind im Bauwesen seit altersher bekannt;durchMahlen undBrennen des Kalksteins und 
Tons zu Zement und dessen Mischung an der Baustelle mit Sand und Wasser wird aber nicht 
nur em anderes Gefiige und eine hohere Festigkeit erzielt, sondern auch eine ganz andere 
Formgebung - eben das GieBen - moglich. Die Verbindung eines Eisengerippes mit herum
gezogenem Beton stellt den Eisenbeton dar, eine Bauweise, die wegen ihrer hohen Widerstands
fahigkeit, Wasser- und Luftbestandigkeit im Briicken- und Hochbau das Eisen schwer be
drangt. Auch ffir den StraBenbau stehen die mannigfachsten Moglichkeiten offen: neben dem 
alten NaturBteinpfIaster (Granit) sind Kunststein- und Hartholzpflaster und Decken aus 
Schotter, Teerverbindungen (Asphalt, Makadam u. a.) und Zement, ja auch aus Eisenbeton 
und Eisen, meist GuBeisen, in Anwendung. 

Besondere Steine werden fiir Feuer- und Saurebestandigkeit angeboten; ein kiirzIich er
schienenes Verzeichnis der Markenbezeichnungen im Feuerfest- und Ofenbaufach enthalt 
a.llein 1500 Namen. Sogar Gla.s wird neuerdings als tragender Baustoff benutzt, wie iiber
haupt das GIas als Werkstoff im VordriDgen begriffen ist. Neben dem leicht schmelzbaren 
und chemisch wenig widerstandsfahigen Natronkalkglas, dem gewohnIichen Fensterglas und 
dem widerstandsfahigeren und Bchwerer schmelzbaren Kalikalkglas (bOhmisches Glas) ist das 
weiche, leicht schmelz bare, stark lichtbrechende Kalibleiglas, das KristalIglas, auf dem Markt; 
doch gibt es damber hinaus noch eine groBe Zahl besonderer Glaser fiir aIle moglichen Zwecke 
der Optik, der Apparate- und Laboratoriumstechnik, der medizinischen Gerate und der Ver
packung. Beirn Flachglas sind feuerpolierte und geschliffenpolierte, bei den Sicherheitsglasern 
Schichtenglaser und vorgespannte Glaser zu unterscheiden. 

Auf fast allen Gebieten der Technik und des taglichen Bedarfs haben heute auch die 
Kunstharz-PreBstoffe Bedeutung erlangt, eine Bedeutung, die nur schwer iiberschatzt 
werden kann, obwohl sie vorlaufig durch die Preise noch nicht iiberall wettbewerbsfahig sind 
und auch im Aussehen und in der Verwendungsfahigkeit noch nicht restlos befriedigen. Eine 
ganze neuartige Industrie ist entstanden, die Kunststoff-PreBwerke, welche den Rohstoff 
als pulvrige oder kornige Masse beziehen und zu Gebrauchsgegenstanden der Technik und des 
Haushalts verpressen. Doch sind auch Stabe und Rohren von beliebiger Form, die auf Stanz
pressen erzeugt wurden, als Halbware im Handel und ebenso Sonderstoffe mit Hartgewebe
oder Zellulose- oder Asbestgespinst-Einlagen, die eine sehr hohe Festigkeit erreichen und damit 
im Maschinen- und Vorrichtungsbau verwendbar werden. Statt GuBstiicken aus Leichtmetall
oder Kupferlegierungen wird man haufig GewebepreBteile und statt Profilmessing und Mes
singrohr Kunstharzprofile verwenden konnen. Das ergibt in vielen Fallen zwar ganz andere 
und neuartige Moglichkeiten, die sich jedoch nicht immer mit den vorhandenen Einrichtungen 
bewaltigen lassen. 

Fiir die Herstellung des Gehauses fiir ein Rundfunkgerat beispielsweise kann 
gleicherweise Holz, Metall oder kiinstlicher PreBsooff (Kunstharz-PreBstoff) verwendet 
werden. Von der Benutzung des einen oder anderen Stoffes ist dann nicht nur das auBere Aus
sehen abhangig, was fiir den Absatz Bedeutung hat, sondern mehr noch die gesamte Technik 
der Herstellung. Bei der Verwendung von Holz wird ausschlieBIich die spanende Formgebung 
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benutzt werden, bei der von Metall wohl ebenfalls; aber schon die Art dieser Bearbeitung be
dingt vollig andere Werkzeuge, andere Werkzeugmaschinen, andere Verbindungsarten und 
danach natiirlich andere Bauformen iiberhaupt. Bei der Verwendung von kiinstlichem PreLl
stoff treten wieder ganz andere Bearbeitungsfragen auf, die andere Maschinen und Werkzeuge 
und andere Verbindungsmittel erfordern. 

Immerhin zeigen schon die dazu benutzten Werkzeuge und Maschinen groLle Unterschiede 
Mch Bauart, Haltbarkeit und Arbeitsgeschwindigkeit. GroLler noch werden die Unterschiede 
beim Zusammenfiigen der einzelnen Bauteile. Das Holz wird verschraubt und verleimt, das 
Metall verschraubt, vernietet und verschweiLlt, der PreLlstoff verschraubt und verklebt, 
wobei wieder bis in die kleinsten Bauteilchen, hier die Schrauben und Nieten oder die Kleb
masse, der Werkstoff beriicksichtigt werden muLl: Metall- und Holzschraubchen sind nicht 
gleich nach der Gewindeform, die Frage, ob Versenkschrauben oder Kopfschrauben in Holz, 
Metall oder PreLlstoff, ob Niet oder Schraube in Metall und PreLlstoff wird aufgeworfen. 

Greift der Betrieb aber sogar zur eigenen Herstellung auch des Halbstoffs iiber, so werden 
vollig verschiedenartige Betriebe notig: Siigereien, Walzwerke, PreLlwerke. Ganz andere 
Facharbeiter, andere Werkstoff- und Verfahrenskeuntnisse, andere Erfahrungen im Verhalten 
der Stoffe bei der Bearbeitung und beim spateren Gebrauch sind erforderlich, eine ganz andere 
Lagerhaltung, ein anderer Einkauf, eine andere Maschinenausriistung. 

Was hier an dem einfachen Beispiel eines Rundfunkgerategehauses gezeigt wurde, trifft 
weitgehend fiir die ganze Industrie zu. Selbst scheinbar geringfiigige Ursachen haben tief
gehende Umgestaltungen zur Folge. Schon sehen wir Becher und Gebrauchsgeschirre, die 
friiher nur aus Holz oder Zinn, spater aus Glas und Porzellan gefertigt waren, nunmehr aus 
anderen Stoffen hergestellt. Holz- und ZinngefaLle Munen nicht hoch erhitzt werden, und 
daher brauchte man zum Kochen besondere Stein- oder Eisengerate; auch Porzellan und Glas 
waren bis in die Neuzeit hinein nur wenig feuerbestandig. Heute kann die Hausfrau in Glas
und Porzellantopfen backen und braten, so daB also vielfach Aluminiumgeschirr, Pfannen und 
Kessel iiberfliissig werden. Was das fiir die Hersteller dieser Waren bedeutet, ist klar. 

Ein anderes Beispiel fiir die aus den verschiedenen Stoffen sich ergebenden Moglichkeiten 
ist die heute so zeitgemaBe Kraftwagenherstellung. Urspriinglich ein vom Stellmacher 
verfertigter Wagen mit eingebautemMotor, veriindern sich Gestalt und stoffliche Zusammen
setzung von Jahr zu Jahr und zwar nicht nur im groBen, sondern bis in die kleinsten Einzel
heiten hinein. Langst ist dem Stellmacher die Arbeit entglitten, da die Aufbauten nicht mehr 
aus Holz, sondern aus Stahl gefertigt werden; statt des mehr handwerklichen Aufbaus aus 
einzelnen, in miihevoller Kleinarbeit zusammengefiigten Holzteilchen wird jetzt die Karosse
rie aus einigen Blechteilen in wenigen Stufen unter riesigen hydraulischen oder Exzenter
pressen geprellt und durch SchweiBung verbunden. Fiir die Sitze kann Leder, Kunstleder 
oder Stoff, fiir die Poisterung Stahlfedern, Kapok oder Seegras, fiir die Einbauten und Hilfs
teile Holz, Metall oder Kunststoff u. ii. Verwendung finden. 

Aber nicht nur verschiedene Arten von Rohstoffen stehen fiir jeden Zweck zur Verfiigung; 
oft ermoglichen kleine Verfahrensanderungen die Verwendung anderer Halbstoffe. Die 
Art der Verbindung machte bisher die Benutzung von Rohren als Baustoff, z. B. im Hochbau 
und Maschinen- und Apparatebau, fast unmoglich, obwohl die runde und noch dazu hohle 
Form bei gleichem Aufwand an Stoff die hochsten Beanspruchungen auf Zug und Druck zu
laBt. Erst die SchweiBverfahren (autogen undelektrisch) brachten hiereine Wandlung. Heute 
werden beim Bau von Masten und Geriisten von Diichern und Hallen selbst im Briickenbau 
Stahlrohren verwendet, weil durch VerschweiBen eine einwandfreie Verbindung auf der Bau
stelle moglich geworden ist. 1m Maschinen- und Apparatebau werden Gehause und Grund
platten oft nicht mehr gegossen, sondern aus einzelnen Blechen und Formeisen verschweiBt. 
Man braucht also kein GuBeisen mehr, sondern Walzeisen, schmiedbares Eisen, was fast immer 
eine erhebliche Ersparnis an Gewicht bei gleicher, meist sogar vermehrter Festigkeit bedeutet. 

Gerade der Maschinenbauer hat eine umfassende Stoffkenntnis notig, die sich natiirlich 
auf das Verhalt.en nicht nur bei der Verarbeitung, sondern mehr noch beirn spateren Gebrauch 
beziehen muB. Aber er muLl auch das Aussehen und den Preis mit beachten, um immer wett
bewerbsfiihig zu bleiben. Stahl und Leichtmetalle sind heute im Hinblick auf die Verwendungs
moglichkeit auf weiten Gebieten gleichwertig, vor aHem in bezug auf die Festigkeitseigenschaf
ten. Aber sie unterscheiden sich sehr im Preis und im Gewicht; fast jeder Einzelfall muLl daher 
genau untersucht werden. Oft kann durch die Verwendung eines anderen Stoffes ein ganz 
neues Gebiet erschlossen werden. So machte erst das Leichtmetall den Kraftwagen, das Flug
zeug, das Luftschiff in der heutigen Form moglich. 

So sehen wirin den Maschinen- und Apparatebauanstalten eine Fiille von Stof
fen im Gebrauch. Die verschiedenartigsten Zusammenstellungen sind fiir den jeweiligen Ver
wendungszweck moglich und der Konstrukteur, aber damit auch der Unternehmer, mu.1l mit 
ihnen rechnen. Er muB wissen, dall es nicht rostende Stahle gibt. die er fiir bestimmte Gerate 
und Zwecke heute nicht entbehren kann; aber es gibt auch andere Mittel gegen den Rost: 
das Vernickrun, das Streichen mit besonderen Rostschutzfarben, das Kupfern, die Her-
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stellung aus Hart- und StahlguB u. a. Er muB die Eigenschaft von GuB- und Walzeisen, von 
Aluminium und Kupfer, von Sauren und Basen, von Kohle und Gas, von SchweiBeisen und 
FluBeisen, von Glas, Porzellan und Ton, von Gummi und Leder kennen, um sie richtig und 
zweckgerecht verwenden zu konnen. Er muB wissen, welche Festigkeits- und Dehnungs
eigenschaften sein Werkstoff besitzt, welche Bearbeitungsschwierigkeiten auftreten konnen, 
welches Verhalten und welche Lebensdauer im Betrieb verlangt werden; er muB die Formen 
(Profile) und Abmessungen kennen, die normal im Handel zu erhalten sind, muB warmgewalzte 
von kaltgewalzten Profilen und Blechen nach Aussehen und Eigenschaften unterscheiden kon
nen, um nur einiges zu nennen. 

Auf allen Gebieten der Fertigung ist diese Stoffkenntnis notig, um entscheiden zu ktinnen, 
welche Moglichkeiten mit gegebenen Einrichtungen und gegebenen Geldmitteln auszuschopfen 
sind. Besonders groB sind die Anforderungen auch in der Textiltechnik. Neben pflanz
lichen und tierischen organischen Rohstoffen gibt es kiinstlich hergestellte und sogar einen an
organischen, mineralischen (den As best). 

Wer sich auf dem Gebiete der Textilindustrie betatigen will, sieht sich einer ungeheuren 
Vielfalt von Rohstoffen mit den mannigfachsten Moglichkeiten der Weiterverarbeitung 
gegeniiber. Er muB sich entscheiden, ob er Wolle oder Baumwolle verspinnen und verweben 
will; greift er zur Baumwolle, so sieht er sich einer groBen Zahl von Qualitaten (bis zu 9 Stan
dardnummern) aus den verschiedensten Gegenden der Erde gegeniiber. Die Vereinigten 
Staaten, Brasilien, Agypten, Indien u. a. Lander bieten ihm ihre Erzeugnisse an; jedes hat seine 
Vorziige und Nachteile, seine besonderen Feinheiten, seine besonderen Bearbeitungsprobleme. 

Der Hersteller von Seilerwaren und Sackgeweben steht vor der Frage, ob heimischer 
Flachs und Hanf, ob Ramie oder Jute, ob neuseelandischer Flachs oder Manila- oder Sisalhanf 
benutzt werden solI. Aus der Kokosfaser konnen Matten und Teppiche, aus der Kapokfaser 
Poisterstoffe erzeugt werden. Die tierischen Fasern des Hasen und Kaninchens, des Bibers 
und Bisams eignen sich zur Herstellung von Filzen, die des Kamels und Lamas zu Treibriemen, 
mit denen er gegen Leder und Gummi in Wettbewerb treten muB. 

Er muB wissen, welche Tierhaare die Eigenschaft aufweisen, zu filzen, womit sie zur Wolle 
werden, daB diese Verfilzung gefordert werden kann und daB es im wesentlichen die Wieder
kauer sind, welche filzende Haare, also Wolle liefern. Feine, kiirzere, gut filzende Wollen er
geben Streichgarne und Tuche, langfaserige die Kammgarne und weiter die Cheviot- und Lii
sterstoffe. Er muB in der Lage sein, einen Stapel durch mehrmaliges Herausziehen von Bii
scheIn aus der Fasermasse zu bilden und einen Handelsstapel von einem Spinnerstapel zu 
unterscheiden verstehen; aus der Mengenverteilung der Faserlangen im Stapel muB er seine 
Schliisse auf die spinntechnische Eignung ziehen ktinnen. Er weill, daB die als Kunstwolle im 
Handel befindlichen Erzeugnisse keine kiinstlichen Wollen sind, sondern aus Abfallen zuriick
gewonnene Fasermassen wie z. B. Munko aus neuen, Schoddy aus gebrauchten Lumpen, Tybet 
aus tuchartigen Geweben, und er weiB ferner, daB auch bei den Seiden die echten (vom Seiden
spinner bomby mori), die wilden (Tussa, Kursumshi, Anapheseiden), die Spinnenseiden (der 
Madagaskarspinne) und die Muschelseiden (der Steckmuschel) zu unterscheiden sind. Und 
sogar die Kunstseiden, kiinstliche, durch Diisenpressung erzeugte endlose Faden oder Stapel
fasern mit verschiedener chemischer Zusammensetzung und vor allem verschiedenen Ausgangs
stoffen, namlich Holzzellstoff (Viskoseseide) und Baumwoll-Linters (Kupferseide, Glanzstoff), 
sind mit sehr unterschiedlichen Feinheiten, Webeeigenschaften und Festigkeiten am Markt. 
Daneben gibt es Kunstseiden aus tierischen Rohstoffen (Gelatine, Kasein{aden), erstere als 
Vanduraseide bekannt. Glas- und Metallfaden (fiir Litzen, Tressen, Theater- und Phantasie
kleidung, Vorhange) und Papiergarne vervollstandigen die Auswahl, die noch durch neue 
Stapelfasermarken, wie Vistra, Wollstra, Cellanese, Lamisetta u. a. erweitert wird. Da die 
einzelnen Stoffe je nach dem Urstoff sich bei der Nachbehandlung verschieden verhalten, muB 
der Hersteller natiirlich schon beim Einkauf auf die beabsichtigte Wirkung achten. 

Nicht aIle Gewebe konnen gewalzt werden, was besondere Glanzwirkungen (Moire, Cloque) 
ergibt, und die Farbung und Appretierung ist eben falls sehr unterschiedlich je nach den Aus
gangsstoffen. Fiir Azetatseide hat man besondere Farbstoffe ausbilden miissen, wodurch aber 
teilweise ihre sonstigen besseren Eigenschaften gegeniiber den anderen Kunstseidenarten, wie 
hohe ZerreiBfahigkeit auch bei Feuchtigkeit, beeintrachtigt wurden. Bei der Wolle des Angora
kaninchens ist die starke Neigung zum Verfilzen und die Fliichtigkeit auf den Maschinen ein 
Hinderungsgrund fiir die breitere Verwendung; bei der neuerlichen Verspinnung von Wolle 
oder Baumwolle mit kiinstlichen Stapelfasern muBten diese nachFaserfeinheit undKrauselung 
den anderen natiirlichen Rohstoffen anzupassen versucht werden, da sonst die Verarbeitungs
maschinen nicht einwandfrei arbeiteten. Durch die Einfiihrung von Kunstspinnfasern in die 
Baumwoll- und Wollindustrie werden sogar besondere Anforderungen an den Baustoff der 
Maschinen und an die Farbereigerate gestellt. Diese miissen nun sowohl gegen Sauren als auch 
gegen Alkalien unempfindlich sein. 

Oder um noch ein Beispiel eines weiteren Gebietes zu geben: der Olindustrie, von der 
wir wieder die Industrie der organischen Ole herausgreifen, da die Mineralole nach Herkunft 
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und Verwendung ganz andere Bedingungen haben. Eine Fiille von Pflanzen und Tieren sind 
alB 01- und Fettlieferer gewissermallen der Rohstoff dieser Industrie. Pflanzliche Ole konnen 
zunachst nach dem Grad ihrer Jodaufnahmefithigkeit unterschieden werden als trocknende 
(Leinol, Mohnol, chinesisches und japanischeB Holzol, Sonnenblumen- und WaInullol), als 
halbtrocknende (BaumwollsaatOl, Leindotterol, Mais-, Kiirbiskern- und Bucheckernol, RiiMl, 
Senfol, Sojabohnenol) und alB nichttrocknende Ole (Oliven- [Baum- ] 01, Erd- und Haselnullol, 
Oliven- und Aprikosenkernol, Mandelol u. a.). Unter den Pflanzenfetten Bind alB wichtigste 
das Kokosnull- und Palmkernfett, der chinesische und Malabartalg, daB J apanwachs zu nennen 
und von den Tierfetten einerseits die der Landtiere (Klauen- und Knochenfette, Rind- und 
Hammeltalg, Schweineschmalz, Butterfett) und andererseitB der Seetiere (als welche Robben-, 
Walfisch-, Haifischtrane, Herings- und Dorschlebertrane erwahnt werden sollen). Fliissige 
und feste animalische Wachse (Bienenwachs, lnsektenwachs u. a.) und vegetabilische Wachse 
vervollstandigen die Reihe. 

Der Fettgehalt der Olsaaten und Friichte ist von 18-25% bei der Baumwollsaat bis zu 
48-65% beim Walnullkern verschieden, was allein schon fiir den Einkauf von Wichtigkeit 
ist. Aber auch die Gewinnung der pflanzlichen und tierischen Fette und Ole ist sehr unter
schiedlich, obwohl die EnderzeugniBse in der chemischen Zusammensetzung nur wenig, in 
ihren Eigenschaften allerdings mehr voneinander abweichen - vor allem im Schmelz- und Er
Btarrungspunkt, im Hinblick auf die Verseifung (Ranzigwerden) und die Jodaufnahmefahigkeit 
(trocknende oder nichttrocknende Fette und Ole). Die pflanzlichen Fette werden durch AUB. 
preBsen und Extrahieren, die tierischen durch AUBBchmelzen gewonnen. Ebenso Btark unter
Bchiedlich ist die Weiterverarbeitung, die zur Marganne- und Seifenherstellung, zur Farben-, 
Lack- und Firniserzeugung, zur Benutzung im Haushalt alB Speisefett wie zur Hersellung von 
Buchdruckfarben fiihren kann. Kaum ein Gebiet der InduBtrie wird durch die notwendige 
UmBtellung auf heimische Erzeugnisse starker beriihrt als die Industrie der pflanzlichen und 
tierischen Ole. Die Verwendung heimischer Olquellen (Lein u. a.) bedingt Schwierigkeiten im 
wirtschaftlichen Ausgleich zwischen der 01- und Faserausbeute, die Einfuhr starker olhaltiger 
Friichte (Kopra, Palmkern, Erdnull) hat einen verminderten Olkuchenanfall zur Folge, der in 
der Futtermittelbewirtschaftung fehlt. 

3. Die Arbeitsverfahren und Arbeitsmittel. Es wiirde sicher eine reizvolle und 
auch im Rahmen dieser Darstellung wertvolle Aufgabe sein, zu verfolgen, wie die 
Entwicklung von der Seite der Stoffe her auf die Herstellungsverfahren und 
Arbeitsmittel der einzelnen Erzeugnisse gewesen ist; doch fehlt hierzu leider der 
Raum. 

Fest steht, daB heute fUr den gleichen Zweck eine groBe Zahl von Stoff en be
nutzt werden kann. Wer sich wirtschaftlich betatigen will durch Erstellung 
eines Gutes oder einer Dienstleistung mit Hilfe der Technik, der muB sich zu
nachst entscheiden: einerseits, 0 b er ein bestimmtes Erzeugnis herstellen will, etwa 
Salzsaure, Soda, Stickstoffverbindungen u. a., ein Rundfunkgerat, einen Kraft
wagen, eine Werkzeugmaschine, ein Fordermittel, oder andererseits, ob er einen 
bestimmten Zweck erzielen will, etwa eine Sprengung, einen Rostschutz, eine 
Fiirbung, eine Erhitzung, eine Pressung, einen Schlag, eine Lochung, einen Kraft
antrieb oder eine Verbindung. In beiden Fallen ist die Verfahrenstechnik sehr 
unterschiedlich: im ersteren Faile konnen je nach dem zur Anwendung kommenden 
Verfahren die Ausgangsstoffe sehr verschieden sein, doch mussen sie eine be
stimmte Zusammensetzung haben, soil das gewiinschte Erzeugnis hergestellt wer
den konnen. 1m zweiten Faile spielt diesa Stoff zusammensetzung oft keine Rolle, 
wenn nur der Zweck erreicht wird - und zwar "wirtschaftlich" erreicht wird. 

Daraus ergeben sich die vielfachen Wege zum gleichen Zweck, die eine scharfe 
Auswahl unter den Mitteln und Verfahren notig machen. Diese Auswahl erfordert 
natiirlich eine genaue Kenntnis der Gesamtzusammenhange zwischen den Wiin
schen der Abnehmer, den Lieferanten der verschiedenen Stoffe und Einrichtungen, 
den geldlichen und technischen Moglichkeiten des eigenen Betriebes, vor allem 
aber die Kenntnis der verschiedenen Verfahrensarten und Arbeitsmittel. 

Vom Kraftantrieb bis zum kleinsten Niet sind Mittel und Verfahren fiir die 
Erreichung bestimmter technischer Zwecke in mehrfacher und zum Teil grund
satzlich verschiedener Weise vorhanden. Nicht nur der Techniker muB aile Mog-
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lichkeiten genau kennen, sondern auch der Kaufmann muB einen "Oberblick 
haben. 

Schon bei der Einrichtung einer Maschinenfabrik, einer Apparate- oder Briickenbauan
stalt, eines PreB. und Hammerwerks muB zunachst die Frage geklart werden, welcher Kraft
antrie b fUr die Arbeit Verwendung finden soIl. Bewegte den mittelalterlichen Fabrikanten 
mehr die Frage, woher die Antrie bskraft zu nehmen war, so handelt es sich heute mehr urn 
die Entscheidung, welche von den vielen Moglichkeiten am zweckmaBigsten ist. Dies laBt sich 
durchaus nicht leicht entscheiden und liegt auch nicht immer eindeutig fest. Wir erinnern 
uns, daB in der Landwirtschaft der Kampf zwischen Pferd und Ochse und der Zugmaschine 
bis in die heutige Zeit nicht entschieden ist, wie iiberhaupt im Transportgewerbe der Antrieb 
noch haufig durch tierische Kraft erfolgt, was friiher durchweg der Fall war. Fiir ortsfeste 
Kraftbed iirfnisse waren friiher ebenfalls tierische Antriebe -ne ben den menschlichen am Gopel 
oder am Triebrad - sehr verbreitet; daneben wurden eigentlich nur Wasser- und Windkrafte, 
wie die Natur sie darbot, in einfacher Weise durch unmittelbare Beaufschlagung ausgenutzt. 

Heute dagegen stehen nicht nur Wasser und Wind mit verbesserter Ausnutzung der Krafte, 
sondern in groBer Zahl die mittelbaren, durch die Technik umgewandelten oder hervorge brach
ten Naturkrafte zur Verfiigung: die Verbrennung, die Elektrizitat, die Ausdehnungskraft der 
Gase und Dampfe. Der Unternehmer einer Maschinenfabrik, der einen Antrieb fiir seine 
Schneid- und Bohrmaschinen, Drehbii.nke und Hammer sucht, der Textilfabrikant, der seine 
Schlag- und Krempelmaschinen, seine Selfaktoren und Webstiihle antreiben will, muB wahlen. 
Er kann Wasserkraft benutzen, wenn ihm Wasser geniigend zur Verfiigung steht, er kann iiber
legen, ob er den Wind zusatzlich ausnutzen will, ob er elektrischen Strom VOn einem Oberland
werk beziehen oder vielleicht durch Wasser· und Windkraft erst selbst Strom erzeugen will, 
den er dann zum Antrieb von Elektromotoren benutzt. Aber er hat auch die Moglichkeit, den 
Generator, der ihm den elektrischen Strom liefert, durch eine Kolbendampfmaschine antrei
ben zu lassen. Dann muB die Wahl der Feuerungsanlage zur Erzeugung des Dampfes wieder 
genau iiberlegt werden: sie kann eine Rostfeuerung (mit Hand- oder selbsttatiger Beschickung) 
sein, in der Steinkohle, Braunkohle, Torf, Sagemehl und andere Abfallstoffe verfeuert werden, 
oder eine Staubkohlenfeuerung, in der billige Steinkohle verbrannt wird; endlich kann die 
Feuerung auch eine GaB- oder Olfeuerung oder sogar ein Gemisch von allen sein, etwa eine 
Rostfeuerung mit zusatzlicher Gas-, 01· oder Staubkohlenfeuerung. 

Je nach den billig zur Verfiigung stehenden Brennstoffen und den dadurch sich ergebenden 
Anlage- und Betriebskosten ist die Wahl zu treffen. Wer Dampf auBer zum Antrieb von Ma
schinen auch noch in groBem Umfang zum Trocknen, Heizen und Kochen braucht, etwa Bri
kettfabriken, chemische Betriebe, Papier. oder Zuckerfabriken, wird gern eine Dampfanlage 
wahlen, da er den in den Maschinen entspannten Dampf immer noch fiir Heiz- und Koch
zwecke benutzen kann, andererseits aber die Kraftmaschinen am vorteilhafteBten mit sehr 
hochgespannten und iiberhitzten Dampfen arbeiten und auch die Dampferzeugung selbst Vor
teile bietet, je hoher die Dampfspannungen und Dampftemperaturen getrieben werden. 

Aber die Erzeugung von elektrischem Strom ist heute auch durch Motore moglich, die 
unmittelbar die Verbrennung ausnutzen, beispielsweise den Dieselmotor oder die Gasmaschine. 
Bei kleinen Betrieben wird der erstere vorgezogen, in Hochofenwerken, bei denen billiges Ab
fallgas zur Verfiigung steht, derletztere. 

Die Entscheidung iiber die Kraftquelle muB aber noch erganzt werden durch die Wahl der 
Obertragung dieser Kraft auf die einzelnen Arbeitsmaschinen. Bei unmittelbarem An
trieb durch eine Dampfmaschine, einen Diesel- oder Gasmotor muB eine Hauptantriebswelle, 
die durch die Arbeitsraume fiihrt, von der Kraftquelle bewegt werden. AIle Einzelmaschinen 
iibernehmen durch Riementriebe die benotigte Kraft von dieser AntriebswelIe, wodurch das 
Gewirr von Lagern, Wellen und Riemen, die Transmissionen, notwendig wurde, das fiir den 
Maschinenbetrieb der Jahrhundertwende so kennzeichnend war. Durch den Elektromotor 
wurde der Einzelantrieb nicht nur jeder Maschine moglich, Bondern sogar der von einzelnen 
Arbeitfgangen, so daB an einer Maschine je nach der Verrichtung mehrere Antriebsmotoren
fiir Langs-, Quer- und Hochfahren u. a. - angebracht wurden. Dies ergab nicht nur Ver
billigungen, sondern auch eine groBere Sicherheit gegen Bruch und UnfalI und eine groBe~e 
Beweglichkeit der Betriebsfiihrung und der gesamten Betriebsanordnung, da erst dadurch dIe 
Moglichkeit geschaffen wurde, die "Maschinenstalle", in denen aIle Maschinen schon allein des 
gemeinsamen Antriebs wegen beieinander standen, aufzulockern. Das Werkstiick muBte nicht 
mehr ausschlieBlich zur Maschine geschafft werden, sondern die Maschine konnte zum Werk-
stiick gelangen: der Grundgedanke der flieBenden Fertigung. . 

Die auBerordentliche Einfachheit, mit der der elektrische Strom zu jeder Stelle geleltet 
werden kann, und die bequeme Entnahme durch einfaches Einstecken einer Stromverbindung 
haben den Elektromotor zur meist verwendeten Antriebsmaschine gemacht. Er kann so leicht 
hergestelIt werden, daB er sogar all, Einzelwerkzeugen, die friiher von Menschenkraft bedient wer
den muBten, angebracht wird, so daB nunmehr auch hier dem MeDschen nur noch die Bedienung 



Die Stoffe und Krafte. 29 

des Werkzeugs, nicht mehr die Kraftleistung ubrig blieb. Mit elektrisch betriebenen tragbaren 
Bohrern, Meilleln, Schleifscheiben kann der Arbeiter heute schwer bewegliche oder ortsfeste 
Werkstucke bearbeiten; besonders fUr Reparaturen im Bauwesen und beim Zusammenbau 
ganzer Anlagen ist dies von groBem VorteiI. 

Allerdings sind ihm auch hier Wettbewerber erwachsen: der PreBluftmotor und der Ver
brennungsmotor, die Anwendungfinden, wo elektrischer Strom nicht zur Verfiigung steht. So 
finden wir im Bauwesen die Luftkompressoren, welche durch Dieselmotoren betrieben werden 
und ihrerseits PreBlufthammer und Bohrmaschinen betreiben. Auch der kleinste und abge
legenste Betrieb hat heute im Dieselmotor eine billige, zuverlassige und leistungsfahige Kraft
quelle zur Verfiigung, die weder an die Wartung noch an die Betriebskosten besondere An
forderungen stellt. 

1st so die Wahl der Kraftquelle bei den vielfachen Moglichkeiten nicht einfach, so zeigt 
sich die gleiche Entwicklung bei den Arbeitsmaschinen und Apparaten. Seitdem die 
Dampfmaschine erstmalig zum Antrieb von Hammern benutzt wurde und in der Folge nicht 
nur sehr groBe, sondern auch sehr feine Kraftleistungen durch die verschiedenen Krafterzeuger 
moglich wurden, konnten auch die Werkzeugmaschinen und Werkzeuge, die Zerkleinerungs
und Mahlapparate, Biege-, PreB- und Schneidemaschinen u. a. m. verbessert werden. Eine 
groBe Zahl von Maschinen ist es, die heute einem Wirtschaftsbetrieb zur Verfugung stehen 
muB, wenn er den Anforderungen an Feinheit, Billigkeit und Schnelligkeit genugen will, 
die der Markt an seine Erzeugnisse stellt. 

Die mechanische Arbeit in den Werkstatten der Verarbeitungsbetriebe ist zu 
kennzeichnen als ein Formen und Zusammenfiigen von Einzelteilen. Der Konstrukteur wie der 
Betriebsleiter und Unternehmer hat aber zu uberlegen, wie er diese Formung und das Zusam
menfiigen vornehmen solI. 

Die einzelnen Teile, die bei den Zusammenfiigungsarbeiten verwendet werden, sind 
lIDter dem Begriff: Maschinenelemente bekannt. Die Verschiedenheiten der Verbindung von 
beweglichen und sich drehenden Teilen und der tJbertragung von Kriiften und Geschwin
digkeiten durch Ketten, Seile, Riemen, Zahnrader, Reibrader usw., die Unterschiede zwischen 
festen und loslichen Verbindungen (Niet, SchweiBung, Lotung; Keil, Schraube), der Zusam
menfugung von drehenden und festen Teilen (Lager) oder von lOslichen und unlOslichen, starren 
und elastischen Verbindungen, von Achsen (die Kriifte ubertragen), Wellen (die Drehung 
ubertragen) durch Kupplungen, ferner die bewegungsumformenden Getriebe und die absper
renden Ventile, Schieber, Hahne, Stopfbuchsen, Kolben u. a. machen die Grundlagen der allge
meinen Lehre vom Maschinenbau aus. Auch hier stellt die standige Verbesserung der Ver
fahren und der dargebotenen Mittel die Betriebe immer wieder vor neue Fragen. 

So sind zum Beispiel durch die autogenen und elektrischen Schweillverfahren bereits groBe 
UmwaIzungen im Bau von Maschinen, Apparaten, Kesseln und Eisenbauten hervorgerufen 
worden. Nicht nur laBt sich bei der Schweillverbindung die Arbeit verbilligen, sondern auch 
das Gewicht der Stucke kann verringert und Stoff eingespart werden (Fortfall der Nie!en, 
Knotenbleche, Laschen u. a.); dariiber hinaus aber hat das SchweiBen ganz neue Moghch
keiten der Formung erschlossen, die fruher nur durch GieBen erreichbar erschienen. Einzel
teile, Stander und Gehause von Maschinen werden immer mehr durch schmiedeeiserne 
SchweiBkonstruktionen ersetzt, GieBereien mit Formereien und Modellschreinereien werden 
dadurch uberfliissig. Diese Entwicklung ist den kleineren Betrieben giinstig, da sie hierdurch 
von eigenen oder fremden GieBereien unabhangig werden und die oft - bei wenigen oder nur 
einzelnen Ausfiihrungen - sehr teuren Modellkosten fortfallen. 

Die autogenen Schneidverfahren, die es ermoglichen, mit leichten und billigen Apparaten 
Stahl und Eisen, aber auch andere Metalle von groBer Starke (100 mm und daruber) schnell 
und einwandfrei nach de~ verschiedenartigsten Mustern zu zerschneiden, haben ebenfalls in 
vielen Fallen eine vollige Anderung der Verfahrenstechnik in der Werkstatt und auf der Bau
;stelle, besonders aber in der Ausbesserung und im Abbruch und Abwracken hervorgerufen. 
Vorwiegend kleinere Betriebe vermogen sich dieses Verfahren zunutze zu machen. 

Bei der Formung mussen eingehend die Vor- und Nachteile der spanlosen und der 
:spanenden Formung gegeneinander abgewogen werden. Oft fiihrt erst eine sehr griindliche 
Untersuchung zu dem Ergebnis, etwa ein Lager oder Kupplungsteil zu gieBen, zu schmieden 
,oder aus dem vollen Stiick herauszuarbeiten. Die spanende Formung bringt viel Abfall an 
Stoff mit sich, aber auch beim Giellen und Schmieden gibt es Stoffverluste (durch die GieB
kopfe - verlorener Kopf - und den Grat). Meist wird es so sein, dall die Grobbearbeitung durch 
Giellen, Schmieden oder Pressen, also spanlos erfolgt und die weitere Feinbearbeitung durch 
Drehen, Frasen, Hobeln, Bohren, Sagen, also spanend vor sich geht. 

In.der GieBerei ist zu iiberlegen, ob und fiir welche Teile Sand- oder LehmguB, Hand- oder 
Maschinenformung angewendet werden solI; werden sehr feine Formen oder sehr dichtes 
Stoffgefiige verlangt, so kann das SpritzguBverfahren benutzt werden, das heute fiir Rohre und 
Ringe, ja selbst fiir Zahnrader und sonstige feingegliederte Stucke, die sonst nur gefrast und 
geschnitten wurden, Verwendung findet. In der Schmiede ist zu entscheiden zwischen Frei-



30 Die Grundlagen. 

formschmiederei tmd Gesenkschmiederei. Das Freiformschmieden geht langsamer, aber auch 
kunstfertiger vor sich, wahrend Massenartikel immer im Gesenk geschmiedet oder gepreBt 
werden. Die Herstellung dieser Gesenke und der fur die Bearbeitung sonst noch notigen Vor
richtungen (Bohrlehren, Haltestucke) erfordert viel Geschick und Zeit; die Anfertigung einer 
Vorrichtung lohnt sich nur bei bestimmten Stiickzahlen. 

Das Schmieden und Pressen kann warm oder kalt erfolgen, wie iibrigens auch das Walzen 
von Profilen und Blechen; die Ersparnis an Zeit und Kosten fiir das Vorwarmen wird durch 
die erforderlichen hoheren Leistungen der Pressen und Walzen vielfach ausgeglichen. Immer
hin sind fiir bestimmte Anforderungen des Aussehens (Glanz) oder des Stoffgefiiges beide not
wendig, ganz abgesehen davon, daB allein die notwendigen Kraltleistungen fUr Kaltpressungen 
und Kaltwalzungen nicht oder nur sehr kostspielig zu erzielen sind. Oft kann fUr sehr hohe 
Driicke und fiir sehr sperrige und umfangreiche PreBstiicke nur die hydraulische Presse Ab
hilfe schaffen. 

Ob ein Loch gebohrt, gestanzt, gebrannt oder geschlagen werden solI, ob eine Verbindung 
verschraubt, vernietet, verschweiBt oder verkeilt werden solI, ob ein Schnitt durch Sagen, 
Schneiden oder Brennen, ein Druck durch Schlag, Walzung oder Pressung ausgefUhrt werden 
solI, stets sind andere Vorrichtungen und andere Hilfsmittel, oft sogar andere Facharbeiter 
notig. So ist die mechanische Werkstatt gekennzeichnet durch Maschinen und Werkzeuge der 
spanabhebenden und spanlosen Formung: durch Drehbanke, Bohrwerke, Stanzmaschinen, 
Hobel- und Frasbanke, Schneid-, Sage- und Schleifmaschinen, Gliih- und Schmelzfeuer, 
Dampf- und Lufthammer, Kurbel-, Exzenter- und Friktionspressen, Walzen-, Biege- und 
Abkantmaschinen. 

Wenn wirin die der chemischen Industrie zumeist vorgeschalteten Aufbereitungs
anstalten blicken, zeigt sich das gleiche Bild: eine Fiille von Moglichkeiten, eine Fiille von 
Geraten und Apparaten, die zwar aIle dem gleichen Zweck dienen, von denen aber doch jeder 
seine besonderen Vorziige und Nachteile auf gewissen Gebieten hat. Zum Zerkleinern der 
klumpigen und steinigen Hartstoffe braucht man Brecher und Muhlen, die ersteren zur Grob
zerkleinerung, die letzteren fur die Feinvermahlung. Aber es gehort eine gute Kenntnis des 
Stoffes und der Apparatur im Betriebe dazu, um den jeweils geeigneten Zerkleinerer anzu
setzen. Schwerste Arbeit, aber nur grobes Korn leistet der Backenbrecher, feineres Korn bei 
weniger harten Stoffen bringen schon die Kreisel-, Walzen- und Hammerbrecher; fiir mittlere 
KorngroBen kann man zwischen Granulatoren, Brechschnecken, Glocken- und Ringwalzen
miihlen, Kollergangen, Hollandern (fiir faserige Stoffel, Schlagstift- und Schleudermiihlen 
wahlen. Der Feinvermahlung dienen Pochwerke und Mahlgange, Ringwalzen-, Kugel- und 
Rohrmuhlen. 

Auch fur die Trennung der Stoffe nach KorngroBe und Gewicht stehen je nach der ge
wUnschten Feinheit und dem vorhandenen Gewichtsunterschied Siebe und Roste, Windsichter, 
Setzmaschinen, Stromungsscheider (Rheo-Verfahren, Spitzkasten, Luft- oder Wasserwerke) 
zur Verfugung. Fur jeden Stoff ergibt sich nach seinen physikalischen und chemischen Eigen
schaften ein besonders giinstiges Verfahren der Aufbereitung: die Farbe, die Form, der Glanz 
oder die Spaltbarkeit werden bei der Handaufbereitung benutzt, das spezifische Gewicht bei 
der naBmechanischen und der Luftaufbereitung, die Oberflachenspannung bei der Schwimm
aufbereitung (Flotation), das chemische Losungsvermogen bei der Laugung, die magnetische 
Leitfahigkeit bei der Magnetscheidung. Oft mussen Stoffe mit ganz bestimmten Eigenschaften 
ausgeschieden werden, wobei haufig andere, verwandte und hervorstechende Eigenschaften 
als Scheidungsmerkmale herangezogen werden musen; so ergeben sich neuerdings in der 
Kohlenaufbereitung Fragen der Ausscheidung der fur die Verflussigung besonders geeigneten 
Kohle oder fiir die Verbrennung in Kohlenstaubmotoren die Ausscheidung einer Kohle mit 
nur toniger Asche unter 1%. 

Gehen wir zur Textilindustrie uber, so stehen in der Spinnerei Ringspinner und Selbst
spinner zur Auswahl; ersterer liefert zwar stetig, aber ein schnittiges und hartes Garn, wahrend 
der letztere zwar nur absatzweise arbeitet, dafiir aber weich ere, besser gedrehte ulld gleich
maBigere Garne liefert. In der Weberei sind der einfache Webstuhl mit einfachem Schiffchen 
fur einfarbigen SchuB und der Wechselwebstuhl mit verschiedenem SchuB, bei diesem wieder 
der Steigladen-, der Schwingladen- und der Revolverwebstuhl und endlich noch die Schaft
und die Jaquardmaschine zu unterscheiden. 

Ja selbst fUr einen einfachen Transportvorgang, etwa das Fortbewegen von Schutt
gutern, ist eine Vielzahl von Moglichkeiten entwickelt worden. Der Transport kann zunachst 
unterbrochen vor sich gehen; in diesem FaIle konnen Wagen, gleislos und gleisfahrend, mit 
eigenem oder Fremdantrieb Verwendung finden. Einen Ubergang zur stetigen Forderung 
bildet die Zugforderung, zu der auch Ketten-, Seil- und Schwebebahnen zu zahle~ sind. 
Forderbander, Kratzer, Schuttelrinnen, Forderschnecken, Becherwerke, Wasserrinnen der 
verschiedensten Systeme stellen die stetige Nahforderung dar. Der zahe Kampf der Schuttel
rutsche, des Stahlglieder- oder Gummigurtbandes, der Kratzerkette und einiger anderer ste
tiger Fordermittel untereinander und mit dem Forderwagen, zwischen dem FordergesteIl und 
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dem Forderbunker, zwischen der Seil- und Kettenbahn und der Lokomotivforderung im Berg
bau, zwischen den Baggem und Forderbriicken im Braunkohlentagebau zeigt die Schwierig
keit der Auswahl. 

Ob filtriert oder verdampft, getrocknet oder gekiihlt, destilliert oder erhitzt werden solI, 
stets stehen mehrere Verfahren zur Auswahl, von denen jedes fiir jeden Fall seine Vor- und 
Nachteile hat. Nur so erkliirt sich die dem Nichttechniker oft so schwer verstandliche Tat
sache, daJ3 die Technik trotz der im Grunde nicht allzu zahlreichen technischen Vorgange eine 
kaum iibersehbare Zahl von Geraten und Maschinen zur Verfiigung stellt; ein Gewirr von 
Kessem, Rohrleitungen, Riihrwerken, von sich drehenden und hin- und hergehenden Stangen 
und Radem, das zu erkennen dem Kaufmann schwer wird, aber notwendig ist, sofem er auf 
diesem Gebiet zu arbeiten sich entschlieJ3t. 

4. Betrieb und Pflege der Maschinen und Apparate. Mit der steigenden Ver
wendung der Maschinen ist natiirlich auch die Frage ihrer Bedienung und Pflege, 
ihrer Instandhaltung und Ausbesserung eng verbunden. Die handwerkliche Ge
schicklichkeit und personliche Erfahrung, die zu jeder Arbeitsausfiihrung gebOrt, 
hat sich mit der Einfiihrung der maschinellen und apparativen Ar beit in vieler 
Hinsicht gewandelt. 

Noch die alte Drehbank, bei der der Drehstahl von Hand gehalten und gefiihrt wurde, 
war eine Maschine, die groJ3e handwerkliche Geschicklichkeit erforderte. Schon die Einfiih
rung des Supports, der den Drehstahl hielt und durch eine von Hand bediente Spindel bewegt 
wurde, verminderte nicht nur die Kraftleistung (des Stahlhaltens), sondem auch die notwen
dige Geschicklichkeit; immerhin erfordert der Vorschub des Supports eine gewisse Weiche der 
Hand, ein Gefiihl fiir Beanspruchungen, um sofort durch Riickdl1lhen Briichen oder ReiJ3en 
des Werkzeugs oder Macken und Rissen im Werkstiick begegnen Zll konnen. Auch erforderte 
die eigene Herstellung der Werkzeuge - der Drehstiihle - eine hohe Fertigkeit im Schmieden, 
Feilen und Harten. Der Dreher war ein vollstiindiger Werkzeugmacher und damit von allen 
Metallhandwerkem einer der bestleistungsfiihigen. 

Als dann die Leitspindeldrehbank auch die mechanische Fiihrung der Leitspindel iiber
nahm, blieb dem Dreher im wesentlichen nur das richtige Einspannen der Werkzeuge, das An
setzen des Supports und die Wahl der Geschwindigkeiten; wiihrend des eigentlichen Schnitts 
hat der Dreher nur beobachtende Aufgaben, ist er nur Maschinenwarter. 

Jetzt konnte die gleichzeitige Bedienung mehrerer Maschinen durch einen Mann durch
gefiihrt werden, aber zum mindesten nur fiir die Einstellung der Maschine ein hochbezahlter 
Fachmann, fiir die Wartung und andere Hilfsgriffe aber geringer bezahlte, jugendliche und 
weibliche Kriifte herangezogen werden. Mit der Revolverdrehbank, bei der im Revolverkopf 
mehrere Stahle und Bohrer eingesetzt werden, die dann je nach dem Arbeitsgang - zlllliklhst 
noch von Hand, spater selbsttiitig - durch entsprechende Drehung des Werkzeughalters 
("revolve") nacheinander zum Arbeitseingriff kommen, ist dann diElletzte Stufe erreicht: der 
Revolverautomat. Der Dreher ist zum Einrichter geworden, den eigentlichen Drehvorgang 
besorgt die Maschine selbsttatig, das Revolvermadchen setzt durch einen Hebeldruck die Ma
schine in Gang und stellt sie ab; sogar die Ausschaltung wird noch von der Maschine haufig 
selbst besorgt; nur der Nachschub des Materials ist als wesentliche Bedienungsarbeit iibrig
geblieben. 

Diese, die ganze Werkzeugarbeit kennzeichnende Entwicklung der Drehbank kann in ahn
licher Weise bei allen anderen Vorgangen beobachtet werden. Ganze Arbeitssale, ja ganze 
Untemehmungen - PreJ3- und Stanzwerke u. a. - hangen oft nur von einem Mann ab: dem 
Einrichter, der oft auch noch der Werkzeugmacher und der Reparaturschlosser ist. Die iibrige 
Belegschaft ist ungelemt, angelemt. Es ist im Grunde die gleiche Entwicklung, die bei der 
Ausgestaltung der Hebezeuge vor sich ging: der Werkstattenkran iibernimmt alle Hebe- und 
Transportarbeiten der Werkstatt; von der Bedienungsgeschicklichkeit des Kranmaschinisten 
hiingt ein groJ3er Teil des reibungslosen Arbeitsfortschritts im Arbeitssaal abo 

Durch diese Gestaltung der Arbeit, die auch in der chemischen und apparativ arbeitenden 
Industrie gleichartig verlaufen ist - man denke nur an den HochofenprozeJ3, an die Kessel
befeuerung, an die Zucker- und Glasindustrie - ist natiirlich die Kenntnis der Maschinerie und 
Apparatur zum wesentlichen Bestandteil der technischen Arbeit geworden. Damit ist abel' 
auch die Instandhaltung und Ausbesserung sowie die Bereithaltung von Ersatzteilen 
zu einer brennenden betrieblichen Angelegenheit geworden. 

Wahrend bei einfachen Werkzeugen, Maschinen und Apparaten eine Ausbesserung im 
eigenen Betrieb durch besondere Reparaturabteilungen moglich ist und durchweg stattfindet, 
ist dieses Verfahren fiir Spezialmaschinen oft nicht mehr zweckmiillig. Man liillt jetzt groJ3ere 
Ausbesserungen au13erhalb des Betriebes odeI' abel' im Betriebe durch besondere Fachleute, die 
von au13erhalb herangezogen werden, vornehmen; del' Betrieb beschriinkt sich darauf, eine 
groJ3ere Anzahlleicht auswechselbarer Ersatzteile oder game Maschinen und Apparate vor-
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ratig zu halten. Bei schwierigen Fallen ist man fast immer auf teure und langwierige Repa
raturen durch Betriebsfremde angewiesen. 

Auch werden an die Maschinen besondere Anforderungen der Betriebssicherheit und 
Betriebsbereitschaft gestellt. Betriebssicherheit ist besonders erforderlich in Betrieben, 
bei denen eine ungestorte, fortdauernde Leistung lebenswichtig ist; das ist besonders im Berg. 
bau und in Verkehrsbetrieben, aber auch in chemischen Betrieben, Kraftwerken u. a. der Fall, 
wo von einzelnen, oft groBen Maschineneinheiten die ganze oder doch ein groBer Teil der 
Betriebsleistung abhangt. Auch der Werkstattenkran, die Forderbriicke, die Kraftanlage sind 
solche Einheiten. Es diirfte jedoch wohl kaum eine Maschine geben, bei der eine unbedingte, 
volle Betriebssicherheit vorhanden ist. Als Ausweg wird der Weg der Reserveeinheiten 
gewahlt. So haben die Kraftwerke regelmaJ3ige Reservegeneratoren, die Bergwerke mehrere 
Schachte und Fordermaschinen, die Maschinenfabriken mehrere Kraftquellen (Dampfmaschi
nen, Elektrizitat), die Dampferzeugungsanlagen mehrere Pumpen mit verschiedenen Antriebs
arten (Dampf, elektrischer Strom). Will man auf Reserveeinheiten, die Kosten ohne sichtbare 
Gegenleistung verursachen, verzichten, so muB die Auswahl der Maschinen verstarkt unter dem 
Gesichtspunkte der Betriebssicherheit vor sich gehen, was hohere Kosten verursacht. Ein 
anderer Ausweg ist der, daB die Betriebsgesamtleistung in mehrere kleinere Einheiten unter
teilt wird, so daB das Ausfallrisiko abgegrenzt, allerdings der giinstigste Wirkungsgrad herab
gesetzt wird. So wird die Reserveeinheit eingespart. 

Fast jeder mittlere und groBere Betrieb besitzt fiir die Pflege und Erhaltung der Ma
schinenanlage eine Ausbesserungswerkstatt; in Kleinbetrieben ist zum mindesten ein 
besonders erfahrener Reparaturschlosser beschaftigt. FUr die Instandhaltung und oft auch die 
eigene Anfertigung der Werkzeuge und Vorrichtungen ist die Werkzeugmacherei vor
handen. Beide Stellen arbeiten Hand in Hand und unabbangig von dem iibrigen Betrieb mit 
der einzigen Aufgabe, eine jederzeitige volle Leistungsfahigkeit aller maschinellen Einrich
tungen aufrechtzuerhalten. Oft sind besondere Fabrikvorrichtungsabteilungen geschaffen, 
welchen die Oberwachung der fiir den Betriebsablauf notwendigen Einrichtungen obliegt. Von 
hier aus werden dann auch die etwa neu zu bestellenden maschinellen Anlagen und Werkzeuge 
aufgegeben, sofem nicht die Betriebsleitung oder die Unternehmungsleitung selbst sich die 
Anschaffung neuer Maschinen vorbehalten hat. In chemischen Betrieben wie iiberhaupt in 
Anlagen, denen ein zusammenhangender Arbeitsverlauf zugrunde Iiegt - etwa Zellstoff
fabriken, Kohlenzechen, 01- oder Margarinefabriken - wird meist ein Stamm von leistungs
fahigen Facharbeitem, die beim Bau der Anlagen mitgewirkt haben, im Werk zuriickgehalten, 
um bei spateren Instandhaltungs- und Umstellungsarbeiten verfiigbar zu sein. Die Verfolgung 
des technischen Fortschritts auf allen Gebieten durch Einsicht in Fachbiicher und Fachzeit
schriften sowie die Vornahme eigener Versuche ist bei allen diesen Arbeiten unerlaBlich. 

Der Ankauf technischer Einrichtungengehtdabeioft unabhangig von der Einkaufs
abteilung des Betriebes vor sich; die Entscheidung iiber den Ankauf der Arbeits- und Kraft
maschinen fallt meist der Techniker, da nur er die notwendige Schulung und Erfahrung in 
dieser Frage besitzt und es gerade hierbei oft weniger auf den Preis als auf die VoIlkommenheit 
der neuen Einrichtung ankommt. DaB auch hier der Kaufmann iiber die Abfassung der Be
stellung, der Finanzmann iiber die Geldbeschaffung und die Untemehmungsleitung, iiber die 
Wirtschaftlichkeit und ZweckmaBigkeit der Anschaffung iiberhaupt gefragt werden muB, ist 
selbstverstandlich. 

Aber die Auswahl dieser MogIichkeiten und die Oberwachung der Anlagen hat der Tech
niker inne, indem er die Wirkungsgrade der Maschinen und Apparate vergleicht, neue Ver
suche anstellt, Verbesserungen anbringt, die Arbeitsweisen iiberpriift, neue Werkzeuge und 
Vorrichtungen einfiihrt, Umstellungen vornimmt, die Entwicklung der Technik auf den 
jeweiligen Gebieten verfolgt, kurz: den technischen Betrieb in allen seinen Einzelheiten jeweils 
auf der Hohe der Zeit halt. Unterstiitzt wird der Techniker bei seinen Arbeiten durch die 
Normung, die heute aIle Gebiete"der technischen Stoffe, der Maschinen und Apparate umfaBt 
und vorwiegend die Abmessungen und Stoffeigenschaften der Einzel- und AnschluJ3teile, aber 
auch Berechnungs- und Priifungsunterlagen, Versuche u. a. betrifft. 

Um die "Oberwachung der Leistungsfahigkeit und der Verwendbarkeit sowie 
der Erneuerungs- und Ersatzbediirftigkeit zu ermogIichen, sind zunachst genaue 
Aufschreibungen mit allen Einzelheiten fiber die vorhandenen Maschinen not
wendig. Diese werden meist auf sog. Maschinenkarten vorgenommen, die vom 
A WF. (AusschuB fiir wirtschaftliche Fertigung) entworfen und weiterentwickelt 
worden sind. Sie dienen vor allem auch der Arbeitsftihrung, da nur so ein "Ober
blick iiber die Besetzung der einzelnen Maschinen zu erlangen ist. Neben den 
kennzeichnenden Abmessungen enthalt die Vorderseite der Karte meist eine Auf
steHung der Zubehor- und Ersatzteile, Angaben tiber Baujahr, Lieferfirma, Stand-
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ort in der Werkstatt, Anschaffungsjahr, Kosten, Reparaturen, Zustand u. a., 
wahrend auf der Rlickseite oft Bedienungsvorschriften, besondere Verwendungs
moglichkeiten, Leistungsfahigkeit unter verschiedenen Belastungen, Geschwindig
keiten u. a. vermerkt sind. Dadurch wird jedoch nicht nur die richtige Aus
nutzung und Bedienung der Maschine gewahrleistet, sondern gleichzeitig eine 
Unterlage fiir die technische Vorkalkulation geboten. 

Fiir die Verwaltungsabteilung wird oft eine besondere Maschinenstammkarte 
ausgefertigt, auf der neben den rein technischen Angaben - die hier oft sogar 
fehlen - Angaben liber Anschaffungskosten, Buchwert, Abschreibungen, Ver
brauch und Kosten von Ersatzteilen, Instandhaltungs .. und Erneuerungskosten 
und deren Verbuchung u. a. m. vermerkt werden. Hierdurch ist eine Gesamt
iibersicht iiber die vorhandenen Betriebsmittel, eine Erleichterung der Inventur 
und der Feststellung iiber Vorgange der Beschaffung und Instandhaltung, sowie 
eine einfache Ermittlung der Buchwerte und Abschreibungen fiir die gesamte 
Maschinen- und Werkzeuganlage moglich. 

Von der richtigen maschinellen Ausstattung, ihrer einwandfreien Arbeit und 
ihrer Leistungsfahigkeit hiingt heute vielfach Erfolg und Millerfolg der Betriebe 
abo Technische Riickstandigkeit kann in bezug auf die moglichen Kosten und die 
Giite der Erzeugnisse zur volligen Ausschaltung vom Markte fiihren. Neue Ver
fahren konnen eine Steigerung der technischen Ausbeute, der Verwertung von 
Abfallen oder Nebenprodukten, der grolleren Reinheit, Feinheit und Genauigkeit 
der Erzeugnisse bringen, so dall ein Verbleiben bei der hisher in Anwendung 
stehenden Art der Fertigung ein kaum wieder gutzumachender Fehler ware, der 
ebenso den Untergang des Betriebes zur Folge haben kann wie etwa Fehlschat
zungen in der Absatzmoglichkeit eines Erzeugnisses iiberhaupt oder finanzielle 
Millwirtschaft. 

Anhang: Das Bohstoffprohlem in Deutschland. 1m Zusammenhang mit der 
Verknappung an Devisen und den Bestrebungen, Deutschland wieder mehr als 
bisher auf heimische Erzeugnisse und Rohstoffe umzustellen, ist in den Betrieben 
eine vielfach schwerwiegende Umstellung notwendig geworden. Zwar ist es im 
allgemeinen neben den gesamtwirtschaftlichen Auswirkungen vorwiegend eine 
technische Angelegenheit; doch gehen die "Vberlegungen bis tief in die Gebiete 
der kaufmannischen Arbeit hinein. So einfach an sich oft die Forderung gestellt 
ist, statt des bisher verwendeten Werkstoffs einen andern zu nehmen, so schwierig 
ist fiir die Betriebe ihre Durchfiihrung. Selbst wenn, was durchaus nicht immer 
der Fall ist, die Eigenschaften des neuen Stoffes denen des alten gleich sind, so 
sind doch zumeist entweder die Beschaffungskosten oder aber die Bearbeitungs
kosten hoher. Oft sindzur Verarbeitung des Ersatzstoffes ganz andere Verfahren 
und Maschinen notig, was nicht nur neues Betriebskapital und Entwertung der 
bisherigen Anlagen bedeutet, sondern daneben ganz andere Erfahrungen und 
unter Umstanden sogar besondere Facharbeiter oder langwierige und kostspielige 
Umschulungsarbeiten der bisherigen Gefolgschaft notig macht. 

Beispielsweise ist durch die Verwendungsverbote von Kupfer und Nickel und 
ihren Legierungen fiir Beschlagteile aller Art die betroffene Industrie vor schwere 
Entscheidungen gestellt worden. Zwar stehen fiir diese Erzeugnisse neue Werk
stoffe zur Verfiigung, die nicht nur gleichwertig im Gebrauch, sondern zum Teil 
sogar billiger sind, z.B. die Kunstharz-Prellstoffe aller Art. Aber ihre Verar
beitung erfolgt durch Pressen und erfordert einige Erfahrung, wahrend die gleich
geformten Metallteile vielleicht durch Giellen oder Gesenks.chmieden und nach
herige Zerspanungsbearbeitung gefertigt wurden. Die Betriebe stehen also vor 
der Frage, zu ihrem bisherigen Maschinenpark und Arbeiterstamm, die sie viel
leicht aus Griinden der Vorsicht oder weil ein Teil der Erzeugung (Export) noch 

Prion, Die Lehre yom Wirtschaftsbetrieb. III. 
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auf die alte Weise hergestellt wird, nicht abbauen wollen oder konnen, neue Ma
schinen, neue Rohstofflager, neue Facharbeiter u. a. zu beschaff'en. Es kommt 
hinzu, daB die neue Erzeugung meist in heftigem Wettbewerb mit Spezialfabriken, 
welche aber iiber eine langere technische Erfahrung bereits verfiigen und auch 
schon Verkaufserfolge aufweisen konnen, abgesetzt werden muB. 

Das Verbot der Verwendung von Blei fiir Plomben und der Vbergang zu 
Stahlblechplomben macht eine Umstellung vom GieBen auf Stanzen notig, was 
natiirlich, abgesehen von den Kapitalaufwendungen fiir die neuen Maschinen und 
RohmateriaIien, neue Kosten fiir die Einarbeitung erfordert. Dariiber hinaus 
miissen andere Zangen verwendet werden; die bisherigen Zangen werden fiir die 
Plombenverbraucher wertlos und in den Zangenfabriken entwerten sich die Fertig
waren und oft auch die Rohstofflager (da fiir Stahlblechplomben starkere Zangen 
notig sind - also Schmiedestahl gegeniiber TemperguB) von einem Tag zum 
andem j daneben werden samtliche Modelle, PreBwerkzeuge, Gesenke, Stempel u. a 
wertlos oder miissen umgearbeitet werden. 

Auf fast allen Gebieten, auf denen neue Rohstoffe in Gebrauch genommen 
werden miissen, ist diese Vernichtung von bisherigem Kapital, das Erfordernis von 
Neuanlagen, hohe Umstellungs- und Einarbeitungskosten, andere Verkaufsmetho
den und Verkaufsmittel, andere Kostenrechnungen zu beobachten. Selbst wenn 
nicht eine vollige Umstellung, sondem nur eine Verknappung des bisher verwen
deten Rohstoff's eintritt, werden Vberlegungen in bezug auf den Vbergang zu 
anderen Arbeitsverfahren notig. Die Abfalle und Materialverluste sind je nach dem 
Bearbeitungsverfahren: ob GieBen (SandformguB, KokillenguB oder SpritzguB) 
oder Schmieden (Freiform- oder Gesenkschmieden) sehr verschieden; auch die 
einzelnen Zerspanungsbearbeitungen erfordem mehr oder weniger Rohstoff'
zugaben. 

Ob es sich um die Herstellung und Verwendung von kiinstlichem Treibstoff 
und 61 (aus Kohle), ob es sich um chemisch hergestellten Kautschukoder Faser
stoff handelt, ob neue natiirliche Faserstoffe starkere Verwendung finden sollen 
(Hanf, Flachs) oder andere Metalle (Aluminium, Magnesium), immer sind schwer
wiegende Umwalzungen nicht nur bei den Erzeugern, sondem ebensolche bei den 
Verarbeitem und Verbrauchem notig. Gerade der Widerstand der Verbraucher 
erfordert oft besondere Anstrengungen der Verkaufsorganisation und Entgegen
kommen in den Preisen, so daB vielfach auBer den hoheren Anlage- und Betriebs
kosten geringere Erlose und UmsatzschmaIerungen in Kauf genommen werden 
miissen. Man wird diesen Riickwirkungen auf die einzelnen Betriebe und ihren 
Ausstrahlungen auf die Gesamtwirtschaft emste Beachtung schenken miissen; es 
gibt nicht nur ein volkswirtschaftliches, sondem ein ebenso groBes wirtschafts
betriebliches Rohstoffproblem in Deutschland, dessen ganze Auswirkung im Hin
blick auf Kapitalbedarf, Vermogensentwertung und Kostensteigerungen erst in 
einiger Zeit fiihlbar werden wird. 

IV. Der Standort. 
1. Der "Produktionsfaktor" Natur. Es ist (in der Volkswirtschaftslehre) iiblich, 

die Wirtschaftstatigkeit auf das Zusammenwirken von drei Grunddingen (Produk
tionsfaktoren) zuriickzufiihren: Natur, Kapital und Arbeit. Wir haben dem 
Kapital (und dem Vermogen) das zweite Buch gewidmetj im vorliegenden Buch 
soIl das andere Grundding, dieArbeit (ala zumBetrieb gehOrig), dargestellt werden. 
Das dritte Grundding, die Natur, scheint bei dieser Einteilung und Abgrenzung 
des Stoff'es zu kurz zu kommen. In der Tat, wenn man die Dinge vom Standpunkt 
der Wirtschaftsbetriebe betrachtet, so spielt die Natur eine sehr verschiedene 
Rolle. Man kann namlich unter Natur folgendes verstehen: 1. Die Krafte, die in 
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der Natur wirksam sind und von Menschen benutzt we,rden, wie der Wind, die 
Schwerkraft, das Wachstum, das Klima; 2. die Stoffe, die in der Natur vorhanden 
sind und dem Menschen zur Verfiigung stehen, wie die Erden, die Steine, die 
Kohlen, die Erze, das Kali; 3. die Natur als ortHche Gegebenheit (ohne die inneren 
Eigenschaften wie zu lund 2): der Grund und Boden, auf dem sich das mensch
Hche Leben und das der Wirtschaftsbetriebe vollzieht. 

Die Natur als Kraft (im Sinne von 1) tritt bei den land- und foretwirtschaftlichen Betrieben 
stark in den Vordergrund. Sie zeigt sich in der Fruchtbarkeit des Bodens, die wieder von der 
Beschaffung desselben und dem Klima abhiingig ist. Von diesen Eigentiimlichkeiten iet nicht 
nur der Erfolg der landwirtschaftlichen .Arbeit abhiingig, sondem auch der Gegenstand des 
Betriebs: ob Anbau von Getreide oder Kartoffeln oder ob Viehwirtschaft. Die beiden anderen 
Grunddinge: Kapital und .Arbeit miissen sich der Natur mehr oder weniger anpassen. Das 
schlieBt nicht aus, daB sie in den 'Oberlegungen des Landwirts t:rotzdem eine wichtige Rolle 
spielen klinnen, so zum Beispiel, wenn er es mit Riicksicht auf die Kosten- und Preisgestaltung 
fiir giinstiger ansieht, mehr Roggen als Weizen, oder mehr Kartoffeln als Riiben anzubauen. 
Doch kann sich auch dies schlie13lich nur im Rahmen der besonderen Eigenschaften des zur 
Verfiigung stehenden Grund und Bodens vollziehen. 

Auf den ersten Blick ist zu erkennen, daB die Natur in dieser Weise bei den 
kaufmannischen Wirtschaftsbetrieben, mit denen wir es hier zu tun haben, nicht 
mitwirkt. Bei diesen ergibt sich vielmehr folgendes: 

Was zunachst die sog. Abbaubetriebe anlangt, so griinden sich diese auf die von 
der Natur dargebotenen Stoffe (Naturschatze). Sie werden der Natur abgenom
men oder, wie der Fachausdruck lautet, gewonnen: Erden aller Art, Erze, Kohlen, 
Torfe, Kali u. a. m. Die Steinbriiche, Sandgruben und Bergwerksbetriebe aller 
Art sind in diesem Sinne mit der Natur verwachsen, sind ohne diese Naturgaben 
nicht denkbar. Die Stoffe bestimmen zugleich den Ort, wo sich die Betriebsarbeit 
vollzieht: an der Stelle, wo sich die Bodenschatze befinden. 

Bei allen anderen Wirtschaftsbetrieben, die (sich an die Stoffgewinnung in 
Landwirtschaft und Bergbau anschlieBen und) die Bearbeitung und Verteilung 
ubemehmen, tritt die Natur als Naturkraft und -gabe zuriick. Jetzt handelt es 
sich darum, die gewonnenen Stoffe fiir die Befriedigung rnenschlicher Bediirfnisse 
geeignet und greifbar zu machen. Die Arbeit an den und mit den Stoff en tritt in 
den Vordergrund. Doch konnen (und wollen) auch diese Wirtschaftsbetriebe nicht 
samt und sonders oder ganz auf die Mitwirkung der Natur verzichten. Diese Mit
wirkung auBert sich in dreierlei Weise: 

a) Durch Benutzung der Naturkraft entweder in der urspriinglichen Form des 
Wassers, des Windes und der Schwerkraft oder in der abgeleiteten Form des 
Dampfes, der Gase oder der Elektrizitat. In welcher Weise das vor sich geht oder 
gehen kann, ist in III dargelegt worden. "Ober den EinfluB, den diese Naturkrafte 
auf die Wahl des Ortes fiir die Betriebsstatte auszuiiben vermogen, wird in diesem 
Abschnitt unter 2 zu sprechen sein. 

b) Durch Riicksichtnahme auf gewisse Naturtatsachen. So werden die Wirt
schaftsbetriebe ihre Tatigkeit nicht in gesundheitsschadlicher Umgebung (Sumpf
gebieten) ausiiben oder sonstigen Gefahren ("Oberschwemmungen) ausgesetzt sein 
wollen. Anders gesehen: die Betriebe werden versuchen, die klimatischen Vorteile 
der Natur ihrer Arbeit dienstbar zu machen, so wenn zum Beispiel in der Gam
industrie die Erfahrung gemacht wird, daB in einem felilchten Klima die Game 
leicht und geschmeidig werden. 

c) In allen ubrigen Fallen spielt die Natur nur noch die Rolle, daB jeder Wirt
schaftsbetrieb eine Stelle haben muB, wo er seine 'Arbeit ausUbt. In dieser Be
ziehung benotigt der Betrieb einen Teil der Erdoberflache, wo er sich niederlaBt. 
Natur in diesem Sinne ist der Grund und Boden, der dem Betrieb als Statte fiir 
seine Niederlassung dient. Dieses VerhaItnis des Grund und Bodens zu der Nieder
lassung von Betrieben nennt man den Standort. 

3* 
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Bei der groBeren Zahl der Wirtschaftsbetriebe auGert sich mithin der Produk
tionsfaktor Natur in der bemerkenswerten Tatsache, daB jeder Betrieb einen 
Standort haben muG, das ist der Ort, an dem er seine Arbeit durchfuhrt, um die 
geplanten und berechneten Leistungen zu vollbringen. Jeder Wirtschaftsbetrieb 
hat - im juristischen Sinne einen Sitz - im wirtsehaftlichen Sinne einen Stand
ort. Wie ein (Gesamt-)Betrieb aus mehreren Unter- oder Teilbetrieben bestehen 
kann, so kann jeder dieser Teilbetriebe wieder einen ortlieh verschiedenen Standort 
haben. Es kommt nieht selten vor, daB (zum Beispiel bei GroBbetrieben, Kon
zernen) sich die kaufmannische oder Hauptverwaltung an einem anderen Ort be
findet als dort, wo die teehnischen Betriebe ihren Standort haben. 1m folgenden 
soil auf den Standort der Wirtschaftsbetriebe etwas naher eingegangen werden. 

Alfred Weber hat die Frage des Standortes der Industrie aufgegriffen, weil sie den 
"Sehliissel fiir die Zusammenballung der Industriebevolkerung" bildet. 1m Rahmen unserer 
Darstellung gilt es, vom Standpunkt der Unternehmung her die Frage zu priifen, welche 
tlberlegungen anzustellen sind, um den fiir jeden Betrieb giinstigsten Standort zu finden. 
Hinter diesen tlberlegungen steht die Verwirklichung der kapitalistischen Grundrechnung 
(s.2. Buch, S. 4f£.), nach der Kosten, Preise, Umsatz und Kapital so aufeinander abgestimmt 
werden, daB sie das bestmogliche Verhiiltnis des Umsatzgewinnes zum Kapital (Rentabilitat) 
ergeben. Kosten-, Kapital- und Erlosiiberlegungen sind es also, die in erster Linie bei der Wahl 
des Standortes zu beriicksichtigen sind. DaB auch noch andere ttberlegungen Platz greifen 
konnen, werden die weiteren Darlegungen ergeben. 

2. Der Standort der Industriebetriebl'. 1m folgenden ist zuerst von dem Standort der 
Industriebetriebe die Rede. Hier lassen sich die einzelnen Bestimmungsgriinde mit groBerer 
Deutlichkeit verfolgen und aufzeigen. Sie haben grundsatzlich die gleiche Bedeutung aUch 
fiir die iibrigen Wirtschaftsbetriebe. Vorweg sei noch betont, daB bei jedem Standort in der 
Regel verschiedene Bestimmungsgriinde in Betracht kommen, die sich gegenseitig beein
flussen. Gedanklich ist es meist nicht schwer, trotzdem den giinstigsten Standort zu bestim
men; in der Wirklichkeit konnen hingegen Schwierigkeiten aller Art eintreten, die zu einer 
Verzichtleistung auf diesen oder jenen Bestimmungsgrund zwingen. 1m allgemeinen wird es 
scholl, als Gewinn anzusehen sein, wenn es gelingt, eine moglichst groBe Zahl der giinstigen 
Gesichtspunkte zu verwirklichen, wie auch wohl der Fall selten ist, daB sich ein Wirtschafts
betrieb just auf dem ungiinstigsten Standort behaupten mull. 

1m nachfolgenden handelt es sich zunachst um eine systematische Aufzahlung der Be
stimmungsgriinde fiir die Wahl des Standortes. 

Wir konnen unterseheiden: 1. die ordentliehen, 2. die auBerordentliehen und 
3. die besonderen Bestimmungsgrnnde. Zu den ordentliehen Bestimmungsgrnnden 
zahlen: die Bezugskosten fUr die Roh- und Hilfsstoffe, die Kosten fiir den Absatz 
und die Besehaffung der erforderlichen Arbeitskrafte. Bezugs-, Absatzkosten 
und Arbeitskrafte werden gewohnlich als die Standortsfaktoren bezeichnet, weil 
sie in der Regel von aussehlaggebender Bedeutung fiir die Wahl des Standortes 
sind. Befindet sich der Standort in der Nahe der benotigten Rohstoffe, so spricht 
man von rohstofforientierten Betrieben; liegt der Standort dem Absatz zuge
wendet, so sind die Betriebe absatzorientiert; als arbeitsorientiert wird der Betrieb 
bezeichnet, der von den Arbeitskraften bestimmt wird. Die drei Ausriehtungen 
konnen nahe beieinander liegen (in einzelnen Fallen sogar in einem Punkt zusam
mentreffen: Industriegebiete); aber es ist ebensogut moglieh, daB sie weit aus
einander riieken. 

Was zunachst die Absatzkosten anlangt, so gilt es den Ort auafindig zu machen, 
von dem aus die beaten oder kiirzesten Verkehrswege (Post, Eisenbahn, Sehiffahrt, 
Auto) mit den geringsten Kosten zu der groBten Zahl moglicher Abnehmer fiihren. 
Hierher gehOren in erster Linie die ortlichen Betriebe der zahlreichen Handwerker, 
sowie die Industriebetriebe, die die Guter des taglichen Bedarfs herstellen: Bau
gewerbe, Lebensmittel, Kleidung. Sie sind uberall anzutreffen, wo in den Stadten 
Massenbediirfnisse auf tagliche Befriedigung angewiesen sind. Hier treten die 
Bezugskosten hinter den Absatzvorteilen zuriick; freilich kommt hin und wieder 
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ein Absatz an diesem oder jenem Ort nicht zustande, weil die Bezugskosten zu 
hoch sind. 

Um so mehr ruckt die Frage der Bezugskosten in den Vordergrund, wenn der 
Absatz iiber den engsten Umkreis hinausgeht und fur elin groBeres Wirtschafts
gebiet, fur die ganze Volkswirtschaft oder fur die Weltwirtschaft bestimmt ist. 
Dann zieht der Rohstoff die Betriebe umso mehr zu sich heran, je weniger Arbeits
kosten fur das Fertigerzeugnis erforderlich sind und je mehr sich - nach Gewicht 
oder Umfang - die Transportkosten fur den Rohstoff erhohen (Eisen- und Stahl
erzeugung in der Nahe der Kohlengruben). Je hochwertiger das Erzeugnis und 
je geringer die Transportkosten der Rohstoffe im Verh:iiJtnis zu dem Wert des 
Fertigerzeugnisses sind, um so unabhangiger ist der Standort von dem Bezuge 
der geringwertigen oder weniger umfangreichen Roh- und Hilfsstoffe, um so mehr 
konnen andere "Oberlegungen fur die Wahl des Standortes Platz greifen (Lo
komotivfabriken in Bayern). 

Doch ist gerade bei den Bezugs- und Absatzkosten zu beriicksichtigen, daB sie keine 
starren GroBen sind, vielmehr durch - nicht voraussehbare - Ereignisse leicht verandert 
werden kormen. Darm verschieben sich die Grundlagen des Standortes in entsprechender 
Weise: nach der giinstigen oder ungiinstigen Seite, je nachdem die Wettbewerbsverhiiltnisse 
sich gestalten. Solche Ereignisse konnen sein: Verbesserung der Verfahren bei Ausbeutung der 
Rohstoffe (Erze), Aufkommen neuer Verfahren und Maschinen (Eismaschinen fiir Brauereien), 
Einstromen billiger aU5landischer Rohstoffe (Olmiihlen), insbesondere die Anderung der 
Transportkosten (Einfiihrung des Staffeltarifs bei der Reichsbahl~). In jiingster Zeit ruft die 
Entwicklung des Autoverkehrs (Autobahnen, Dieselmotor, Fernlastverkehr) groBe Verande
rungen in den Standortsbedingungen der Industriebetriebe hervor. 

Der dritte Bestimmungsgrund ist die Mitwirkung der menschlichen Arbeits
krafte. Er auBert sich in verschiedener Weise: mengenmaBig, wenn die Arbeits
kosten (Lohne) einen groBen Anteil an den fertiggesteli1ben Gutern haben (V or
handensein menschlicher Arbeitskrafte, Entstehung von Industriestadten, Ver
wendung weiblicher Arbeitskrafte); giitemaBig, wenn es sich um Arbeiten beson
derer Art oder um hochwertige Arbeiten handelt, die nur in langer Gewohnung und 
tJberlieferung geleistet werden konnen (Schleifereien,Drahtziehereien, Glasfabriken, 
die von den entsprechenden Arbeitern abhangig sind). Endlich in finanzieller 
Beziehung: ob hohe oder niedrige Lohne (Stadt oder Land, Manner- oder Frauen
arbeit). Die Ausbildung der Lohn- und Gehaltstarife (vgl. B II) wirkt einem 
EinfluB dieses Bestimmungsgrundes entgegen, wenn auch noch nicht jeder Unter
schied in der Gestaltung der Lohne aufgehoben ist (Heimarbeit in der Textil- und 
Ho]z bear beitungsindustrie). 

Die Mitwirkung der Beschaffung der menschliehen Arbeitskrii,l'te bei der Standortsbildung 
maeht sieh - im ganzen gesehen - so bemerkbar, daB die Fertigindustriebetriebe mehr und 
mehr nach den GroBstadten wandern, wahrend umgekehrt die durch Rohstoffe, Absatz und 
Kraft (vgl. unten) gebundenen Industriebetriebe mehr die menschliehen Arbeitskrafte an sich 
ziehen. Diese Bewegungen, insbesondere die ersteren, werden gehemmt oder verhindert, wenn 
es einem leistungsfahigen, eingesessenen Arbeiterstamm gelingt, die Betriebe trotz sonst un
giinstiger Umstande ortlieh zu fesseln. So sind die Kleineisenindustrie in Solingen und Iser
lohn, die Spielwarenindustrie Thiiringens, die Gold- und Schmuckwarenindustrie in Pforzheim 
und Hanau, die Lederindustrie in Offenbach und vor allem die Sehwarzwalder Uhrenindustrie 
aUch heute noeh vorwiegend arbeitsorientierte (giitemaBig) Industriebetriebe, wie iiberhaupt 
die menschliehen Arbeitskrafte immer noeh einen starken EinfluJ~ auf die Standortsbildung 
ausiiben (Feststellung des Enquete-Ausschusses) trotz der stark vorgetriebenen Meehani
sierung und Rationalisierung der Betriebsarbeit. 

Absatz, Stoffe und Menschen bestimmen in erster Linie den Standort indu
strieller Betriebe. Sie bilden die sog. Standortsfigur, innerhalb der sich der ver
hii.ltnismii.Big giinstigste Standort befindet. Der IdealfaH ist gegeben, wenn aHe 
drei Bestimmungsgriinde am gleichen Ort vorhanden sind oder sich in einem 
bestimmten Umkreis verwirklichen lassen (Beispiel: rheinisch-westfalisches Indu-
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striegebiet}. Doch greifen haufig noch andere Bestimmungsgriinde in diese 
Standortfigur ein. 

Zu der zweiten Gruppe der Standortsbedingungen - den auBerordentlichen, 
weil sie nicht iiberall oder nicht mit demselben Gewicht auftreten - gehoren die 
folgenden: 1. die Beschaffung der erforderlichen Kraft. Hierzu folgendes: 

Auf die Beziehung zwischen Kohlengrube und Eisengewinnung ist schon hingewiesen wor
den; doch auch fUr den Maschinenantrieb spielt die Kraft eine Rolle. So hat die Kohle im 
Laufe der Zeit die Betriebe von der Nahe des Holzes, dann aus den Talem, wo die Wasserkraft 
zur Verfiigung stand, nach den Eisenbahnverkehrspunkten gezogen, die fiir den Bezug der 
Kohle giinstig liegen. Die bessere Ausnutzung der Kohle, die Verwendung minderwertiger 
Kohle Bowie die Verwendung der Braunkohle zur Gewinnung von elektrischer Kraft wirken 
ahnlich standortverandemd. Insbesondere die Ausbildung der elektrischen Kraft bringt eine 
Ve~lagerung der Standortsverhaltnisse (Siidbayem, Alpenvorlander) mit sich, sofem es nicht 
gelingt, die Kraft durch Fernleitungen wieder an die Betriebe heranzubringen. Doch sind hier
bei nicht nur die Kosten der Kraftversorgung zu beachten, sondern auch die Tatsache der 
Kraftversorgung selbst ist mit in Rechnung zu stellen (Erlangung eigener Kraftquellen zur 
Sicherung des Betriebes). 1m einzelnen konnen wieder die Unterschiedlichkeiten der ortlichen 
Tarife der Kraftversorgung (Gas, Elektrizitat) standortbildend wirken (Sondertarife). 

2. Die Kosten des Grund und Bodens fUr den Standort (Stadt und Land, GroB
und Kleinstadt, Innen- und AuBenbezirke der GroBstiidte, Sonderpreise fur In
dustriegelande). 3. Die unterschiedliche Hohe der Besteuerung sowohl von Land 
zu Land (Auslandsniederlassungen) als auch in den verschiedenen Teilen desselben 
Landes (Gewerbesteuer), die durch die Steuergesetzgebung beseitigt, in einzelnen 
Fallen jedoch durch besondere MaBnahmen auch vergroBert werden kann. 4. Beson
derheiten der Fabrikationsverfahren, zum Beispiel die Abwasserfrage in der Leder
industrie. 5. Die Begiinstigung des Exportes, die es nahe legt, neue Betriebe in der 
Nahe der Kiiste zu errichten (Hafenstadte). 6. Die Zolle, die es unter Umstanden 
vorteiIhaft erscheinen lassen, die Herstellung eines Gutes oder Teile desselben in 
das Ausland zu verlegen. Jedoch ist bei diesem Bestimmungsgrund zu beachten, 
daB er leicht durch entsprechende MaBnahmen der beteiligten Lander wieder 
geandert werden kann. 

Neben den ordentlichen und auBerordentlichen Bestimmungsgriinden konnen 
schlieBlich noch solche besonderer Art ein gewichtiges Wort bei der Wahl des 
Standortes mitsprechen. So wird man unter Umstanden auf den sich nach dem 
Vorstehenden ergebenden giinstigen Standort verzichten konnen, wenn es sich 
um Leistungen handelt, die neuartig oder durch Monopolpreise geschiitzt, also ohne 
Wettbewerb sind. Dann ist es moglich, daB die Absatzpreise so gestaltet werden, 
daB die Nachteile eines an sich ungiinstigen Standortes aufgewogen werden. Um 
so mehr achtet der Wettbewerb darauf, die Gegebenheiten giinstigerer Standorts
bedingungen auszunutzen, sobald sich die erste Moglichkeit dazu bietet. Ferner 
kann sich der Standort aus personlichen Verhaltnissen herleiten: irgendwo be
findet sich ein tiichtiger Unternehmer, der einen Betrieb errichtet, obwohl der 
Standort nicht der giinstigste zu sein scheint; aber der Betrieb gewinnt einen 
solchen Vorsprung in seinen Leistungen (oder in der Heranbildung eines Arbeiter
stammes), daB er sich selbst den gunstigen Standort schafft und diesen beibehalt 
(Maschinenbau in Hannover-Linden, optische Industrie in Jena). 

tJberhaupt: wenn man daran geht, den gegenwartigen Standort bestimmter Betriebe zu 
erklaren, dann wird man bald einsehen, daB in sehr vielen Fallen auch diese Griinde noch 
nicht ausreichen. Insbesondere im 18. und 19. Jahrhundert sind zahlreiche Betriebe an diesem 
oder jenem Ort gegriindet worden, weil sie hier erwiinscht waren (Porzellanherstellung) oder 
allgemein als zukunftsreich galten (Textilindustrie). Obwohl sich inzwischen die Standorts
bedingungen verschoben haben, sind die Betriebe geblieben oder sie haben sich auch in ihren 
Leistungen umgestellt (Erfurter BIumen- und Gemiisebau). Heute erscheint ihr Standort 
als unbegreiflich und unerklarlich. Dazu kommt, daB solche Betriebe andere (Hilfs- und ver
wandte) Betriebe nach sich gezogen haben oder die Bevolkerungsvermehrung neue Arbeits
krafte fUr neue Betriebe freigemacht hat. Somit ist es oft schwer, fUr den gewordenen Stand-
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ort vieler Betriebe irgendwelche Gesetzmal3igkeiten festzustellen. Ein Beispiel: In der 
Bielefelder Gegend fiihrte der Flachsbau zur Leinenindustrie; aUB dieser entwickelte sich die 
Wascheherstellung, die zum Nahen viel Handarbeit erforderte. Dies gab Veranlassung, daB in 
Bielefeld zuerst der Nahmaschinenbau aufgenommen wurde. Die Feinmechanik der Nah
maschine fiihrte zum Fahrradb~u und dieser zum Kraftwagenbau. Somit hat der Bielefelder 
Kraftwagenbauseinen Ursprung inder Flachsgewinnung (Ec kal'd t - v. d. A a). 

Wie immer auch der heutige Standort eines bestimmten Betriebes erklart wer
den mag, er ist fortwahrenden Beeinflussungen aus der VeranderIichkeit bestehen
der Bestimmungsgriinde und dem Hinzutritt neuer Umstande ausgesetzt. Ins
besondere muB heute mehr denn je jeder Betrieb nicht nur bei seiner Errichtung, 
sondern auch bei jeder Umstellung seiner Leistungen die oben geschilderten Be
stimmungsgrunde kennen und beachten, wenn er den Na,chteilen entgehen will, 
die ein ungunstiger Standort fur den Betriebserfolg hat. 

Sombart nennt - im AnschluB an Weber - die Standorte, die aus kapitalistischen 
Zweckmal3igkeitsgriinden gewahlt werden, rational im Gegensatz zu der Wahl der Standorte 
aus nicht-kapitalistischen Griinden, die irrational genannt werden. DaB im Rahmen der 
Rentabilitatsiiberlegungen noch andere Erwagungen Platz greifen ktinnen, zeigt die bewuBte 
Hinauslegung von Industriebetrieben auf das Land oder die E:rrichtung von Betrieben in 
bestimmten Orten oder Landschaften. Ebenso wenn der Staat aus bevolkerungspolitischen 
oder politischen Griinden den Standort einzelner Betriebe festlegt (Neubau der Giescheschen 
Zinkhiitte auf den Zinkerzfeldern Oberschlesiens, obwohl die Erzanfuhr nach dem Absatzort 
billiger ist als der Transport der Fertigfabrikate Zink und Schwefelsaure (Frankfurter Zeitung 
27. J uli 1933). DaB anch Private auBerwirtschaftlichen Erwagungen Raum geben konnen, zeigt 
das viel zitierte Beispiel von H ark 0 rt, der die von ihm im Jahre 1818 gegriindete Maschinen
fabrik in eine alte Burg (bei Wetter an der Ruhr) legte, "urn in einer feudalen Burg einen 
bleibenden Sitz aufzuschlagen, wo Eisen und Stahl in die machtilgsten Waffen des Gewerbe
fleiBes umgeschaffen werden" ( Mat s c h 0 s s). 

Unter Raumordnung werden heute die Bestrebungen zusammengefaBt, die darauf 
hinauslaufen, den Landschaftsraum und die natiirlichen Gegebenheiten mit der betrieblichen 
Arbeit der Menschen und den staatspoIitischen Notwendigkeiten in bestmogliche "Oberein
stimmung zu bringen. Dazu gehort auch der Standort der Industriebetriebe, der besonders auf 
Aussiedlung und Besiedlung Riicksicht nehmen soIl. Wenn es im Itllgemeinen auch unmoglich 
ist, bestehenden Wirtschaftsbetrieben einen anderen Standort zu geben, so kanndie Standorts
wahl neu zu errichtender Betriebe doch nach den angegebenen Gesichtspunkten erfolgen. Die 
Durchfiihrung einer volkswirtschaftlichen und politischen Standortspolitik wird vor allem 
erleichtert, wenn es gelingt, die Kraftversorgung auf weite Entfernungen zu billigen Kosten 
zur Verfiigung zu stellen. Ausbau der Verkehrsmittel sowie Verbilligung der Transportkosten 
(Sondertarife) kounen das "Obrige tun. 

3. Der Standort der Handelsbetriebe. Beim Handel Iiegt die Frage des Stand
ortes im allgemeinen einfacher. Dies gilt vor allem fUr den Kleinhandel, fUr den es 
eine Standortsfrage im vorerorterten Sinne eigentIich nur in abgeschwachtem 
MaBe gibt: der Kleinhandel ist immer oder doch vorwiegend absatzorientiert. W 0 

Verbraucher in genugender Anzahl beieinander wohnen oder wo sie dauernd oder 
zeitweilig in groBenMassen zusammenkommen, schlagt der Kleinhandel seinen Sitz 
auf. EineErschwerung ergibt sich dabei naturgemaB aus Wettbewerbsriicksichten. 
Eine gewisse Rucksicht auf die Zahl der Bevolkerung, ihre Kaufkraft in bezug auf 
die angebotenen Waren und die Zahl der Wettbewerber ist erforderlich. Doch 
muB die Natur der jeweiligen Gegend auch in Rechnung gesetzt werden; Verkehrs
oder Laufgegenden sind anders zu beurteilen als etwa reine W ohngegenden mit 
Massenwohnungen oder Einzelhausern. AIle diese Erorterungen gelten jedoch 
mehr fUr die Geschiifte des tagIichen Kleinbedarfs, also fUr Nahrungsmittel- und 
GenuBmittelgeschafte, Reparaturhandwerker mit kleinen Laden, Kurz-, WeiB
und Wollwaren, Haushaltsbedarf, Schreibwaren u. a. m. 

Fur Geschafte, die Waren feilhalten, die nicht taglich gekauft werden oder die 
nicht reiner Haushaltsbedarf sind, sind andere Standortsbedingungen maBgebend. 
Solche Betriebe drangen sich gewohnlich an den Haupt- und DurchgangsstraBen 
zusammen und bilden oft regelrechte Geschiiftsviertel und GeschaftsstraBen, in 
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denen sich vielfach sogar gleichartige Geschiifte zusammenballen. Hier spielt die 
Kaufbequemlichkeit des Verbrauchers eine groBe Rolle; die Moglichkeit eines 
Preis- und Giitevergleichs der verschiedenen Geschiifte, die in der Niihe beiein
ander liegen, lockt Kaufer an; einzelne weitab liegende Laden, selbst groBe Hauser, 
werden wenig beachtet. AIle groBen Waren- und Kaufhauser und die Spezial
geschiifte liegen in den Brennpunkten des Verkehrs mehr oder minder dicht beiein
ander und bewirken so oft unvorsteIlbar hohe Preise fUr Grundstiicke und Mieten, 
die aber trotzdem tragbar und lohnend sind, weil nur an diesem Standort die Kiiu
fer in Massen angelockt werden konnen. Diese Moglichkeit des Anlockens der 
vorbeistromenden Menschenmassen, welche vorwiegend durch eine hervorste
chende auBere Aufmachung, durch werbende Schaufensterauslagen u. a. unter
stiitzt wird, fant bei Versandgeschiiften und oft auch bei den sog. Etagengeschaften 
weg. Diese beiden Arten arbeiten mehr durch Zeitungswerbung, Anschlage in 
Verkehrsmitteln, Postwurfsendungen oder personliche Empfehlung. Besonders 
das reine Versandgeschiift verzichtet vollig auf alle vorgenannten Vorziige der 
Lage; ihm kommt es nur auf Billigkeit der Mieten oder Grundstiicke und auf gute 
Lage zu den Transportmitteln an, mit denen der Versand erfolgt. Kleine Unter
schiede ergeben sich beim Stadtversand gegenuber dem auBerortlichen Versand. 

Der GroBhandel, soweit er einzelne oder nur wenige, meist gleichartige Erzeug
nisse vom Erzeuger sammelt, priift, sortiert und nach den Bedarfsliindern zum 
Versand bringt, sitzt inmitten der Erzeugungsgebiete C()bersee). Die verteilenden 
GroBhandler wiederum sitzen an den Brennpunkten des Welt- oder Binnenver
kehrs, an den groBen Umschlags-, Lager- und Borsenplatzen, die meist in diesen 
Verkehrsmittelpunkten, an denen Binnen- und Seeschiffahrt, StraBen und Eisen
bahnen zusammentreffen, sich gebildet haben. Oder sie suchen einen bestimmten, 
ortlich begrenzten Kreis VOn Abnehmern moglichst vollzahlig mit moglichst vielen 
Waren zu beliefern und schlagen dann ihren Sitz inmitten ihres Absatzgebietes 
auf. Zwischen beiden Gruppen arbeitet der Zwischenhiindler, der in der Lage sein 
muB, gleichmaBig nach der Seite des Einkaufs und des Absatzes die Verbindung 
aufzunehmen. "Oberfliissige Transporte, die seine Ware verteuern oder seinen Ge
winn schmalern wiirden, miissen vermieden werden; er wird also zum mindesten 
seine Warenlager, wenn er iiberhaupt solche halt, in Orte mit giinstigen Verkehrs
verhaltnissen nach den beiden Seiten des Einkaufs und Absatzes legen. Die guten 
Moglichkeiten der telephonischen, brieflichen und telegraphischen Verstandigung 
machen es moglich, daB seine Biiros und damit der Sitz des Unternehmens an 
vollig anderen Orten liegen. 

Bei allem spielt natiirlich auch die Art des Erzeugnisses eine gewisse, wenn auch 
meist untergeordnete Rolle. Leicht verderbliche, sperrige, sehr billige oder sehr 
schwere Erzeugnisse sind transportempfindlicher als andere, die hochwertig oder 
leicht sind. Flir Spekulationshandler spielen oft die Moglichkeiten guter und um
fassender Benachrichtigung mit. 1m ganzen jedoch kann gesagt werden, daB der 
Absatz fiir den Standort des Handels der beherrschende Gesichtspunkt ist. 

Eine besondere Stellung nehmen das Export- und Importgeschiift ein. Das (selbstandige) 
Exportgeschiift macht von zwei Moglichkeiten Gebrauch. Wenn es auf eine Ware oder Waren
art eingestellt ist (Spezialexporteur), wird es seinen Standort in die Nahe der Industrie 
riicken, die diese Erzeugnisse herstellt: ExportgeschMte fiir Kleineisenwaren in Solingen, fiir 
Metallwaren in Iserlohn und in Liidenscheid, fiir Beleuchtungskorper, Konfektion u. a. m. in 
Berlin. Die Nahe ermoglicht den "Oberblick iiber die Erzeugnisse, die Fiihlungnahme mit den 
Herstellungsbetrieben und entsprechende Absatzmoglichkeiten nach allen Richtungen. Die 
Halfte aller selbstandigen ExportgeschMte in Deutschland diirfte ihren Sitz in den Industrie
stadten des Binnenlandes haben. In den Hafenstadten sit zen mehr die Exporteure, die mit 
allen Waren handeln und sich nach einzelnenLandern spezialisiert haben (Allgemeinexporteure ). 
Sie verschaffen sich (und ihren iiberseeischen Auftraggebern) die Kenntnis von den Waren 
durch Musterlager und Exportagenten, die die Waren in den Hafenstadten zur Schau stellen. 
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Das (selbstiindige) Importgeschaft (fiir Deutschland vorzugsweise fiir landwirtschaft!iche und 
industrielle Rohstoffe) bevorzugt die Hafenstadte aua folgenden Grunden: 1. aus "Uberliefe
rung, weil hier zuerst das Importgeschaft FuB gefaBt hat; 2. weil das Importgeschaft mit dem 
Exportgeschiift verbunden werden kann (mehr als die Halfte aller Exportgeschiifte in Ham
burg sind zugleich Importgeschiifte); 3. weil sich in den groBeIlL Hafenstiidten die Einrich
tungen zur Nachpriifung und Beurteilung der Giite und Beschaffenheit der Waren befinden; 
4. weil sich hier zugleich die Hauptverkaufsform, die GroBhandelsversteigerung, abspielt; 
endlich 5. weil sich von den Hafenstadten die beste Verteilung der Waren (Verkehr) bewerk
stelligen laBt, moglicherweise durch Weiterverschiffung nach Itnderen Liindern (London: 
Welthandelsplatz). 1m einzelnen: Niiheres bei Hellauer, Welthandelslehre. 

Anhangsweise sei hier der Stan d 0 rt d er Banke n gestreift: 1m Grunde sind 
dieselben Dberlegungen wie die bisher genannten wirksam. Die Banken riicken in 
die Nahe ihres Absatzes, wenn sie ihren Standort in die N aehbarschaft ihrer Kredit
nehmer legen. Hier besteht die Moglichkeit, die Kreditnehmer nicht nur zu tiber
prtifen, sondern auch laufend zu iiberwachen. Insbesondere bei den Privatbankiers 
und den Grundkreditinstituten ist dieses Bestreben anzutreffen. Bei den GroB
banken ermoglicht die Ausbildung eines Filialsystems die Beriicksichtigung des 
obigen Gesichtspunktes. Daneben ist auch das Bestreben vorhanden, moglichst 
in die Nahe derer zu kommen, die ihre Depositen den Banken anvertrauen. 
AuBerdem wird der Standort bestimmt durch die Vertretung an dem Geld- und 
Kapitalmarkt. So sind die Hauptstadte, insbesondere die Bi:irsenplatze, bevorzugte 
Standorte. In den Hauptstadten kann auBerdem die Verbindung mit den Behor
den hergestellt werden. Dies fiihrt dazu, daB ein zentralist,iseh aufgezogener GroB
bankbetrieb einen ganz anders zusammengesetzten Kundenkreis besitzt als etwa 
ein Privatbankier oder eine GroBbank mit Filialen. 

4. Die Betriebsstatte. 1m allgemeinen wird unter dem Standort die Lage des 
Betriebes als Ganzes innerhalb der mehr oder minder eng begrenzten raumlichen 
Umwelt, mit der er in Beziehung tritt, verstanden. Es gibt jedoch dane ben noch 
innerbetriebliche Standortsfragen, als welche zu kennzeichnen sind: die Lage der 
einzelnen Werkstatten zueinander und zu den Verwaltungsbtiros, die Aufteilung 
der Werkstatten und Buros nach Arbeitsstatten, welche wiederum Maschinen
und Arbeitsplatzstandorte ergibt. Fur die Anordnung und Ausgestaltung des 
innerbetrieblichen Standortes spielen der Verkehr nach der Lange der Verkehrs
wege und dem Verkehrsumfang sowie die KontrollmogIichkeit die Hauptrolle. 
Daneben aber sind natiirlich andere Gesichtspunkte wirksam, so etwa die Not
wendigkeit, Waren auszubreiten und darzubieten (im Verkaufsraum) oder die 
erforderliche Sicherheit (beim Kassen- und Tresorraum), die Helligkeit (im Zei
chenburo oder in der feinmechanischen Werkstatt), die Larmvermeidung von 
auBen (in den Buros oder in Aufnahmeraumen fur Musik). 

Nicht aIle Raume sind fiir jede Arbeit gleicherweise geeignet; schwere Pressen und mecha
nische Hammer konnen nur zu ebener Erde aufgesteIlt werden, ebenso Werkzeugmaschinen, 
die der Bearbeitung sehr schwerer Werkstiicke dienen. Hochexplosible oder feuergefiihrliche 
Waren miissen nach Lage und Bauart besonders gesichert werden, frostgefahrdete in Keller
gewolben oder heizbaren Riiumen untergebracht werden. Warme und Feuchtigkeit der Um
gebung spielen bei der Arbeit eine groBe Rolle und wirken unmittelbar auf die Leistungsfahig
keit der Menschen, oft auch der Maschinen ein. Die zu bearbeite:nden Erzeugnisse brauchen 
ebenfalls vielfach besondere Bedingungen: Kiihlraume in Brauereien, Klimaraume bei der 
Tabakbearbeitung. 

Dazu kommt, daB die Raumausstattung jeweils dem zugedachten Zweck anzu
passen ist: Ein Bunker, der nur der Lagerung oder ein Korridor, der nur dem Ver
kehr dient, ist anders auszubilden als etwa ein Lagerraum, der neben der Lagerung 
noch dem Verkehr zuganglich sein muB oder ein Warteraum, der dem Verkehr 
und dem Aufenthalt von Menschen dienen soIl. Jeder Arheitsraum ist im Grunde 
ein Mittelding zwischen Lager-, Verkehrs- und Arbeitsmum. Die Entwicklung 
der Arbeitstechnik und der Raumanordnung geht jedoch dahin, die Raume den 
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Zwecken eindeutiger anzupassen. Die Raumverteilung und Ausstattung nach dem 
FluB des Arbeitsganges - der flieBenden Fertigung - verfolgt den Zweck, je
weils mit dem geringsten MaB an Bewegung auszukommen. So werden die zu 
bearbeitenden oder zusammenzufugenden Werkstucke auf kurzesten Wegen in 
stetigem FluB an den einzelnen Arbeitsplatzen entlang gefUhrt, was nicht nur eine 
ganz bestimmte Anordnung der Arbeitsplatze, sondern auch besondere Formen 
und Ausdehnungen der Raume in der Flache oder in der Stockwerksanordnung 
bedingt. Nicht immer kann eine flieBende Fertigung in einfach rechteckigen und 
einstockigen Gebauden untergebracht werden; meist sind umfangreiche bauliche 
Veranderungen notig. 

Nattirlich spielen die Verkehrs- und Verstandigungseinrichtungen fur die An
ordnung der Arbeitsraume eine groBe Rolle. Ein kaufmannisches Btiro, das aus
reichend mit Rohr- und Seilpostanlagen, mit Fahrstuhlen und Rollbahnen, vor 
allem aber mit Haustelephonen versehen ist, ist unabhangiger von der Lage inner
halb des Betriebes als eines, bei dem diese Hilfsmittel weitgehend fehlen oder un
genugend vorhanden sind. Wenn viele personliche Besprechungen notwendig sind, 
muB auf raumliche Nahe geachtet werden, da sonst die Wege zuviel kostbare 
Arbeitszeit in Anspruch nehmen. 

Durch die GroBe und Beschaffenheit der zur Verfugung stehenden Bodenflache 
ist im allgemeinen eine gewisse betriebliche Leistungsfahigkeit festgelegt. Nicht 
jede Erzeugung laBt Mehrstockwerksbauten zu, andere wiederum, vor allem solche, 
deren Rohstoffe durch Schwerkraft von einem Apparat zum andern gelangen kon
nen, sind ohne Hochbauten und viele Stockwerke kaum denkbar; Erz- und Kohle
aufbereitungsanlagen werden geradezu nach Moglichkeit an Bergabhangen an
gelegt, um so die Vorteile des leichten und daher billigen Bauwerks mit dem natur
lichen Gefalle zu verbinden. 

Der Baugrund spielt dabei eine wesentliche Rolle. So ist zum Beispiel an vielen 
wichtigen Platzen in Berlin eine volle Ausnutzung verkehrstechnisch giinstig 
gelegener Flachen gehemmt durch den schlechten Baugrund, der den Bau ausge
sprochener Hochhauser aus Sicherheitserwagungen nicht zulaBt. 

Auch die Bauweise ist fur die Durchfuhrung der betrieblichen Arbeit von gro
Ber Bedeutung. Jede nicht ubersichtliche Anordnung der Ratime kann Storungen 
des Arbeitsflusses, Arbeitsbehinderungen und Unordnung hervorrufen. Vor allem 
aber wird die Aufsicht erschwert, ein Umstand, auf den besonders offene Ver
kaufsgeschafte achten mtissen. Ein angesehenes Berliner Kaufhaus, das in der 
alten Stadtmitte liegt und sich nach und nach tiber die benachbarten Hauser aus
gedehnt hat (welche fUr die neuen Zwecke umgebaut wurden), muB aus diesem 
Grunde fast doppelt soviel Aufsichtspersonal halten wie andere Kaufhauser. So
wohl Raummangel ist schadlich wegen der Schwierigkeiten im Betriebsablauf und 
der oft nicht in der richtigen Weise moglichen Lagerung als auch RaumtiberfluB, 
da dadurch Zusammenhange zerrissen und unnotige Kosten geschaffen werden. 

Bei allem ist zu beachten, daB nur in eigenen Raumen allen Wunschen und 
Erfordernissen Rechnung zu tragen ist. 1st der Mietraum in bezug auf die Kapital
beanspruchung oft vorteilhafter als der Eigenbesitz, so ergeben sich bei der Um
gestaltung durch die gesetzlichen und vertraglichen Verpflichtungen doch so viele 
Schwierigkeiten, daB in den meisten Fallen eigene Raume zweckmaBiger sind. 

B. Die Menschen im Betrieb. 
I. Der Unternehmer und Betriebsfiihrer. 

1. Wer ist Unternehmer1 Wie der Begriff der Unternehmung umstritten ist, 
so sind auch die Ansichten daruber, wer im Wirtschaftsbetrieb als Unternehmer 
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anzusehen ist, verschieden. Eine Kliirung der Meinungsverschiedenheiten ist aber 
wichtig, weil die Offentlichkeit im Unternehmer ein wichtiges Organ des Wirt
schaftsbetriebes sieht, das nicht nur fur diesen, sondern auch fur die Gestaltung 
der Gesamtwirtschaft und nicht zuletzt fur die Zusammenarbeit der Menschen im 
Betriebe verantwortlich ist. Dazu kommt, daB das Gesetz zur Ordnung der na
tionalen Arbeit (im folgenden kurz: AOG. genannt) bestimmt, daB der Unter
nehmer zugleich BetriebsfUhrer im Sinne des erwiihnten Gesetzes ist. Doch wer 
ist nun Unternehmer und wer ist BetriebsfUhrer? Unbestritten sollte sein, daB 
Unternehmer ist, wer die Unternehmung verwirklicht. Wer das Wesen der Unter
nehmung in dem Wirtschaften fUr den Markt schlechthin oder insbesondere in dem 
Risiko oder in der GroBe oder in der Verselbstiindigung des Geschiiftsbetriebes 
(s. 1. Buch) sieht, wird dementsprechend auch den Unternehmer in verschiedenem 
Gewande sehen: den Verwirklicher einer jeden Wirtschaft, einer Wirtschaft mit 
Risiko, einer groBen Wirtschaft oder eines selbstiindigen Geschiiftsbetriebes. Wir 
haben von einer kapitalistischen Unternehmung gesprochen, die im Betriebe ein 
bestimmtes Kapital riskiert und mittels des Betriebes eine Rente auf das Kapital 
erzielen will. Wir wollen an dieser Erkliirung festhalten und denjenigen als Unter
nehmer bezeichnen, der die kapitalistische Unternehmung verwirklicht. 

Dieser Ausgangspunkt schlieBt die Erklarung ein, daB Unternehmer ist, wer unter Selbst
verantwortung iiber die Produktionsmittel (Kapital) verfiigt. Es ist ferner hinzuzufiigen, daB 
dieser Unternehmer an die Voraussetzungen der kapitalistischen Unternehmung gebunden ist: 
an den freien Wettbewerb, der das Marktrisiko, aber auch die Chance des Gewinnes einschlieBt. 
Auch die Verwirklicher von iiffentlichen Wirtschaften, sofern letztere die Merkmale der bpi
talistischen Unternehmung tragen, sindals Unternehmer anzusehen. DaB die Verwirklichervon 
GenossenRchaften (die von Hause aus keine kapitalistischen Unternehmungen sind) wie Unter
nehmer tatig Bein wollen, wenn sie im Wettbewerb mit Unternehmungen ihr Ziel erreichen 
wollen, ist ausfiihrlich im 1. Buch dargelegt worden. Natiirlich ist der freie Wettbewerb zu 
nehmen wie er ist und wie er sich im letzten halben Jahrhundert entwickelt hat: mit den 
Richtlinien und Grenzen, die die Rechtsordnung aufstellt, mit den Ordnungen und Gebrauchen, 
die der anBtandige Wettbewerb fordert, mit den VerIagerungen, die von den Marktverbanden 
(Kartellen) ausgehen, schlieBlich mit den gesetzlichen Eingriffen, durch die der Staat mittelbar 
oder unmittelbar das Gesamtwohl schiitzen will (vgl. A I). 

Bevor wir im einzelnen auf die Aufgaben eingehen, die der Unternehmer als 
Verwirklicher der kapitalistischen Unternehmung zu erfullen hat, sind im Zu
sammenhang mit der Begriffsbestimmung einige Feststellungen zu treffe!}. 

Zuniichst ist die Unterscheidung zu machen, ob jemand im rechtlichen oder 
tatsiichlichen Sinne als Unternehmer (im obigen Sinne) zu gelten hat. 1m recht
lichen Sinne ist Unternehmer, wer die Verfugungsgewalt uber das Wirtschafts
vermogen hat, d.h. nach dem Gesetz zur Fiihrung und Leitung der Geschiifte 
berechtigt und verpflichtet ist: der Einzelkaufmann, die Gesellschafter der Offenen 
Handelsgesellschaft, der Komplementiir der Kommanditgesellschaft, der Vor
stand der Aktiengesellschaft wie der Geschaftsfuhrer der G. m. b. H. Sie sind 
im Sinne des Gesetzes diejenigen, die die Unternehmung verwirklichen, sind 
also Unternehmer im rechtlichen Sinne. In der Regel wird dieser Unternehmer 
auch in Wirklichkeit der Unternehmer (im tatsiichlichen Sinne) sein; denn 
es ist anzunehmen, daB der rechtliche Zuschnitt der Unternehmung zugleich 
der Ausdruck fUr die tatsiichlichen Verhiiltnisse sein solI. Doch ist es denkbar, 
daB die eigentliche Unternehmertiitigkeit von einer anderen Person ausgeubt 
wird, die diese oder jene Stellung im Wirtschaftsbetrieb bekleidet: z. B. einem 
Prokuristen bei den Personalgesellschaften oder einem Aufsichtsratsmitglied bei 
den Aktiengesellschaften. Dann verwirklichen diese Personen die Unterneh
mung; sie sind Unternehmer im tatsiichlichen Sinne. So kommt es, daB praktisch 
ein anderer Unternehmer sein kann, als der, den das Gesetz von Hause aus vorsieht 
(und der es rechtlich auch so lange bleibt, wie diese seine Bestellung gilt). Eine 
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solche Entwicklung braucht fiir den Wirtschaftsbetrieb kein Nachteil zu sein; sie 
hat sich vielleicht gerade deshalb ergeben, weil der Unternehmer von Rechts wegen 
nicht ausreicht. Da aber mit der tatsachlichen Ausiibung der Unternehmertatig. 
keit zugleich eine entsprechende Regelung der Gewinnverteilung und Risiko
tragung erforderlich ist, so wird das Auseinanderfallen von Unternehmer nach 
dem Recht und in der Wirklichkeit wohl zu den Ausnahmen zahlen oder immer 
nur ein voriibergehender Zustand sein. 

Mit vorstehendem ist auch die alte Streitfrage beantwortet: ob bei der .Aktiengesellschaft 
die .Aktionare als die Unternehmer anzusehen sind. Dies wird vielfach behauptet, indem dar
auf hingewiesen wird, daB ja die .Aktionare das Kapital der Aktiengesellschaft aufgebracht 
haben und daB sie das eigentliche Risiko (Verlust dieses Kapitals) tragen. Es ist darauf zu 
antworten, daB die Aktionare nur insoweit etwas unternommen haben, als sie ihr Geld in mehr 
oder weniger riskanten Aktien angelegt haben. Sie tragen das Risiko dieser Kapitalanlage, 
d.h. das Risiko aus der Verwendung ihrer Kapitalien durch den Vorstand der Aktiengesell
schaft, wobei sie es in der Hand haben, dieses Risiko nach Beliehen zu begrenzen (Nennwert 
und Zahl der .Aktien, die sie erwerben). Durch die 1Jbernahme dieses Risikos sind sie nicht 
Unternehmer des hinter der .Aktiengesellschaft stehenden Wirtschaftsbetriebes geworden. 

Bei der Aktiengesellschaft ist der Vorstand - rechtlich und meist auch tatsachlich - der 
Unternehmer. Dieser hat es verstanden, andere Personen zur Hergabe ihres Kapitals zu ver
anlassen und gleichzeitig das Kapitalrisiko auf diese Personen abzuwalzen (mit den erwahnten 
Begrenzungen). Der Vorstand iibt die Funktionen des Unternehmers aus: Verwirklichung der 
kapitalistischen Unternehmung - hier in Form der .Aktiengesellschaft. 1Jberdies stehen die 
Mitglieder des Vorstandes nicht auBerhalb jeden Risikos; sie miissen damit rechnen, daB 
sie bei Fehlschlagen ihrer Tatigkeit ihre Beziige (siehe 4) oder gar ihre Stellung (und 
ihren Ruf und ihr Ansehen) verlieren. Mit Hilfe der .Aktiengesellschaft Mnnen solche Per
sonen Unternehmer werden, die nicht iiber geniigend eigenes Kapital verfiigen, kommen solche 
Unternehmungen zustande, bei denen groBe und groBte Kapitalien Voraussetzung sind. 

Auch die Lesart muB als wirklichkeitsfremd zuriickgewiesen werden, daB die Aktionare 
deshalb als die eigentlichen Unternehmer in der .Aktiengesellschaft anzusehen seien, weil sic in 
der Generalversammlung nach dem Willen des Gesetzgebers - stillschweigend bei Abwesen
heit - die letzte Zustimmung zu den MaBnahmen des Unternehmers geben. Es kommt nicht 
auf die - recht problematische - nachtragliche Genehmigung, sondern auf die richtige und 
rechtzeitige Ergreifung der MaBnahmen an. Natiirlich ist es moglich, daB in der .Aktien
gesellschaft ein .Aktionar als Unternehmer wirken kann (ebenso ein Mitglied des Aufsichtsrats). 
Dann iiben eben diese Personen die Funktionen des Vorstandes aus, sind sie tatsachlich die 
Unternehmer geworden. 1m iibrigen ist der Aktionar wirtschaftlich als ein Glaubiger mit 
besonderen Rechten anzusehen: Anteil am Gewinn mit der Folge schwankender Dividende, 
Stimmrecht in der Generalversammlung, Recht auf das Auseinandersetzungsguthaben bei der 
Liquidation der GeselIschaft. (Wiedenfeld: Nichts-als-Kapitalisten im wirtschaftlichen 
Sinn.) SclilieBlich tragen auch die eigentlichen Glaubiger (im rechtIichen Sinne) ein Riaiko: 
daB die Zahlung der Zinsen ausbleibt oder gar die Riickzahlung des Kapitals unmoglich wird. 

In diesem Zusammenhang ist auch zu erwahnen, daB das Wort: Kapitalismus leicht zu 
MiBverstandnissen fiihren kann, so wenn die Vorstellung aufkommt, daB es das Kapital sei, 
das die Leistungen des Wirtschaftsbetriebes hervorbringe. Man iibersieht, daB es immer 
Menschen sind, die in der Wirtschaft tatig sind und das Kapital verwenden. Von ihnen gehen 
die Plane und 1Jberlegungen aus, werden Entschliisse gefaBt und Anordnungen getroffen, von 
ihnen: eben den Unternehmern. Die Bedeutung dieser Tatsache bringt Schumacher darin 
zum Ausdruck, daB er den (in A erwahnten) drei Faktoren: Natur, Kapital und Arbeit einen 
vierten Faktor hinzufugt: den Unternehmer, durch dessen Mitwirkung erst die Verbindung 
der drei - ersten - Faktoren herbeigefiihrt wird. 

Die andere Feststellung betrifft die Frage: ob denn der Unternehmer auch zu
gleich der Betrie bsfiihrer ist (wie in der "Oberschrift zu diesem A bschnitt angege ben) . 
1m Schrifttum finden sich hierzu ausfiihrliche Betrachtungen, die sich jedoch nicht 
einig sind. Erfreulich ist die einfache Feststellung des AOG.: Der im Betriebe 
arbeitende Unternehmer ist der Betriebsfiihrer. Wir haben die gleiche Auffassung 
bereits im ersten Buche niedergelegt und wollen sie hier noch einmal naher er
lautern. Wir haben gesehen, daB Unternehmer ist, wer die Unternehmung verwirk
licht. Die Unternehmung ist eine Form der Wirtschaft, insbesondere der (gegen
wartig bedeutsamen) Erwerbswirtschaft. Die Unternehmung hat die gedankliche 
Arbeit zu leisten, die im zweiten Buche dargestellt worden ist: Aufstellung des 
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Wirtschaftsplanes, Gestaltung der kapitalistischen Grundrechnung, Abschatzung 
der Verlustgefahr und Aufstellung der Gewinurechnung. Indem der Unternehmer 
diese ttberlegungen verwirklicht, ist er Betriebsfiihrer, wie der Betrieb der Vollzug 
der Wirtschaft (Unternehmung) ist. Die gedankliche Trennung, die wir zwischen 
Wirtschaftsbetrieb als Wirtschaft (2. Buch) und Wirtschaftsbetrieb als Betrieb (in 
diesem Buche) vorgenommen haben, ist hinsichtlich der Person des Wirtschafters, 
des Unternehmers, nicht durchfuhrbar. Der Unternehmer ist immer eine han
delude Einheit. Nicht der ist schon Unternehmer, der etwa den Inhalt des zweiten 
Buches: die Wirtschaft kennt oder darstellen oder beurteilen kann, sondern nur 
derjenige, der die Wirtschaft verwirklicht. Das ist der Unternehmer in seiner 
Person als Unternehmer (Wirtschaft) und als Betriebsfuhrer (Betrieb). Man er
kennt diese Verbundenheit, wenn man zum Vergleich den Unternehmer und den 
Wirtschaftspriifer oder den Theoretiker und Praktiker gegenuberstellt. Der Wirt
schaftspriifer und der Theoretiker kennen die wirtschaftliche Seite des Wirtschafts
betriebes vielleicht noch besser als der Unternehmer; aber dadurch sind sie noch 
nicht Unternehmer. Beispiele zeigen, daB Theoretiker wie Wirtschaftspriifer, trotz 
guten Wissens um die Dinge, in der Praxis versagen konnen (es gibt auch Aus
nahmen); wie umgekehrt erfolgreiche Praktiker glauben, die besten Theoretiker 
sein zu mussen, was in einzelnen Fallen vielleicht zutreffen kann. 

Naturlich ist es etwas anderes, ob jeder Unternehmer (rechtlich oder praktisch) 
auch immer der eigentliche Betriebsfuhrer ist. Hier muB man sich zunachst vor 
dem MiBverstandnis huten, den Betriebsfiihrer mit dem Betriebsleiter gleichzu
setzen. Der Betriebsleiter ist entweder ganz technisch gesehen: der Leiter des 
technischen Betriebes, der Fabrik, der GieBerei oder in kaufmannischer Bezieh
ung: der Leiter der Verwaltung, eines Biiros, einer Verkaufsabteilung. Der Be
triebsleiter handelt immer im Rahmen der yom Betriebsfiihrer (Unternehmer) ge
gebenen allgemeinen oder besonderen Anweisungen. Der Betriebsfiihrer ist mehr 
als der Betriebsleiter, ist Verwirklicher der Wirtschaft im ganzen, ist Fuhrer des 
Wirtschaftsbetriebes im ganzen, ist der tatig gewordene, d.h. der handelnde Unter
nehmer. Der Betriebsfiihrer kann zugleich Betriebsleiter sein, wenn er diese oder 
jene Teilaufgabe mit erledigt, wie er als Betriebsfiihrer zugleich auch unter
geordnete Betriebsarbeit leisten kann. In Kleinbetrieben fallen die Funktionen des 
Betriebsfiihrers und Betriebsleiters gewohnlich zusammen. Auf die Aufgaben, die 
dem Betriebsfiihrer durch das AOG. gestellt sind, wird in einem besonderen Ab
schnitt einzugehen sein (B V). 

Der Betriebsfiihrer ist nicht mit dem Wirtschaftsfiihrer zu verwechseln, einer Bezeichnung, 
die fiir die Fiihrer (Unternehmer) groBer Wirtachaftsbetriebe (vor allem der Konzerne und 
Trusts) in Gebrauch gekommen war. Sie soUte zum Ausdruck bringen, daB diese Leute zu
gleich auch die Wirtschaft, d.h. die Gesamtwirtschaft fiihren. Diese zweifelhafte Angelegen
heit hat jetzt ihr Ende dadurch gefunden, daB sich der nationalsozialistische Staat die Fiihrung 
der Wirtschaft vorbehalt und als eigentlicher Wirtschaftsfiihrer daher nur - der Reichswirt
schaftsminister anzusehen ist. 

Bei der Gewerbezahlung 1933 sind 14,5 Millionen erwerbstatige Personen ermittelt wor
den. Hiervon entfallen 3,7 Millionen auf Betriebsleiter. Diese groBe Zahl diirfte gleichbedeu
tend mit den Betriebsfiihrern (im rechtlichen Sinne) sein. Doch sind diese 3,7 Millionen nicht 
als Unternehmer (in unserem Sinne) anzusehen, da sie auch die kleinen und kleinsten Wirt
schaftsbetriebe umfassen, die noch nicht die Merkmale der (kapitalistischen) Unternehmung 
tragen. 

2. Die Aufgabe des Unternehmers. Der Unternehmer muB sich zunachst iiber 
.die kapitalistische Wirtschaftsweise (Wesen der Unternehmung) im klaren sein, 
das in sich aufnehmen, was wir im ersten und zweiten Buche kennengelernt haben. 
So muB er wissen, was er mit seiner Unternehmung im Rahmen der Gesamtwirt
schaft bezwecken will, wie letztere auf den eigenen Wirtschaftsbetrieb zuriickwirkt, 
und wie er sich hiernach den Wirtschaftsplan und die Gestaltung der kapitalisti-
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schen Grundrechnung denkt. Er hat sodann zu iiberlegen, fUr welche Giiter diese 
oder jene Einrichtungen erforderlich sind, welches (eigene oder fremde) Kapital 
aufzuwenden ist, wenn er bei bestimmten Preisen und Kosten diesen oder jenen 
Umsatz mit einem bestimmten Gewinn erzielen will, und nicht zuletzt: welches 
Risiko er bei all diesem errechnen soIl und muB. Diese gedanklichen 'Oberlegungen 
hat er (zugleich als BetriebsfUhrer) in die Tat umzusetzen und sie im Betrieb zu 
beriicksichtigen, d.h. die erforderlichen Einrichtungen zu schaff en, die Giiter her
zustellen, den Absatz derselben zu besorgen und in allem bewuBt zu sein, daB er 
diesen Betrieb nicht allein bewaltigen kann, sondern hier mit anderen Menschen 
eine Gemeinschaft bildet, mit deren Hilfe es ihm allein moglich ist, seine 'Ober
legungen und Absichten als Unternehmer zu verwirklichen. 

Gegeniiber der allgemeinen Aussage: daB der Unternehmer die drei Produktionsfaktoren: 
Natur, Kapital und Arbeit vereinige, ist die Umschreibung, was ein Unternehmer ist und was 
er tut, bei Schmoller (GrundriB der Aligemeinen Volkswirtschaftslehre, 1923) von farben
reicher Lebensnahe: 

"Die Unternehmer stehen heute als die verantwortlichen Lenker der Produktion und des 
Handels zwischen den iibrigen Klassen der an der Produktion Mitwirkenden und den Konsu
menten. Sie sind es, die auf der einen Seite heute ein-, auf der anderen morgen verkaufen; sie 
verlangen bestimmte Mengen von Land, Gebauden, Maschinen, von Rohstoff und Hilfsstoff, 
von Kapital und Arbeit, sie suchen diese so billig als moglich zu erhalten; sie haben zu rechnen, 
welche Mengen von Produktionsmitteln und halbfertigen Waren sie an die Produzenten der 
weiteren Verarbeitungsstadien, von fertigen Waren an die Handler und Konsumenten des 
In- und Auslandes kiinftig absetzen konnen und zu welchen Preisen. In den stets sich fort
setzenden ungeheuren und wechselvollen Prozessen der Giitererzeugung und des Giiterumsatzes 
haben die Unternehmer stets die aus der Vergangenheit stammenden Produktionsmittel, 
Rohstoffe usw. mit ihren heutigen Preisen und den zukiinftigen Bedarf mit seinen ungewissen 
zukiinftigen Preisen zu iiberblicken und nun spekulierend zu iiberlegen, wie sie es einrichten 
konnen, daB ihr verkaufliches Produkt ihnen mehr eintrage, als ihre Kosten ausmachen. Sie 
haben in der Regel weder die Preise ihrer Auslagen noch die ihrer Verkaufsprodukte in der 
Hand; beide bilden sich auf dem Markte, sie miissen ihre Produktenmenge, ihren inneren Be
trieb, die auszuwahlenden Mittel und Wege, die Methoden diesen ihnen gegebenen Faktoren 
anpassen. 

Ihr Einkommen hangt 1. ab von dem MaBe, in dem sie die Preise der Produktionsmittel 
und die der verkauflichen Produkte richtig erkennen und voraussehen; sie miissen hohe kauf
mannische Fahigkeiten haben, Quellen, Bedarf, KonkurrenzverhaltniHe genau kenn€ll oder 
vielmehr immer neu richtig zu schatz en vermogen. Und es ist 2. bedingt von dem Ma.Be, wie 
sie nach innen verstehen, die rechten Leute auszuwahlen und in rechte Verbindung zu bringen, 
die bestmoglichen Maschinen und Methoden zu verwenden, ihr Geschaft an den passendsten 
Ort zu legen, jede unnotige Ausgabe zu vermeiden. Beides sind schwierige Funktionen, der 
kleinste Fehler auf beiden Gebieten bringt Verlust, das Verharren in hergebrachten Gleisen 
geniigt immer weniger, je komplizierter der Weltmarkt und die Technik werden. Das kauf
mannisch organisierende und das organisatorisch technische Talent mu.B unausgesetzt nach 
Verbesserungen ausspahen, wenn die Konkurrenz nicht das Geschaft vernichten solI. 

Der Handler und Unternehmer mu.B einerseits eine umfassende Kenntnis des Bedarfs, des 
Geschmacks, der Absatzwege und eine technische Beherrschung der moglichen Produktions
methoden, andererseits Organisationstalent, Menschenkenntnis, Kombinationsgabe, eine ge
wisse geschaftliche Phantasie, die sich ein Bild von der Zukunft machen kann, vor allem aber 
Mut, Energie, Tatkraft und Riicksichtslosigkeit besitzen. Es sind nicht die hOchsten sittlichen 
Eigenschaften, aber Qualitiiten, welche nur in bestimmter gesellschaftlicher Umgebung und 
Schulung erlernt werden. Es sind zu einem Teil dieselben Eigenschaften, die fiir einen Trup
penfiihrer, einen Biirgermeister, cinen Landrat oder Minister notig sind. Die Unternehmer sind 
die Offiziere und der Generalsta b der Volkswirtschaft. " 

Diese allgemeinen Kennzeichnungen der Aufgaben des Vnternehmers und 
Betriebsfiihrers zwingen zu zwei Erganzungen, wenn man den wirklichen Vnter
nehmer, wie er uns heute in der Praxis entgegentritt, ins Auge faBt. Das erste ist: 
daB sich nur in den kleinsten Wirtschaftsbetrieben aIle aufgezahlten Tatigkeiten in 
einer Person (des Unternehmers) vereinigen lassen. Wir haben gesehen (A II), wie 
sich von der kaufmannischen und industriellen Grundarbeit die Nebenarbeiten 
absplittern, die von gegen Entgelt angestellten Mitarbeitern geleistet werden. In 
den neuzeitlichen GroBbetrieben geht diese Absplitterung der ausfUhrenden von 
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der fiihrenden Arbeit noch weiter (naheres C); sie greift sogar auf die eigentliche 
Arbeit des Unternehmers und Betriebsfiihrers iiber. 1m GroBbetrieb kann sowohl 
die (vorausgehende) planende, als auch die leitende und die (nachfolgende) iiber
wachende Tatigkeit vom eigentlichen Unternehmer auf andere Stellen iibertragen 
sein. So erfolgt die Planung in einer besonders eingerichteten Abteilung, der Ein
kauf durch die Einkaufer, die planmaBige Erfindung im Laboratorium, wird die 
Organisation vom Organisator, die Erzeugung vom technischen Leiter besorgt, 
untersteht das Rechnungswesen dem Oberbuchhalter, die Finanzierung dem 
Finanzkaufmann und der Verkauf dem Verkaufsbiiro. Auch die Beschaffung der 
Arbeitskrafte, ihre Entlohnung wie ihre sozialpolitische Betreuung kann bestimm
ten Stellen oder Personen iibertragen sein. Was bleibt da von all den vielen 
Aufgaben fiir den Unternehmer und Betriebsfiihrer noch iibrig 1 Oder gar: gibt es 
in einer solchen Verfassung des GroBbetriebs iiberhaupt noch einen Unternehmer 
und Betriebsfiihrer 1 

Die letzte Frage fuhrt zu der Vorstellung, daB zwar der GroBbetrieb eine (kapitaIistische) 
Unternehmung sein kann, daB aber diese Unternehmung keinen Unternehmer hat. In der Tat 
wird hier und dort diese Folgerung gezogen, und man stoBt im Schrifttum auf die merkwiirdige 
Kennzeichnung des Unternehmungsbeamten, der in den GroBbetrieben (vor allem in Kon
zernen und Trusts) an die Stelle des eigentlichen Unternehmers getreten (und der Unternehmer 
nur noch in kleineren Betrieben anzutreffen) sein soll. Wir miissen eine solche Auffassung ale 
wirklichkeitsfremd ablehnen. Selbst dort, wo die weitestgehende Entlastung des Unterneh
mers von seinen Aufgaben stattgefunden hat, ist ihm eine Aufgabe, und zwar die wichtigste 
und entscheidende Aufgabe geblieben: das Ietzte Wort in allen Fragen, die die Unternehmung 
und ihren Betrieb ais Ganzes betreffen, zu fallen und dafiir die Verantwortung zu tragen. 
Diese letzte und verantwortungsvolle Entscheidung Macht d ie Aufgabe des Unternehmere aus. 
Sie ist selbst dann noch vorhanden, wenn die einzelnen Abteilungsleiter (s. oben) weitgehende 
Selbstii.ndigkeit besitzen und von mch aus - in ihrem Arbeitsbereich - die erforderlichen Ent
scheidungen treffen. Diese Stellen bleiben jedoch in aHem dem Unternehmer verantwortIich, 
auf dem die letzte Verantwortung ruht und der die ihm im einzelnen zustehende Entscheidungs
gewalt auf die ihm unterstellten Ste1len abgetreten hat. Auf diese Weise ist die reine Aufgabe 
des Unternehmere ubrig geblieben (HauBermann), die zum Wesen des Unternehmers ge
hOrt und die in der Wirklichkeit in dieser Form haufig anzutreffen ist. Zugleich hat diese 
Entwicklung - Abspaltung der Unternehmeraufgaben im weiteren Sinne - zur Entetehung 
und Ausbildung des besonderen Type der angestellten Mitarbeiter gefuhrt, des sog.leitenden 
Angestellten (vgl. B II), der immer Betriebsleiter, aber niemals Unternehmer und Betriebs
fuhrer ist. 

Damit ist auch die Frage entschieden, wer denn in den groBen und weitverzweigten Kon
zernen als Unternehmer zu gelten hat. Wie der Konzern selbst nur die rechtliche Selbstii.ndig
keit der angeschlossenen WirtschaftBbetriebe (Unternehmungen) unangetastet IaBt und nur 
den wirtschaftlichen ZusammenschluB (Einheit) anstrebt, so kann auch nur eine Stelle (ein 
beteiligtes Vorstandsmitglied, Vorsitzender des Verwaltungsrats, Bank) in unserem Sinne wirk
licher Unternehmer sein. Die bei den Vorstandsmitgliedern der angeschlossenen Gesellschaften 
verbliebene Selbstandigkeit wird zwar meist noch groBer sein, als dies in einem einheitlichen 
Unternehmen (Trust) der Fall ist. Immer jedoch leiten die VorstandsmitgIieder ihre Befugnisse 
von der ubergeordneten Konzernstelle abo Weil die richtige Abgrenzung der EntschluBfreiheit 
nicht immer gelingt (und Reibungen entstehen), halten bloBe Interessengemeinschaften in der 
Regel nicht lange vor, erweist sich hii.ufig die V'berfuhrung des Konzerns in einen Trust als 
notwendig. 

Das zweite ist: daB der Unternehmer in Wirklichkeit nur in den seltensten 
Fiillen der Allgemein-Unternehmer ist, wie er in der Schmollerschen Schilderung 
erscheint. Wohl entspricht der eigentliche Handwerker (1. Buch) diesem Bilde, 
da er die aufgezahlten Aufgaben mehr oder weniger in seiner Person vereinigt: 
Einkaufer, Hersteller, Verkaufer, Buchhalter, Organisator, Meister, Betriebsleiter 
und Betriebsfiihrer - nur fallt dieser Handwerker nicht unter den Begriff des 
Unternehmers (es sei denn, daB sein Betrieb iiber den Rahmen des Kleinbetriebes 
binausgeht; dann aber ist auch schon eine entsprechende Arbeitsteilung ein
getreten). Sonst haben sich unter dem EinfluB der Mannigfaltigkeit der Betriebs
leistungen und der zu ihrer Erstellung erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten 
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verschiedene Typen von Unternehmern herausgebildet, die iiber die besonderen 
Fahigkeiten und Kenntnisse verfiigen und eine entsprechende Betriebsleistung 
iibernehmen. Ais zwei verschiedene Grundtypen erscheinen von alters her: der 
Kaufmann (im Sinne des Handlers) und der Gewerbetreibende (im Sinne des 
Industriellen) . 

Der Kaufmann als Handler hat es nicht mit Giitern, sondern mit Waren zu 
tun, soli heiBen, daB er nicht Hersteller ist, sondern am Markt der Giiter tatig ist. 
1m Bezuge die besten Quellen ausfindig zu machen, Art, Giite und Beschaffenheit 
der Waren zu beurteilen, den Absatzmoglichkeiten nachzuspiiren und dabei die 
Entwicklung der Preise im Auge zu behalten, macht die Aufgabe des Kaufmanns 
aus. Zu diesem Zweck muB er iiber die entsprechenden Warenkenntnisse verfiigen, 
die Erzeugungs- und Absatzverhaltnisse seines Landes (wie gegebenenfalls anderer 
Lander) kennen, mit den Einrichtungen der Markte, der Messen, des Transport-. 
Versicherungs- und Geldwesens vertraut sein. Er muB ferner iiber Menschen
kenntnis verfiigen, wenn er mit Menschen iiber Geschaftsabschliisse verhandelt. 
Er muB Kenntnisse von der Konjunktur und den Krisenerscheinungen haben, um 
den Zeitpunkt fiir seine Entschliisse richtig zu wahlen. Den rechten Kaufmann 
zeichnet eine gewisse Vielseitigkeit aus, wenn er die vielfachen Einfliisse, die vom 
Markt her auf seinen Betrieb eindringen, verstehend und ordnend verfolgt. Ins
besondere ist diese Vielseitigkeit bei dem Oberseekaufmann anzutreffen, der Men
schen und Einrichtungen, Rechtsleben und Politik anderer Lander in den Kreis 
seiner geschaftlichen tJberiegungen einbezieht. Auf der anderen Seite laBt die 
Vielseitigkeit nach, wenn sich z.B. der (binnenIandische) GroBhandler auf den 
Handel mit einer bestimmten Ware beschrankt hat und nun sein ganzes Leben 
dieser Ware unterordnet, in Baumwolle denkt, nur noch von Baumwolle spricht 
und von ihr traumt - was freilich dem Erfolg seiner geschaftlichen Tatigkeit nicht 
abtraglich zu sein braucht. 

Der Unternehmer ala Industriekaufmann, als Fabrikant, richtet Fabriken ein 
und iibernimmt die Herstellung und den Absatz bestimmter Erzeugnisse. Er greift 
zwar nicht selbst in den technischen Ablauf der Erzeugung ein, aber er iiberwacht 
doch standig die Kosten, die Giite und die Absatzfahigkeit seiner Erzeugnisse, 
wobei er die eigentliche Ausfiihrung den technischen Mitarbeitern iiberiaBt. Das 
Aufspiiren von Bediirfnissen und der Sinn fiir die technischen und kaufmannischen 
Moglichkeiten in der Herstellung der Giiter, die diesen Bediirfnissen entsprechen, 
gepaart mit der Kenntnis von Stoff- und Wareneigenschaften, von Rohstoff-, 
Werkstoff- und Maschinenpreisen, von Einkaufs- und Absatzmoglichkeiten, die er 
unter Umstanden durch Werbung schafft oder ausweitet, ist seine besondere 
Starke. Er weiB auch im groBen iiber die Moglichkeiten der Herstellung Bescheid, 
obwohl er in Einzelheiten auf die technisch ausgebildeten Mitarbeiter ange
wiesen ist. Der richtige Industrielle ist von der Idee des technischen Fortschritts 
beherrscht, den er taglich zu fordern und zu verwirklichen bestrebt ist - unter 
Beachtung der wirtschaftlichen Moglichkeiten und Niitzlichkeiten. 

GewohnIich kommt der Industriekaufmann von der Technik her: ein Hand
werker oder Meister, ein Techniker oder Ingenieur haben sich selbstandig gemacht 
oder sich zum Vorstand einer Aktiengesellschaft emporgearbeitet und sich die 
erforderlichen kaufmannischen und wirtschaftlichen Kenntnisse angeeignet. 1m 
Grunde sind sie jedoch Techniker geblieben; sie leben in der technischen Ideenwelt 
und sind Gestalter am stofflichen Werk (vor allem in der Maschinenbau- und in der 
chemischen Industrie). Auf der anderen Seite ist der Kaufmann (Handler) zum 
Industriekaufmann geworden, besonders in abgeleiteten (mit Maschinen arbeiten
den) Zweigen, wo es nicht mehr so sehr auf urspriingliche technische Kenntnisse 
ankommt. DaB es in Wirklichkeit hieriiber hinaus noch weitere Mischformen des 
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Unternehmertyps: Industriekaufmann gibt, braucht nicht besonders betont zu 
werden. Erwahnt sei lediglich noch, daB Erfinder nicht zugleich auch gute Unter
nehmer zu sein brauchen, wahrend es nicht an Beispielen dafiir mangelt, daB 
Kaufleute und Techniker es verstanden haben, die Ergebnisse der Erfindungen 
anderer iiber den Weg wer Unternehmungen der AlIgemeinheit zugangIich zu 
machen. 

Der Bankfachmann endlich, der aIle MogIichkeiten und Formen des Kapitals 
kennt, we Vorziige und Nachteile fiir dieses oder jenes Gebiet derWirtschaft 
iibersieht und die Erfordernisse der einzelnen Wirtschaftszweige durch die Wahl 
der geeigneten Gesellschaftsform mit den Gegebenheiten des Kapitalmarktes in 
Verbindung bringt, dieser Bankkaufmann weiB oft nur wenig von den eigentIichen 
Grundlagen technisch-kaufmii.nnischer Arbeit: der Erzeugung und dem Verkauf. 
Aber er hat ein Gefiihl fiir die wirtschaftIichen Moglichkeiten, er besitzt WeitbIick 
genug, urn zu erkennen, was aussichtsreich und was wenig erfolgversprechend ist. 
Er wagt die technischen und kaufmii.nnischen Aussichten ab und priift sie im 
HinbIick auf das erforderliche Kapital und dessen Gewinnmoglichkeit. Beschaf
fung und Zusammenfiigung von Kapital, Unternehmungs- und Konzerngriindun
gen, Fusionen, Sanierungen u. a. sind seine Tatigkeit; genaue Kenntnis und Ein
fiihlung in die Vorgange an den Markten fiir Kapital, den Borsen, ist gepaart mit 
dem Sinn fiir gute und finanztechnisch richtige Zusammenbringung der einzelnen 
Kapitalistengruppen, die er - oft ohne selbst Kapital zu besitzen - zusammen
bringt und so erst die Ausbeute eines fruchtbaren Gedankens in die Wege leitet. 

Neben dem Bankier steht noch der Typ des Finanziers, der sich mit Finanzie
rungen alIer Art beschaftigt: Beschaffung von Kapital und Krediten (iiber den 
Bankier), Aufkauf von Aktien, Schaffung von Beteiligungen, Bildung von Kon
zernen und Trusts oder auch Handel mit Aktienpaketen, Mehrheitsbeteiligungen 
und Konzernmehrheiten. Dieser Finanzier kann aus dem Bankenbereich stammen, 
friiher selbst Bankier gewesen sein oder sich jetzt noch so nennen; es kann aber 
auch sein, daB ein (Waren-)Kaufmann oder ein Industriekaufmann in dieses Ge
biet vorgedrungen ist und hier mit betrachtlichem Kapital tatig wird. Die vielen 
Fehlschlage (Stinneskonzern, Michael) lehren, daB die hochgesteckten und weit 
ausgreifenden Ziele nicht erreicht worden sind insbesondere dort, wo die Handler
und Bankier-Finanziers die betrieblichen (und technischen) Grundlagen und Zu
sammenhange miBachtet haben. 

Eine viel erorterte Frage (die hier angeschlossen werden solI, obwohl sie ebensogut unter C 
behandelt werden kOnnte) ist: wem die FUhrung industrieller Betriebe anvertraut werden solI: 
dem Kaufmann oder Techniker! 

In kleinen Betrieben mit ortIichem Absatz ist der Unternehmer meist Techniker und 
Kaufmann zugleich. Er stellt die Giiter - unter Mitwirlmng von einigen Arbeitskrii.ften -
selbst her, und ebenso besorgt er selbst den Absatz an einen Stamm von Kunden, dessen Kreis 
er wenig geneigt ist zu vergroBern, weil sonst der Betrieb zu "kompIiziert" wiirde. Seine 
Buchfiihrung besteht in der gelegentlichen Aufzeichnung von Geschii.ftsvorfiiJlen in einem 
Taschennotizbuch. Je groBer aber der Betrieb wird, je mehr Guter hergestellt und abgesetzt 
werden, desto mehr macht sich das Bediirfnis geltend, eine Scheidung von anordnender und 
von ausfiihrender Arbeit durchzufiihren. Fiir die Erledigung der kaufmiinnischen Arbeit 
werden Hilfskrii.fte, der Buchhalter, der Kassierer, der Korrespondent, der Lagerverwalter 
angeste1It und ebenso wird die technische Arbeit auf Arbeiter, Meister, Ingenieur oder Che
miker verteilt. Hierbei ist es aber immer noch moglich, daB der Fabrikant, der aus der Tech
nik hervorgegangen ist, in seiner Person die Faden der technischen und kaufmiinnischen Lei
tung vereinigt, oder wie man gern sagt, den ganzen Betrieb im Kopf hat. Das setzt freilich 
Kenntnisse beider Gebiete, des kaufmii.nnischen wie des technischen, voraus: aus dem Tech
niker ist ein industrieller Unternehmer geworden, der aber noch mitten im Betriebe steht, aIle 
Einzelheiten iibersieht, selbst aIle Ano$ungen trifft und das Ganze iiberwacht. Man findet 
solcherart geleitete Betriebe besonders dort, wo sich ein kleines Unternehmen in der Hand 
eines tiichtigen Mannes langsam zu einem groBen Betrieb entwickelt, wo der Inhaber die Ent
wicklung in allen Teilen des Betriebes selbst mitgemacht hat und aIle Winkel desselben aus 
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... igener Anschauung kennt. Auf den ersten Blick erscheint eine solche Ordnung als die denkbar 
beste. In der Praxis arbeitet sie jedoch in der Regel nur eine Zeitlang gut; denn der Allein
herrscher halt nur seine MaBnahmen fiir richtig, sieht infolge der angestrengten Beschaftigung 
mit allen Einzelheiten nicht, was um ihn herum vor sich geht, wie die Wettbewerber zu ver
besserten Einrichtungen iibergehen; er kann nicht mehr die technischen und wirtschaftlichen 
Fortschritte verfolgen: kurz, sein Betrieb schreitet nicht mit vorwarts. 

Von selbst tritt dann die Notwendigkeit der Arbeitsteilung ein, die sich in del" Regel so 
vollzieht, daB die laufenden kaufmannischen Arbeiten einem kaufmannischen Direktor (An
gestellten oder Teilhaber) iibertragen werden, die letzten Entscheidungen in der Fiihrung -
auch in kaufmannischen Angelegenheiten - jedoch dem von der Technik herkommenden 
Unternehmer verbleiben. Diese Verselbstandigung der kaufmannischen Seite in kaufmannisch 
vorgebildeten Personen, mit der Unterordnung letzten Endes doch unter den Techniker als 
Unternehmer ist eine weit verbreitete Erscheinung, fiir die eine Erklarung nicht schwer zu 
finden ist. Auf der einen Seite kann sich der Techniker leicht gewisse kaufmannische Kennt
nisse aneignen, besonders aber, wenn er eine kaufmannische Begabung, einen kaufmannischen 
Blick (der mehr wert ist, als Kenntnisse allein) mitbringt. Auf der anderen Seite fehlt dem Kauf
mann meistens die genaue Kenntnis der technischen Vorgange, insbesondere dort, wo es sich 
um weitverzweigte technische Grundlagen, physikalische oder chemische Kenntnisse handelt. 
Er wird sich zwar leicht die Warenkenntnisse aneignen, die notig sind, um sich im Betrieb 
zurechtzufinden und den Absatz der Erzeugnisse in die Hand zu nehmen. Aber dort, wo - wie 
gesagt - die technischen Grundlagen verwickelter werden, herrscht in der Regel der Tech
niker; er bestimmt Einkaufsmengen, Art der Rohstoffe, Ausdehnung der Produktion und trifft 
insbesondere naturgemaB alle Anordnungen, die sich auf den technischen Betrieb beziehen. 

Diese Stufe der Fiihrung kann befriedigende Ergebnisse liefern. Voraussetzung ist aber 
auch hier noch: verhaltnisma.Big kleiner Betrieb, moglichst feste Preise der Rohstoffe und eine 
gewisse Unabhangigkeit der Verkaufspreise vom Markt. Verandern sich diese Voraussetzun
gen, wachsen die Markteinfliisse (vgl. A I), so konnen leicht durch eine vorwiegend technische 
Fiihrung Storungen im Betrieb auftreten: die Erzeugung wird ohne Riicksicht auf die Lage 
des Marktes ausgedehnt, Konjunkturen, Geld- und Kapitalverhiiltnisse werden auBer acht 
gelassen usw. Der Fabrikant muB dann unter Umstanden sehen, wie seine technisch vorziig
lichen Erzeugnisse unverkaufJich bleiben, oder erfahren, daB die Einkaufspreise zu hoch, die 
Einrichtungen zu kostspielig oder nicht mehr leistungsfahig sind, daB sich mit anderen Worten 
seine Fabriknicht mehr rentiert. Oder aber: der gute Techniker muB zugleich ein guter Kauf
mann sein, eine Vereinigung, die in einer Person nur schwer zu find en ist. 

Und voHends gar auf der letzten Stufe: im GroBbetrieb. Hier wird es ganz unmoglich, daB 
eine Person sowohl die technischen, als auch die kaufmannischen Einzelheiten beherrscht. Die 
Zahl der Einzelvorgange wachst, weitestgehende Arbeitsteilung wird notig, eine 'Uberwachung 
der Arbeitsleistung der beschaftigten Personen ist erforderlich, die einzelnen Betriebe kommen 
unter selbstandige Verwaltung, neben dem kaufmannischen Leiter steht der technische Be
triebsleiter - und iiber aHem steht der eigentliche Unternehmer. 1st er Kaufmann oder 
Techniker? Antwort: Beides; aber nicht mehr in dem bisherigen Sinne, daB er sich um die 
letzten Einzelheiten des Betriebs kfunmert. Er muB jetzt soviel von kaufmannischen und 
technischen Dingen verstehen, daB er die entscheidenden Anregungen geben kann, die dann 
von den ihm unterstellten Abteilungen auszufilhren sind. Angabe der Produktionseinrichtun g, 
Auswahl der richtigen Personen ffiT die einzf\lnen Posten, Abgrenzung der Machtbefugnisse, 
stramme Zusammenfassung des Ganzen, Ineinandergreifen der einzelnen Teile durch zweck
ma.Bige Organisation und endlich letzte Entscheidung in der obersten Fiihrung des Betriebes, 
das ist die Aufgabe des GroBunternehmers nach innen. 

Gleichzeitig muB er seinen Blick nach auBen richten und die Entwicklungen in der Volks
wirtschaft verfolgen, wenn er sein Schifflein richtig durch die Fahrnisse des Weltmarktes mit 
seinen Konjunkturen, seinen Wettbewerbskampfen bringen will. In einer Zeit, wo man durch 
Kartellierungen und ZusammenschluBbewegungen die Preise zu beeinflussen sucht, wo man 
immer erheblichere Kapitalien gebraucht, um sich im Wettbewerbskampfe zu behaupten, wo 
die Finanzierung der Unternehmungen eine wichtige Rolle spielt, da tritt das eigentlich Tech
nische immer mehr in der FUhrung zurUck: auf die kaufmannische und organisatorische Filh
rung kommt es hauptsachlich an. Wie man fiir die Erledigung der taglichen kaufmannischen 
Arbeiten kaufmannische Hilfskrafte hat, so dient der technischen Herstellung ein Stab von 
wissenschaftlich vorgebildeten Ingenieuren und Technikern, welche die unsaglich miihevolle, 
notwendige und wichtige Kleinarbeit ausfiihren und die technische Entwicklungsarbeit 
leisten, aber mit der eigentlichen Fiihrung und Leitung des Unternehmens in keinem oder nur 
losem Zusammenhang stehen. Bei vielen der groBeren Unternehmungen tritt dies sogar 
auJ3erlich dadurch in die Erscheinung, daB der technische Betrieb, die Fabrik, auch ortlich 
von der Generaldirektion getrennt ist. Letztere befindet sich dann meist dort, wo man leicht 
FUhlung mit den groBen Abnehmern, Lieferanten, Behorden, Interessenten, mit der Finanz
welt, ja schlieBlich auch mit den Wettbewerbern gewinnen kann, wenn es gilt, Kartellierungen 
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und ZusammenschluBbestrebungen zu fordern oder zu verhindern. Die Bildung groBer Kar
telle, die zwar fiir die beteiligten Einzelunternehmen vielfach eine Beschrankung ihrer Selb
standigkeit und damit ihrer kaufmannischen Beweglichkeit bedeuten, erfordert neue Fahig
keiten: wirksame Vertretung der Interessen der eigenen Unternehmung, geschickte Behand
lung der sich bekampfenden Gruppen und zuletzt richtigen Gebrauch der durch die Kartelle 
erlangten Macht. Auf dieser Stufe ist der Unternehmer zum Organisator der Volkswirtschaft 
geworden (Schmoller). Die Beherrschung der technischen und kaufmannischen Fertigkeiten 
tritt zuruck gegenuber der Fahigkeit, das Ganze der Wirtschaft zu ubersehen und seinen sinn
vollen Zusammenhang mit dem Gemeinschaftsleben des Volkes zu vollenden. 

3. Die Voraussetzungen. In der klassischen Darstellung von Schmoller (S. 46) 
sind bereits die Voraussetzungen erwahnt worden, von denen die erfolgreiche 
Arbeit des Unternehmers abhangig ist. Am Anfang der Voraussetzungen steht 
der Erwerbstrieb, d.h. fUr sich und die Seinen mit Hilfe des Wirtschaftsbetriebes 
ein Geldeinkommen zu erzielen und daraus nach Moglichkeit ein Vermogen anzu
sammeln. Dahinter steht der Drang nach Selbstandigkeit, soweit dies im Rahmen 
der bestehenden Staats- und Wirtschaftsordnung moglich ist. Der Unternehmer 
nimmt die Fahrnisse des Wirtschaftsbetriebes auf sich, nicht nur weil die Chance 
des Gewinnes lockt, sondern auch die Moglichkeit reizt, durch selbstverant
wortliches Handem den Wirtschaftsbetrieb aufzubauen, zu gestalten und zu ent
wickeln. Die erfolgreiche Fiihrung des Wirtschaftsbetriebs gewahrt Befriedigung, 
verschafft dem Unternehmer Ansehen sowohl bei seinen Mitarbeitern als auch in 
der Offentlichkeit. Alles dieses vermag den Erwerbstrieb zuriicktreten zu lassen, 
ihn naturgemaB nicht ganz auszuschalten. Ein weiteres Kennzeichen des Unter
nehmers ist das Handeln, d. h. durch Geschaftsabschliisse die Absichten des Wirt
schaftsbetriebes zu verwirklichen. 

Zu allem diesen muB der Unternehmer (als Kaufmann, Industrieller, Bankier 
oder Finanzier) in erster Linie iiber die erforderlichen Fachkenntnisse, sowohl iiber 
die allgemeinen kaufmannischen (technischen) als auch die besonderen Kenntnisse 
verfiigen, die die einzelnen Arbeitsbereiche betreffen - Kenntnisse, die einmal mehr 
auf den Warenverkehr, das andere mal mehr auf die technische Herstellung oder 
den Zahlungs- und Kreditverkehr abzielen. Dazu gehort die Kenntnis von den 
rechtlichen Bedingungen und Zusammenhangen des betrieblichen Tuns, gehort 
nicht zuletzt die Kenntnis von den Voraussetzungen und Notwendigkeiten der 
Beschaftigung von Mitarbeitern im Betriebe. 

Neben den Kenntnissen erfordert die Durchfiihrung der Unternehmertatigkeit 
bestimmte geistige Eigenschaften und Fahigkeiten. An erster Stelle steht die 
Unternehmungslust, d.h. solche Geschafte abzuschlieBen, die ein - wenn auch 
abgewogenes - Wagnis in sich schlieBen. Dazu gehort der Wille, einen gefaBten 
Plan in die Tat umzusetzen, an der DurchfUhrungeineseinmalalsrichtigerkannten 
Planes festzuhalten, gehort endlich eine gewisse Zahigkeit in der Verfolgung be
stimmter Absichten und Ziele, aber auch der EntschluB, sich rechtzeitig von uner
fUllbaren Moglichkeiten loszusagen. Man bezeichnet diese Fahigkeit als die Ini
tiative, die nach wirtschaftlichen Gelegenheiten Ausschau halt und zum erfolg
versprechenden Handeln bereit ist. Mit Recht wird diese Initiative als eine be
sondere Fahigkeit betont, iiber die gerade der Unternehmer verfiigen muB. Sie 
laBt neue Wirtschaftsbetriebe, neue Verfahren, neue Leistungen und neue Arbeits
gelegenheiten entstehen. Der U nternehmer hat endlich als Betrie bsfUhrer die Auf
gabe, seinen Mitarbeitern ein Fiihrer zu sein, d. h. EntschlieBungen zu fassen, 
Verantwortlichkeiten zu tragen und in der Ausfiihrung der betrieblichen Arbeit 
ein V orbild zu sein. 

An Fahigkeiten kommen insbesondere in Betracht: die Kunst, die Kenntnisse 
zu gegebener Zeit anzuwenden, also richtig zu rechnen, rechtzeitigeinzukaufen oder 
zu verkaufen, die Menschen zur Arbeit anzuspornen, die Kunst, sich in allen Lagen 
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schnell zurechtzufinden, die Verhli,ltnisse zu beurteilen, die Folgen der eigenen 
Handlungen schnell zu iibersehen, also iiber eine Kombinationsgabe zu verfiigen. 
Zu den Fahigkeiten gehOrt .vor allem die Kunst, im richtigen Augenblick zu han
deln, aber mit Vberlegung zu handeln: wagen, nicht ohne zuvor zu wagen. Der 
EntschluB zum Handeln ist die wichtigste Fahigkeit, iiber die der Unternehmer 
verfiigen muB. Haufig muB eine Geschicklichkeit im Verhandeln hinzutreten, um 
den Partner zum AbschluB geneigt zu machen. Von Vorteil kann sein, aus 
fremden Gedankengangen das zu Verwirklichende schnell zu erkennen oder zur 
Verwirklichung eigener Einfalle die richtigen Personen auszuwahlen und an
zusetzen. 

Nicht immer verbiirgen diese Dinge: Kenntnisse, Charaktereigenschaften und 
Fahigkeiten den Erfolg. Der Unternehmer muB iiberdies noch etwas haben, was 
er nicht meistern kann: Gliick, worunter man aIle die fUr den Erfolg menschlicher 
Tatigkeit maBgebenden Umstande zusammenfassen kann, deren Auftreten yom 
menschlichen Willen unabhangig ist. Hiermit hangt zusammen (wenn auch die 
geschichtliche Entstehung anders erklart wird), daB von alters her die Geschafts
biicher des Kaufmanns auf der ersten Seite den Spruch aufweisen: Mit Gott! 

In der Praxis werden diese Voraussetzungen nicht immer und in ihrer graBten 
V ollkommenheit in einer Person zusammentreffen; in der Regel wird schon ein 
niederer Grad von Vollkommenheit geniigen, um den Erfolg sicherzustellen. Das 
bedeutet freilich, daB sich tiichtige Unternehmernaturen um so leichter durch
zusetzen vermagen; die Geschichte der groBen Unternehmungen liefert hierzu 
zahlreiche Beispiele. Das trifft nicht nur auf die personlichen Unternehmungen zu 
(wie Krupp, Borsig, Siemens), sondern auch bei den Aktiengesellschaften sind es 
in der Regel einzelne Personen gewesen, die weitausschauende Plane entwickelt, 
schwerwiegende Entscheidungen getroffen und Schwierigkeiten aller Art tiber
wunden haben. Es kommt hinzu, daB - geschichtlich gesehen - die eine oder 
andere Voraussetzung nach Zeit und Yolk weniger oder mehr ausgepragt gewesen 
ist, und daB sie auch heute noch innerhalb desselben Volkes nach Landschaften 
recht verschieden ausfallen konnen. 

Zum Unternehmer gehort eine Veranlagung, eine kaufmannische Begabung, 
die die fUr die Unternehmung wertvollen Geschafte ahnt und ihren Ablauf gefiihls
maBig erfaBt, eine Begabung, die fiber die moglichen Schwierigkeiten der prak
tischen Durchfiihrung mit einer gewissen Nachlassigkeit hinweggeht. Wer diese 
Begabung fiir kaufmannisches Denken und Handeln nicht mitbringt, sollte es sich 
sehr iiberlegen, ob er iiber den Weg des Lernens allein ein tiichtiger Unternehmer 
werden will. Wie iiberall, so gilt auch hier der Erfahrungssatz: nicht der Mensch 
ergreift einen Beruf, sondern der Beruf ergreift den Menschen. Man muB Unter
nehmer sein, um es zu werden. 

Anders steht es mit den erforderlichen Kenntnissen; sie miissen und konnen erworben wer
den. Nun gibt es freilich keinen vorgeschriebenen (oder ausgeprobten) .Ausbildungsgang fUr 
Unternehmer. Wenn jemand Kaufmann werden will, so erIernt er die Handlung, wird Ange
stellter und versucht es schlieBlich mit einem eigenen Wirtschaftsbetrieb oder mit der Erlan
gung des .Amtes eines Vorstandsmitgliedes bei einer .Aktiengesellschaft. Doch sollte dieses 
Lernen nicht allein in der Ansammlung moglichst vieler Einzelkenntnisse bestehen, sondern 
:worauf es ankom~t ist: das Mit- und Nacherleben der Vorgange wie ihrer Beweggriinde und 
Ihrer Erfolge. DIe Schulung des eigenen Konnens an den miterlebten Erfahrungen anderer, 
das geistige Hineinwachsen in die Welt der kaufmannischen Dinge, die Weckung und Ober
prtifung des eigenen Unternehmerwillens soIl gelernt werden. Nicht immer sind die Voraus
setzungen fUr eine solche .Ausbildung des Unternehmers so giinstig, wie sie in Frey tags 
"SoIl un~ Haben" dargestellt werden, wo die Angestellten zugleich im Hause des Kaufmanns 
leben. Emen brauchbaren Ersatz fUr diese Art des Lernens bilden u. a. Lebensaufzeichnungen 
erfolgreicher Unternehmer iiber ihre Zielsetzungen und Erfahrungen, iiber Irrtiimer und Er
folge - vor allem, wenn die Schriften wirkIich von ihnen selbst verfaBt sind und nicht auf der 
Schreibkunst ihrer Sekretare beruhen. 
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In dem Werdegang zum Unternehmer kann endlich auch das Studium der Wirtschaft und 
des Wirtschaftsbetriebes, wie as im ersten Buche (D) dargestellt worden ist, gute Dienste lei
sten. Es vermittelt, wenn es richtig angefaBt und durchgefiihrt wird, in verhiUtnismliJ3ig kurzer 
Zeit die wesentlichen Kenntnisse vom Wirtschaftsbetrieb, von seinen allgemeinen und beson
deren Einrichtungen, von den Verfahrensweisen und ihren Handhabungen. Man lemt die Er
fahrungen anderer Unternehmer kennen, ohne daB man selbst fiirjeden Irrtum teures Lehrgeld 
bezahlen muB. Doch auch hier sind die Stoffkenntnisse nicht aHein ausschlaggebend; die 
wissenschaftliche Schulung zwingt zur Erkenntnis der ZusammenMnge, schafft somit eine 
Grundlage, von der aus es moglich wird, sich spater in verwickelten Lagen der Praxis zurecht
zufinden. Durch die Einbeziehung der Lehren von der Gesamtwirtschaft, der Technik Bowie 
der wirtschaftlich wichtigen Teile des Rechts gewinnt der Studierende den notwendigen Ein
blick in die Umwelt seines spateren Schaffens, den sich der Praktiker in der Praxis nur schwer 
verschaffen kann. Der Studierende muB sich auch bei diasem Studium dariiber klar sein, daB 
es immer nur Mittel zum Zweck ist: sich auf das Konnen des Unternehmers vorzubereiten und 
sich iiber dessen Aufgabe in der Volkswirtschaft klar zu werden. 

Eine wichtige Frage bleibt: in welcher Weise geht die Auslese der zu Unter
nehmern bestimmten Personen vor sich 1 1m allgemeinen sorgt der Wettbewerb 
dafiir, daB auf die Dauer nur die als Unternehmer bestehen, die es verstanden 
haben, ihrem Wirtschaftsbetrieb einen Erfolg zu sichern. Somit entscheidet in 
letzter Linie das Gewinn- und Verlustkonto iiber die Auslese der Unternehmer. 
Das schlieBt natiirlich nicht aus, daB sich im einzelnen Faile auch unsachver
standige und ungeeignete Personen als Untemehmer halten kannen. Es ist auch 
maglich, daB - nach Zeit und Ort verschieden - fUr einen ganzen Geschaftszweig 
die Unternehmerqualitaten nicht gerade besonders hoch zu werten sind. (Eine 
Priifung von Personen, die die Zulassung zum Kleinhandler anstrebten, hat z. B. 
eine iiberraschend groBe Unkenntnis selbst der einfachsten und notwendigsten 
Dinge fiir die Ausiibung ihres Berufes ergeben.) Andererseits ist erwiesen, daB eine 
nicht geringe Zahl von Wirtschaftsbetrieben nur deshalb zusammenbrechen, weil 
ihre Inhaber nicht zum Unternehmer geeignet sind. 

Von besonderer Bedeutung ist die Frage der Auslese der Untemehmer fiir die 
GroBbetriebe, insonderheit fur die Aktiengesellschaften. Hier wird haufig von 
einer ungesunden Vettem- und Giinstlingswirtschaft gesprochen. Doch ist zu be
denken, daB gerade bei der Aktiengesellschaft, die durch offentliche Rechnungs
legung iiber ihre Erfolge und MiBerfolge berichten muB, der Wettbewerb besonders 
dahin fuhrt, daB sich nur die tiichtigen Untemehmer durchzusetzen vermogen 
(wenn nicht der Wettbewerb in unsachlicher Weise durch Kartellabmachungen 
ausgeschaltet ist). Nunmehr sorgt auch das AOG. dafUr, daB sich unfahige Leute 
als Fiihrer des Betriebs und der Gefolgschaft nicht auflii.ngere Zeit zu halten ver
mogen. 

Immerhin ist die Frage nicht abwegig: ob nicht derjenige, der Untemehmer werden will, 
den Nachweis gewisser Vorbedingungen: regelrechte Erlemung der Handlung, Ablegung einer 
Gehllfenpriifung, Besitz eines bestimmten Kapitals o. a. m. erbringen sollte? So erwiinscht 
die gesamten Vorbedingungen sind (und sie eine Erganzung durch ein akademisches Studium 
vertragen), so ist doch nicht zu iibersehen, daB eines nicht so leicht gepriift werden kann: 
das selbstandige Zurechtfinden im Markt und die rechtzeitige Ergreifung der richtigen MaB
nahmen. Allerdings konnte es nicht schaden, daB dort, wo nicht in erster Linie eigenes, son
dem fremdes Kapital riskiert wird (wie bei der Aktiengesellschaft), die Eintragung als Vor
standsmitglied von dem Nachweis einer mehrjahrigen praktischen (leitenden) Tatigkeit ab
hangig gemacht wiirde. Doch auch die Betriebe selbst konnen manches fiir den Aufstieg zum 
Untemehmer tun, indem sie ihren Angestellten eine vielseitige Ausbildung ermoglichen und 
den Nachwuchs aus den eigenen Reihen £Ordern (vgl. unten IV). 

4. Das Entgelt. Der Unternehmer will fiir seine Tatigkeit ein Entgelt haben. 
Die Unternehmung ist ein Kind der Erwerbswirtschaft, die auf Erzielung eines 
Geldeinkommens abgestellt ist. Wie der Arbeiter einen Lohn, der Beamte ein 
Gehalt bezieht, die freien Berufe fUr ihre Tatigkeit eine Vergiitung (Honorar) be
anspruchen, so schafft sich der Unternehmer in seinem Wirtschaftsbetrieb die 
Quelle fUr ein Geldeinkommen. Der Gewinn der Unternehmung ist das Geldein-
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kommen des Unternehmers. Es ist ublich, hierbei die Unterscheidung zu machen: 
Unternehmerlohn, Kapitalverzinsung und eigentlicher Unternehmungsgewinn. 
Den Unternehmungsgewinn in diesem Sinne erhiilt man, indem man fiir die Kapi
talrente einen bestimmten Betrag rechnet und ebenfalls als Unternehmerlohn 
eine bestimmte Summe ansetzt; der sich gegenuber dem Gewinn der Unterneh
mung ergebende Unterschied ist dann der eigentliche Unternehmungsgewinn. 
Beispiel: Gewinn der Unternehmung 50 000 RM, Unternehmerlohn = 24000 RM, 
sowie Kapitalrente (6% auf 200000 RM) = 12 000 RM, ist eigentlicher Unter
nehmungsgewinn: 14000 RM. Doch ist nicht nur die rechnerische Aufgliederung 
willkii.rlich (wonach ist der Unternehmerlohn zu bemessen 1), sondern auch die 
begriffliche Aufteilung erregt Zweifel. Denn in Wirklichkeit wird eben der Ge
winn von 50 000 RM" durch die Tatigkeit des Unternehmers in der Unternehmung 
hervorgebracht. Und wie steht es, wenn das Geschaftsjahr mit einem Verlust ab
geschlossen hat 1 In der Praxis wird daher auch einer solchen Aufgliederung keine 
entscheidende Bedeutung beigemessen. Gewohnlich wird der gesamte Gewinn in 
Beziehung zum Kapital gesetzt, urn anzudeuten, daB hohe, mittlere oder niedere 
Gewinne vorliegen. 

An dieser Auffassung andert es nichts, wenn der Unternehmer im Laufe des 
J ahres - bis zur Gewinnfeststellung - Betrage entnimmt, urn damit seinen 
Lebensunterhalt zu bestreiten. Diese Entnahmen sind als Vorauszahlungen auf 
den Gewinn anzusehen, die spater mit dem in der Jahresbilanz ermittelten Ge
winn und dem Kapital (s. 2. Buch, S. 177) verrechnet werden. Bei der Festsetzung 
der Rohe dieser Entnahmen, gewohnlich als Monatsraten, denkt der Unternehmer 
weniger an die Abschatzung des Entgeltes fiir seine Arbeitskraft (Unternehmer
lohn) als vielmehr an die Ausgaben, die er vorzunehmen gedenkt. 1m Grunde ge
nommen ist dasselbe auch bei der Stillen und Kommanditgesellschaft der Fall, 
wenn zur Berechnung des Gewinnanteils des stillen Gesellschafters oder des 
Kommanditisten vorerst vom Gewinn eine Entschadigung fiir die Arbeitskraft des 
Kaufmanns oder des Komplementars abgesetzt wird. Auch das RGB. nimmt den 
Standpunkt ein, daB der Gewinn der Unternehmung ein unteilbares Ganzes ist, 
so, wenn bestimmt wird, daB der Gewinn, sofern der Vertrag nichts anderes be
stimmt, einfach nach Kopfen unter die Gesellschafter zu verteilen ist. 

Bei der Aktiengesellschaft scheinen die Dinge auf den ersten Blick anders zu 
liegen. In der Regel erhalten die Mitglieder des Vorstandes eine feste Vergutung 
(Gehalt) und einen (wechselnden) Anteil vom Gewinn (Tantieme). Dber den 
Sinn dieser Regelung solI nachher gesprochen werden. Rier sei nur vermerkt, daB 
aus der Tatigkeit des Vorstandes (und seiner Mitarbeiter) ein einheitlicher und 
unteilbarer Gewinn hervorgegangen ist, der schlieBlich auf die Mitarbeiter (Lohne), 
den V orstand (Gehalt und Tantieme) und die Aktionare (Dividende) nach be
stimmten Schliisseln aufgeteilt wird. DaB auch hier das sog. feste Gehalt nicht 
als der Unternehmerlohn angesehen werden kann, werden die nachfolgenden Aus
fuhrungen noch naher ergeben. 

Die Bemessung des Geldeinkommens nach dem Gewinn der von ihm gefuhr
ten und geleiteten Aktiengesellschaft solI den Zweck haben, den Vorstand an den 
finanziellen Erfolgen seiner Unternehmung teilnehmen zu lassen, ihn anzuspornen, 
an den Gewinn zu denken, die Wirtschaftlichkeit zu beachten und den Wettbe
werb zu bestehen. Der Gefahr einer zu stark betonten Gewinnjagerei steht die 
Moglichkeit von Verlusten und Ruckschlagen gegeniiber, die auch fiir den Vor
stand eine EinbuBe bedeuten oder bedeuten sollten. Das liegt daran, daB uber die 
Abgrenzung und Aufteilung des Entgeltes als festes Gehalt und Tantieme kaum 
bestimmte Regeln anzutreffen sind, die Rohe des Entgelts also stark von Willkiir
lichkeiten abhangig ist. 
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Wenn man daran denkt, die Bezuge mit der Leistung des Vorstandes in Be
ziehung zu bringen, dann muBte natiirlich der Hauptanteil in der Tantieme be
stehen und das feste Gehalt nur als eine Vorauszahlung auf diese angesehen wer
den. Bei der Hohe der Tantieme ware der besondere Fall zu beriicksichtigen: ob 
es sich um ein junges Unternehmen handelt, das durch besondere Leistungen in die 
Hohe gebracht wird oder ob es sich um ein Unternehmen handelt, dessen Gewinne 
gesichert sind. Daraus ergibt sich, daB in einem FaIle der Anteil am Gewinn (auch 
in Hundertsatzen) hoch sein kann, wahrend in anderen Fallen der Anteil (auch in 
Hundertsatzen) niedrig sein kann - und sein sollte. Aber es ist haufig so, daB die 
Anstrengungen des Aufbaues einer Unternehmung von seinem Nachfolger in muhe
losem Tantiemenbezug geerntet werden. Es ist zutreffend, wenn das Reichsgericht 
feststeIlt, daB fiir auBergewohnliche Leistungen auch hohe Entgelte angebracht 
erscheinen konnen. Fraglich ist, ob in der Praxis immer nach diesem Grundsatz 
verfahren wird. 

Auch der Aufsichtsrat, der die Entgelte fur den Vorstand festlegt, ist durch 
Tantiemebezug am Gewinn der Unternehmung beteiligt. Wenn der Aufsichtsrat 
nur das ware, was der Gesetzgeber von ihm verlangt: Nachpriifung der Geschafts
tatigkeit des Vorstandes, dann ware eine Gewinnbeteiligung uberhaupt nicht be
rechtigt. Fiir diese Priifungstatigkeit konnte eine feste Entschadigung gezahlt 
werden. Da aber in Deutschland der Aufsichtsrat in der Regel mehr leistet, als 
dem gesetzlichen "Oberwachungsorgan vorgeschrieben ist, der Aufsichtsrat meist 
(wie im 1. Buch naher ausgefUhrt) an der Leitung teilnimmt und auf die Geschafts
abschlusse EinfluB hat, so ist grundsatzlich die Gewinnbeteiligung berechtigt. 
Mit Recht sieht das HGB. die Bestimmung vor, daB eine Tantieme fUr den Auf
sichtsrat nur gezahlt werden darf (sofern diese in Prozenten des Gewinnes ver
einbart ist), wenn zuvor 4% des Aktienkapitals fur die Aktionare als Gewinnanteil 
sichergestellt worden sind. Fur die Berechnung der Tantieme des Vorstandes gilt 
diese Einschrankung nicht. Da es moglich ist, mehrere Aufsichtsratsstellen in 
einer Hand zu vereinigen, lassen sich auf diese Weise erkleckliche Einkommen 
bilden. Dasselbe gilt ubrigens auch fur die Vorstandsmitglieder, wenn sie zugleich 
bei befreundeten Gesellschaften den Posten eines Aufsichtsratsmitgliedes beklei
den (Haufung von Aufsichtsratsstellen und Einkommen bei Bankdirektoren). 

Es liegt in der Natur des Wirtschaftsbetriebs, daB hier hohe Gewinne entstehen 
konnen, die ihrerseits zur Bildung hoher Geldeinkommen Veranlassung geben. 
Sie ki:.innen an sich hoch oder im Verhaltnis zu anderen Einkommen hoch sein. 
Insbesondere konnen sich diese hohen Einkommen in den Aktiengesellschaften 
bilden, wo GroBbetrieb und GroBunternehmung zusammenwirken und hohe Ge
winne erzeugen. Nimmt man dazu noch die Moglichkeit, daB das Aktienwesen 
und die Konzernbildung die Anhaufung von Aufsichtsratsstellen in einer Hand er
moglichen und begiinstigen, so braucht nicht Wunder zu nehmen, wenn hier Ein
kommen von 100 000 RM, j a bis 500 000 RM und mehr zustandekommen. Es sei 
wiederholt, daB sie im einzelnen FaIle und angesichts besonderer Leistungen durch
aus angemessen sein konnen, wie auch der oder die Inhaber einer Personalunter. 
nehmung uber solche Gewinne verfugen konnen. Trotzdem ist es verstandlich, 
wenn derartig hohe Bezuge Aufsehen erregen und von denen bemangelt werden, 
die sich mit weit geringeren Entgelten abfinden mussen, obwohl auch sie ihre ganze 
Arbeitskraft einsetzen. So ist das Vorgehen des Staates zu verstehen: Einfuhrung 
einer besonderen Tantiemesteuer fiir Aufsichtsrate, progressive Staffelung der 
Einkommensteuer (bis auf 50% des Einkommens), die Beschrankung der Zahl 
der Aufsichtsratsmitglieder bei der einzelnen Aktiengesellschaft (hi:ichstens 30), 
die Beschrankung der Aufsichtsratposten in einer Hand (hi:ichstens 20), sowie die 
Kenntlichmachung der (gesamten) Bezuge von Vorstand und Aufsichtsrat in der 
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Bilanz. Insbesondere die letztere Vorschrift soll bewirken, daB sich Vorstand und 
Aufsichtsrat in der (gegenseitigen) Bemessung ihrer Beziige den besonderen Ver
hiiltnissen ihrer Untemehmung (Leistungen, Gewinn, Mitarbeiter) anpassen und 
auch in der Offentlichkeit den auf sie entfallenden Anteil am Gewinn rechtfertigen 
konnen. 

Eine besondere Entwicklung haben die Entgelte fiir die Vorstandsmitglieder 
der Aktiengesellschaften in der Nachkriegszeit angenommen. Bei der Neufest
setzung der Beziige nach der Inflation ist es weitverbreitete Vbung gewesen, die 
festen Beziige in die Rohe zu schrauben, vielfach auch mit Riicksicht darauf, 
daB die Gewinnmoglichkeiten nur schwer ii bersehbar waren. So sind in groBem 
Umfang ehemalige Tantiemen in feste Beziige umgewandelt worden (iibrigens 
nicht nur bei privaten Untemehmungen, sondem ebenso auch bei 6ffentlich-recht
lichen Untemehmungen), was sich in grotesker Weise bemerkbar machen sollte. 
Wiihrend hierdurch die Beziige in der (Schein-) Rochkonjunktur bis 1929 ganz be
trachtlich (durch hohes Gehalt und hohe Tantieme) anwuchsen, blieb das Gehalt 
auch in der darauffolgenden Krise hoch, zu einer Zeit, wo die Aktiengesellschaften 
schon mit Verlust abschlossen und Millionen von Angestellten und Arbeitem 
schon arbeitslos waren. Es bedurfte dringender Hinweise und schlieBlich des 
unmittelbaren Druckes von seiten der Regierung, um die Vorstande der Aktien
gesellschaften zu veranlassen, ihre Gehiilter herabzusetzen. Insbesondere geschah 
dies im Zuge der Notverordnung vom 1. Dezember 1931, die die Kiirzung der 
Gehiilter der Beamten vorsah. Auch die oben erwii.hnten Bestimmungen der am 
19. September 1931 erlassenen Aktienrechtsnovelle sollten diesem Zwecke dienen. 

Zusammenstellungen tiber die Rohe der Vorstandsgehiilter je Person oder nach Art der 
Gesellschaft (GroBe, Geschii.ftszweig), nach dem Verhaltnis zum Kapital, zum Gewinn, zu den 
Lohnen und Gehiiltem insgesamt, dem Umsatz, den Abschreibungen u. a.liegen bisher nicht 
vor. Eine Durchsicht der Geschii.ftsberichte der letzten Jahre laBt jedoch erkennen, daB nicht 
nur die Rohe der Bezuge dieser Art sehr schwankt, sondern auch ihr Verhiiltnis zu allen vor
genannten BezugsgroBen. So sind jahrlich Bezuge von 6000-8000 RM je Kopf des Vorstan
des bis zu weit uber 100 000 RM festzustellen. 1m allgemeinen steigt die Ziffer mit der GroBe 
der Gese1lschaft, d. h. mit dem Aktienkapital, der Arbeiterzahl, dem Umsatz; doch sind inner
halb der einzelnen Wirtschaftszweige die Unterschiede sehr groB. Auch die Tatsache, ob 
offentliches oder privates Kapital die Gesellschaft beherrscht, spielt offenbar eine Rolle. 

Bei Gesellschaften kleineren Umfangs ist das Verhiiltnis der Bezuge von Vorstand und 
Aufsichtsrat zu der Gesamtsumme der Lohne und Gehiilter im allgemeinen erheblich Mher 
als bei groBen Untemehmungen; trotz der geringen Rohe der Ziffer an sich machen sie oft 
20-25% der Lohne und Gehiilter aue, wahrend groBe Untemehmungen nur etwa 0,5-2% 
der Lohne und Gehiilter als Vorstands- und Aufsichtsratsbezuge ausweisen. 

Ein Vergleich mit dem Gewinn istebenfalls wenig ergiebig; der Gewinn ist groBenteils das 
Ergebnis bilanzpolitischer Erwagungen; um zu besseren Ergebnissen zu kommen, muBten 
zum mindesten die Abschreibungen und deren Verhiiltnis zum Anlagenbuchwert mit berfick
sichtigt werden. Je nach dem Jahresergebnis schwankt der Gewinn sehr stark, so daB sich 
ffir die Vorstandsgehiilter Ziffem von 2-100% des Gewinns ergeben konnen, ohne daB damit 
ohne genauere Untersuchung des Einzelfalls etwas auegesagt ware. 

Als wichtigste und aufschluBreichste Bezugszahl ware der Umsatz zu nennen, obwohl auch 
hier die gleichen Vorbehalte zu machen sind wie bei den Lohnen und Gehiiltem, allerdings 
in abgeschwachtem MaBe. Leider werden die Umsiitze in den Geschii.ftsberichten derdeutechen 
Gesellschaften nur sehr sparlich angegeben. Bei den Induetriegese11schaften halten sich die 
Aufwendungen ffir Vorstand und Aufsichtsrat fast durchweg unter 1% des Umsatzes, stellen 
oft 80gar nur 0,1--{),2% des Umsatzes dar; doch konnen sie bei kleineren Gesellschaftenleicht 
mehrere Prozent des Umsatzes erreichen. Die Art des Untemehmens, der Kreis der Aktioniire 
(ob Familien- oder freier Kapitalbesitz) u. a. spielen dabei eine Rolle. 

Zudem ist bei den in der Bilanz angegebenen Ziffem zu beachten, daB sie die Gesamtbeziige 
des Vorstandes und des Aufsichtsrats darstellen. Beziiglich des Vorstandes Mnnen die Be
zuge der einzelnen Mitglieder, insbesondere in den GroBuntemehmungen, recht erhebliche 
Unterschiede aufweisen, 80 daB der auf den Kopf berechnete Durchschnitt leicht ein falsches 
BUd von den Roohstsatzen geben kann. Immerhin iet zu erkennen, daB die Bezfige wohl auf 
der ganzen Linie (im Zusammenhang mit der Krise) eine wesentliche Rerabsetzung erfahren 
haben. 
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1m Augenblick der Niederschrift (Ende 1935) mull der Frage der Weiterentwicklung der 
Beziige Beachtung geschenkt werden. Die ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen des Staates 
haben den Wirtschaftsbetrieben reich1iche Auftrage gebracht, die BeschMtigung gesteigert, 
den Umsatz gehoben und auch wohldas VerhiUtnis von Kosten und ErIosen verbessert.Zahl
reiche Untemehmungen melden auch schon wieder ansteigende Gewinne. SolI der Gewinn
anteil der Vorstandsmitglieder wieder in Kraft treten Y Grundsatzlich ist dies zu bejahen; denn 
es liegen - trotz der sts.atlichen MaBnahmen - in vielen Fallenbesondere Anstrengungen und 
Leistungen vor (Rohstoffrage). Solange aber die Lohne und Gehalter aus allgemein wirt
schaftlichen Erwagungen (Preise) nicht erhOht und die Dividenden fiir die Aktionare nicht 
aufgebessert werden, sollten auch die Tantiemen sich diesen Riicksichten auf das Gemeinwohl 
anpassen. 

Anbang: Die "Krise" des Unternebmers. 'Ober die Bedeutung des Unternehmers 
fiir die Volkswirtschaft, insbesondere in der hinter uns liegenden Zeit, solI hier nicht gesprochen 
werden. Hieriiber besteht ein umfangreiches Schrifttum; vgI. insbesondere: Wiedenfeld: 
Das PersOnlicheim modemen Untemehmertum, 1910, undneuerdings W. Hofmann: Stellung 
und Bedeutung der Untemehmerpersonlichkeit. Leipzig 1933. Hingegen sei kurz eine Frage 
gestreift, die im .zusammenhang mit der Krise, die 1929-1932 die deutsche Wirtschaft nach
haltig betroffen hat, vielfach gestellt worden ist: daB diese Krise durch den Untemehmer 
groBenteils verschuldet oder von ihm nicht geniigend bekampft worden sei. Der deutsche 
Untemehmer - so wird behauptet - habe sich als nicht wendig und anpassungsfahig 
genug erwiesen, um den Krisenfolgen entgegenzutreten oder sie abzuwenden; er habe zudem 
seine eigenen untemehmerischen Ideale, die Selbstandigkeit und Freiziigigkeit des Handelns, 
die Risikofreudigkeit und Einsatzbereitschaft des eigenen Kapitals, die immer als fiir den Un
temehmer besonders kennzeichnend gegoIten habe, nicht hochgehalten und sich unter die 
schiitzenden Fittiche des Staates begeben. Vielfach auch habe er den freien Wettbewerb, der 
allein die untemehmerische Tat ermogliche, selbst untergraben und somit sich selbst gebunden 
und ausgeschaltet. 

Eine niichteme und ruhige Betrachtung des Krisenablaufs und eine Untersuchung iiber 
ihre tieferen Ursachen wird zu dem Ergebnis kommen mUssen, daB die meisten und schwer
wiegendsten Vorwiirfe, die gegen den Untemehmer in diasem Zusammenhang erhoben wurden, 
nicht stichhaltig sind. Man wird den vallig anderen Aufbau des Wirtschaftsgefiiges im ganzen 
in der Nachkriegszeit und vor allem in den Vorbedingungen seiner einzelnen Teile dabei be
achten miissen. Sicher ist die Gefahr des verantwortungslosen Wirtschaftens bei Aktiengesell
schaften groBer als bei personlichen Untemehmungen, da die Direktoren, wenn sie fiir fremde 
Rechnung wirtschaften und das Risiko eines etwaigen ungiinstigen Ausgangs nicht selbst 
tragen, zu gewagten und gefahrlichen GeschMten eher geneigt zu sein scheinen. Offenbar wird 
die Rechtfertigung und die mogliche Abberufung als Direktor dabei weniger hooh eingeschii.tzt 
als der VerIust eigenen Vermogens, der dem selbstii.ndigen Untemehmer droht. Es kommt 
jedoch hinzu, daB in groJ3eren Gesellschaften, vor allem in vielgegIiederten und -geschalteten 
Konzemen, die Tatbestande leichter verschleiert, VerIuste leichter verdeckt und allgemein die 
Folgen einzelner GeschMtshandlungen schwerer erkannt werden konnen; das Zurechnungs
problem spielt hier herein, da es in weit verzweigten und verwickelten Betrieben oft un
moglich ist, die einzeIne MaBnahme in ihrer Wirkung - nach Nutzen und Schaden - genau 
zu verfolgen. So leicht dm- Vorwurf mangelhafter Leitung also erhoben wird, so schwer 
diirfte ein Beweis sein, daB tatsii.chlich Febler im groJ3en Umfang hii.tten vermieden werden 
konnen. 

DaB in Einzelfii.llen schlechter Wille und Unvermogen schuldig waren und Untemehmer 
sich vor Gericht zu verantworten hatten, solI nicht iibersehen werden, spieIt aber im Rahmen 
des Ganzen dooh nur eine geringe Rolle. Auch eine fast allgemein festzustellende zu lockere 
Anwendung der gesetzlichen BiIanzierungsvorschriften besagt ja im Grunde noch nicht, daB 
den Leitem die Lage ihres Untemehmens nicht immer voll bewuBt war; es gibt geniigend 
FiiJle, wo der zu giinstige Ausweis von Gewinnen niitzlich und der zu ungiinstige schii.dlich 
war, aber sicher ebenso viele, wo es umgekehrt richtig war. Ob femer die Legung stiller Re
serven im ObermaB auf die Dauer schii.dlich oder niitzlich fiir die Gesellschaft und ihre Inhaber 
und GIaubiger ist, kann ebenfalls nur von Fall zu Fall und nur nach sehr eingehenden Fest
stellungen entschieden werden. 

Auch der schwerste Vorwurf, die fehlende untemehmerische Wendigkeit, schrumpft bei 
genauer Betrachtung auf ein geringes MaB zusammen. Sicher ist oft der Grundsatz der Vor
sicht im Eifer der geschii.ftlichen Ausdehnung zu kurz gekommen; die Neigung vieler Unter
nehmer, in guten Zeiten den Sprung nach vom zu wagen und durch Ausweitung der eigenen 
Anlagen oder finanzielle BeteiIigung eine Starkung der eigenen Stellung zu erIangen, ist oft 
ge£ii.hrlich iibertrieben worden. Doch sind auch hierbei mildemde Umstande vorhanden: der 
Zwang zur RationaIisierung als Folge der hohen Lohne und Steuem und der daraus entstehende 
hohe Anteil fester Kosten und der .zwang zu groBen Umsatzen u. a. 1m allgemeinen hat sich 
jedoch gezeigt, daB die groBe Mehrzahl der deutschen Untemehmungen im Kem gesund ge-
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blieben ist. Oft haben die unerwarteten Riickscblage eine ebenso unerwartete Festigkeit der 
Firmen und iiberraschende Anpassungsfahigkeit der Leiter erwiesen. 

Man wird bei allen Vorwiirfen immer beachten miissen, daB die Wirtschaft nicht allein 
betrachtet werden kann, daB andere EntwickIungen mit beriicksichtigt werden mUssen. Dies 
hat die Tatsache der nationalen Umwalzung und ihrer Folgen fiir die Belebung der Wirtschaft 
kIar erwiesen. Der Unternehmer ist in seinen EntschlieBungen immer an die Vorbedingungen 
und die Umstande gebunden gewesen, die er vorfand. DaB diese sich im Laufe der Zeit sehr 
geandert haben, wird niemand in Abrede stellen wollen. Das bedingt aber auch Veranderungen 
der unternehmerischen Taktik und Wirkungsweise, denen sicher nicht alle Unternehmer gleich
maBig gewachsen sind. Von einer Krise des Unternehmers in personlicher Hinsicht kann 
aber wohl nicht gesprochen werden: das Schwergewicht der EntwickIung hat sich verlagert, 
heute greift die Politik entscheidend in das Wirtschaftsgefiige ein. 

Der nationalsozialistische Staat stellt besonders hohe Anspriiche an die Unter
nehmer. Er iiberlaBt letzteren die Fiihr~ng der Wirtschaftsbetriebe vollkommen; 
die Unternehmer haben in ihren Wirtschaftsbetrieben die letzte Entscheidung. 
Sie sind aber dafiir verantwortlich, daB sich ihre Betriebe organisch in das Gesamt
gefiige der Wirtschaft und der Volksgemeinschaft einfiigen. Das bringt wechselnde 
Anforderungen mit sich. Zur Zeit (Ende 1935) ist von besonderer Wichtigkeit: 
richtige Kapitallenkung, Sicherung und Schaffung von neuen Arbeitsplatzen, 
geordnete Rohstoffverwendung und Forderung der Warenausfuhr. 1m einzelnen 
bleibt als Ziel und Wegweiser das Gewinnstreben als Ausdruck der Wirtschaftlich
keit der Unternehmung bestehen; doch solI es zusammenklingen in der Beachtung 
des Gemeinnutzes. Hier allerdings tauchen neue Fragen auf: wer entscheidet, ob 
im einzelnen FaIle eine falsche MaBnahme oder die Verletzung des Gesamtwohls 
erfolgt ist, und wer 8011 gegebenenfalls von auBen her eingreifen, wenn ein Unter
nehmen im Sinne nationalsozialistischer Wirtschaftsfiihrung versagt hat 1 Fragen, 
die zum Teil durch die Gesetzgebung geklii.rt werden: Gesetz zur Vorbereitung 
des organischen Aufbaus der deutschen Wirtschaft yom 27. Februar 1934 (vgl. 
1. Buch), Schaffung der Deutschen Arbeitsfront (vgl. B II), Gesetz zur Ordnung 
der nationalen Arbeit yom 20. Januar 1934, das die Rechte und Pflichten des 
Unternehmers als Betriebsfiihrer der Gefolgschaft gegeniiber festlegt (vgl. B V); 
zum Teil miissen die Antworten aus der allmahlichen Vertiefung der neuen Wirt
schaftsgesinnung herauswachsen. 

II. Die Mitarbeiter. 
1. Anfgabe und Bedeutung. Nur in seltenen Fii.llen (kleinen Ladengeschaften, 

Handwerker) wird es dem Unternehmer (Wirtschafter) moglich sein, die Betriebs
arbeit allein, d. h. ohne fremde Hilfe, zu verrichten. Mit der GroBe des Betriebs 
wachst das Bediirfnis, andere Personen heranzuziehen und diesen bestimmte Teile 
der entstehenden Arbeit zu iibertragen. Soweit diese Personen nicht AngehOrige 
des Wirtschafters sind oder als Teilhaber in das Geschaft eintreten, werden sie 
gegen Entgelt auf Dienstvertrag angestellt. Sie heiBen dann herkommlicherweise 
Angestellte und Arbeiter. 

Die unterschied1iche Bezeichnung riihrt zweifellos daher, daB die Angestellten auf langere 
Zeit, meist dauernd, "angestellt" werden, dementsprechend auch eine langere Kiindigungsfrist 
vorgesehen ist, wahrend der Arbeiter mit kurzer Kiindigungsfrist "eingestellt" wird. Auf dieser 
Verschiedenheit beruht auch die unterschiedliche Bezeichnung fiir das Entgelt, das ihm zu
steht: der Angestellte bezieht ein Gehalt, der Arbeiter erhalt einen Lohn. Wenn man hingegen 
versucht, wie es weitgehend im Schrifttum iiblich ist, die Unterscheidungsmerkmale in der 
Art der Tatigkeit zu suchen, die sie ausiiben, dann stoBt man auf Schwierigkeiten. Am ein· 
fachsten kommt man um die Schwierigkeiten herum, wenn man als Arbeiter ansieht, der eine 
Arbeit verrichtet; dann sind nicht nur die Angestellten, sondern auch die Wirtschafter (Unter
nehmer) Arbeiter. Will man fiir den Arbeiter hervorheben, daB er in den fremden Wirtschaften 
arbeitet (nicht Besitzer der Produktionsmittel ist), so trifft dieses Merkmal auch fiir den Ange
stellten zu (in gewisser Weise ebenso fiir den Vorstand einer Aktiengesellschaft). Dennoch 
lii.Bt sich nicht leugnen, daB ein Unterschied in der Tii.tigkeit vorliegt, die beide ausiiben: Der 
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Arbeiter ist unmittelbar - handgreiflich - mit seinem Arbeitsinhalt verbunden, er arbeitet 
am Stiick (nimmt die Be- und Verarbeitung - HGB. - vorl, wahrend der Angestellte eine 
mittelbare - ordnende, verwaltende - Tatigkeit ausiibt. So gesehen - und nur so gesehen -
ist letztere eine geistige Tatigkeit, kann man von der kiirperlichen Arbeit des Arbeiters 
sprechen. SchlieBlich hat die Unterscheidung zwischen Angestellten und Arbeitern eine geselI
schaftliche und politische Farbung (und Wertung) erfahren, die fUr die Ideologie des Klassen
kampfes von Bedeutung war. 

Wenn es heute iiblich ist, allgemein von Mitarbeitern zu sprechen, so liegt darin mehr als 
eine auBerliche Gleichsetzung beider Gruppen von Arbeitenden. Es 8011 vielmehr zum Aus
druck gebracht werden, daB sowohl die Angestellten als auch die Arbeiter die Mitarbeiter des 
Wirtschafters (Unternehmers) sind und zusammen mit letzterem die Betriebsgemeinschaft 
(B V) bilden. 

Wir haben es im folgenden mit den kaufmannischen Angestellten zu tun. 
Sie heWen kaufmannische Angestellte, well sie zuerst in den Handelsbetrieben 
aufkamen und hier dem Kaufmann in der Ausiibung seiner Tatigkeit helfen 
(s. u.). Von dem Wirtschafter (Unternehmer) unterscheiden sich die Angestellten 
dadurch, daB sie 1. nicht die eigentliche Unternehmertatigkeit ausiiben, wenn sie 
auch haufig in allernachster Nahe davon tatig sind; 2. daB sie demzufolge auch 
nicht das Risiko tragen, also nicht am Kapital und am Gewinn beteiligt sind; 
3. daB sie in der Regel eben die in groBerem oder geringerem Umfang anfallenden 
Nebenarbeiten zu verrichten haben und 4. daB sie fur diese Tatigkeit ein im voraus 
festgelegtes Entgelt beziehen, das in der Regel fiir den Monat (oder das Jahr) be
rechnet wird. Von dieser Arbeitsabgrenzung konnen Ausnahmen vorkommen, so 
wenn ein Wirtschafter (Unternehmer) die Einsicht aufbringt, einen mehr oder we
niger groBen Tell der (entscheidenden) Unternehmertatigkeit eben einem seiner 
Mitarbeiter (Angestellten) zu iiberlassen. Die oben (A II) naher gekennzeichnete 
Unterscheidung von Grund- und Nebenarbeit - Artverwandtschaft - laBt ein 
solches "Obergreifen leicht zu. Rechtlich sind auch die Vorstandsmitglieder der 
Aktiengesellschaft Angestellte; ihnen sind jedoch ausdriicklich die Aufgaben des 
Unternehmers ubertragen worden (B I). 

Das Bediirfnis, Hilfskrii.fte fiir die Verrichtung kaufmannischer Arbeiten heranzuziehen, 
laBt sich in groBerem Umfang erst zu Beginn des ausgehenden Mittelalters fiir die damaligen 
groBen Handelshauser (Oberitalien, Siiddeutschland) feststellen. Fiir den Einkauf und Ver
kauf waren Reisediener erforderlich; Faktoren waren die Verwal tung der Filialen und die Ver
tretung an fremden Orten iibertragen; Buchhalter iibernahmen die Vermogensrechnung, Kon
toristen die laufenden Schreibarbeiten; fiir den Einzelverkauf gab es sog. Ladendiener. Ais 
Beispiel fiir das AusmaB kaufmannischer Arbeiten sei aus dem Geschaftsbetrieb der Fugger 
das Folgende angefiihrt (0 pi tz: Die Fugger und Welser. Berlin 1906): 

"Dem Haupthause Augsburg unterstanden 17 Faktoreien in den bedeutendsten Stadten 
Europas. Jedes Zweiggeschaft hatte einen Faktor als Vorstand, dessen Hauptaufgabe der 
schriftliche Verkehr mit dem Haupthause war. Dnter ihm stand der Buchhalter, dazu kamen 
nach Bedarf andere Hilfskrafte. Von dem spanischen Faktor, der am Hofe des spanischen 
Konigs seinen Sitz hatte, wird berichtet, daB ihm Giiterverwaltung, Steuererhebung, Getreide
und Warenhandel, Geldgeschafte und iiberseeische Unternehmungen unterstanden." 

Es ist kennzeichnend, daB sich in der Art der Aufgliederung der kaufmannischen Arbeit 
wie in dem Verhaltnis der Angestellten zu ihrer Arbeit und zum Betriebe iiberhaupt sich in 
den nachsten 300 Jahren kaum etwas geandert hat, wovon die beiden Kaufmannsromane 
(Freytag: SolI und Haben; Th. Mann: Die Buddenbrooks) Zeugnis ablegen. 

Die Lage verandert sich mit einem Schlage mit der Entwicklung der Technik, dem Auf
kommen des industriellen GroBbetriebs und der Massenerzeugung von Giitern aller Art: der 
kaufmannische Angestellte halt seinen Einzug in die Industriebetriebe. Ihm wird jetzt der 
Einkauf und die Lagerung der Roh- und Hilfsstoffe iibertragen; er hilft bei den Vorarbeiten 
zur Herstellung wie bei der Fertigstellung der Betriebsrechnungen (Kalkulation) mit; er wird 
in den Dienst der Lohnabrechnung und -auszahlung gestellt und besorgt vor allen Dingen den 
Verkauf der Erzeugnisse sowie den Schriftwechsel mit Lieferanten und Kunden; die Zusammen
fassung aller Rechnungen iiber Mengen und Werte wird ihm in der Hauptbuchhaltung iiber
tragen. Auch die neuen, durch den GroBbetrieb entstehenden Aufgaben: Organisation, Kon
trolIe, Personalverwaltung werden groBtenteils von kaufmannischen Angestellten erledigt. So 
nimmt die Zahl der kaufmannischen Angestellten in den Industriebetrieben (insbesondere seit 
1882) sprungweise zu. 
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Doch hat diese Entwicklung zur Folge, daB auch die Verteilung der massenhaft erzeugten 
Giiter neue Betriebe oder die VergroBerung bestehender Betriebe notig macht: Entstehung 
der GroBbetriebe im Einzelhandel (Warenhauser) und der BankgroBbetriebe. Auch hier kann 
die vermehrte Arbeit nur mit Hilfe zahlreicher kaufmannischen Angestellten geleistet werden. 

Insgesamt sind 1933 iiber 4 Millionen Angestellte (14,946 Millionen Arbeiter) gezahlt 
worden. Die Zahl der kaufmannischen Angestellten einschlieBlich der Biiroangestellten wird 
mit 2,729 Millionen angegeben; davon 1,578 Millionen mannlich und 1,15 Millionen weiblich. 

Wenn die Handels- (und Bank-) Betriebe als reine Angestelltenbetriebe bezeichnet werden, 
so ist das nicht ganz wortlich zu nehmen. Insbesondere in den GroBbetrieben gibt es mancher
lei technische Arbeit (Beleuchtung, Heizung, Transport, Hausverwaltung), sind also tech
nische Angestellte und Arbeiter erforderlich. AuBerdem werden in Handels- und Bankbetrie
ben (ebenso in Industrie- und Verkehrsbetrieben) diejenigen Personen vielfach als Arbeiter 
bezeichnet, die nicht mit der eigentlichen kaufmannischen Arbeit beschaftigt sind, wie die 
Boten, Pfortner, Nachtwachter, Reinmacher usw. (Bei der Reichsbank sind Ende 1935 vor
handen: 8840 Beamte, 6340 Angestellte und 1061 Arbeiter und Arbeiterinnen.) 

Wenn auch der neue Zuwachs an Angestellten (in den Industrie- und Bank
betrieben) unter der alten Bezeichnung der kaufmannischen Angestellten zu
sammengefaBt wird, so kann man doch noch von einer verschiedenen Einstellung 
zu ihrer Arbeit sprechen (wenn auch in jungster Zeit der allerorts sich bemerkbar 
machende GroBbetrieb zur Verflachung der Unterschiede beitragt). So uberwiegt 
in den Handelsbetrieben der handlerische, d. h. verkaufende Angestellte, der noch 
von dem Drange nach Selbstandigwerden beseelt ist und dieses Ziel immer noch 
in vielen Fallen erreichen kann. In Industriebetrieben ist die Erreichung dieses 
Zieles schwieriger; auBerdem tritt hier der Kaufmann mit dem Techniker um den 
Erfolg in Wettbewerb. So kommt es, daB der kaufmannische Angestellte in Indu
striebetrieben leicht zu einem Sonderarbeiter (Geschaftszweig oder Abrechnungs
wesen) wird, dem ein Wechsel in der Beschaftigung weniger leicht gelingt. Ahn
lich liegt es in den Verkehrsbetrieben, wenn nicht, wie in Speditionsbetrieben, die 
kaufmannische Arbeit uberwiegt. Beim Bankbetrieb, dem ausgesprochenen Ange
stelltenbetrieb, ist heute die Aussicht, selbstandig zu werden, sehr gering. Dazu 
kommt, daB in allen GroBbetrieben die groBe Masse der kaufmannischen Arbeit 
mehr das Merkmal der Verwaltung und AusfUhrung der reich gegliedertenNeben
arbeit annimmt. Hier entfernt sich der Angestellte immermehrvondereigentlichen 
Grundarbeit. So nennen sich die Bankangestellten gern Bankbeamte (nach dem 
Vorbild der Beamten der Reichsbank, die die Rechte und Pflichten der Reichs
beamten haben). Die FaIle, wo der kaufmannische Angestellte aus dem Handels
betrieb oder der Bankbeamte in den Dienst eines Industriebetriebes trat, sind 
heute auch deshalb seltener geworden, weil die Industriebetriebe den Bedarf an 
Hilfskraften meist aus den eigenen Reihen zu decken vermogen. 

Als Ersatz fur das Selbstandigwerden der Angestellten bietet der GroBbetrieb 
das Aufriicken in sog. leitende Stellen (vgl. 3: Die leitenden Angestellten). 

2. Die Gliederung. Der Bedarf der Wirtschaftsbetriebe an Hilfskraften geht 
in der Regel nicht gerade auf eine Person, die die Gesamtheit der kaufmannischen 
Nebenarbeiten verrichtet und darliber hinaus noch den Wirtschafter in der Aus
ubung seiner Hauptarbeit unterstutzt. Selbst in kleinen Ladengeschaften ist die 
alleinige Hilfskraft meist nur auf das Verkaufen eingestellt. In den Mittelbetrieben 
des Handels, der Industrie und der Banken ist bereits eine Aufgliederung der kauf
mannischen Nebenarbeiten nach ihrem besonderen Inhalt eingetreten. Entspre
chend gestaltet sich der Bedarf nach Hilfskraften verschiedener Art. 

Man unterscheidet - zur Grundarbeit gehorend -: 
1. Den Einkaufer, der den Einkauf der erforderlichen Waren (Roh- und Hilfs

stoffe) im engsten Einvernehmen mit dem Wirtschafter (Unternehmer) oder nach 
dessen Anweisungen besorgt, also an einer wichtigen Stelle des Gewinn- und Ver
lustkontos der Unternehmung tatig und dementsprechend wertvoll ist; 

2. den Verkaufer, dem die Arbeit obliegt, im offenen Verkaufsgeschaft, im 
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GroBhandeloder im Fabrikgeschaft die Waren seiner Unternehmung abzusetzen, 
sei es als Verkaufer im engeren Sinne oder als Vertreter (Reisender) seiner Firma. 
Auch er arbeitet in engster Beziehung zum Gewinn- und Verlustkonto der Unter
nehmung. 

Zu den kaufmannischen Nebenarbeiten sind zu zahlen: 
1. der Buchhalter, dem das Rechnungswesen obliegt, 
2. der Kassierer, dem die Geldgeschafte anvertraut sind, 
3. der Korrespondent, der den Briefwechsel besorgt, 
4. der Lagerist, der das Lager verwaltet, und 
5. der Registrator, dem die Aufbewahrung der Schriftstucke unterstellt ist. 
Man erkennt in dieser Gliederung den gleichen personellen Aufbau wieder, wie 

er oben fur die Zeit der Fugger angegeben worden ist. In der Tat hat sich hierin 
fur die Mittelbetriebe kaum etwas geandert, wenn man davon absieht, daB auf 
diesem oder jenem Gebiet die Methoden der Arbeit vervollkommnet (Buchhaltung) 
oder verfeinert (Schriftwechsel) worden sind. Die vorerwahnten Typen der kauf
mannischen Angestellten stellen Facharbeiter auf ihren besonderen Arbeitsgebie
ten dar; sie werden dort mit Erfolg verwendet, wo die besondere Arbeit die Kraft 
einer oder mehrerer Personen ausfiillt. Wie jedoch im Einzelbetrieb der Unter
nehmer neben seiner eigentlichen Unternehmerarbeit auch die samtlichen 
Nebenarbeiten mit erledigt, so findet in kleineren Betrieben, wo sich die Anstellung 
je einer Person fUr die verschiedenen Arbeiten nicht lohnt, eine mehr oder weniger 
groBe Arbeitsvereinigung in einer Person statt. So kann zum Beispiel der Ein
kaufer und Verkaufer oder der Buchhalter und Kassierer oder der Buchhalter und 
Korrespondent in einer Person vereinigt sein. Je groBer der Betrieb wird, je mehr 
die Arbeitsteilung fortschreitet, um so mehr sondern sich auch die verschiedenen 
Typen der kaufmannischen Angestellten ab, je weniger sind sie untereinander aus
wechselbar - wenn sie es nicht vorziehen, sich durch Selbstandigwerden wieder 
zum "Voll"-Kaufmann zu machen. 
.. In dieser Gliederung ruft der GroBbetrieb in doppelter Beziehung gewichtige 
Anderungen hervor. Zum ersten wachsen mit der zunehmenden GroBe des Be
triebes (in der Regel uberproportional zur Grundarbeit) die kaufmannischen Ne
benarbeiten zu Massenarbeiten des Schreibens, Rechnens und Buchens an. Statt 
100 mussen taglich 1000 Briefe geschrieben, Rechnungen ausgestellt, Wechsel ab
gerechnet, Kasseneintragungen gemacht, Lohnabrechnungen fertiggestellt werden. 
Der eigentliche Buchhalter wird zum Organisator des Rechnungswesens, der die 
letzten Zusammenstellungen besorgt und die Ergebnisse fertigstellt; ebenso der 
Kassierer, der Korrespondent, der Depotverwalter: sie haben aIle wieder Hilfs
krafte unter sich, die die mehr oder weniger mechanischen und sich stets wieder
holenden Arbeiten des Schreibens, des Rechnens und des Buchens ausuben. Eine 
Zeitlang - in der Entwicklung zum GroBbetrieb und in der Entstehung dieser 
mechanischen Massenarbeiten - ubernahmen mehr oder weniger die oben er
wahnten Typen der kaufmannischen Angestellten (oder die es nach ihrer Vorbil
dung werden wollten) auch die Erledigung dieser Arbeiten, bis sie einsahen, daB 
sie ihren Beruf verfehlt haben, wenn sie sich weiter mit diesen einfachen Arbeiten 
beschaftigen wiirden. Der Wirtschafter konnte diese Arbeiten durch billigere 
Krafte (siehe III) erledigen lassen, zumal ein starker Andrang von nichtkauf
mannisch vorgebildeten Hilfskraften einsetzte. SchlieBlich konnten zur Erledi
gung der mechanischen Arbeiten weibliche Hilfskrafte verwendet werden, wovon 
weiter unten die Rede ist. 

Die Scheidung der mehr anordnenden, richtunggebenden, gedanklichen Arbeit 
von der Masse der mehr mechanischen, ausfiihrenden Arbeit (im Bereiche der 
kaufmannischen Nebenarbeiten) hatte fUr den Wirtschaftsbetrieb den Vorteil, daB 
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die eigentlichen Buchhalter, Kassierer, Korrespondenten von den mechanischen 
Arbeiten entlastet wurden und sich auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren 
konnten. Zudem ruckten sie in eine ubergeordnete SteHung ein (Gruppen-, Ab
teilungsleiter), haufig sogar mit der Vertretungsbefugnis nach auBen (Handlungs
bevoHmachtigter, Prokurist, steHvertretender Direktor). Auf der anderen Seite 
bedeutete das Ausgliedem der mechanischen Arbeiten ein weiteres Absacken von 
der eigentlichen kaufmannischen Grundarbeit, fUr die Arbeitskriifte den Dbergang 
zur Eint6nigkeit (und Freudlosigkeit) ihrer Arbeit, fur den Wirtschaftsbetrieb 
zugleich die neue Aufgabe, durch geeignete MaBnahmen den Beteiligten die Ein
t6nigkeit der Arbeit ertraglich und fur den Betrieb ungefahrlich zu machen. 

Zum zweiten: die Massenhaftigkeit und die Eintonigkeit der Nebenarbeiten 
bildet die Grundlage zum Dbergang zur Maschinenarbeit. Die Einfuhrung der 
Maschine ruft im Bereiche der kaufmannischen Nebenarbeiten folgende Wir
kungen hervor: 1. Die Maschine voHendet die Scheidung der mechanischen Arbeit 
von der mehr schopferischen Arbeit. Das Beispiel: Die Schreibmaschine, die das 
Schreiben von dem Entwurf des Briefes trennt. Ein neuer Typ des kaufmanni
schen AngesteHten ist entstanden: der Maschinenschreiber (Stenotypistin), der 
nach Vorlagen oder Diktat schreibt und heute fast in j edem groBeren Wirtschafts
betrieb anzutreffen ist. 2. Die Maschine ubernimmt die Erledigung der Arbeit 
des Kopierens, Vervielfaltigens, des Adressierens u. a. m. Die Handhabung der 
Maschine setzt keinerlei kaufmannische Kenntnisse, wohl aber einige manueHe 
Geschicklichkeit voraus. 3. Die Maschine vereinfacht die Arbeit, setzt aber zur 
Ermoglichung dieser Vereinfachung eine genaue Kenntnis der Leistungsfahigkeit 
der Maschine voraus: Rechenmaschine (in ihren Abarten der schreibenden Re
chenmaschinen). Hier ist die Methode der Arbeit geandert und die Leistungs
fahigkeit des AngesteHten gesteigert worden. 4. Ruft die Maschinenarbeit eigen
artige Vorarbeiten und Gestaltungsaufgaben hervor: die einzelne Arbeit muB 
fur die Maschinenarbeit reif gemacht werden. Das setzt genaue Kenntnis der zu 
leistenden Arbeit und Kenntnis der Leistungsfahigkeit der betreffenden Maschine 
voraus. In aHem: die (sog. Buro-)Maschinen sondem die einformigen Arbeiten 
ab, ersetzen vielfach die Handarbeit durch die Maschinenarbeit, steigemdie Schnel
ligkeit (und OrdnungsmaBigkeit) der geleisteten Arbeit und sie rufen zugleich 
neue Typen der kaufmannischen Nebenarbeit hervor. 

Eine besondere Erwahnung verdient noch die Verwendung von weiblichen 
Arbeitskriiften zur Erledigung der kaufmannischen Nebenarbeiten. Die Erinne
rung ist nicht unwichtig, daB es 1882 so gut wie keine weiblichen AngesteHten gab, 
wahrend 19331,578 Millionen mannliche und 1,151 Millionen weibliche Angestellte 
gezahlt wurden. Das Einstromen von Frauen in den kaufmannischen Beruf hangt 
zweifellos in erster Linie mit der durch den GroBbetrieb bewirkten Aus- und Um
gestaltung der kaufmannischen Nebenarbeiten zusammen. Fur den Wirtschafts
betrieb liegen verschiedene Grunde vor, die es nahe legen, von der Einstellung 
weiblicher Arbeitskrafte Gebrauch zu machen (wobei freilich zu berucksichtigen 
ist, daB auf der anderen Seite die BevOlkerungsentwicklung und die Politik der 
Gleichberechtigung der Frau diesen Grunden zur Seite standen): 1. Die weiblichen 
Arbeitskriifte ubemehmen die mehr einformigen Arbeiten gegen geringeres Ent
gelt als ihre mannlichen Berufsgenossen; fur den Betrieb entstand eine Kosten
ersparnis (vgl. III). 2. Es ist erwiesen, daB gewisse Arbeiten von Frauen zuver
lassiger ausgefuhrt werden als von Mannem; dazu gehoren vor aHem solche Ar
beiten, die eine gewisse Fingerfertigkeit, Geduld und Aufmerksamkeit erfordern 
(Schreibmaschinenarbeit). 3. sind Frauen fUr bestimmte Arbeiten besonders ver
anlagt: als Verkauferinnen in den offenen Ladengeschaften (mehr als die Halfte 
samtlicher von der Statistik erfaBten Verkaufer sind Frauen). 4. Die Eigenarten 
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der Frauen, Kleinigkeiten zu beachten, auf Ordnung zu halten, in ihrer Tatigkeit 
aufzugehen, haben den Stand der unersetzbaren Sekretarinnen und Assistentinnen 
geschaffen. (Wenn der mannliche Angestellte in all diesen Fallen hinter seiner 
weiblichen Berufsgenossin zuriicksteht, so darf er sich iiber die Statistik freuen, die 
ihm damber Auskunft gibt, daB in den eigentlich leitenden Stellen Frauen nur 
selten anzutreffen sind.) 

Die MaBnahmen des Staates gehen jetzt dahin, moglichst mannliche Arbeits
krafte wieder in Arbeit zu bringen und die Frau mehr dem Haushalt - dem eigenen 
oder einem fremden - zuzufiihren. 

Als Beispiele fUr die Gliederung der kaufmannischen Angestellten seien der 
Kleinhandelsbetrieb und der Bankbetrieb herangezogen: 

In einem Kleinhandelsbetrieb finden wir (nach Seyffert) 
folgende Gliederung: 

1. Personen der Geschaftsleitung. 
2. Einkaufspersonal. 
3. Produktionspersonal (in den eigenen Werkstatten). 
4. Verkaufspersonal 

a) Personal der Verkaufsanbahnung, 
b) " "Verkaufsbeaufsichtigung, 
c) " Verkaufstatigkeit selbst, 
d) " "Verkaufsabwicklung. 

5. Handelshilfspersonal (Hausdiener, Putzfrauen usw.). 
6. Verwaltungspersonal. 

1m Bankbetrie b stellt sich die Gliederung (nach Obst) wie folgt: 
1. Kassierer. 
2. Effektenverwalter. 
3. Wechsel- und Devisenverwalter. 
4. Kuponverwalter. 
5. Korrespondenten. 
6. Rechner. 
7. Kontenfiihrer (Buchhalter). 
8. Schalterbeamte. 
9. Borsenvertreter. 

10. Registratoren. 
II. Kassenboten. 
12. Schreibkrafte. 
13. Hilfskrafte (Hausverwaltung, Portiers usw.). 

Fiir die technische Arbeit haben sich ahnliche Spaltungen herausgebildet. So sind als 
Grundarbeiten zu erkennen: 

I. Der berechnende und entwerfende Ingenieur (Konstrukteur), der die Planung und die 
Ausarbeitung der technischen Anlagen vornimmt. 

2. Der Versuchs- und Priifingenieur, der neue technische Moglichkeiten sucht und die 
bisherigen iiberwacht und verbessert. 

3. Der bau- und betriebsleitende Ingenieur, der die Ausfiihrung und den Ablauf der tech
nischen Arbeit leitet. 

Daneben ist die groBe Masse der Einzelkonstrukteure, der Zeichner und Kalknlatoren im 
technischen Biiro, der Terminiiberwacher, der Arbeitsverteiler, der Maschineneinrichter, der 
Zeitnehmer, der Kontrolleure im Betriebsbiiro, der Vorzeichner und Anzeichner, Werkzeug
macher, Dreher, Schlosser, Schmiede, SchweiBer u. a., der Transport- und Hilfsarbeiter, 
Kran- und Aufzugfiihrer, Boten, Maschinen- und Kesselwarter in der Werkstatt selbst tatig. 

Jedes Gebiet erfordert Sondererfahrung, nur der "Dorfschmied", der selbst schmiedet, 
schlossert, dreht und BchweiBt, der selbst zeichnet, rechnet und einkauft, vereint noch aile 
Einzelgebiete; jede mittlere und groBere Werkstatt hat sogar innerhalb der einzelnen Gebiete 
weitere Spezialisierungen vorgenommen. Es gibt Bolzen-, Fa<;an- und Gewindedreher, Auto
maten- und Revolverdreher, Achsen-, Kunst- und Messerschmiede, Maschinen- und Bauschlos
ser, kurz, jedes Gebiet hat wieder Beine Konner hervorgebracht, die besonders leistungsfahig 
sind. Aber es sind auch viele Teilgebiete entstanden, die schnell erlernbar sind (Bohren, 
Stanzen, Hobeln) oder die uur die Kenntnis einiger Griffe erfordern, entweder zur Bedienung 
einer bestimmten Maschine (Scheren, Sagen, Pressen) oder fUr eine fest umrissene Tatigkeit 
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(Nieten, Gesenkschmieden u. a.). In den chemischen und chemisch-technischen Betrieben 
sind sogar vielfach Fahigkeiten notwendig, fur die sich Bezeichnungen noch nicht gefunden 
haben, obwohl sie in hohem MaBe eigenartige Kenntnis und Fahigkeiten erfordern: so in der 
photochemischen, der Linoleum-, Webindustrie (Appretieren), in der Zigarren- und Zigaretten
herstellung, der Brauerei, der Zuckerindustrie u. v. a. 

Erst auf einer sehr hohen Stufe der Spezialisierung wird wieder eine Auswechslung der 
Arbeiter moglich, wenn namlich die benotigten Einzelarbeiten so vereinfacht sind, daB einige 
Stunden geniigen, um jeden Menschen in seine TRtigkeit einzufiihren (wie es Ford erstrebt). 
Dann entsteht die Gruppe der angelernten Arbeiter, die mehr und mehr zunahm, weil die 
meisten Betriebe eine Anlernung im Hinblick auf ihre besonderen Erfordernisse fiir besser und 
ausreichend hielten gegeniiber der mehr oder minder allgemeinen Ausbildung des "gelernten" 
Handwerkers, die nicht nur langwierig und teuer, sondern auch durch hohere Lohne im Betrieb 
kostspieliger ist. Dieser Neigung zum angelernten Arbeiter wirkt das Dinta (Deutsches Insti
tut fiir technische Arbeitsschulung, das in dem Amt fiir Arbeitsfiihrung und Berufserziehung 
der Deutschen Arbeitsfront aufgegangen ist) stark entgegen, da es der Meinung ist, daB auf 
diese Weise eine unerfreuliche Verflachung der Leistung eintreten und die Giite des Erzeug
nisses leiden miisse. (Eine lehrreiche Darstellung bietet R. Woldt: Arbeitswandlungen in 
der Industriewirtschaft, 1933.) 

3. Die leitenden Angestellten. Mit der zunehmenden VergroBerung und Zu
sammenballung der Wirtschaftsbetriebe ist eine Aufteilung der Aufgabenkreise und 
eine derartige Ausweitung der unternehmerischen Obliegenheiten eingetreten, daB 
zwischen der eigentlichen Fiihrung und den ausfiihrenden Mitarbeitern sich eine 
Zwischenschicht von Angestellten, welchen Leitungsbefugnisse iibertragen wur
den, bilden konnte: die leitenden Angestellten. Dber ihre sachliche N otwendigkeit 
wird spiiter - unter 0 - noch einiges zu sagen sein; hier ist ihre Stellung inner
halb der in den Wirtschaftsbetrieben arbeitenden Menschen kurz zu umreiBen. 

In mehrfacher Hinsicht ist der leitende Angestellte ausgesprochenes Zwischen
glied. Von der Werkbank, dem Stehpult, der Schreibmaschine, der Hochschule 
herkommend, steigt er in der Stufenleiter des Betriebes auf bis zur "rechten 
Hand" des Ohefs seIber oder bis zum Angestellten oder selbstiindigen Leiter be
stimmter Abteilungen und Teilbetriebe, zum Prokuristen, Bevollmiichtigten, Be
triebsleiter, Ohefkonstrukteur u. a., dem bestimmte, mehr oder minder genau um
schriebene Aufgaben der Leitung durch die eigentliche Unternehmungsfiihrung 
iibertragen werden. Andererseits aber sind in deren Reihen auch friihere Unter
nehmer enthalten, die unter dem Zwang der Verhiiltnisse - durch Fusionen, eigene 
MiBerfolge, freiwilligen Verkauf - die eigene Unternehmerstellung zugunsten 
einer gehobenen Anstellung in anderen Wirtschaftsbetrieben aufgaben. Wie immer 
in Mittellagen sind auch hier nach oben und unten die Grenzen sehr schwer abzu
stecken, eine Tatsache, die bei der Bildung und dem Aufbau eines eigenen "Ver
bandes der leitenden Angestellten" - Vela genannt, vgl. unten - in der Zeit 
nach dem Kriege oft deutlich zum Ausdruck kam. 

Die Zahl der leitenden Angestellten in Deutschland ist von diesem Verband auf etwa 
125000 geschiitzt worden; nach der Berufszahlung von 1933 sind als "Angestellte in leitender 
Stellung" dagegen nur 61000 (darunter 4000 oder 6Y2% weibliche) ermittelt worden, was 
sicher zum groJ3en Teil auf die schwierige Abgrenzung zuruckzufiihren ist. Insgesamt werden 
etwa 2-2Y2% aller kaufmannischen und technischen Angestellten in leitender Stellung sein, 
eine Feststellung, die auf die Aufstiegsmoglichkeiten ein bezeichnendes Licht wirft. Eine 
Erhebung des ehemaligen "Deutschnationalen Handlungsgehilfen-Verbandes" benennt aIler
dings etwa 9% der ErfaJ3ten als in leitender Stellung tatig, was jedoch mehr auf den Kreis 
der erfaJ3ten Personen zuriickzufiihren sein wird und allgemein als wesentlich zu hoch gelten 
muJ3. 

Fiir eine UmreiBung der Tiitigkeit des leitenden Angestellten sind besonders 
zwei Umstiinde wichtig: er ist rechtlich Angestellter des Unternehmers oder der 
Unternehmung, dem zwar wirtschaftlich die Verfiigungsberechtigung iiber gewisse 
Aufgabengebiete iiberlassen ist, der aber doch in den letzten Befugnissen einer 
iibergeordneten Stelle verantwortlich ist; er ist abhangig aber verfiigungsberech
tigt mit selbstiindiger EntschlieBung in abgegrenzten Gebieten. Die Grenzen sind 
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durch Freiheit nach innen (beziiglich Einstellung und Entlassung, Anordnungen, 
Entscheidungen u. a.) oder durch Gesetz nach auBen (Prokura, Vollmacht u. a.) 
gezogen. Der leitende Angestellte hat fast immer eine mehr "intensivierende" 
Tatigkeit; er baut aus, leitet, iiberwacht, priift die zeitweilig oder dauernd von 
der obersten Befehlsstelle des Betriebes gegebenen Verfiigungen. Die Zwischen
stellung der hier angefiihrten Angestelltenschicht ist auch durch die Bildung und 
Entwicklung des Vela gekennzeichnet, der nach beiden Seiten, nach der unter
nehmerischen und der der ausfiihrenden Angestellten und Arbeiter, seine Stellung 
wahren muBte. 

Der Gesetzgeber hat selten und nur au.Berlich eine Festlegung des Begriffes des leitenden 
Angestellten vorgenommen. In der Verordnung iiber die Axbeitszeit der Angestellten (1919) 
werden die leitenden Angestel1ten ausgenommen, als welche bezeichnet werden: 1. gesetzIiche 
Vertreter der Kapitalgesellschaften, 2. Vorgesetzte von 50 Arbeitnehmern oder mit mehr ala 
7000 RM Jahresgehalt. 1m Betriebsriitegesetz (§ 12), im Axbeitsgerichtsgesetz (§ 22) und in 
der Verordnung iiber das SchIichtungswesen (2. DV., § 3) wird der leitende Angestellte auf 
Grund der Arbeitgeberfunktion in die Reihe der Axbeitgeber gestellt. Der "Vela" loste sich 
im Verfolg der Umordnung der wirtschaftIichen Verbande nach der Verordnung vom 24. Ok
tober 1934 iiber "die Aufgaben der Deutschen Axbeitsfront" auf. Das Gesetz zur Ordnung der 
nationalen Axbeit verweist nur mittelbar auf den leitenden Angestel1ten, indem von den 
"gesetzIichen Vertretern juristischer Personen" als Fiihrern des Betriebes geredet wird, sowie 
von den stel1vertretenden Betriebsfiihrern, fiir die "eine an der Betriebsleitung verantwortlich 
beteiligte Person" herangezogen werden solI (§ 3 AOG.). Von Unternehmern, Fiihrern des 
Betriebes und sonstigen Aufsichtspersonen wird auch in den Abschnitten iiber die Soziale 
Ehrengerichtsbarkeit (§ 36 AOG.) gesprochen. 

So wenig jedoch die Gesetzgebung und die Offentlichkeit auf das Vorhanden
sein dieser Zwischenschicht hinzuweisen genotigt ist, so groB ist im menschlichen 
Gefiige des Wirtschaftsbetriebes ihre Bedeutung, da gerade ihr Verhalten, ihr 
Auftreten, ihre menschlichen und sachlichen Eigenarten und Fahigkeiten der gro
Ben Masse der ausfiihrenden Personen als greifbarer Ausdruck fiir die Betriebs
fiihrung und ihren Geist dient. FUr den "Wind, der im Betriebe weht" ist fast 
mehr noch als die oberste Betriebsfiihrung der leitende Angestellte verantwortlich, 
wodurch sich seine Wichtigkeit noch besonders hervorhebt. 

4. Kiindigung und Konkurrenzklausel. Es konnen Umstande eintreten, die es 
dem Wirtschafter oder seinem Mitarbeiter nahe legen, sich zu trennen. Die Grlinde 
fiir den Wirtschafter konnen in der Person des Mitarbeiters oder in dem Riickgang 
der Betriebstatigkeit liegen; auf seiten des Angestellten kann der Wunsch bestehen, 
die Stellung oder die Tatigkeit zu wechseln, gegebenenfalls sich selbstandig zu 
machen. Beide haben die gesetzlichen Bestimmungen iiber die Kiindigung 
(HGB.) zu beachten: zum VierteljahresschluB unter Einhaltung einer Frist von 
6 Wochen. Diese zum Schutz der Angestellten erlassene Bestimmung kann durch 
beiderseitige Obereinkunft geandert werden; jedoch muB in diesem Fall die Kiin
digungsfrist mindestens einen Monat sein. FUrindemselben Wirtschaftsbetrieb be
reits langere Zeit beschaftigte Angestellte bestimmt das Gesetz iiber die Fristen 
fiir die Kiindigung von Angestellten (vom 9. Juli 1926) bedeutend langere Kiindi
gungsfristen (nach 5jahriger Beschaftigung 3 Monate Frist, nach 8 Jahren 
4 Monate, nach 12 Jahren 6 Monate). Von den zwingenden Bestimmungen des 
Gesetzes sind ausgenommen die Angestellten, deren Gehalt eine bestimmte Grenze 
(Versicherungspflicht der Angestelltenversicherung) iiberschreitet, da diese Gruppe 
von Angestellten dank ihres hOheren Gehalts nicht in dem MaBe schutzbediirftig 
erscheint wie die schlechter bezahlten Angestellten. Zu beachten ist, daB die ver
langerten Kiindigungsfristen nur vom Arbeitgeber einzuhalten sind; der Angestellte 
wird in seinen Kiindigungsfristen davon nicht beriihrt. 

Aus wichtigen Griinden konnen beide - der Wirtschafter wie der Angestellte
ohne Innehaltung einer Kiindigungsfrist den Vertrag losen, also die Zusammen-

Prion, Die Lehre vom Wlrtschaftsbetrieb. III. 5 
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arbeit aufgeben. Doch ist der Ruckgang der Beschaftigung nicht als wichtiger 
Grund anzusehen; der Wirtschafter kann also, wenn bei ihm der Wille vorhan
den ware, die Konjunkturschwankungen nicht unmittelbar auf seine Mitarbeiter 
abwalzen. Zur i)berbruckung der Saisonschwankungen hat er jedoch die Mag
lichkeit, Aushilfskrafte fur eine Dauer von bis zu 3 Monaten einzustellen, mit denen 
eine beliebige Kundigungsfrist - bis auf einen Tag - vereinbart werden kann. 

Jeder Wirtschafter wird bestrebt sein, sich tuchtige Mitarbeiter zu sichern und 
sie zu fardern. Indem er auf Vollbeschaftigung seines Betriebes bedacht ist, 
schafft er auch dauernde Arbeitsplatze fiir seine Angestellten. Nichtsdestoweniger 
ist der Wirtschafter ebenso wie der Angestellte grundsatzlich berechtigt, den 
Dienstvertrag unter Einhaltung der Kundigungsfrist ohne Angabe von Grunden 
zu kundigen. Wenn auch damit grundsatzlich eine Vertragsfreiheit hergestellt 
ist, so natigt doch die viel schwachere soziale Stellung des Arbeitnehmers den Ge
setzgeber, diesem einen gewissen Kundigungsschutz einzuraumen. 

Dies geschah vor der nationalen Erhebung in der Weise, daB beim Vorliegen bestimmter 
Tatbestande oder Vermutungen der unter Einhaltung einer Klindigungsfrist (ebenso der frist
los) Gekundigte bei dem Betriebsrat begriindeten Einspruch erheben konnte (§ 84 des Betriebs
rategesetzes). Der Betriebsrat ha tte, wenn er die Anrufung fiir begriindet hielt, Verhandlungen 
mit dem Arbeitgeber herbeizufiihren, nach deren Scheitern er die Entscheidung des Arbeits
gerichts anrufen konnte. Das Gesetz zur Ordnung der nationalen Arbeit gibt (§ 56) im Gegen
satz zu diesem kollektiven Anfechtungsrecht des Betriebsrategesetzes dem einzelnen Gefolg
schaftsmitglied das hiichst persiinliche Recht, beim Arbeitsgericht ohne Zwischenschaltung 
der Betriebsvertretung auf Widerruf der Kundigung zu klagen, "wenn diese unbillig hart und 
nicht durch die Verhaltnisse des Betriebs bedingt ist". Jedoch ist nachzuweisen, daB der Ver
trauensrat erfolglos uber die Frage der Weiterbeschaftigung beraten hatte. Allerdings ist dieser 
Anspruch beschrankt auf solche Gefolgschaftsmitglieder, die bereits ein Jahr im selben Unter
nehmen tatig sind. 

Die Bestimmung, daB bei Entlassungen nicht unbillig hart sowie nur durch die Verhalt
nisse des Betriebes bedingt vorgegangen werden durfe, ist schon im Betriebsrategesetz ent
haIten. Doch ist zu beachten, daB der MaBstab fiir eine unbillige Harte sowie fur die Erforder
nisse des Betriebes heute ganz andere sind als vor der nationalen Erhebung. Das Gesetz zur 
Ordnung der nationalen Arbeit billigt dem Betriebsfiihrer eine sehr starke Bewegungs- und 
EntschluBfreiheit zu, denn nur solche Kiindigungen sind widerrufbar, die unbillig hart und 
nicht durch die Verhaltnisse des Betriebes begriindet sind. Fur eine Kundigung genugt also, 
wenn bereits die Verhaltnisse des Betriebes dies erfordern. Dem Betriebsfiihrer wird so eine sehr 
groBe sachliche und sittliche Verantwortung in die Hande gelegt, deren er sich bewuBt sein muB. 

In Verfolg der Wirtschaftskrise 1931/32 ist es zu groBen Massenkiindigungen auch der 
kaufmannischen Angestellten gekommen. Selbst dort, wo es zur Gewohnheit geworden war, 
den Angestellten (und Arbeiter) als mit dem Betriebe dauernd verbunden anzusehen, konnten 
Entlassungen nicht immer vermieden werden. Es scheint, als ob man bei der Auswahl der zu 
entlassenen Mitarbeiter von zwei verschiedenen Gesichtspunkten ausgegangen ist: in einem 
Fall sind die jungeren, nur kurze Zeit im Betriebe tatig gewesenen Angestellten zur Entlassung 
gekommen, wiihrend man im anderen Fall gerade den alteren Angestellten es nahe gelegt hat, 
zugunsten des jungen Nachwuchses auszuscheiden. Allerdings konnten im letzteren FaIle 
reichlich gefiillte Pensionskassen die Lasten zu einem Teil iibernehmen. 

Fiir die Kiindigungsfristen der Arbeiter besteht grundsatzlich Vertragsfreiheit (§ 105 der 
Gewerbeordnung). Jedoch muB die Kiindigungsfrist fiir beide Teile gleich sein. Als gesetzliche 
Regel stellt der § 122 GO. die 14tagige Kiindigungsfrist auf. In der Praxis durfte diese Frist 
jedoch in den seltensten Fallen ublich sein; in der Regel herrscht die tagliche Kiindigung vor 
(jedoch bei Akkord- und Spezialarbeitern vielfach langer). Es sind in der heutigen Zeit starke 
Striimungen vorhanden, die Kiindigungsfristen fiir Handarbeiter zu verlangern; doch sind 
hierbei groBe Schwierigkeiten der wirtschaftsbetrieblichen Anpassung zu iiberwinden, so daB 
bislang arbeitsintensive Wirtschaftsbetriebe mit mehr oder weniger schwankendem Absatz 
kaum zu einer VerIangerung der Kiindigungsfristen schreiten konnten. 

Doch diirfen die Erorterungen iiber die Kiindigungsfrist nicht zu der Vorstellung fiihren, 
als ob nun jeder Arbeiter von dem Gespenst der sofortigen Entlassung bedroht sei. Nicht nur, 
daB es in den meisten Betrieben einen Stamm langbeschaftigter Arbeiter gibt; in vielen Be
trieben wird von der Moglichkeit der sofortigen Entlassung nur der allersparsamste Gebrauch 
gemacht. Die Arbeiter fiihlen sich hier durchaus als lebensIanglich angestellt. (Die Reichsbahn 
hat in der Lohnordnung vom 1. Mai 1934 dem Arbeiter nach 25 jahriger Dienstzeit die Unkiind
barkeit zugesichert.) 
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Es ist mit der Stellung des Angestellten innerhalb des Wirtschaftsbetriebes 
verbunden, daB er vielfach in die Geschiifts- und Betriebsgeheimnisse des Unter
nehmens Einblick erhiilt. FUr dieses besteht in dem Mitwissen des Angestellten 
eine Gefahr insofern, als der Angestellte wiihrend oder nach seinem Angestellten
verhiiltnis seine erworbenen Kenntnisse zum Schaden der Unternehmung verwer
ten kann. Ein Verbot der Betreibung von Handelsgeschiiften wiihrend der An
gestelltentiitigkeit ist im § 60 HGB. enthalten. Das Verbot beschriinkt sich nicht 
auf Handelsgeschiifte desselben Geschiiftszweiges, sondern auf alle Handels
geschiifte (Schutz der Arbeitskraft). 

Weit wichtiger ist jedoch die Beschriinkung der Betiitigungsmoglichkeit des 
Angestellten nach dem Ausscheiden durch eine sog. Konkurrenzklausel im 
Dienstvertrag. Ihr Inhalt ist in der Regel, daB der Angestellte nicht einen ihm 
gehorenden Wirtschaftsbetrieb in demselben Wirtschaftszweig erMfnen, sich an 
einem solchen beteiligen oder in die Dienste eines solchen treten darf; erlaubt ist 
jedoch in der Regel die aktienmiiBige Beteiligung. Die weit stiirkere wirtschaft. 
liche Stellung des Arbeitgebers machte zur Verhinderung zu druckender Verein
barungen eine gesetzliche Regelung notwendig (§§ 74-75e HGB.). 

Zuniichst ist eine Beschriinkung der gewerblichen Tiitigkeit nach Beendigung 
des Dienstverhiiltnisses nur fUr Angestellte mit einem Jahresgehalt uber 1500 RM 
zuliissig; sie bedarf der schriftlichen Form und ist nur insoweit giiltig, als sie zum 
Schutze eines berechtigten geschiiftlichen Interesses des Unternehmers dient. Die 
Beschriinkung ist fur den Angestellten unverbindlich in den Punkten, die fur ihn 
eine unbillige Erschwerung des Fortkommens bedeuten. Weiter ist die Hochst
dauer auf 2 Jahre beschriinkt und unlosbar mit einer Entschiidigung, die min
destens die Hiilfte des zuletzt bezogenen Gehalts betragen muB, verknupft. (Aus
nahmen: Anstellungen in "Obersee sowie bei hoheren Angestellten mit einem Ge
halt von uber 8000 RM jiihrlich.) Die Mindestentschiidigung ist jedoch nur als 
garantiertes Einkommen anzusehen. Die vereinbarte Entschiidigungssumme wird 
nur insoweit gezahlt, als neue Arbeitseinkunfte zusammen mit ihr hochstens 110% 
oder bei erzwungenem Wohnungswechsel 125% des zuletzt gezahlten Gehaltes 
ausmachen. Falls die Kundigung durch den Unternehmer erfolgt oder durch 
seine Schuld verursacht wurde, hat der Angestellte ein Wahlrecht, ob er die 
Konkurrenzklausel einhalten will oder nicht. Das Wahlrecht des Angestellten 
kann jedoch dadurch ausgeschlossen werden, daB der Unternehmer sich bereit er
kliirt, wiihrend der Dauer des Konkurrenzverbotes das volle Gehalt weiterzu
zahlen. 

FUr die nicht kaufmiinnischen Angestellten gilt der § 133f. der Gewerbeord
nung, nach dem die Konkurrenzklausel fur den Angestellten verbindlich ist, wenn 
"die Beschriinkung nach Zeit, Ort und Gegenstand nicht die Grenzen uberschrei
tet, durch welche eine unbillige Erschwerung seines Fortkommens herbeigefUhrt 
wird". 

Mit Hilfe der Konkurrenzklausel sucht sich der Wirtschafter gegeniiber solchen Angestell
ten zu sichern, die Geschafts- oder Fa brika tionsgeheimnisse spater in eigenen oder fremden Be
trieben verwerten oder die Kundschaft abspenstig machen konnten. So finden sich auch heute 
noch Konkurrenzklauseln fiir Vertreter im Grol3handel, Einkaufer in Warenhausern, Reisende 
in Fabrikgeschaften und Prokuristen oder Filialleiter in Bankbetrieben. In Grol3betrieben 
kommt jedoch die Konkurrenzklausel immer mehr auller i)bung. Verschiedene Griinde haben 
dazu gefiihrt: die nicht immer leichte und sichere Verfolgung der i.Jbertretung der eingegange
nen Verpflichtungen, die unsoziale Farbung, die der Konkurrenzklausel anhaftet, vor allem 
aber die Geringfiigigkeit der Nachteile, die dem Grollbetrieb heute durch den i.Jbergang ihres 
Angestellten in einen anderen Wirtschaftsbetrieb drohen. Es kommt hinzu, dall im allgemei
nen die Angestellten im Grol3betrieb weniger die Neigung verspiiren, einen Wechsel in ihrer 
Tatigkeit vorzunehmen und dall scWieJ3lich auch der Grol3betrieb iiber geniigend Moglich
keiten verfiigt, fiir ihn wertvolle und unentbehrliche Arbeitskrafte auf die Dauer an sich zu 
fesseln. 

5* 
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Anhang: Die Deutsche Arbeitsfront. Die starre Vertretung des personlichen 
Vorteils, welche aus dem Satz vom freien Willen des Einzelnen entstanden war, 
hatte im Laufe der Zeit jene Verbiinde der Arbeitnehmer und Arbeitgeber her
vorgerufen, die die Wahrung "ihrer berechtigten Interessen" zum Ziele hatten: 
Die Gewerkschaften der Arbeiter und Angestellten und die Arbeitgeberverbande. 
Durch diese Verbande, deren wesentliche Ziele in der Erkampfung besserer Ar
beitsbedingungen einerseits und in der Abwehr gegen diese Forderungen, die 
(tatsachlich oder vermeintlich) die wirtschaftliche Tragfahigkeit iiberschritten, 
andererseits lagen, war in die Betriebe der Klassenkampf hineingetragen worden. 
Er untergrub im Laufe der Zeit jede Moglichkeit vertrauensvoller Zusammen
arbeit, die gerade in den immer starker aufgeteilten und gegliederten GroBbetrie
ben notwendiger denn j e war. 

Zur Dberwindung dieses, die gemeinsame Arbeit storenden Kampfes zwischen 
dem Unternehmer und seinen Mitarbeitern wurden kurze Zeit nach der Macht
ergreifung durch die NSDAP. die Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande auf
geli:ist und an ihre Stelle eine Vereinigung aller schaffenden Deutschen der Stirn 
und Faust, "Die Deutsche Arbeitsfront", gesetzt. 

AIle Angehorigen der ehemaligen Gewerkschaften, Angestellten- und Unter
nehmerverbande wurden in ihr als gleichberechtigte Mitglieder zusammengeschlos
sen (§ 1 der VO. vom 24. Oktober 1934) ; auBerdem konnen ihr gesetzlich anerkannte 
standische Organisationen korporativ angehoren. 

Bedeutsamer jedoch als dieser bloBe ZusammenschluB der sich ehedem be
kampfenden Gruppen sind die Ziele und Aufgaben, die von der Deutschen Arbeits
front zu verfolgen und zu losen sind. Das groBe Ziel liegt in der Bildung einer 
wirklichen Volks- und Leistungsgemeinschaft aller Deutschen. Jeder einzelne 
solI seinen Platz in der Wirtschaft in einer solchen geistigen und korperlichen Ver
fassung einnehmen, daB er zu hochster Leistung befahigt ist und damit der groBte 
Nutzen fUr die Volksgemeinschaft gewahrleistet wird (§ 2). Durch Forderung des 
Verstandnisses fiir die Lage und die Moglichkeiten der Betriebe sowie fiir die be
rechtigten Anspriiche der Gefolgschaft auf beiden Seiten solI der Arbeitsfrieden 
gesichert und ein Ausgleich zwischen allen Beteiligten nach nationalsozialistischen 
Grundsatzen gefunden werden. 

Ausdriicklich wird fiir diesen Ausgleich der Deutschen Arbeitsfront das aus
schlieBliche Vertretungsrecht zuerkannt (§ 7); zu diesem Zweck hat sie iiberall 
Rechtsberatungsstellen eingerichtet, welche nach der Neufassung des Arbeits
gerichtsgesetzes bei der Vertretung - vor allem im untersten Rechtszug - mit
wirken. Sie ist ferner die Tragerin der NS.-Gemeinschaft Kraft durch Freude, 
welche eine sinnvolle Gestaltung der Freizeit zum Ziele hat und der im Amt fiir 
Schonheit der Arbeit die Bestrebungen nach Verbesserung und Ausgestaltung 
der Arbeitsplatze und Arbeitsraume unterstellt sind. Endlich hat sie Sorge zu 
tragen fUr die Berufsschulung und fiihrt ferner unter Dbernahme des gesamten 
Vermogens die von den friiheren Verbanden geschaffenen Schutz- und Selbst
hilfeeinrichtungen fort, vor allem die Versicherungen und Unterstiitzungen (§ 8 
u.9). 

Mit der Aufzahlung dieser wesentlichen Ziele und Aufgaben der Deutschen 
Arbeitsfront ergibt sich - wie auch mehrfache AuBerungen ihres Leiters Dr. Ley 
bezeugen -, daB es vorwiegend soziale Erziehungsarbeit ist, welche geleistet wer
den solI. Die eigentliche Festlegung der Arbeitsbedingungen erfolgt nunmehr bei 
den durch das Gesetz zur Ordnung der nationalen Arbeit vorgesehenen staatlichen 
Stellen, den Treuhandern der Arbeit (vgl. B V). Bei dieser Aufgabe wirken die 
Stellen der Deutschen Arbeitsfront allerdings mittelbar mit, indem sie durch Auf
klarung und erzieherische Einrichtungen die einzelnen Streitfalle oder Meinungs-
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verschiedenheiten vor ihrer Vbertragung an die staatlichen SchlichtungssteUen 
vereinfachen oder ganz beseitigen. 

Zur Erziehungsarbeit der im Betrieb tatigen Menschen gehOren neben dem 
Fernziel der Volks- und Leistungsgemeinschaft im einzelnen jedoch naher ge
steckte Aufgaben, wie sie die Deutsche Arbeitsfront auf den schon erwahnten 
Gebieten zu bewiiltigen hat. Diese Aufgaben, die fast ausschlieBlich auf dem 
Gebiet der betrieblichen Sozialpolitik liegen, hangen aber aufs engste zusammen 
mit den allgemeinen Zielen der einzelnen Wirtschaftsbetriebe. Weder das Streben 
nach Rentabilitat - wie schon gezeigt wurde - noch das nach hochster Wirt
schaftlichkeit - wie noch zu zeigen sein wird - stehen im Gegensatz zu den 
nationalsozialistischen Grundsatzen auf dem Gebiete der Wirtschaft. Dagegen 
beeinflussen die sozialen Zielsetzungen, welche die Deutsche Arbeitsfront verfolgt, 
diese beiden Forderungen jeder unternehmerischen und betrieblichen Tatigkeit 
sehr nachdriicklich. So richtig und notwendig die sozialen Bestrebungen und Ein
richtungen fUr das Gedeihen der Zusammenarbeit in der Wirtschaft und in der 
Politik sind, sie mussen in Einklang gehalten werden mit der Rentabilitat und 
der Wirtschaftlichkeit im Betriebe. 

Es war daher unumganglich, daB im weiteren Verlauf des Aufbaus der Deutschen Arbeits
front diese vor die Frage gestellt wurde, sich auch mit der wirtschaftlichen Seite der Unter
nehmungen und der Betriebe zu befassen. Da jedoch fUr diese Fragenkreise in den Organi
sationen der gewerblichen Wirtschaft bereits Stellen mit groBer Sachkenntnis und Erfahrung 
vorhanden waren, war es nicht nur folgerichtig, sondern auch im Sinne einer gedeihlichen 
Zusammenarbeit notwendig, diese Stellen fiir die Aufgabenkreise der Deutschen Arbeitsfront 
heranzuziehen. 

Durch ErlaB des Fiihrers und Reichskanzlers yom 26. Marz 1935 wurde die auIlere Form 
gegeben. Die Verbande, die nach dem Gesetz iiber den vorlaufigen Aufbau der gewerb
lichen Wirtschaft gebildet oder in der Bildung begriffen waren, traten als korporative Mit
glieder der Deutschen Arbeitsfront bei, wobei die fachlichen Gliederungen im einzelnen be
stehen bleiben. Die Hauptverwaltungsstellen dieser Verbande bilden nunmehr die Spitzen
Wirtschaftsamter der Deutschen Arbeitsfront; gleichzeitig werden die Beirate der Reichs
wirtschaftskammer mit denen des Reichsarbeitsrats in Arbeits- und Wirtschaftsraten - von den 
Reichsspitzen bis zu den regionalen Bezirken - zusammengeschlossen. Durch zwolfkopfige, 
zu gleicher Zahl aus Unternehmern und Mitarbeitern gebildete Arbeitsausschiisse sowie in 
Versammlungen sollen die gemeinsamen sozialen und wirtschaftlichen Fragen von Zeit zu 
Zeit erortert und die Zusammenarbeit zwischen Unternehmern und Gefolgschaft geiibt werden. 
Letztes Ziel ist dabei, die Schlichtung der Meinungsverschiedenheiten zwischen den Beteiligten 
selbst vorzunehmen und so die durch das AOG. vorgesehenen staatlichen Schlichtungsstellen 
(Treuhander der Arbeit, Arbeitsgerichte) zu entlasten. 

III. Das Entgelt. 
1. Grundsatze der Entlohnung. Der kaufmannische Angestellte erhiilt fUr 

seine, dem Betrieb gewidmete Arbeit ein Entgelt, das das Geldeinkommen dar
steUt, mit dem er sich die Mittel fiir die Befriedigung seiner Bedurfnisse beschafft. 
Der Unternehmer legt dieses Entgelt aus in der Erwartung, daB er es beim Absatz 
der Guter im ErlOs zuriickerhii1t. Vom Betriebe aus gesehen, stellen somit die 
Entgelte Aufwendungen dar, die gemacht werden, damit die Leistung absatzreif 
wird. In der Kostenrechnung erscheinen die Entgelte daher - mit anderen Auf
wendungen - als Kosten. Es besteht freilich der groBe Unterschied, daB sich die 
ubrigen Kosten auf Sachen und Dinge beziehen, wahrend hinter dem Entgelt 
lebende Menschen stehen, deren Arbeitskraft fUr den Betrieb standig erneuert 
werden muB und fiir die als Glieder einer Volksgemeinschaft die Entgelte die 
Grundlage ihrer LebensfUhrung bilden. Die Rohe der Entgelte wie die Art ihrer 
Berechnung ist daher eine wichtige und verantwortungsvolle Aufgabe fiir jeden 
Wirtschaftsbetrieb. 

Grundsatzlich wird der Unternehmer von der "Oberlegung ausgehen, das Ent
gelt nach dem Wert zu bemessen, den die verrichtete Arbeit fur die betriebIiche 
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Leistung hat. Doch wird es in den meisten Fallen sehr schwierig sein, diesen Wert 
festzustellen, da fUr gewohnlich der Markt uber den Absatz der Leistung und den 
zu erzielenden Erl6s entscheidet. Es kommt hinzu, daB nur in wenigen Fallen 
sich der Anteil dieser oder jener Arbeit am Gesamterfolg genau feststellen laBt. 
lmmerhin ist der Unternehmer bestrebt, soweit dies eben moglich ist, das Entgelt 
und die Leistung aufeinander abzustimmen. Die Unterscheidung der kaufmanni. 
schen Arbeit in Grund· und Nebenarbeit und die t)bertragung der einzelnen 
Teile auf die verschiedenen Typen der Angestellten lassen eine Verwirklichung 
dieses Grundsatzes bis zu einem gewissen Grade zu. 

1m Handelsbetrieb stehen am unmittelbaren Eingang zum Gewinn· und Ver. 
lustkonto, wie wir gesehen haben, der Einkaufer und der Verkaufer, sofern eben 
der Unternehmer deren Tatigkeiten nicht selbst ausubt. Von dem geschickten 
Einkaufer hangt nicht nur die Moglichkeit eines giinstigen Verkaufes, sondern 
dieser vielleicht uberhaupt abo Die Entgelte fiir einen tuchtigen Einkaufer machen 
sich daher leicht bezahlt; wir sehen auch, daB in vielen Handelsbetrieben, ins. 
besondere wo der Einkauf die erwahnte Rolle fiir den Verkauf spielt, die Ein· 
kaufer neben einem entsprechend hohen Gehalt vielfach noch am Gewinn (des 
Gesamtbetriebes oder einzelner Abteilungen im Warenhaus) beteiligt sind. Sie 
stehen in der Stufenleiter des Gehaltes der kaufmannischen Angestellten an erster 
Stelle und sind gewohnlich noch mit anderen Aufgaben (der Betriebsleitung) be· 
traut (vgl. C); sie sind zugleich diejenigen, die fiir den Betrieb die Gefahr be· 
deuten, daB sie sich eines Tages selbstandig machen und zum Wettbewerber 
ihres jetzigen Betriebes werden (Konkurrenzklausel; vgl. B II). 

1m Industriebetrieb liegen die Verhiiltnisse insofern etwas anders, als der Wert der in das 
Erzeugnis gehenden Rohstoffe einen nicht so hohen Anteil am Gesamtwert darstellt wie beim 
Handel. Fur den Industriebetrieb ist neben dem Rohstoff die Verarbeitung von wesentlicher 
Bedeutun~, so daB die Vorteile eines giinstigen Einkaufs sich nicht so stark auswirken. Es 
kommt hinzu, daB oft Meinungsverschiedenheiten iiber die Giite, den Preis oder die Lieferfrist 
der benotigten Werkstoffe und Einrichtungell zwischen dem Ingenieur oder dem Betriebsleiter 
und dem Kaufmann entstehen. Das beim Techniker vorherrschende Streben nach Hochst. 
und Musterleistungen geht oft auf Kosten der BiIligkeit oder Preiswiirdigkeit. Giite und 
schnelle Lieferzeiten erscheinen dabei vielfach wichtiger als die Kosten. Je nach dem Anteil 
der Stoff· und Bearbeitungskosten ist allerdings auch die EinsteIIung der Leitung zu diesen 
Fragen verschieden; bei hohem Materialwert wird man mehr Wert auf preiswiirdigen Einkauf 
legen als bei geringem. 1m ganzen jedoch hat in Industriebetrieben der Einkiiufer nicht die 
iiberragende SteHung wie im Handel, so daB unter der Leitung eines oder weniger gutbezahIter 
Einkaufschefs meist viele Personen in untergeordneter SteHung und mit geringerer Bezahlung 
tiitig sind. 

Ahnlich liegen die Dinge beim Verkauf; insbesondere im offenen Ladenge. 
schaft kommt es wesentlich auf die Tuchtigkeit des Verkaufers an, dessen Tatig. 
keit daher unmittelbar gewinnbringend ist. Um die Verkaufsverhandlungen mit 
den Kunden giinstig fur den Betrieb zu gestalten, ist nicht nur richtige Auswahl 
der Verkaufer vonnoten, sondern auch eine bevorzugte Bezahlung der fur den 
Verkauf in erster Linie verantwortlichen Personen ublich. Auch hier bietet die 
Gewinnbeteiligung die Moglichkeit, die Leistungen dieser Angestellten zu steigern 
und dadurch den Umsatz fur den Wirtschaftsbetrieb zu erhohen. Besonders im 
GroBhandel ist diese Art der Entlohnung entwickelt, indem gewohnlich der Ver. 
treter, der Reisende oder der Agent neben dem Ersatz ihrer Auslagen eine be· 
sondere Vergutung (Provision) yom Bruttoerlos ihrer Verkaufe beziehen. Als 
leistungsfahig bekannte Reisende, die Erfolge bereits nachweisen konnen, lassen 
sich allerdings nur selten auf eine reine Provisionsentlohnung ein; in den ver· 
schiedensten Formen wird ihnen ein festes Gehalt gewahrt, das durch eine unter· 
schiedlich gestaltete Leistungspramie auf Grund der wirklichen Verkaufserlose 
erhoht wird. Vorstehendes gilt ebenso, wenn die Fabrik dazu ubergeht, durch 
Vertreter oder Agenten den Absatz der eigenen Erzeugnisse zu besorgen. 
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Sonst sind die Betriebe in starkem MaBe auf die Wirkung der von ihnen be
triebenen Werbung angewiesen: der Briefe, die der Korrespondent eines Export
hauses von Fall zu Fall an die Geschaftsfreunde im Ausland hinausgehen liWt, 
der Ausschmiickungskunst, die den Vorubergehenden an das Schaufenster fesselt, 
der Anzeigen-, Licht-, Bild-, Tonwerbung, mit der der Werber in immer neuen 
Weisen das Publikum bei allen Gelegenheiten und zu allen Zeiten verfolgt - alles 
besondere Leistungen, die fUr die Umsatzsteigerung und die Gewinnbildung wich
tig sind und daher entsprechend abgestufte Entgelte fUr die verschiedenen Typen 
der kaufmannischen Grundarbeit rechtfertigen. 

Anders liegen die Dinge bei den kaufmannischen Nebenarbeiten; sie sind nicht 
als unmittelbar gewinnbringend anzusprechen, aber erforderlich, um die Durch
und Ausfiihrung der gewinnbringenden Geschafte sicherzustellen. Vor allem feh
len bei ihnen feste und unmittelbare BezugsgroBen zu den Leistungen des Wirt
schaftsbetriebes, die dem Markt zur Verfiigung gestellt werden. Die Zahl der 
Buchungen im Kontokorrent oder Kassenjournal, die Zahl der erledigten Anfragen 
oder Bestellungen, der Umfang der verausgabten Materialien aus dem Lager, 
die Zahl der Auftragsabrechnungen u. a. stehen zwar in einem mittelbaren Zu
sammenhang mit der letzten Betriebsleistung und bewirken in gewissem Umfang 
je nach der Tatigkeit sogar eine unmittelbare Verbesserung dieser Leistung, aber 
die einwandfreie Messung und Zuriickfuhrung des Anteils der einzelnen Tatigkeit 
an dieser Verbesserung ist nicht moglich. Es kommt hinzu, daB sich fUr die Er
ledigung der Hilfsarbeit vielfach bestimmte Verfahrensweisen herausgebildet 
haben, die leicht erlernbar sind und die die einzelne Hilfsarbeit in mehr oder 
minder starkem MaGe vertretbar machen. 

So entsteht die Neigung des Betriebes, die Entgelte fur diese Arbeiten ent
sprechend zu behandeln, d. h. sie in geringer Hohe anzusetzen. Es bestehen zwar 
auch in der Bezahlung dar einzelnen Typen von kaufmannischen Nebenarbeiten 
noch gewisse Unterschiede; so ist z. B. das Gehalt eines ersten Korrespondenten 
im Exportgeschaft haufig hoher als das eines Buchhalters, das Gehalt des Kassierers 
hoher als das eines Lagerverwalters. 1m ganzen gesehen bleiben jedoch diese 
Gehalter hinter denen der oben erwahnten Typen der Einkaufer, Verkaufer, 
Werber zurUck. Ganz besonders greift die Verringerung der Entgelte auf die im 
Verfolg des GroBbetriebes besonders schnell zunehmenden mehr mechanischen 
Arbeiten des Rechnens und des Schreibens Platz, fiir die ungelernte und leicht 
anlernbare Hilfskrafte verwendet werden konnen 

Diese Erscheinung ist insbesondere in den GroBbankbetrieben anzutreffen. Hier nehmen 
die kaufmannischen Hilfsarbeiten (bei dem Zahlungs-, Dberweisungs- und Effektenverkehr) 
einen groBen Raum ein, wahrend die eigentliche Bankarbeit (die Kreditgewahrung, Fest
setzung der Bedingungen, die Geldaruage) von einem kleinen Kreis von Personen erledigt wird. 
Der laufende Geschaftsverkehr mit den Kunden ist tiberwiegend einfache Zahl-, Schreib- und 
Bucharbeit. Fiir die Erledigung dieser Massenarbeiten wird eine groBe Zahl von Angestellten 
angesetzt, die zu Hunderten dieselbe Teilarbeit verrichten, wie zum Beispiel das Buchen auf 
Kassenbogen, das Ubertragen in das Kontokorrent oder das Zahlen von Zinsscheinen und die 
Ausfertigung von Effektenabrechnungen. Von den insgesamt rd. 17600 Angestellten der 
Dedi-Bank diirften schatzungsweise etwa 1500 auf leitende Angestellte (Abteilungsleiter, 
Depositenkassenvorsteher, Filialdirektoren sowie Direktoren bei der Hauptbank) entfallen. 
Die Aufwendungen ffir Personal betrugen 1935 tiber 85 Mill. RM = 72% der Gesamteinnah
men oder 35 Mill. RM mehr als die Einnahmen aUB den Zinsen. Wie man sieht, spielt hier die 
Hohe der Gehalter eine entscheidende Rolle, und zwar Bowohl mit Bezug auf den einzelnen 
AngeBtellten als auch insgesamt tiber die Gewinn- und Verlustrechnung ffir die Zins- und Ge
btihrenpolitik der Bank (Zinsspanne). Die Art der Arbeiten wie die Kosten fiir ihre Erledigung 
bilden zugleich einen wirksamen Anreiz zur Einfiihrung von Maschinen in den Bereich der 
kaufmannischen Arbeit: Schreib-, Rechen-, Buchungs- usw. Maschinen. wie dies in B II da.r
gestellt ist (vgl. aUch C. Organisation). 

1st die geringere Bezahlung dieser Arbeiten in ihrer Art und Erledigung be
griindet, so weiB doch der Unternehmer, daB die gering entlohnten Arbeitskrafte 
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in Wirklichkeit nicht immer auch die billigsten Mitarbeiter sind, und daB sich 
ein h6her entlohnter Mitarbeiter unter Umstanden besser bezahlt macht als die 
nur gering entlohnte Arbeitskraft. GewiB kann eine leichte und einf6rmige Ar
beit von einer schwa chen Arbeitskraft, besonders nach erfolgter Einarbeitung, 
richtig und ordentlich erledigt werden, auf die Dauer vielleicht sogar besser, als 
dies von jemandem zu erwarten ist, der seiner Arbeit, weil zu einfach oder ein
tonig, nicht immer die geniigende Aufmerksamkeit zu schenken imstande ist. 
Wenn aber in dem Arbeitsablauf irgendeine Anderung entsteht, dann versagt 
leicht die gering entlohnte Arbeitskraft. Vor allem wird die letztere es nicht ver
stehen, den Betrieh auf diese oder jene Anderung und Verbesserung aufmerksam 
zu machen, wodurch dem Gewinn- und Verlustkonto wichtige Arbeitsvorteile 
verloren gehen k6nnen. 

Vor dem Kriege war die Rohe der Entgelte nicht nur nach der Art der Arbeit, sondern viel
fach auch von Geschiiftszweig zu Geschiiftszweig verschieden; in Handelsbetrieben wurde fiir 
die gleiche Arbeit ein anderes Entgelt gewahrt als im Industriebetrieb, hier ein anderes als 
im Bankbetrieb. Doch auch innerhalb desselben Betriebes unterlagen gewohnlich die Entgelte 
einer FestlSetzung fiir jeden einzeInen Fall. Doch hatten sich schon in den GroDbetrieben 
gewisse RegeIn herausgebildet, die einer allgemeinen Gehaltsordnung zugrunde gelegt wurden; 
so hinsichtlich der Vergiitungen fiir Lehrlinge, Mindestgehalter fiir Angestellte, unterschied
liche Entgelte fiir Verheiratete und Ledige sowie fiir Zulagen nach Dienstalter (Naheres s. 2). 
Alierdings behielt sich der Betrieb vor, von diesen Regeln abzugehen, wennihm das mit Riick
sicht auf die Leistung oder die Person des Angestellten ratsam erschien. 

Nach dem Kriege sind an Stelle der freien Vereinbarung (oder wie man auch sagen kann: 
der einseitigen Bestimmung von seiten der Betriebe) die Tarifvertrage getreten, in denen 
neben sonstigen Arbeitsbedingungen vor allem die Entgelte fiir die kaufmannischen Ange
stellten ganzer Wirtschaftszweige (Randel, Industrie, Verkehr, Bank, Versicherung) zwischen 
den Vertretungen der Angestelltenverbande und denen der Arbeitgeberverbande festgelegt 
werden. Die Schwierigkeiten der Abmessung der Leistungen sind dadurch gemildert, daD ver
schiedene Gruppen: eigentliche kaufmannische Angestellte, gewerbliche Angestellte und Ar
beiter in kaufmannischen Betrieben, sowie Lehrlinge gebildet wurden. Die Hauptschwierig
keit besteht in der weiteren Aufteilung der ersten Gruppe je nach den besonderen Verhalt
nissenin den einzeInen Wirtschaftszweigen. Fiir die Banken lautet z. B. die Vnterteilung: 

Bankgehilfen ohne banktechnische Vorbildung oder ohne Vorbildung iiberhaupt - Expe
dienten, Registratoren, Kouponzahler, Wechselkopisten, Stenotypisten u. a.; 

Bankangestellte mit banktechnischer oder gleichartiger kaufmannischer Vorbildung fiir 
einfache Arbeiten; 

Bankangestellte fiir hohere Bankarbeiten. 
Gewohnlich werden daneben noch die einzelnen Personen oder Stellungen festgelegt, die 

auDerhalb dieser Gruppen bleiben sollen: Direktoren, Geschiiftsfiihrer, Abteilungsvorsteher, 
Prokuristen, Generalbevollmachtigte und Personen, deren Berufstatigkeit im Betriebe eine 
abgeschlossene Rochschulbildung erfordert. 

Bei dem durch den Tarifvertrag festgelegten Gehalt ist zu unterscheiden: 
1. das Grundgehalt, das fiir jede Gruppe festgelegt ist; 2. der Zuschlag fiir Verheiratete 

und Kinder; 3. die besondere Leistungszulage, iiber die der Betrieb im Rahmen der festgesetz
ten Rohe verfiigen kann; 4. der Abschlag fiir weibliche Angestellte. AuDerdem sind diese 
Abmachungen nach Ortsklassen gestaffelt, um den verschieden hohen Lebenskosten Rechnung 
zu tragen. 

Die Einfiihrung der Tarifvertrage geschah in einer Zeit, in der der gesamte Lohn- und Preis
spiegel ins Schwanken kam (1919: Beginn der Inflation, damals falschlicherweise noch als 
Preissteigerung angesehen) und eine andere Moglichkeit, die Lohne und Gehalter der Geld
entwertung anzupassen, nicht mehr bestand. Auf ihrer Grundlage haben sich die sprung
haften Veranderungen der GehaIter (und Lohne) wahrend der Inflationszeit verhaltnismaBig 
leicht bewerkstelligen lassen. Nach der Stabilisierung der Mark machten sich die Mangel der 
schematischen Regelung sowohlfiir den Betrieb als aUch fiir einen groDen Teil der Angestellten 
bemerkbar. Sie lagen vor allen Dingen darin, daD die Spanne zwischen der Vergiitung fiir un
gelernte und gelernte Krafte zu gering war und die Betriebe auf der einen Seite fiir die ein
£achen Arbeiten betrachtliche Aufwendungen zu machen hatten, auf der anderen Seite aber 
nicht oder nur in geringem MaBe in der Lage waren, wirklich gute Arbeit anders zu entgelten, 
als in den Tarifen vorgeschlagen war. 

Nach der Machtiibernahme im Jahre 1933 hat die neue Regierung zunachst die Geltungs
kraft der Tarifvertrage hestatigt. Doch kann der Treuhander der Arbeit (vgl. B V) Richtlinien 
erlassen, nach denen gewisse Anderungen der Gehaltssatze VOrgenOmmen werden konnen. 
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2. Mindestgehiilter und Altersstufen. Das Streben der Angestellten geht natur
gemaB dahin, durch die Gehalter ihr Auskommen zu finden und sich ihr Fort
kommen und die Lebensmoglichkeit zu sichern. Mit zunehmendem Alter, mit der 
EheschlieBung und der Zahl der Kinder wachst erklarlicherweise der Wunsch und 
die Notwendigkeit, das Einkommen zu erh6hen, selbst wenn eine entsprechende 
Steigerung der Leistung nicht eintritt. Diesem Streben nach hOheren Einkiinften 
mit steigendem Alter stehen im allgemeinen ohne weiteres zwei Moglichkeiten 
offen: der Angestellte kann selbstandig werden oder eine besser bezahlte Stellung 
zu erhalten versuchen, die er entweder im gleichen oder in einem anderen Betrieb 
finden kann. Die Verselbstandigung ist allerdings nur in wenigen Geschafts
zweigen und nicht allen .Angestellten, sondern nur den gehobenen moglich; vor 
allem im Kleinhandel, aber auch im GroBhandel finden immer wieder tiichtige 
Leute Gelegenheit, selbstandig ein Geschaft zu er6ffnen. Fiir die groBe Masse 
der Angestellten bleibt j edoch dieser Weg verschlossen. 

Auch die Moglichkeiten, durch Ubergang in andere Stellungen im gleichen 
oder fremden Betriebe die Gehalter aufzubessern, sind begrenzt; der natiirliche 
Abgang durch Tod oder Erkrankung, die Zurruhesetzung u. a. bietet langst nicht 
geniigend Spielraum; ein zwischenbetrieblicher Wechsel aber wird durch die weit
gehende Mechanisierung und Vereinfachung vieler Tatigkeiten erschwert, da meist 
geniigend jiingere und an Betriebserfahrung reichere Angestellte zur Verfiigung 
stehen. Endlich aber spielt natiirlich der Stillstand der industriellen und kauf
mannischen Entwicklung im ganzen dabei eine Rolle; die friihere stiirmische Aus
weitung ist heute einer ruhigeren Nachfrage gewichen. Die Bildung der GroB
betriebe, die die Ausbildung und Anlernung betriebserfahrener Angestellter 
einer mit vielfachen mittel- und unmittelbaren Anlernkosten verbundenen Ein
stellung betriebsfremder Personen oft vorziehen, wirkt ebenfalls dem Stellen
wechsel entgegen. 

Unter dem Druck der Verhaltnisse hat sich daher allgemein die Einrichtung 
der Mindestgehalter und der Gehaltssteigerung mit zunehmendem Alter auch fiir 
die gleiche Tatigkeit herausgebildet. So sieht z. B. der Tarif fur Bankangestellte 
Erh6hungen um 5-20RM. fiir den Monat nach jedem Jahr vor. Nach 15 Jahren 
ist das Hochstgehalt erreicht bei einem Alter der Angestellten von 30-35 Jahren. 
Diese Regelung bedeutet natiirlich, daB den Betrieben fiir die gleiche Arbeit 
hohere Aufwendungen entstehen, und es kommt die Neigung auf, aus Kosten
ersparnisgrunden moglichst ledige und junge Angestellte zu beschaftigen, fiir die 
ein geringes Mindestgehalt vorgesehen ist. Zwar kann sich mit steigendem Alter 
und zunehmender Berufserfahrung die Leistung erhohen und der Wirtschafts
betrieb konnte somit versuchen, diese alteren und erfahreneren Leute an schwie
rigere und verantwortungsvollere Posten zu stellen - sofern ihm geniigend 
solcher Posten zur Verfiigung stehen, was meist nicht der Fall ist. 1m allgemeinen 
wird jedoch in den unteren Tatigkeitsgruppen, die einfache Arbeiten umfassen, 
die Hochstleistungsfahigkeit sehr schnell erreicht, j a sie wird mit zunehmendem 
Alter sogar wieder sinken; ferner hangt bei selbstandigen und schwierig verant
wortlichen Arbeiten die Leistung mehr von der Eignung und dem beruflichen 
Wissen als yom Lebensalter abo 

Die Einstufung des Gehaltes nach dem Berufsalter wirft daher sowohl fiir 
den Betrieb, dem durch sie hohere Kosten entstehen, als auch fiir die Angestellten 
eine Reihe wichtiger Erwagungen auf. Die alteren Angestellten werden leicht 
aus ihrer Arbeit verdrangt zugunsten der billigeren jiingeren Krafte, wahrend 
andererseits die jiingeren Leute trotz gleicher Leistung nur um ihrer Jugend willen 
schlechter bezahlt werden, was vielfach das Streben nach hi:iherem Wissen und 
besseren Leistungen hemmt. Es kommt aber hinzu, daB die Betriebe oft ge-
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zwungen sind, die hoheren Kosten der iiIteren auf die jungeren Angestellten um
zulegen, wodurch sich noch Verscharfungen ergeben. Besonders wichtig ist die 
Frage der Altersstufen fUr die Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaftsbetriebe 
untereinander, insbesondere in stark arbeitsbetonten Wirtschaftszweigen wie Ban
ken, Versicherungen, Einzel- und GroBhandel, Verkehr u. a. 

Hat zum Beispiel der Betrieb A 20 junge und flinke Angestellte mit je 2000 RM Gehalt, 
80 sind die Kostenim Jahre 40 000 RM; der Betrieb B dagegen mit 22 iilteren und behabigeren 
Angestellten zu je 3000 RM wiirde 66 000 RM jahrlich aufzubringen haben. Der Unterschied 
von 26 000 RM wiirde bei emem Kapital von 200 000 RM schon 13% Jahresrente ausmachen. 

Aus diesen Ziffern werden die Hemmungen deutlich, die die Betriebe im Hin
blick auf die Beschiiftigung alterer Angestellten haben. Hier hat die in den letzten 
Jahren viel erorterte "Trag6die der Vierzigjahrigen" ihren Ursprung. In einzelnen 
Geschiiftszweigen, wo die Verselbstandigung noch leichter ist - im Einzel- und 
GroBhandel - oder wo viele weibliche Krafte arbeiten, die durch Heirat zum 
groBen Tell freiwillig den Dienst aufgeben, ist die Belastung durch "Oberalterung 
nicht allzu groB. Sie ist besonders fUhlbar in den Zweigen, die eine Selbstandig
keit erschweren, bei mechanischen Arbeiten und solchen, die durchFrauen eben so
gut oder besser gemacht werden konnen (Waren- und Kaufhauser, Banken, In
dustrie). Aus diesen Fragen hat sich sogar innerhalb der Angestelltenschaft 
selbst eine Ablehnung der Tarifvertrage geltend gemacht, da diese haufig die Be
triebe geradezu zwangen, die alteren und teureren Angestellten zu entlassen, well 
eine Bezahlung unter Tarif nicht zulassig war. 

Die Unternehmungen haben durch Schaffung von Pensionsfonds und ahn
lichen Ruckstellungen die Lage der alteren Angestellten zu bessern versucht, wie 
ja auch die gesetzlich eingefUhrten Kranken-, Alters- und Arbeitslosenversiche
rungen zu einem wesentlichen Tell von den Betrieben getragen wurden. Der Vor
wurf eines unsozialen Verhaltens, der vielfach den Unternehmern aus deren 
Handlungsweise gegeniiber alten Angestellten gemacht wurde, ist sicher all
gemein nicht halt bar ; die Kostenfrage kann eben, besonders in Zeiten schweren 
Wettbewerbs, nicht ubersehen werden. DaB allerdings durch .Anderung der Ein
kommenstaffelung in den Tarifen und Lockerung des Tarifzwanges uberhaupt 
sowie durch geschicktere Beitragsbemessung der Sozialabgaben manche Harten 
hatten vermieden werden konnen, wird nicht zu bestreiten sein. 

1m Zusammenhang mit den ArbeitsbesehaffungsmaI3nahmen (Bekampfung der Arbeits· 
losigkeit) wird besonderer Wert darauf gelegt, gerade den ii.lteren, noeh leistungsfahigen 
Angestellten wieder zu einem Arbeitsplatz zu verhelfen. 

Fiir zukiinftige Notwendigkeiten der Entlassung hat der Unternehmer die Forderungen 
zu beachten, die ihm im neuen Staat durch die staatlichen Stellen (Arbeitsamter, Treu
hander der Arbeit) und die der Arbeitsfront gestellt werden. Damit wird ein einheitliches 
Vorgehen innerhalb konkurrierender Wirtschaftsbetriebe vorhanden sein, so daB aus Wett· 
bewerbsriicksichten eine Entlassung in erster Linie der alteren Angestellten nieht mehr 
vertretbar ist. Die moglichen Wandlungen in der sozialen Haltung der Unternehmer und 
Betriebsfiihrer werden in dieser Hinsieht einer Belastungsprobe gar nicht unterworfen. 

3. Die Arbeitszeit. In unmittelbarem Zusammenhang mit dem Entgelt fUr 
die Tatigkeit der Angestellten steht die dafUr abzuleistende Arbeitszeit. Fur den 
Wirtschaftsbetrieb, fUr den aus der Beschaftigung der Arbeiter und Angestellten 
Kosten entstehen, ergibt sich die Notwendigkeit, diese Kosten in ein Verhiiltnis 
zu seinen ubrigen Einnahmen und Ausgaben zu setzen, was meist bedeutet, daB 
er auf eine Erfassung hochster Leistung angewiesen ist. 

Fur rein geistige oder wissenschaftlich und kunstlerisch hochstehende Arbei. 
ten sowie auch Arbeiten, die unregelmaBig anfallen, ist nun eine Bemessung der 
Leistung nach der Arbeitszeit undurchfuhrbar. Dagegen ist der auf genauen 
Zeitmessungen beruhende Leistungsvergleich fUr regelmaBig durchfuhrbare, ein
fache Arbeiten in der Werkstatt und zum Tell auch im Buro moglich. In diesen 
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Fiillen wird meist eine bestimmte Arbeitsleistung vorgeschrieben, die auf Ein
haltung iiberwacht wird, z. B. eine bestimmte Anzahl reiner Buchungen je Tag 
oder eine festgelegte Zahl von Schemabriefen oder Seiten taglich. Neben dieser 
Beobachtung der Leistung in der Zeiteinheit ist aber besonders in den Fiillen, 
wo diese "Leistungsdichte" nicht einwandfrei festgestellt werden kann (was bei 
vielen kaufmannischen Arbeiten zutrifft), eine genaue Einhaltung bestimmter 
Arbeitsfristen je Tag oder je Monat erforderlich. Nur so ist es moglich, iiber die 
Rohe der zur Verfiigung zu stellenden Arbeitsleistung zwischen den Betrieben 
und den Angestellten zu meBbaren Vereinbarungen zu gelangen. Je starker die 
Arbeitszeit durch Mengenvorschriften oder Stiickentlohnung ausgenutzt wird, 
desto dringlicher stellt sich fiir den Arbeitenden wie fUr den Betrieb die Frage 
nach der Arbeitswilligkeit und der korperlich bedingten Arbeitsmoglichkeit; die 
Ermiidungs- und Unlusterscheinungen machen bei zu lange ausgedehnter Arbeits
zeit unter Umstanden die Vorteile der hohen Leistungsmoglichkeiten in der Zeit
einheit zunichte. ZweckmaBige Pauseneinteilung und bestimmte Begrenzung der 
taglichen Arbeitszeit erwachsen daraus als notwendige Folgerungen, denen aller
dings die Erfordernisse der Betriebe nicht immer ohne weiteres entsprechen. 

Friiher war man einfach der Meinung, daB die Arbeitsleistung entsprechend 
der Arbeitszeit stiege, und man forderte ohne Riicksicht auf korperliche, seelische 
und andere Remmungen vielfach Arbeitszeiten, die den Angestellten und Ar
beitern nur wenig Spielraum fUr ihre personlichen und familiaren Wiinsche lieBen. 
Sehr haufig war natiirlich die Arbeitszeit dann ein reines "Absitzen", sofern die 
Kontrolle nur einigermaBen nachlieB; von einer vollen Hingabe der Leistung 
konnte nur in seltenen Fallen die Rede sein, vielfach war die Arbeitszeit reiner 
Bereitschaftsdienst: man wartete auf Betatigung. Dies letztere war besonders 
im Einzelhandel der Fall, wo die Kaufer je nach Belieben von morgens friih bis 
spat in die Nacht hinein zum Kaufen erscheinen konnten und demgemaB die Ver
kaufer zur Stelle sein muBten. Selbst Sonntags waren vielfach die Geschafte geoffnet. 

In Deutschland sind diese VerhaItnisse seit langem gesetzgeberisch geregelt, 
was nicht nur fiir die Angestellten, sondern auch fiir die Betriebe durch Straffung 
des Arbeitsablaufs vorteilhaft ist. In den Biirobetrieben des GroBhandels und der 
Industrie lagen im allgemeinen die Verhaltnisse zwar schon immer giinstiger, 
doch waren auch hier Arbeitszeiten von 12 Stunden und dariiber und Sonntags
dienst friiher nicht selten. 

Nach ewer Erhebung der ReichskommiBsion fiir Arbeiterstatistik hatten im Jahre 1893 
liber 80% der Kaufmannsgehillen ewe Arbeitszeit von liber 12 Stunden taglich, etwa 60% 
ewe solche liber 13 Stunden und fast 45% noch ewe liber 14 Stunden. Schon 1903 stellte ewe 
amtliche Erhebung liber die Arbeitszeit in den Kontoren hingegen fest, daB von fast 70 000 Ge
hillenin 13 700 Betrieben 15% unter 8 Stunden arbeiteten und nur 12% mehr aIs 10 Stunden; 
fast 73 % der hier erfaBten Personen hatten also schon damals eine Arbeitszeit von 8-10 (groB
tenteils 8-9) Stunden. Etwa zur gleichen Zeit betrug die Hochstarbeitszeit erwachsener 
Fabrikarbeiterinnen gesetzIich noch 11 Stunden, aber es hatten doch schon etwas liber die 
Halfte der Arbeiterinnen Arbeitszeiten unter 10 Stunden am Tag. 

In der Folgezeit wurden durch die Gewerbeordnung fUr die technischen und 
kaufmannischen Betriebe gewisse Mindestforderungen aufgestellt; so muBte seit 
1900 den Angestellten in offenen Verkaufsstellen und dem kaufmannischen Per
sonal in Handwerksladen nach Beendigung der taglichen Arbeitszeit eine Ruhe
zeit von mindestens 10 Stunden und mehr (je nach der BetriebsgroBe - zwei oder 
mehr Hilfskrafte - oder der OrtsgroBe - iiber 20000 Einwohner) und eine 
Mittagspause von mindestens 1 % Stunden gewahrt werden, was taglich 11 % bis 
12% Stunden Hochstarbeitszeit bedeutete. Vor dem Kriege war in offenen Ver
kaufsladen eine Arbeitszeit von 10 Stunden noch allgemein iiblich, wenn auch in 
einzelnen Fallen geringere Zeiten vorkamen. 
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Erst durch die Gewerkschaften und den Aufbau der Tarifvertrage wurde nach 
dem Kriege eine scharfe Senkung erreicht, die ausging von der Internationalen 
Arbeitskonferenz in Washington (1919), die durch das Internationale Arbeitsamt 
in Genf einberufen wurde. Diese Konferenz forderte die allgemeine Einfiihrung 
des Achtstundentages, ohne allerdings damit durchzudringen. In Deutschland 
wurde zwar grundsatzlich der Achtstundentag eingefiihrt, aber sowohl die Ver
ordnung vom 21. Dezember 1923 als auch das Arbeitszeitgesetz yom 14. April 1927 
lie Ben wesentliche Abweichungen zu. Durch behordliche Anordnung, durch Ver
einbarung im Tarifvertrage und in Notfallen durch einseitige Bestimmung des 
Betriebsleiters war eine Erhohung auf 10 Stunden moglich; bei Notstandsarbeiten 
und bei dringenden Fallen des Gemeinwohls kann sogar iiber 10 Stunden binaus
gegangen werden. Eine Verkiirzung fiir gesundheitsgefahrliche Betriebe und eine 
Erlaubnis der Sonntagsarbeit - die im iibrigen allgemein verboten wurde -
fiir gewisse Betriebe (Verkehr, Gastwirtsgewerbe u. a.) war daneben vorgesehen. 
Beginn und Ende der Arbeitszeit sowie die Pausen sollten durch die Arbeitsord
nungen vereinbart werden. 

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, daB nunmehr die Mehrarbeit besonders 
vergutet werden solI; allerdings sind auch bier viele Ausnahmen vorgesehen, so 
bei Arbeitsbereitschaft, Bewachung, Instandhaltung oder in Saisonbetrieben, 
wenn sie durch spater verkurzte Arbeitszeit wieder ausgeglichen wird. 

Als Erfolg dieser gesetzlichen MaBnahmen konnte im Jahre 1929 eine Umfrage des Deutsch
nationalen HandlungsgehilIenverbandes bei 166000 Mitgliedern feststellen, daB nur noch 7 % 
der erfaBten Personen mehr als 54 Stunden wochentlich arbeiteten; uber 71 % arbeiteten unter 
48 Stunden, weitere 10% zwischen 48 und 51 Stunden. Dabei wurde allerdings die gelegent
liche Mehrarbeit nicht erfaBt. Besonders aufschluBreich war die Erfahrung, daB mit steigen
dem Einkommen der Anteil derer wachst, die unter 48 Stunden arbeiten; regelmaBig lange 
Arbeitszeiten wurden im Kleinhandel (hier besonders im Drogen-, Eisenwaren- und Lebens
mittelhandel), im Hotel- und Gastwirtsgewerbe und bei den Auskunfteien festgestellt. Be
sonders bei den einfachen Tatigkeitsgruppen, vor allem den Verkaufern, und in kleinen Stadten 
lagen die Arbeitszeiten noch in groBem Umfang uber 48 Stunden wochentlich; in Stiidten mit 
uber Yz Million Einwohnern hatten fast 80 % der KaufmannsgehilIen den Achtstundentag. Von 
den zweiten Verkaufern arbeiteten noch 30% uber 54 und 56% uber 51 Stunden, von den 
zweiten Dekorateuren und Filialleitern etwa 25 % uber 54 und fast die Halite uber 51 Stunden. 
Trotz der gesetzlich vorgesehenen Regelung einer "angemessenen" Bezahlung der Mehrarbeit 
erhielten uber 80% der "Oberstunden leistendenAngestellten uberhaupt keine Vergutung, bei 
den ubrigen war die Bezahlung durchaus ungenugend; so besonders in OstpreuBen. 

Starke gelegentliche Mehrarbeit wird neben dem Einzelhandel besonders bei 
den Banken, im Verkehrsgewerbe und beim GroBhandel gefordert. Hier wird 
besonders der EinfluB der Tarifvertrage deutlich, da festgestellt werden konnte, 
daB beim Bestehen von Tarifvertragen immerhin ein Funftel der Beteiligten eine 
Bezahlung fiir ihre "Oberarbeit erhielten, dagegen bei den tariflich nicht erfaBten 
Kaufmannsgehilfen nur 9% fiir die geleistete Mehrarbeit entschadigt wurden. 
Da es sich bei der Erhebungszeit urn einen Zeitraum der Hochkonjunktur handelt, 
werden in der darauffolgenden Krise die Verhaltnisse sich sehr verschlechtert 
haben. 

Zur Frage der Arbeitszeit gehOrt endlich auch der Urlaub, den der kaufman
nische Angestellte erhalt. Die Tatsache, daB gerade die kaufmannischen An
gestellten schon friihzeitig in den GenuB des Urlaubs gekommen sind, der spater 
in den Tarifvertragen eine allgemeine Regelung gefunden hat, diese verhaltnis
maBig leichte Regelung des Urlaubs hangt in etwa mit der Natur der kaufman
nischen Arbeit zusammen. Dort, wo erfahrungsgemaB mit stillen Zeiten gerechnet 
werden kann, ist eine vorubergehende Stellvertretung innerhalb der Nebenarbeiten 
moglich. Dazu kommt, daB sich gewisse Buchhaltungs- und Abrechnungsarbeiten 
aufbestimmte Termine (Monatsende) zusammendrangen oder auch fur einige Zeit 
aufspeichern lassen. In anderen Fallen stehen Aushilfskriifte (im Warenhaus etwa 
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fruhere AngestelIte) zur Verfugung, wenn es sich um nicht vorbereitbare oder auf
schiebbare Arbeiten (Verkauf) handelt. Endlich kann durch Verlegung der Ur
laubszeiten in die Wintermonate ein Ausgleich in den Beurlaubungenherbeigefiihrt 
werden. Die organisatorische Einfugung des Urlaubs in den Betriebsablauf bietet 
also hier weniger Schwierigkeiten als beispielsweise bei den technischen An
gestellten und den Arbeitern. 

Anhang: Ausgehend von den "Oberlegungen, daB derUrlaub nur wenig nutzt, 
wenn er nicht fruchtbringend und erholend fur K6rper und Geist angewendet 
wird, daB ferner nach den Anstrengungen der taglichen Arbeit die Teilnahme an 
den Genussen des Lebens und den Kulturerrungenschaften der Zeit jedem Volks
genossen erm6glicht werden musse, endlich aber besonders von der "Oberzeugung, 
daB ohne angemessene Ruhe- und Erholungszeiten weder die sachliche Leistung 
noch die innere Zufriedenheit der Menschen mit ihrem Dasein auf die Dauer er
haht oder nur aufrecht erhalten werden kanne, wurde kurz nach der nationalen 
Umwalzung die Gemeinschaft "Kraft durch Freude" im Rahmen der Deut
schen Arbeitsfront gebildet. 

Zu Beginn der industriellen Entwicklung war unter dem EinfluB der liberalen Wirt· 
schaftslehre ein groBer Teil der Unternehmer der Ansicht, daB mit der Zahlung des Lohnes 
die zur Verfiigung gestellte .Arbeitskraft abgegolten sei. Zwar wurde vielfach das VerhiHtnis 
zwischen dem Betriebsinhaber und seinen Mitarbeitern in einer Art hausvaterlicher Fiirsorge 
gehalten; doch blieb auch bei dieser Form, selbst wenn sie nicht nur streng, sondern auch 
wohlwollend war, fiir den eigenen Willen und das Familienleben oft nur wenig Raum. Ganz 
abgesehen davon gingen im Laufe der Entwicklung zum GroBbetrieb diese immerhin mensch. 
lichen - hin und wieder auch unmenschlichen - Beziehungen verloren. Allerdings muBten 
unter dem Druck der sozialen Unrohe sowohl die Betriebe als auch der Staat nach Mitteln 
Buchen, um der steigenden Unzufriedenheit zu begegnen. Das Ergebnis waren soziale MaBnah
men, die vielfach erstaunlichen Umfang annahmen und erhebliche Aufwendungen seitens der 
Betriebe - mittelbar und unmittelbar - erforderten. Sie erreichten jedoch ihren Zweck nur 
halb, da sie einmal im wesentlichen auf die Betriebe sich beschrankten und nur in Ausnahme· 
fallen - bei besonderemBediirfnis-auch auf den Kreis derFamilie zuriickgriffen undferner, 
was fast e benso wesentlich war, das personliche Verhaltnis zwischen Betrie bsleitung und Mit. 
arbeitern oft so gespannt war, daB aIle Leistungen der Betriebe nur noch mit mehr MiBtrauen 
erwidert wurden. Erst die tJberwindung des Klassenkampfes und die mit Macht und Erziehung 
in Angriff genommene Schaffung einer echten Betriebsgemeinschaft gaben die Moglichkeit, 
die vielfach von den Unternehmern schon bisher gemachten Anstrengungen mit Aussicht auf 
Erfolg zu verstarken, sie einheitlich und zielvoll zusammenzufassen und vor aHem zu erweitern. 

Der Grundgedanke ist, daB durch sinnvolle Gestaltung der Freizeit dem Be
triebe und der Gesamtwirtschaft unmittelbar und mittelbar Vorteile in der Lei
stung entspringen mussen und daB gleichzeitig den Arbeitenden ailer Stufen ein 
Mehr an Lebens- und Schaffensfreude gegeben und ihr Selbstvertrauen, aber auch 
ihr Ansehen in der Volksgemeinschaft gehoben werden kanne. So werden Vor
steilungen guter Theaterkunst und Musik, Fuhrungen durch Museen und Kunst
ausstelIungen, Sportkurse, Kleinkunst, akrobatische und tanzerische Vorfuh
rungen alIer Art eingerichtet, Lese- und Ausspracheabende veranstaltet, jede Art 
kunstlerischer, handwerklicher und spielerischer Betatigung gepflegt. Besonderer 
Wert wird auf die zweckentsprechende Ausnutzung der Urlaubstage gelegt, der 
einzelne Mitarbeiter solI seinen Urlaub nicht in den eigenen vier Wanden ver
bringen, sondern solI andere Gebiete seines Vaterlandes und Volksgenossen aus 
anderen Stammen und anderen Berufszweigen kennenlernen. Zugleich solI durch 
die "Oberwindung des Standpunktes, daB Reisen lediglich das Vorrecht der oberen 
Schichten sei, das Selbstvertrauen und die Zufriedenheit der finanziell schlechter 
Gestellten bestarkt werden. 

Unter dem EinfluB der von der Gemeinschaft "Kraft durch Freude" angeregten gemein
samen Ferienfahrten ist jetzt mancherorts eine neue Art der Urlaubsregelung anzutreffen: der 
Betrieb ruht zeitweilig ganz oder teilweise - nur die notwendigsten Biiro· und Unterhaltungs
arbeiten werden verrichtet - und entlafit im iibrigen AIle gleichzeitig in den zu einem Teil 
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gemeinsamen Urlaub. Diese Art ist natiirlich nicht in allen Geschaftszweigen durchfiihrbar, 
im Handel und Verkehr und Bankwesen wohl am wenigsten, aber auch in Betrieben mit durch
gehendem Verfahrensbetrieb nur schwer (Hoch6fen, Chemiebetriebe), am leichtesten wohl in 
Fertigungsbetrieben, die auf Lager arbeiten k6nnen und ihre Handelsabteilung weiter laufen 
lassen, aber auch in Betrieben mit mehreren gleichartigen Teilbetrieben, von denen einer oder 
mehrere abwechselnd stillgelegt werden (Bergwerke mit mehreren Schachten). Mehrkosten 
durch Mehreinstellungen wiirden bei dieser Handhabung weitgehend in Fortfall kommen, zum 
Teil durch Ansammlung der Auftriige und bessere Ausnutzung der Anlagen sogar betriebliche 
Vorteile sich erm6glichen lassen, obwohl natiirlich ein groBer Teil der Kosten weiterlauft. 
Immerhin ware es durchaus denkbar, daB durch entsprechende Einteilung der Arbeit die Mehr
kosten des Urlaubs iiberhaupt ausgeglichen werden k6nnten, was besonders dann der Fallsein 
wird, wenn die Betriebe im ganzen nicht voll beschaftigt sind. Andererseits sind natiirlich die 
gemeinsamen Ferienfahrten fast nie ohne einen KostenzuschuB der Betriebe durchzufiihren; 
dariiber hinaus aber werden durch Ausnutzung der Massenbeteiligung erhebliche Kostenvor
teile miiglich. Die zeitliche Ansetzung alIer gemeinsamen Veranstaltungen, vor allem der Ur
laubsfahrten, muB daher naturgemaB auf die Bediirfnisse der einzelnen Betriebe Riicksicht 
nehmen. Jedenfalls stellt die Durchfiihrung aIler dieser MaBnahmen an die Betriebsleitung 
eine ganze Reihe von organisatorischen und wirtschaftlichen Erwagungen. 1m ganzen aber 
werden vor aIlem die mittelbaren Vorteile in Gestalt einer besseren Betriebsgemeinschaft aIle 
organisatorischen St6rungen und Kosten iibertreffen, so daB die Einrichtung der Gemeinschaft 
"Kraft durch Freude" - iiber aIle technischen Schwierigkeiten in Einzeldingen hinaus - als 
wesentlicher Beitrag zur Befriedung und Leistungssteigerung der Betriebe anzusehen ist. DaB 
natiirlich mehr noch die geistige und kiirperliche Kraftigung der Beviilkerung ausschlag
gebend ist, solI hier nur vermerkt werden. 

Mit dem einzelnen Wirtschaftsbetrieb arbeitet besonders eng zusammen das Amt fiir 
Schiinheit der Arbeit. Es hat die Aufgabe, den Gedanken des hellen, freundlichen und saube
ren Arbeitsplatzes bei Betriebsfiihrern und Gefolgsleuten in die Tat umzusetzen. Die Auf
bringung der Mittel fiir die betrieblichen MaBnahmen ist Sache des Unternehmers, was die 
Arbeit des Amtes natiirlich wesentlich erschwert. Abgesehen von der Hebung der Zufrieden
heit der Gefolgschaft kann abseits stehenden Unternehmern gegeniiber darauf aufmerksam 
gemacht werden, daB bei freundlichen, hellen, sauberen und bequemen Arbeitspliitzen die 
Leistung, Genauigkeit und Sauberkeit der Arbeit steigt, daB ferner ganz andere Miiglichkeiten 
der Organisation der Arbeit in Frage kommen. Die Aufwendungen fiir die Verschiinerung des 
Arbeitsplatzes machen sich also unmittelbar durch die Hebung des Arbeitsertrages bezahlt. 

4. Die Rohe der Entgelte. Uber die tatsachliche Rohe der Entgelte fur die 
kaufmannischen Mitarbeiter sind erst in der Nachkriegszeit Erhebungen ange
stellt worden, die einen einigermaBen zutreffenden Einblick in die Verhaltnisse 
ermoglichen. 

Vor dem Kriege sind mehrfach Versuche privater und iiffentlicher Stellen gemacht worden; 
sie blieben jedoch fast immer unvollkommen, weil der Kreis der erfaBten Personen nicht weit 
genug gezogen wurde. Bei einer Erhebung des Verbandes Deutscher Handlungsgehilfen aus 
dem Jahre 1890, der etwa 1000 Fragebogen an Betriebe verschickte, ergab sich, daB bei freier 
Station als geringstes Gehalt 240 M und als Durchschnittsgehalt MOM im Jahr, bei nicht 
freier Station 720 M und 1080 M im Jahr in Stadten bis 20000 Einwohnern die Regel 
bildete. Auch andere Versuche (etwa 1890), aus den Listen der offenen Stellen bei den Ver
banden, die Gehaltsangebote der Arbeitgeber enthielten, Schliisse zu ziehen, kamen zu dem 
Ergebnis, daB etwa die Ladenangestellten je nach dem Wirtschaftszweig oder den Ortsverhiilt
nissen bei voller Selbstbekiistigung 1000-1500 M im Jahre erhielten. Fiir weibliche An
gestellte wurden in Berlin in den Jahren 1893-1898 fiir Verkauferinnen Gehalter von etwa 
57-62 M, fiir Kontoristinnen von 62-70M monatlich ermittelt (SchmoIlers Jahrbuch 1899. 
S.199.). In Leipzig betrug im Jahre 1899 das Durchschnitts-Monatsgehalt fiir Verkaufe
rinnen sogar nur 52,90 und fiir Buchhalterinnen 56,85 M (Krause: Soziale Praxis, 1899). 

Die erste gr6Bere Fragebogenerhebung von Einzelpersonen, die 1902vom VereinDeutscher 
Kaufleute durchgefiihrt wurde, ermittelte Jahresdurchschnittsgehiilter fiir Buchhalter von 
1890 M und fiir Verkaufer von 1460 M im Jahr. Zum ersten Male wurde hierbei auch die 
Tatsache der Gehaltssteigerung mit dem Lebensalter zahlenmaBig belegt: von einem Durch
schnittsalter um 20 Jahre bis Zll einem Alter von 40-49 Jahren stiegen die Gehiilter der Buch
halter von 920 auf 2440 M, die der Verkiiufer von 790 auf 2550 M im Jahr. 

Aus dem Jahre 1903 liegt eine erste amtliche Ermittlung vor, die 150000 Personen um
faBte und aus der hervorgeht, daB im Durchschnitt an diese Personen ein Jahresgehalt von 
2064 M gezahlt wurde; je nach dem Lebensalter staffelte sich das Einkommen von 1063 M 
(14-20 Jahre) bis auf 2404M (45-50 Jahre). Die vom Deutschnationalen Handlungs
gehilfen-Verband 1908 durchgefiihrte Erhebung, die sich auf etwa 33000 Fragebogen stiitzte. 
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stellte 1710 M fest; das 1914 von der Reichsversicherungsanstalt fiir Angestellte aus uber 
1 Million Versicherungskarten ermittelte durchschnittliche Jahreseinkommen betrug dagegen 
1940M. 

Die Verschiedenartigkeit der Erhebungen erschwert eine Beurteilung der Ziffern unge
mein. Sowohl die Unterschiede im Le bensalter und Familienstand, als auch die nach Geschifts
zweigen, Gebieten (GroBstadt-Land) und Tatigkeitsgruppen mussen Beachtung finden. 
Endlich spielt auch die Tatsache, daB bei den Erhebungen der Angestellten-Verbande von 
vornherein eine gewisse Auswahl schon durch die VerbandszugehOrigkeit und die Ausfiillung 
der Fragebogen stattfindet, eine wichtige Rolle. Bei den einigermaBen vergleichbaren Alters
klassen von 20-25 und 25-30 Jahren der zuletzt genannten drei Erhebungen von 1903, 1908 
und 1914 sind die JahresdurchschnittsgehaIter annahernd in gleicher Hohe ermittelt worden: 
1470 M in der Altersklasse von 20-25 Jahren, 2000 Min der Klasse von 25-30 Jahren. 
Aus den Ermittlungen des Deutschnationalen Handlungsgehilfen-Verbandes ging weiter her
vor, daB 48% der erfaBten Personen bis 1500 M und 75% bis 2000 Mjahrlich verdienten. 

FUr die Nachkriegszeit liegen zunachst nur die fortlaufenden Veroffentlichun
gen der Angestelltenversicherung und der Tarifstatistiken vor, die jedoch neben 
den kaufmannischen auch die technischen Angestellten mit umfassen. Auch hier 
zeigt die erstere, daB liber 60% der erfaBten Angestellten - im ganzen 1,9 Milli
onen von den etwa 3 Millionen Personen - in den Klassen bis 2400 RM J ahres
gehalt ihre Beitrage entrichteten; auch die Tarifstatistiken ergaben etwa das 
gleiehe Bild. Insgesamt waren jedoch weder nach Alter und Familienstand, noch 
nach den ortlichen, betriebliehen und durch die versehiedenartige Tatigkeit be
dingten Verhaltnisse die erhaltenen Zahlen sonderlich aufschluBreich. Nach dem 
Kriege sind ebenso wie bei den LOhnen der Arbeiter die Gehalter der Angestellten 
zum groBten Teil dureh Tarifvertrage zwischen den Verbanden der Arbeitgeber 
und der Angestellten geregelt worden. Auch diese weisen natlirlieh zwischen den 
Gewerbegruppen und den Vertragsgebieten des gleichen Gewerbes groBe Unter
sehiede auf. 

FUr das Bankgewerbe in Berlin, wo die hochsten Satze gelten, waren folgende 
Satze giiltig: (Siehe nebenstehende Tabelle.) 

Fiir verheiratete Angestellte 
waren die Satze je naeh der Kin
derzahl hoher; fiir Verheiratete 
mit 1 Kind etwaum 13% (Gruppe 
III), 16% (Gruppe II) und 21 % 
(Gruppe I). mer die Festlegung 
der Gruppen siehe oben S. 72. 

Tarifliche Monatsgehalter mannIicher, lediger kauf
mannischer Angestellten im Bankgewerbe von Berlin 

(Sonderklasse) im 15. Berufsjahr (Endgehalt): 

Gruppe 
J ahresdurchachnltt 

I III II I 

1929 414,70 338,00 261,25 
1930 414,70 338,00 261,25 
1931 389,85 317,70 245,50 

April 1932 343,00 279,60 216,10 
April 1934 343,00 279,60 216,10 

FUr weibliche Angestellte sind 
im allgemeinen niedrigere Satze 
maBgebend, die jedoeh je naeh 
der Gewerbe- oder Tatigkeits" 
gruppe und aueh ortlieh ein ver
schiedenes MaB der Abweichung zeigen. So sind etwa die Gehalter weiblicher 
Bankangestellten in Berlin in den Gruppen I und II um 5% niedriger, in der 
Gruppe III dagegen gleich hoeh wie die der mannliehen Angestellten, ein Ver
MItnis, das nach Ortsgebieten gleieh ist. (1m Einzelhandel sind die weiblichen 
Gehalter in Berlin urn etwa 20%, in Breslau dagegen nur um etwa 11 % niedriger 
als die ihrer mannlichen Berufskameraden; dagegen liegen die Gehalter der glei
chen Gruppen der Manner in Berlin um fast 14%, in Koln Bogar urn fast 20% 
Mher als in Breslau.) 

Obwohl wegen der verschiedenen Einteilung nach Tatigkeitsgruppen zwischen 
den einzelnen Gewerbezweigen ein Vergleieh kaum moglieh ist, scheinen doch in 
der Textilindustrie, im GroBhandel und in der Chemischen Industrie die Gehalter 
der kaufmannischen Angestellten am niedrigsten zu liegen. VerhaltnismaBig hoch 
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sind sie im Bank- und Bekleidungsgewerbe in allen Tatigkeitsgruppen und im 
Einzelhandel bei den gehobenen Tatigkeiten. 

8ehr aufschluBreich ist die Erhebung, welche der Deutschnationale Handlungs
gehilfen-Verband in den Jahren 1929/31 durchfuhrte, und die 166000 kaufmanni
sche Angestellte umfaBte. Das Ergebnis war ein Durchschnittsgehalt einschlieB
lich aller monatlichen Zuwendungen von 260 RM fur aIle erfaBten Personen. 
Es wurden dabei vier "ideale" Tatigkeitsgruppen gebildet, deren Gehalter im 
Durchschnitt betrugen: 

fiir einfache Tiitigkeit . . . . . . . . 142 RM monatlich 
fiir qualifizierte Tiitigkeit . . . . . . 227 " 
fUr selbstiindige Tiitigkeit . . . . . . 347 " 
fiir schwierig-verantwortliche Tiitigkeit 493 " 

Sehr klar ergab diese Untersuchung auch die Staffelung nach dem Alter; fast 
20% der erfaBten Angestellten war unter 20 Jahre alt und bezog ein Gehalt unter 
132 RM im Monat einschlieBlich aller Zuwendungen. Erst mit 46-50 Jahren wird 
das Hochsteinkommen von 422 RM erreicht. Von den einzelnen Tatigkeitsgebie
ten werden die Buchhalter, Korrespondenten, Kalkulatoren, Statistiker, Lage
risten und die Verkaufshilfspersonen am niedrigsten bewertet, also im groBen 
und ganzen die Tatigkeit, die als kaufmannische N ebenarbeit gekennzeichnet wurde. 
Etwa die Halfte aller ersten Expedienten, Fakturisten, Dekorateure, ja sogar der 
Rayonchefs in Warenhausern, 60% der ersten Lageristen und drei Viertel aller 
ersten Verkaufer liegen in ihrem Einkommen noch unter der Grenze von 250 RM 
im Monat. 43% aller Angestellten bezogen bis 200 RM im Monat, 60% bis 250 RM; 
im GroBhandel verdienen sogar 65%, im Einzelhandel sogar 78% weniger als 
250 RM. Dabei liegen im Lebensmittel- und ExportgroBhandel, im Textil-, Eisen
und Lebensmittelkleinhandel, im Drogen-, Buch- und Schreibwarenkleinhandel, 
im Tabakkleinhandel und in den Warenhausern die Einkommensziffern am un
giinstigsten. 

Man wird bei der Beurteilung dieser Ziffern nicht vergessen diirfen, daB sie 
nicht ohne weiteres als maBgebend fiir die Lage der einzelnen Sparten der deut
schen kaufmannischen Angestelltenschaft anzusehen sind. Nur ganz bestimmte 
Kreise gehorten den Verbanden an; vor allem die, welche auf Grund besonderer 
Leistungen oder Beziehungen, auf Grund hoher Fahigkeiten oder Vorkenntnisse 
sich Vorteile gegeniiber ihren Berufsgenossen verschafften oder zu verschaffen 
hoffen, neigten allgemein den Verbanden wenig zu. Das gilt fiir hochbezahlte 
Krafte besonders; das Bild der Erhebung wird daher zu dunkel gemalt sein. 
Immerhin zeigt ein Vergleich mit den Tarifen, daB allzu groBe Abweichungen 
nicht bestehen. Insgesamt ergibt sich, daB fiir einen sehr groBen Teil der kauf
mannischen Angestellten, besonders der unteren Tatigkeits- und Altersgruppen, 
die gezahlten Gehalter unter den Einkiinften der Arbeiter liegen, eine Tatsache, 
die in den letzten Jahren eine ganz eigenartige Problematik der Angestelltenschaft 
herbeigefiihrt hat. 

Bei den Entgelten ist zu unterscheiden: die Roh- und Reinbeziige der Ange
stellten sowie die Aufwendungen, die dem Wirtschaftsbetrieb entstehen. Das 
Roheinkommen des Angestellten setzt sich zusammen: aus dem Grundgehalt, den 
tariflichen Zulagen sowie den von Fall zu Fall vereinbarten Leistungszulagen (die 
bis zu 5% der tariflichen Beziige gehen). Von diesem Roheinkommen gehen die 
gesetzlichen Abziige (fiir St;euern und Versicherungen) ab: das Reineinkommen 
der Angestellten. Der Wirtschaftsbetrieb hat auBer dem erwahnten Entgelt (Roh
einkommen des Angestellten) noch den auf ihn entfallenden Anteil an den Sozial
abgaben zu tragen, so daB sich die Gesamtaufwendungen stellen auf: 1. das ver
einbarte Entgelt (zuziiglich aller Nebenentgelte); 2. den eigenen Anteil des Be-
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triebes an den Sozialabgaben sowie 3. die Kosten fUr die Abfuhrung der Abzuge 
an die 6ffentlichen Kassen. 

Aus einer Berechnung der oben erwahnten Erhebung uber die Einkommen der Bank· 
angesteIlten geht hervor, daB sich der Unterschied zwischen dem, was der AngesteIlte tatsach· 
Hch erhRlt (Reineinkommen) und dem, was der Betrieb insgesamt aufzuwenden hat, nicht we· 
niger als 29% des als Durchschnitt ermittelten monatlichen Reineinkommens in Hohe von 
242 RM (nach Abzug des 13. Monatsgehalts nur 220 RM) betragt. Den letzteren Betrag er· 
halt der Angestellte ausbezahlt, wohingegen dem Bankbetrieb insgesamt 311 RM an Auf· 
wendungen im Dur<lhschnitt erwachst. Hierin sind die Kosten fur die Einbehaltung und Ab. 
fiihrung der Abzuge nicht enthalten. 

5. Anbang: Der Lobn des Arbeiters. Obwohl im Rahmen dieses Buches mehr die 
kaufmannische Seite des Wirtschaftsbetriebes zur Darstellung kommt und die Ausfuhrungen 
uber das Entgelt demnach die Bezahlung der kaufmannischen Mitarbeiter behandeln, ist es 
doch notwemlig, an dieser Stelle einiges uber die Entlohnung der technischen Mitarbeiter, 
insbesondere der Handarbeiter, zu sagen. Dies ist nicht nur deshalb erforderlich, weil die 
Arbeitslohne in der gesamten Industrie einen oft entscheidenden Teil der Kosten ausmachen, 
sondern vor allem, weil die Kenntnis ihrer verschiedenen Arten und Formen fiir die kaufman· 
nische Leitung im Hinblick auf die Art der Kostenzusammensetzung, auf das VerhRltnis zur 
Leistung des einzelnen und zur Leistung im ganzen, auf die Organisation der Abrechnung 
und damit des gesamten Betriebes, nicht zuletzt aber auch auf die Stimmung und damit die 
Leistungswilligkeit der Gefolgschaft wichtig ist. 

Fur den Wirtschaftsbetrieb gilt es, die Lohnform zu finden und anzuwenden, die jedem 
einzelnen die Moglichkeit und den Anreiz zur Hergabe seiner Hochstleistungsfahigkeit gibt, 
ohne daB korperliche oder seelische Schaden auftreten. So einfach und klar jedoch diese 
Forderung lautet, so schwierig und ungewill ist ihre Verwirklichung. Zwar ist die Arbeit im 
technischen Betriebe, die hier behandelt wird, vorwiegend Arbeit von Hand oder an einer 
Maschine und als solche einer genauen (mengenmaJ3igen) Leistungsmessung weit eher zugang· 
Hch als die stark geistig untermischte Tatigkeit im kaufmannischen Betrieb, insbesondere die 
hier vorhandene Grundarbeit. Die vollige Trennung von Denk· und Handarbeit im Verfolg 
der Arbeitsteilung ist jedoch bisher keineswegs gelungen und vor allem wohl nur in sehr unter· 
schiedlichem AusmaB uberhaupt moglich, so daB also auc~ zur Ausfuhrung der Handarbeit 
mehr oder minder groBe Kenntnisse, Erfahrungen und Uberlegungen notwendig bleiben. 
Abgesehen aber davon stecken im Lohn zu viele Bestimmungsgriinde, deren rechnerische Er· 
fassung schwierig, ja teils unmoglich ist, als daJ3 eine unmittelbare Kopplung mit der Leistung, 
die fur den Betrieb am zweckmaBigsten ware, durchgefiihrt werden kOnnte. 

Die Grunde Hegen einmal in der unterschiedlichen Leistungsfahigkeit des Arbeitenden 
selbst, in seiner beruflichen Ausbildung (gelernt - ungelernt), seinen personlichen Verhiilt· 
nissen (Geschlecht, Alter, Familienstand, Kinderzahl), seinen Anspruchen im Hinblick auf den 
Lebensunterhalt (Existenzminimum, angemessene Lebensweise), seinem mittel· und unmittel· 
baren Arbeitsaufwand (Verbrauch an Nahrung, Kleidung, Nerven) u. a. Sie Hegen ferner in 
der Art der Arbeit begriindet, die ganz verschiedene Grade von kOrperlicher und geistiger An. 
strengung, Geschicklichkeit und Aufmerksamkeit, aber auch von Opfern an Freizeit (Nacht. 
arbeit, Sonntagsdienst). an natiirlicher Le bensweise (Bergbau, Tunnelbau, Wasserbau), ja sogar 
an Gefahr fiir Gesundheit oder Leben erfordert. Ferner spielt die Giite der gelieferten Arbeit 
und die dazu benotigte Arbeitszeit, nicht zuletzt aber auch der erzielte Geschiiftserfolg durch 
die Erzeugnisse der Arbeit, der letztlich vom Markt bestimmt wird, eine ausschlaggebende 
Rolle. 

Je nach der starkeren Betonung oder Vernachlassigung dieser oder ahnlicher Bestimmungs. 
griinde in Verbindung mit dem Bestreben des Betriebs, Hiichstleistungen an Menge, Gute und 
Wert zu erzielen, haben sich die gebrauchlichen Lohnformen entwickelt; die wesentlichsten 
sollen im folgenden kurz beschrieben und beurteilt werden. 

AIle bestehenden Lohnformen gehen letztlich in ihrer Berechnung auf Lei· 
stung in der Zeiteinheit zuriick; das gilt vom sog. Stucklohn und ebenso von den 
reinen ZeitlOhnen. Wahrend jedoch beirn Zeitlohn nur der Lohnsatz je Zeitein· 
heit fest ist, und die in dieser Zeiteinheit vollbrachte Leistung lediglich durch die 
unterschiedliche Rohe des Lohnsatzes bewertet wird, wird beim Stucklohn un· 
mittelbar fur die Leistung in der Zeiteinheit ein fester Geldbetrag angesetzt, so 
daB also der Lohnsatz je Zeiteinheit nur iiber die in dieser Zeit vollbrachte Lei· 
stung, die Stiickleistung, zu erkennen ist. Es ist klar, daB die letztere Art der Ent· 
lohnung, die je Stuck, nur dann anwendbar ist, wenn die fur die Leistung aufzu· 
wendende Zeit in moglichst festen und engen Grenzen ein fUr allemal bestimmt 
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werden kann. Dazu ist ferner notwendig, daB der Arbeitsgang selbst oder die 
einzelnen zu verrichtenden Arbeiten nicht nur genau bekannt, sondern auch fUr 
eine gewisse, langere Zeit, unverandert bestehen bleiben. 

Daher muB der Stiicklohn iiberall da versagen, wo die Arbeiten haufig wech
seln oder die Art der Ausfuhrung mehr oder minder dem Ausfiihrenden selbst 
iiberlassen bleibt, well dann entweder die Geldsatze je Stiick fortdauernd ver
andert werden miiBten oder aber die Neben- und Einrichtungszeiten - die der 
festen Bemessung sehr viel schwerer zuganglich sind - zu groB willden. Ebenso 
muB der Stiicklohn dort scheitern, wo die Arbeitszeit je Stiick sehr unterschiedlich 
ist durch Umstande, die nicht in dem Arbeitenden begriindet liegen. Das hat 
zu einem genauen Studium der Arbeitsvorgange gefiihrt, das heute fast zu einer 
eigenen Wissenschaft entwickelt worden und in Deutschland im "ReichsausschuB 
fUr Arbeitszeitermittlung" (Refa) zusammengefaBt ist. Erst mit einer eingehen
den Festlegung der Arbeitsvorgange, die bis zur Beobachtung einzelner Hand
griffe ging, wurde es moglich, den fUr diese Arbeit notwendigen Aufwand an Zeit 
festzustellen. Der Zeitnehmer wurde zu einer der wichtigsten Personen in der 
Werkstatt. 

Wesentlich erleichtert wird die Feststellung der Zeit natiirlich dann, wenn die 
Bearbeitung der einzelnen Stiicke mittels Maschinen erfolgen kann, da diese Ma
schinen mit je nach dem Werkstoff bestimmten Umdrehungszahlen und Vor
schubgeschwindigkeiten der Werkzeuge arbeiten. Die einfachen mechanischen 
Vorgange, wie Bohren, Stanzen, Sagen, Walzen, sind dabei am leichtesten fest
stellbar, wahrend bei Dreh- und Frasmaschinen infolge der vielfachen, oft ver
wickelten Moglichkeiten verschiedener Geschwindigkeiten je nach der Beschaffen
heit der Werkstiicke und Werkzeuge nach Form und Werkstoff die Berechnung 
(ein Teilgebiet der sog. technischen Vorkalkulation) wesentlich schwieriger ist. 
Bei Arbeiten mit nur teilweiser Maschinenverwendung ist eine Rechnung vielfach 
nicht mehr moglich, sondern es muB nach Schatzungen auf Grund von Erfah
rungswerten die Zeit festgestellt werden (Schneiderei, Tischlerei, Schlosserei). 

Doch ist dabei zu beachten, daB die reine Zeit der Maschinenarbeit oft nur 
gering ist gegeniiber den erforderlichen Nebenzeiten, z. B. der Einrichtung von 
Werkzeug und Maschine, der etwa noch erforderlichen Handarbeitszeit, den Griff
zeiten und sonstigen Verlustzeiten (etwa zum Scharfen der Werkzeuge usw.). 
Auch muB das Verhaltnis zwischen den Vorarbeiten fUr die Festlegung des Ar
beitsgangs sowie der Zeitnahme und den zu fertigenden Stuckzahlen lohnend sein; 
fiir einzelne oder wenige Stucke sind diese teuren Vorarbeiten niemals wirtschaft
lich, da es dann oft billiger ist, diese Vorarbeiten zu sparen, selbst wenn die Her
stellung an sich dadurch kostspieliger bleiben willde. Daher behilft man sich in 
solchen Fallen meist mit rohen Schatzungen, die auf der Sammlung von Erfah
rungswerten oder dem Vergleich mit fruheren, ahnlichen Arbeiten beruhen. Selbst 
bei der Reihen- und Massenfertigung wird die Zeit durchaus nicht immer fUr aIle 
Teilarbeiten genau festgestellt; auch hier werden nur die wichtigsten oder haufig 
vorkommenden Arbeiten herausgegriffen und der Rest geschatzt. Erst bei der 
FlieBfertigung - fiir die allerdings die Bedeutung des Stiicklohns abnimmt -
ist eine bis ins einzelne gehende Untersuchung samtlicher Arbeitsvorgange und 
ihre Festlegung notwendig, fUr die wiederum der gesamte Fertigungsplan vor
liegen muB. Oft miissen sogar Bewegungsstudien hinzukommen, da die einzelnen 
Arbeitstakte, auf welchen die flieBende Fertigung beruht, nur schwer aufeinander 
abzustimmen sind. 

Obwohl der Stiicklohn an sich als die gerechteste Art der Entlohnung an
zusehen ist, da er eine unmittelbare Verkoppelung der Leistung mit dem ge
zahlten Entgelt darsteIlt, zeigt sich also, daB seine Durchfiihrung in der Praxis 
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weder allgemein moglich noch einfach ist. Sehr hiiufig ist die Anwendung des 
reinen Zeitlohns nicht nur die billigere Art der Entlohnung, sondem sie hat auch 
den Vorteil, daB die beirn Stiicklohn immer notwendige scharfe Giitekontrolle 
des fertigen Stiickes ganz oder doch teilweise in Fortfall kommen kann. Es kommt 
hinzu, daB vielfach die Arbeit mehr oder minder unabhiingig von dem Arbeitenden 
selbst vor sich geht wie z. B. in Betrieben mit apparativer oder vollautomatischer 
Fertigung, wo die Arbeit in der Wartung und Bedienung der Maschinen und 
Apparate besteht. In der FlieBfertigung wird daher die Zahlung von Stiicklohnen 
ii.berfliissig, ja widersinnig, da der Arbeitstakt entweder durch die Geschwindig
keit des Bandes zwangslaufig geregelt wird, oder aber doch die Arbeitsgeschwin
digkeit des einzelnen durch die Leistungen der Vor- oder Nachmanner mitbe
stimmt ist. Hier ist jedoch wieder, durch die Zusammenarbeit bedingt, eine be
sonders gute Auslese der Arbeiter notwendig, da die Gesamtleistung von der 
Leistung des schlechtesten Arbeiters abhiingt. Nicht der Einzelanreiz zur Hochst
leistung, sondem die gleichmaBige allseitige Hochstleistung einer zusammen
arbeitenden Arbeitsgruppe muB hier das Ziel sein. 

Die Koppelung der Leistung mit dem Entgelt ist in diesem FaIle also nur 
durch die Festlegung der Lohnsumme fiir die Leistung der ganzen Gruppe mog
lich: der Gruppenlohn. Dieser wird entweder irn gleichen VerhaItnis an aIle An
gehOrige der Gruppe gezahlt oder aber auf Grund der Arbeitszeit und eines Lei
stungskoeffizienten nach der Mischungsrechnung ermittelt. Neben der FlieB
fertigung sind weite Gebiete, vor allem irn Bergbau (Gedinge), beirn Zusammen
bau allgemein (Hochbau, Maschinenbau) und im Transportwesen dieser Lohn
art zuganglich. 

Eine Zusammenstellung der Vor- und Nachteile der Zeit- und StiicklOhne ergibt, daB 
beim Stiicklohn ein dauemder Anreiz zur Rergabe hoher Leistungen und damit gewiase Verein
fachungen der Beaufsichtigung wii.hrend der Arbeit, daneben aber auch vereinfachte Ab
rechnung erzielt wird; auBerdem ist die Vor- und Nachrechnung der Kosten erleichtert, wobei 
man sich jedoch dariiber klar sein muB, daB die oben geschilderten Vorarbeiten, die oft 
schwierig und zeitraubend sind, im Grunde nur diese Arbeiten - verfeinert und gewissen
hafter - vorwegnehmen. FUr den Betrieb bedeuten die Stiicklohne eine sichere Kenntnis der 
Lohnkosten, daneben auch die Abwalzung gewiaser Risiken, die in Leerarbeit, Materialfehlem, 
Werkzeugbruch oder WitterungseinfliiBsen bestehen kOnnen. Gerade diese Tatsache hat sich 
bald als schwerer Nachteil des Stiicklohns herausgestellt, da ja fiir den Arbeiter diese Risiken, 
soweit sie von ihm nicht verschuldet waren, ungerecht und untragbar sind, es sei denn, daB 
sie in der Rohe des Stiicklohns beriicksichtigt sind, was wiederum fast unmoglich ist; aber 
selbst bei einem Verschulden verbietet die Rohe der Schaden oft eine OberwiUzung auf die 
Arbeiter. Die entscheidenden Schwachen der Stiickentlohnung liegen emmal in der Schwierig
keit der richtigen Festsetzung und ferner in dem Anreiz, aus Griinden der Zeitersparnis weniger 
achtsam bei der Bedienung und Wartung der Maschinen und Werkzeuge und weniger sorgfaltig 
im Rinblick auf die Giiteanforderungen zu sein; auch fiihrt leicht ein zeitweiliger Arbeits
mangel zu erhOhten Unfallziffem, weshalb aus allen diesen Griinden bei der Arbeiterschaft das 
Schlagwort: "Akkord ist Mord" im Umlauf ist. 

:Dei Arbeiten, die besondere Anforderungen an die Giite des Erzeugnisses und besondere 
Sorgfalt und Gewissenhaftigkeit der Arbeitsweise (Revisoren, Fordermaschinisten im Bergbau) 
erfordern oder die hinsichtlich des zeitlichen Umfangs und der Giite der Ausfiihrung besonders 
schwer zu iibersehen sind, wird heute fast ausnahmslos der Zeitlohn angewendet. Ebenso wer
den auch untergeordnete Arbeiten, deren Beaufsichtigung nur geringe Schwierigkeiten bereitet, 
fast durchweg im Zeitlohn (Stundenlohn, Tagelohn) ausgefiihrt. Dabei macht sich bei der 
Arbeiterschaft mehr und mehr das Bestre ben geltend, von der Stunden- oder Tagesentlohnung 
zur Wochen- und Monatsentlohnung zu kommen, also yom Arbeiter zum Angestellten zu 
werden. Hier spielt natiirlich vorwiegend die groJ3ere Sicherheit des Arbeitsplatzes mit, da 
mit den verlangerten Lohnzahlungsfristen sich die Kiindigungsfristen verlangern. Jedoch 
bringt die monatliche Entlohnung neben einigen Vorteilen (Bezahlung bei kurzfristiger 
Krankheit o. ii..) auch wesentliche Nachteile fiir die Arbeiter (Schwierigkeit der Mehrarbeits
bezahlung und der Leistungsentlohnung) und ist besonders aber fiir den Betrieb nicht allge
mein durchfiihrbar, weil die BeschMtigungsschwankungen eine gewisse Beweglichkeit er
fordern. (Die Firma Siemens hat vor einiger Zeit den Versuch mit einer monatlichen Lohn
abrechnung, also nicht monatlicher Entlohnung, gemacht - aus sozialpolitischen Griinden 

6* 
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und zur Vermeidung von stoJ3weisen Beanspruchungen des Marktes durch die LOhnung 
jeweils am Freitag -, der jedoch nach kurzer Zeit wieder aufgehoben werden muSte, da 
dieNeuregelung sich bei der Gefolgschaft nicht beliebt machen konnte.) 

Die Schwachen des Zeitlohns sind jedoch unverkennbar: Da der Zeitlohn einen festen Lohn 
je Zeiteinheit gewii.hrleistet, fehlt jeder natiirliche Anreiz zur HOchstleistung, und die Betriebe 
miissen dazu iibergehen, durch Aufseher und Meister die Arbeitsleistung iiberwachen zulassen; 
vieHach werden dann nur diese Aufsichtspersonen durch besondere Pramien fiir hohe Lei
stungen ihrer Gruppe angeBpomt, ein Verfahren, daB oft unerquickliche Folgen fiir die Zu
sammenarbeit hat und von der Arbeiterschaft - im wesentlichen mit Recht - immer be
kampft worden ist. 

Um die Vorteile des Zeitlohns mit denen des Stiicklohns zu verbinden, ohne 
die Nachteile beider Lohnformen zu ubernehmen, sind vor allem in den Ver
einigten Staaten eine groBe Zahl von Pramienlohnverfahren in Anwendung 
gekommen; ihre Einfiihrung in Europa ist jedoch nur zogernd vorgenommen 
worden: lediglich Lohnpramien fUr Qualita.tsarbeit, Materialersparnis oder Um
satz stehen haufig in Anwendung, doch sind sie als bloBe Zuwendungen anzusehen. 

Alie Pramiensysteme gehen davon aus, daB Mehrlohu erst gezahlt wird, wenn 
eine gewisse, genau festgesetzte Zeit ffir die Leistung unterschritten wird. Da 
im allgemeinen die Grundzeit der Leistung eines durchschnittlichen Arbeiters ent
spricht, ist ein zwar kleiner, aber psychologisch wichtiger Unterschied darin zu 
erkennen, daB bei den eigentlichen Pramiensystemen die Pramie erst bei Unter
schreitung der Grundzeit gezahlt wird, dagegen bei den Bonussystemen schon 
bei Erreichung der Grundzeit oder vorher. Der Bonus kann also bei durchschnitt
licher Leistungsfahigkeit erzielt werden, die Prii.mie nur bei iiberdu~chschnitt
licher. Die Unterschiede der einzelnen Systeme bestehen fast durchweg lediglich 
darin, daB die Pramie in einem bestimmten Verhaltnis zu der eingesparten Ar
beitszeit berechnet wird. Meist fallt die Pramie mit der eingesparten Zeit, was 
bedeutet, daB nur fUr einen gewissen ersten Teil der Zeiteinsparung ein hoher 
Anreiz besteht, wahrend er mit weiteren Ersparnissen abnimmt; der Reiz zu iiber
maBigen Anstrengungen mit seinen schii.dlichen Folgen fur Korper und Geist des 
Arbeiters und die Betriebseinrichtungen, sowie fur die Giite der Leistung, soIl 
unterbunden werden. Bei allen Pramien- und Bonussystemen spart der Betrieb 
mit besseren Leistungen nicht nur allgemeine Unkosten, sondern auch Lohnkosten. 

AlB dali in Hinsicht auf die Beriicksichtigung alIer mOglichen Schwii.chen und Ungerechtig
keiten wohl beste Pramiensystem ist das von Deda ux anzuBprechen, das in Amerika in 
grOJ3eren Betrieben mit geregelter Dauerarbeit wait verbreitet ist und sich gut bewahrt hat. 
Es geht aus von besonders sorgfii.ltigen Zeitstudien und Zuschlagen fiir Anstrengung und 
Ausfiihrungsgeschwindigkeit, ZuschuB fiir unverschuldete schlechte Platzausniitzung, Be
zahlung von Zeitverlusten, die besonders belegt werden miissen und Gewahrung eines festen 
Mindeststundensatzes. AuJ3erdem wird die Giite des Arbeitsverfahrens und des Arbeitsplatzes 
dauernd iiberpriift und - falls unverschuldet der Arbeiter den Durchschnitt nicht erreichen 
kann - dem Stundenlohn ein MethodenzuschuB zugeschlagen. 

Da die Ergebnisse der Arbeit, die Bedaux auf 1 B, d.i. die miniitliche Arbeitsmenge, 
bezieht,24 Stunden nach der Abrechnung fiir jeden einzelnen in der Werkstatt ausgehangt 
werden, kommt sowohl der verschuldete als auch der unverschuldete Minderverdienst dauemd 
zum Vorschein, was fiir Arbeiter und Betrieb em Anreiz zur Abhilfe ist. Die Mehrleistungs
pramien werden nur zu 75% an die Arbeiter ausgezahlt und zu 25% als Anteil am Pramien
verdienst der Arbeiter dem Aufsichts- und HiHspersonal zugefiihrt. 

Aus diesem System, das sich bemiiht, moglichst allen gerecht zu werden, sind 
die Schwierigkeiten und Kosten einer angemessenen Lohnfestsetzung deutlich zu 
erkennen. Die bisher beschriebenen Verfahren glauben in einer Verkoppelung 
zwischen Leistung und Entgelt die gerechteste Art der Entlohnung gefunden zu 
haben. Die vielfachen Bestimmungsgriinde des Lohns, die im Anfang dieses Ab
schnittes angefiihrt wurden (z. B. Alter, Geschlecht, Familienstand, Gefahr, Ge
sundheitsschadigung, Existenzminimum u. a. m.) ergeben jedoch, daB eine bloBe 
Leistungs-Entgelt-Koppelung keineswegs immer die gerechteste Art des Lohnes 
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darstellt. Zwar sind bei den vorbesprochenen Verfahren durch die Einfiihrung 
von Einflussen je nach diesen Bestimmungsgriinden (z. B. "Zeitfaktor" bei Stuck
und Pramienlohn) Ausgleichungen moglich; doch wird durch sie das Ziel des ge
rechten Lohnes nur unvollkommen erreicht, da besonders das wirtschaftliche 
Ergebnis der Arbeit nur schwierig - weder im positiven noch im negativen 
Sinne - beriicksichtigt werden kann. 

Die sog. Gewinnbeteiligungssysteme kranken einmal an ihrer geringen 
Rohe des Gewinns fiir den einzelnen, an ihrer zu langfristigen Auszahlung (und 
damit dem geringen Leistungsanreiz), an der Moglichkeit von Verlusten trotz guter 
Arbeit, an den Meinungsverschiedenheiten iiber die Gewinnfestsetzung an sich 
und der angemessenen Beteiligung der einzelnen Betriebsangehorigen u. a. Eine 
Gewinnbeteiligung hat, abgesehen von besonders gelagerten AusnahmefaIlen, nur 
fiir die Personen einen Sinn, die an der Entstehung des Gewinns maBgeblich be
teiligt sind. Auf Grund monatlicher Erfolgsrechnungen sind femer fiir Betriebs
leiter und Meister Zahlungen von sog. Betriebstantiemen moglich (ihre Fest
stellung ist nicht einfach und durchaus nicht immer gerecht). Die vielfachen Ver
Buche einer unmittelbaren Beteiligung durch Arbeiteraktien, GenuBscheine, Ver
selbstandigung der Fabrikation insgesamt oder einzelner Teile (autonome Fa
brik, Bata), "Obertragung des Untemehmens an eine Stiftung (ZeiB) u. a. haben 
immer wieder die fast uniiberwindlichen Schwierigkeiten einer gerechten Ent
lohnung gezeigt. Nur nach eingehender Untersuchung von Fall zu Fall wird eine 
gerechte Entlohnung gefunden werden konnen, wobei dem Pramienverfahren bei 
genau bekanntenArbeitsmethoden, demZeitlohnmit besonderen, fallweisenLohn
pramien - trotz vieler Schwachen - bei allen anderen Arbeiten der Vorzug zu 
geben ware. Etwas anderes ist es mit der allgemeinen Gewinnbeteiligung, indem 
samtlichen Arbeitem und Angestellten nach der Rohe des sich ergebenden Jahres
gewinns Sonderbetrage ihrem Lohn und Gehalt zugeschlagen werden. 

IV. Die Menschenfiihrung im Betrieb (Betriebliche Personalpolitik). 
1. Wesen und Bedeutung. Das Ziel der Menschenfiihrung im Betrieb besteht 

darin, die zur Durchfuhrung des Betriebszwecks erforderlichen Menschen in eine 
moglichst gute "Obereinstimmung mit den zu leistenden Aufgaben zu bringen und 
zu erhalten. Das bedeutet, daB fur jede einzelne Tatigkeit der richtige Mensch 
gefunden, herangezogen und vorgebildet werden muB, daB femer die Hergabe der 
Arbeitskraft, die personliche Arbeitswilligkeit jedes einzelnen nicht nur erkannt 
und ausgewertet, sondern ebenso im fortlaufenden Betrieb gepflegt und erhalten 
werden muB, daB endlich die korperliche Leistungsfahigkeit im giinstigsten Ver
haltnis ausgenutzt und vor Gefahren geschutzt werden soIl und zuletzt die Zu
sammenarbeit der Menschen untereinander reibungslos und auf die Dauer be
friedigend fur aile Teile vor sich gehen muB. 

Um diese Ziele restlos erreichen zu konnen, ware in erster Linie die Kenntnis der den 
einzelnen Mitarbeitern vorschwe benden Le benswiinsche notwendig, um dann zu versuchen, die 
Erreichung dieser personlichen Wiinsche und Zielsetzungen mit den Zwecken des Betriebes zu 
verbinden. Es leuchtet wohl ohne weiteres ein, daB, je groBer die Betriebe geworden sind, die 
Annaherung an dieses Wunschbild um so schwieriger und aussichtsloser wurde. 1m Klein
betrieb ist es eher moglich, daB Einzelwiinsche mit dem Betriebszweck in tJbereinstimmung 
gebracht werden konnen, zumal der einzelne, der die Moglichkeit oder Unmoglichkeit der 
Erfiillung besser iibersehen kann, leichter geneigt ist, auch seine Wiinsche den harten Not
wendigkeiten des Betriebsablaufs anzupassen oder unterzuordnen. Mit der raumlichen und 
sachlichen VergroBerung jedoch wird es dem EinzeInen unmoglich, die Zusammenhange des 
Ganzen zu erkennen und den Sinn. oder Unsinn. der einzelnen MaBnahmen oder Gegebenheiten 
zu beurteilen. Andererseits fomert auch der GroBbetrieb in seinen mannigfachen und bis ins 
kleinste gehenden organisatorischen und arbeitstechnischen Vorschriften eine so unbedingte 
und genaue Unterordnung, wie sie im Kleinbetrieb nicht notwendig vorhanden zu sein braucht. 



86 Die Menschen im Betrieb. 

Nur in einem Betriebe, in dem jeder Mitarbeiter jede Handlung und jede MaB
nahme mehr oder minder begreifen kann, wo er nicht erst verwickelte Verstandes
anstrengungen zu machen braucht, sondem schon mit Auge, Ohr und Gefiihl Ur
sachen und Auswirkungen erkennt, nur in solchen Betrieben ist Raum fUr ein 
patriarchalisches, hausvaterliches VerhaItnis zwischen dem "Alten" und seinen 
Leuten. Nur dort ist das Gefiihl der gemeinsamen Tatigkeit noch stark genug, 
um eine wirkliche Arbeitsgemeinschaft zu bilden und ihren Nutzen, aber auch 
ihren Zwang anzuerkennen und zu bejahen; zudem laBt auch der enge Verkehr 
mit der Kundschaft leicht Einblicke zu in die Opfer und Anstrengungen, welche 
gegen den ErlOs zu leisten sind. 

Dieser unmittelbare "Oberblick geht den einzeInen Mitarbeitem mit der GroBe 
der Betriebe verloren. Anordnungen und VerhaltungsmaBregeIn, vielfach aus Er
fahrungen an anderen Stellen, aus gesetzlichen Vorschriften, aus technischen, or
ganisatorischen oder kaufmannischen Notwendigkeiten erwachsen, erscheinen 
dem einzeInen sinnlos oder iiberfliissig und rufen MiBmut und Verargerung her
vor. Die geforderten Leistungen erscheinen ihm im Vergleich zum Entgelt zu 
gering, da er eine groBe Anzahl von Personen im Betrieb sieht, deren Tatigkeit 
ihm nicht einleuchtet, die ihm als Schmarotzer vorkommen, welche von seiner 
Hande FleW leben. Die verfeinerte, auf vielen Vordrucken, Schreibereien und 
Anordnungen beruhende Betriebsorganisation bleibt ihm unverstandlich und die 
in ihrem Rahmen tatig werdenden Menschen sind ihm lastig. Seine Wiinsche, 
seine Forderungen, seine Anregungen versickem auf dem Wege zu den maBgeben
den Stellen oder, bleiben liegen, bis sie wertlos oder iiberholt sind. So entstehen 
MiBmut und Arger iiber seine Lage, die oft genug den AnstoB zum Wechsel der 
Arbeitsstatte, meist aber zu einem passiven Widerstand, zur Arbeitsunlust, zur 
Vorenthaltung seiner vollen Leistungsfahigkeit fiihren. 

Neben diesen mehr gefiihlsbetonten, ideologischen Ursachen und GrUnden 
einer bewuBten PersonalpoIitik im GroBbetrieb sind jedoch noch sachliche Tat
bestande zu beachten, die ebenso stark mitsprechen. Die aus organisatorischen 
Erwagungen erforderlicheAufgabengliederung und Ordnung machen eine sehr viel 
genauere Auslese der Personen notig, eine Auslese, die nicht immer nur davon aus
gehen darf, jeweils die Hochstleistungsfahigen fiir die bestimmtenAufgaben heraus
zufinden oder heranzubilden, sondern die mehr und mehr, schon aus Grunden der 
Wirtschaftlichkeit, dazu iibergehen muB, die Aufgaben den vorhandenen Men
schen anzupassen. In kleineren Betrieben, wo die Gliederung der Aufgaben nicht 
so weit fortgeschritten ist, ist die Art der zu erledigenden Arbeiten schon durch die 
verschiedenen Aufgaben noch sehr unterschiedlich nach der notwendigen Ge
schicklichkeit und Erfahrung; hier wird fast von selbst sich eine Zuteilung der 
Arbeit nach dem vorhandenen Personal ermoglichen lassen. 

Die weitgehende Aufgabengliederung und -stiickelung im GroBbetrieb er
schwert jedoch diese Zuteilung. Nur wenige Menschen sind es, die noch zu iiber
legen brauchen; eine groBe Anzahl verrichtet kleine Teilaufgaben, deren Erledi
gung zumeist bis ins kleinste vorgeschrieben ist, so daB also eine sehr kurze 
AnIernzeit und geringe Kenntnis und Erfahrung vielfach geniigen, um sie im 
Sinne des Betriebsganzen ausfiihren zu konnen. Daneben sind schwierigere, ver
antwortungsvollere Aufgaben geblieben, fiir die die Auswahl des Ausfiihrenden 
besonders vorsichtig sein muB. So ergibt sich, daB leicht zu viel oder zu wenig 
verlangt werden kann, daB vor allem die Leistung sich mehr auf die Menge 
verlagert, die natiirlich in vorgesehener Giite geliefert werden muB, aber in 
den wenigsten Fallen - die immer auszumerzen versucht werden - noch 
"Oberlegungen des Ausfiihrenden selbst zulassen. Den rechten Mann an den 
rechten Platz zu stellen, wo seine LeistungEifahigkeit weder zu sehr angespannt 
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wird, noch unausgenutzt bleibt, ist in den GroBbetrieben immer schwieriger 
geworden. 

Zwar hangen alIe diese Fragen der betrieblichen Menschenfiihrung aufs engste mit der 
Betriebsorganisation zusammen; ja, es konnte scheinen, als ob nur der Organisator alIein zur 
befriedigenden Losung imstande ware. Die besondere Sorgfalt und Aufmerksamkeit, die dem 
Menschen im Betriebe gebiihrt und die vielfachen physiologischen, psychologischen und cha
rakterologischen Kenntnisse, vor alIem aber das notwendige Gerechtigkeits- und Anstands
gefiihl, das bei der Menschenbehandlung mitsprechen muB, rechtfertigen es jedoch, daB be
sondere Stellen im Betriebe sich mit dieser Menschenfiihrung befassen. Und sie rechtfertigen 
aucb, daB ein besonderer Abschnitt dieses Buches diesen Fragen gewidmet wird. Die not
wendige enge Zusammenarbeit zwischen dem Organisator und dem Personalleiter, die bei der 
Behandlung der Betriebsorganisation noch naher erlautert werden wird, darf jedocb niemals 
feblen, da uur durcb die Beriicksicbtigung der menschlichen Eigenarten oder auch Uuarteu 
bei der Organisation des Betriebes und der Erreichung des wirtschaftlicheu Betriebszie~s 
letztlicb eine folgerichtige und gleichzeitig menschlich befriedigende Durchfiihrung auf die 
Dauer moglich ist. 

1m folgenden sollen die einzelnen MaBnahmen kurz angefiihrt werden, welche im Verfolg 
derMenschenfiihrung zur Anwendung kommen. Dabeisoll unterschieden werden die Personal
verwaltung, als welche die mehr aus vertraglichen und gesetzlichen Vorschriften erwachsenden 
oder aus den arbeitstechnischen Gegebenheiten notwendigen MaBuahmen angesehen werden, 
und die Personalpflege, welche die freiwilligen Einrichtungen und Handlungen zusammenfaBt : 
landlaufig bekannt als betriebliche Sozialpolitik. 

2. Die Ma8nahmen. Als wesentlichste MaBnahme aller Personalpolitik ist zu
nachst die Auswahl und die Heranbildung der ill Betrieb zu beschaftigenden 
Menschen zu betrachten. An erster Stelle steht dabei das Lehrlingswesen und es 
scheint angebracht, iiber dessen Entwicklung etwas eingehender zu sprechen (wo
bei die Einzelheiten der Auswahl unter C behandelt werden). 

Von der sachlichen Eignung und dem Geist der Mitarbeiter hangt nicht nur in hohem 
MaBe der Erfolg und der reibungslose Betriebsablauf ab, sondern auch das Gedeihen oder 
MiBlingen eines guten Einvernehmens und das AusmaB der personalpolitischen MaBnahmen 
iiberbaupt. In friiherer Zeit, als noch der patriarchalische Kaufmannsbetrieb vorherrschte, 
sollte der aufgenommeue Lehrling das Ganze der Handlung erlemen; er fand dabei Auf
nabme in der Familie des Lehrherm uud muBte in den meisten Fallen ein Lehrgeld zahlen. 
Dafiir iibernahm der Prinzipal die Pflicht, ihn anzulerneu und mit allen geschaftlichen 
Verbaltnissen vertraut zu machen, so daB nach der entsprechenden Lehrzeit aus dem Stift 
der Handlungsgehilfe geworden war. Diese Art der Beschaffung der Mitarbeiter durch 
Anlernung von Jugend auf ist in vieler Hinsicht der beste und auch allgemein iibliche Weg, 
obwohl natiirlich dabei die Gefahr besteht, daB bei Beendigung der Lehre der Lehrling in ein 
anderes Geschaft eintritt und den anlernenden Betrieb um die Friicbte seiner Miihen bringt. 
So unvermeidlich und verstandlich diese Handlungsweise der jungen Gehilfen sein mag, der 
einzelne Wirtschaftsbetrieb versucht durcb Verlangerung der Lehrzeit diesen Zeitpunkt nach 
Moglichkeit hinauszuschieben. 

Friiber war der aufgenommene Lehrling vielfach der Sohn eines Geschaftsfreundes, der, 
nacbdem er ausgelernt und nocb in mehreren anderen Handlungen an verschiedenen Orten 
gearbeitet hatte, selbst ein Geschaft aufmachte oder iibernahm. Da diese Aufnahme von 
Sohnen der Kaufleute in die Lehre zwar eine gegenseitige war, andererseits aber die Einstellung 
emes Lebrlings, der vollig auBerhalb des kaufmannischen Berufes stand, als Ausnahme galt, 
war es klar, daB mit der VergroBerung der Betriebe und der Ausweitung aIler kaufmannischen 
Tatigkeiten diese Art der Nachwuchsbildung nicht mehr geniigte. Unter dem Druck der ver
anderten Verbaltnisse hat sich auch das kaufmannische Lehrlingswesen gewandelt; mehr und 
mebr muBte der Kreis der Personen, die als Lehrlinge in Frage kamen, erweitert werden; die 
Lehrzeit, die £riiher 7-5 Jahre gedauert hatte, wurde ermaBigt auf 3 Jahre; das Lehrgeld 
kam groBtenteils in Fortfall. Ja, es gilt heute bereits fast als unsittlich, em Lehrgeld zu 
verlangen. 

Die Haufung der mechanischen und untergeordneten Tatigkeiten in den GroBbetrieben, 
die obne weiteres von jugendlichen und schnell angelernten Hilfskraften verrichtet werden 
konnen, fiihrte im Verem mit der sehr geringen Bezahlung oder der sogar vol1ig unentgeltlichen 
Arbeitsleistung schon bald zu einer Art Lehrlingsziichterei. Der zunehmende Wettbewerb und 
die Notwendigkeit, scharfer zu rechnen, unterstiitzte diese Neigung der Wirtschaftsbetriebe. 
Sie greift jedoch vorwiegend bei den Klembetrieben Platz, da im GroBbetrieb durch die starke 
Abteilungs- und Arbeitsgliederung bald andere Schwierigkeiten auftauchten. Die Ausbildung 
der Lehrlinge wurde unzulanglich, da ihnen in der Kiirze der Zeit das Ganze des Geschafts 
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nicht mehr gezeigt werden konnte, ihnen viele Abteilungen nicht bekannt wurden und auJ3er
dem dem Chef des Hauses, dem Direktor, oft die Zeit, aber auch die Lust fehlte, sich den 
Lehrlingen personIich zu widmen, obwohl ihn nach wie vor die vertragliche und gesetzliche 
Regelung dazu verpflichtet. 

Vielfach verzichteten daher, um allen Millhelligkeiten aus dem Wege zu gehen, die groJ3en 
Unternehmungen vollig darauf, eigene Lehrlinge einzustellen. Doch ist diese Moglichkeit 
natiirlich nur solange gegeben, als aus Kleinbetrieben geniigend Nachwuchs zur Verfiigung 
gestellt werden kann. Abgesehen aber davon, daJ3 in vielen Geschiiftszweigen die Zahl dieser 
Kleinbetriebe nicht mehr ausreichte, um diese Aufgabe zu erfiillen, war auch die Ausbildung 
dort nur mangelhaft. Die Erfordernisse des GroJ3betriebs sind meist vollig anderer Art, so daJ3 
selbst die beste Anlernung im Klein- und Mittelbetrieb keinen Ersatz bietet fiir die Ausbildung 
im GroJ3betrieb selbst. 

Andererseits aber ist die Frage der Ausbildung im GroJ3betrieb - wie schon 0 ben bemerkt 
wurde - nicht einfach. Die alte Lehre, die mehr auf dem Zufall aufgebaut war, geniigt nicht 
mehr; die Kenntnisse miissen planmaJ3ig erworben und umfassend sein, solI nicht der spatere 
Angestellte in seinem beruflichen Fortkommen behindert und geschadigt werden. Die weit 
verbreitete Unsitte, den Lehrling entweder nur mit einfachen Arbeiten und Botengangen zu 
beschiiftigen oder aber ihn in einer Abteilung, wo er zu einer ganz bestimmten Arbeit heran
gebildet wurde, festzuhalten, entspricht weder den Erfordernissen der Betriebe nach gut und 
allseitig ausgebildeten Kriiften noch denen der Mitarbeiter nach einer Ausbildung, die sie 
kenntnisreich, allseitig verwendungsfahig und dadurch niitzlich und selbstsicher macht. Zwar 
sind die Schwierigkeiten einer guten Ausbildung in stark gegliederten Betrieben, deren An
gestellte oft nur mechanische Arbeiten verrichten und ein sehr kleines Arbeitsgebiet iibersehen, 
nicht gering. Die Mangel der Unterweisung entstehen oft nicht nur aus fehlendem Verstandnis, 
sondern auch aus fehlenden Fahigkeiten und Gelegenheiten. 

Alle diese Griinde geben AulaB, daB die Klagen iiber die mangelnde Lehrlings
ausbildung immer lauter erhoben wurden. Sie kommen zum Teil von den Be
trieben, iiberwiegend aber von den Lehrlingen oder deren Eltern und haben dazu 
gefiihrt, daB neben die eigentliche Praxis sowohl seitens der Betriebe als auch 
seitens des Staates besondere Fortbildungsmoglichkeiten gestellt wurden. Die 
theoretische Ausbildung soIl nun erganzen, was an allgemeinem trberblick fehIt, 
soIl die einzelnen Tatigkeiten und ihre Auswirkung verstandlich machen, aber 
auch ihre Bedeutung im Rahmen des Ganzen - des Staates oder des Betriebes -
festhalten und so zu einer sinnvolleren Einstellung auch zu den Kleinigkeiten der 
taglichen Arbeit verhelfen. 

Nach einer Erhebung des PreuJ3ischen Statistischen Landesamts gab es im Jahre 1925 in 
PreuJ3en etwa 220 000 kaufmannische Lehrlinge (einschl. Biirolehrlingen und 4000 technischen 
Lehrlingen); in ganz Deutschland wird ihre Zahl auf etwa 340 000 geschatzt, von denen zwei 
Drittel auf das mannliche und ein Drittel auf das weibliche Geschlecht entfallen. Den 
groJ3ten Teil dieser Lehrlinge nehmen die Gewerbegruppen Handel und Verkehr auf; fast 
15% der mannlichen und 35% der weiblichen Erwerbstatigen in dieser Gruppe waren Ju
gendliche unter 20 Jahren. Ober drei Viertel der Lehrlinge PreuJ3ens wurden beispiels
weise allein im Handel ausgebildet. 1m reinen WarenhandeI sind iiber 22% der mannlichen 
und fast 20% der weiblichen Erwerbstatigen Lehrlinge gewesen. 

Bei der groJ3en Bedeutung, die die berufliche Ausbildung und Erziehung der Jugend fiir 
ein Land wie Deutschland hat, das iiberwiegend Verarbeitungsland ist, kann es nicht wunder
nehmen, wenn schon friihzeitig der Staat in die Gestaltung des Lehrlingswesens eingegriffen 
hat. Das HGB. gibt in den §§ 76-82 Vorschriften, nach denen der Lehrling in den kauf
mannischen Arbeiten in zweckmaJ3iger Art, Ausdehnung und Reihenfolge unterwiesen werden 
muJ3, entweder yom Lehrherrn selbst oder von geeigneten Vertretern. "Ober die Dauer der 
Lehrzeit wird nur gesagt, daJ3 sie nach dem Lehrvertrag oder nach ortlichen Verordnungen 
oder dem Ortsgebrauch festzusetzen ist. 

1m allgemeinen muB es iiberraschen, daB im Gegensatz zu den Lehrlingen im Handwerk 
und in der Industrie die kaufmannische Lehre seitens des Gesetzgebers nur wenig beachtet 
wurde. 1m Laufe der Zeit sind sogar in der Offentlichkeit hin und wieder Zweifel aufgetaucht, 
ob iiberhaupt die praktische Lehre im Handelsgewerbe beibehalten werden solIe. In Er
mangelung besserer Vorschlage ist sie jedoch immer noch als das zweckmaJ3igste Mittel kauf
mannischer Berufsausbildung bestehen geblieben. 

trber die tatsachliche Dauer der Lehrzeit und ihre Einteilung bestehen keine 
allgemeinen Regeln; bei der groBen Mannigfaltigkeit waren sie auch eher schad
lich als nutzlich. Allgemein durfte heute die Lehrzeit 3 Jahre dauern; doch gibt 
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es je nach der Vorbildung, der Art und der GroBe des Geschafts auch kiirzere 
oder langere Lehrzeiten, doch nicht iiber 4 und selten unter 2 Jahre. Der Entwurf 
eines Berufsausbildungsgesetzes sah eine Hochstzeit von 4 Jahren vor. Die Art 
der Ausbildung ist vollig dem Betrieb selbst Uberlassen, obwohl seitens der 
Verbande der Angestellten und der Handelskammern die Verpflichtung der Be
triebe zur Festlegung von Ausbildungsplanen gefordert worden ist. Viele GroB
betriebe haben zwar von sich aus solche Ausbildungsplane eingefiihrt, doch gelten 
sie oft nur fiir Lehrlinge mit besonderer Vorbildung. Fiir die einzelnen Geschafts
zweige ist naturgemaB die Ausbildung je nach der betrieblichen Hauptarbeit sehr 
verschieden. Nach Feststellungen des friiheren Gewerkschaftsbundes der Ange
stellten (GDA.) iiberwiegt im Kleinhandel die Kundenbedienung, wahrend die 
Biiroarbeiten meist sehr vernachlassigt werden. Der GroBhandel dagegen be
schaftigt im allgemeinen seine Lehrlinge vielseitiger, vor allem im Warenversand, 
Briefwechsel nach Diktat oder Stichworten, Maschinenschreiben, Lagerarbeiten, 
Kundenbedienung, weniger in der Buchhaltung und Lohnrechnung. In der In
dustrie scheinen einfache Arbeiten einen groBen Umfang zu haben; das Ablegen 
von Briefschaften, das Ausschreiben von Empfangs- und Versandanzeigen, Auf
tragsbestatigungen, kleine Bestellungen, Briefwechsel nach Diktat und Stich
worten, Rechnungsausfertigung, Maschinenschreiben. 

DaB sich auch nicht alle Betriebe zur praktischen Ausbildung gleich gut 
eignen, ist selbstverstandlich. Ein Betrieb, der keine richtige Buchfiihrung hat 
(Zweigbetriebe) oder bei dem nur einzelne Zweige besonders hervortreten (Ab
zahlungsgeschafte) oder nur bestimmte, eng begrenzte Tatigkeiten ausgefiihrt 
werden (Adressenbiiros, Annahmestellen, Einheitspreisgeschafte, Spezial-Versand
geschafte u. a.) ist sachlich ungeeignet, ganz abgesehen von den fehlenden person
lichen Eigenschaften der Lehrherren oder Lehrenden. Der GDA. verlangte daher, 
daB Minderkaufleute (§ 4 HGB.) von der Berechtigung zur Ausbildung kauf
mannischer Lehrlinge grundsatzlich ausgeschlossen sein sollten, eine Forderung, 
die nicht ganz unberechtigt ist. 

Der Erfolg der praktischen Lehre ist abhangig von der Vorbildung und Aus
bildung, welche die Lehrlinge besitzen und erhalten. Die Frage, ob die theoretische 
Ausbildung vor oder wahrend der Lehrzeit liegen solI, ist eindeutig wohl nicht zu 
beantworten. Die Lehrlingsschule als kaufmannische Berufsschule hat neben der 
nicht zu iibersehenden Tatsache, daB sie auch Unbemittelten die Lehre ermoglicht 
und somit die Berufswahl freier macht, vor allem den Vorteil enger zeitlicher Ver
bindung von Schule und Praxis, im Falle der Werkschule oft sogar auch den der 
raum1i.chen und sachlichen Einheitlichkeit; ein schwerer Nachteil liegt in der 
beschrankten Zeit und der -oberanstrengung der Schiller. Bei der Vorschule, der 
Handelsschule, fehlt vor allem die Vorkenntnis der Praxis; an PlanmaBigkeit 
und Griindlichkeit ist sie naturgemaB der Lehrlingsschule iiberlegen; aber sie 
erkauft diese Vorteile durch Zeitverlust, der oft auch durch eine kiirzere Lehr
zeit nicht ausgeglichen werden kann; dane ben spielen die Kosten der Ausbildung 
eine Rolle. 

Zum SchluB solI noch kurz auf eme besondere Eigentiimlichkeit der kaufmannischen Lehr
zeit eingegangen werden, daB sie namIich lange Zeit und auch heute noch vielfach ohne ab
schlieBende Priifung gewesen ist. Zwar wurden in Wiirttemberg schon vor dem Kriege (seit 
1885) LehrHngspriifungen durchgefiihrt und noch heute werden dort nach staatIichen Richt
linien von den Handelsschulen unter Beteiligung von Praktikern Priifungen veranstaltet, aber 
ihre Teilnahme ist freiwillig. Allgemein wird man eine Eignungspriifung ablehnen miissen und 
nur eine Leistungspriifung in gewissem Umfang, allein schon aus erzieherischen Griinden, vor
sehen. Neuerdings werden von fast allen Handelskammern Deutschlands Gehilfenpriifungen 
mit freiwilliger Beteiligung durchgefiihrt. 

Als gliicklicher Gedanke muB der Reichsberufswettkampf angefiihrt werden, der sich auf 
dem Gebiet des kaufmannischen Nachwuchses besonders leicht durchfiihren laSt. Seine 
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Bedeutung liegt nicht darin, daB eicige wenige Sieger ermittelt werden, sondern in dem 
Bekermtnis zur Leistung und ihrer planma.6igen Steigerung. 

Neben der Einstellung und Ausbildung der Lehrlinge treten die Fragen der 
Beschaffung von fertig ausgebildeten Mitarbeitern meist in den Hintergrund. 
Auf Grund von Leumunds-, Ausbildungs- und Tatigkeitszeugnissen in Verbindung 
mit einer personlichen F-uhlungnahme wird vielfach eine Probeeinstellung oder 
auch die sofortige endgiiltige Einstellung vorgenommen. Nur selten werden Eig
nungspriifungen angestellt, da der Wert solcher Priifungen sehr umstritten ist; 
psychotechnische Untersuchungen kommen vorwiegend bei Handfertigkeitsfahig
keiten oder bei notwendiger schneller Auffassungsgabe in Frage. (Uber ihre 
ZweckmaBigkeit s. C.) 

Eine betriebliche Schulung der Angestellten - obwohl vielfach erforderlich -
ist nur in wenigen Fallen und unvollkommen durchfiihrbar; wohl immer mangelt 
es an Zeit. Fiir fortstrebende Personen bleibt fast ausschlieBlich die auBerdienst
liche Schulung und der Selbstunterricht. Gleichwohl zwingen die Erfordernisse des 
einzelnen Betriebes oft zur Unterweisung der Angestellten, die hin und wieder 
durch besondere Kurse - innerhalb oder auBerhalb des Betriebs - meist aber 
durch Unterweisungsblatter, Anschlage, Sinnspriiche u. a. vorgenommen werden. 
Wichtig ist vor allem die Fortbildung des Verkaufers (im Einzelhandel) oder 
der Bankangestellten. Sie geht in - regelmaBigen oder unregelmaBigen - Be
sprechungsstunden vor sich, die meist zu geschaftsstillen Zeiten eingelegt werden. 
Sie kann von beobachteten Mangeln ausgehen, neue Waren oder Arbeitsweisen 
erlautern, Fragen der Menschenfiihrung zur Beantwortung flihren, Lese- und 
Lehrstoff angeben und erklaren u. a. 

AuBer diesen Fragen der Beschaffung und der Aus- und Fortbildung der Mitarbeiter hat 
die Personalverwaltung die rein arbeitsvertraglichen und durch gesetzliche Vorschriften ge
botenen MaBnahmen zu beachten. Bier sind zu nermen die Vorschriften iiber die Arbeitszeit, 
iiber die Beschaftigung von Jugendlichen, Schwerbeschadigten, Frauen, iiber die Regelung 
des Arbeitseinsatzes, die Arbeitsordnung und allgemeine Arbeitsgerichtsbarkeit, ferner auch 
die Bestimmungen iiber die Zugehorigkeit zu Krankenkassen, Alters- und Arbeitslosenver
sicherungen. Die so notw€ndig werdenden Personalangaben werden vielfach von den Be
trieben erganzt und ausgebaut und machen eine eingehende Personalkartei und Aktensamm
lung notig, in denen auBer den vorgeschriebenen Ausweisen und Eintragungen (iiber 
Steuern, Versicherungen, Familienverhiiltnisse, Anstellungsvertrag) weitere Vermerke mog
lich sind: z.B. iiber besondere Leistungen und Fahigkeiten, Belobigungen, Verweise, dienst
liches und auBerdienstliches Verhalten, Piinktlichkeit u. a. Der Betrieb geht dabei von der 
lJberlegung aus, daB die Voraussetzung jeder Menschenfiihrung zunachst die Kenntnis der 
Angestellten sein muB; nur wenn Eigenarten und Fahigkeiten jedes einzelnen bekannt sind, 
kann eine gerechte und richtige Verwendung und Behandlung erfolgen. 

Als ein wichtiges Arbeitsgebiet der Personalverwaltung ist ferner das Befor
derungswesen zu nennen. Die Ausarbeitung eines Systems der Belohnungen 
und Beforderungen, das einesteils die Veranlagungen und Kenntnisse der Gefolg
schaft dem Betrieb nutzbar macht, andererseits einen Ansporn zur vollen Lei
stungshergabe und zur Befriedigung des Ehrgeizes del: Arbeit abgibt, ist wohl eine 
der schwierigsten, abel: auch der lohnendsten Tatigkeiten der Personalverwaltung. 
Nicht nur damuf kommt es an, die Leistungen zu entdecken und zu kennen, 
sondern mehr noch, sie entsprechend zu fOrdern und auszunutzen. Gerade hier 
ist die Dberwindung gewisser Widerstande, die vielfach bei einzelnen Abteilungs
und Betriebsleitern liegen, welche tiichtige Untergebene nur ungern verlieren, nicht 
einfach. Nicht immer geniigen einfache Leistungszulagen, sondern die Anerken
nung in anderer Weise - durch Offentliches Lob, durch Verwendung an gehobener 
Stelle, Vertrauensbeweise, hohere Dienstbezeichnungen, Urlaubszulagen, Jubi
laumsgaben u. a. - muB hinzukommen, zumal die Aufstiegsmoglichkeiten an sich 
meist sehr begrenzt sind. Hier muB die Personalverwaltung mit groBem Takt, 
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aber auch voller Tatkraft und Entschiedenheit vorgehen. Unter Umstanden sind 
fur besonders Begabte oder Arbeitswillige Schulungskurse durchzufUhren. 

Zuletzt ist noch die Regelung des Beschwerderechts ein heikles, aber 
lohnendes Betatigungsfeld. Auch hierbei ist wichtig, daB der Beschwerdeweg ein
deutig festliegt, daB er vor allem auBerhalb des Instanzenwegs und ohne Gefahr 
fUr den BeschwerdefUhrer begangen werden kann. Das gleiche gilt von den An
regungen u ber Betrie bsver besserungen, die nie u ber die unmittelbaren V orgesetzten 
geleitet werden sollten. 

So zeigt sich, daB insgesamt die MaBnahmen der Personalverwaltung von kaum 
zu unterschatzender Bedeutung fUr den reibungslosen Betriebsablauf sind. Ihre 
richtige Handhabung ist die Voraussetzung einer gedeihlichen Zusammenarbeit. 
Darliber hinaus aber hat sich ergeben, daB weitere MaBnahmen erwlinscht, ja er
forderlich sind, um diese gedeihliche Zusammenarbeit zu erhalten, zu fordern und 
zu pflegen, MaBnahmen, die allgemein als betriebliche Sozialpolitik bezeichnet 
werden und im folgenden als Personalpflege besonders behandelt werden sollen. 

3. Die Personalpfiege. (Betriebliche Sozialpolitik.) Die MaBnahmen der be
trieblichen Personalpflege sind heute in den GroBbetrieben so umfassend und 
zahlreich geworden, daB es in diesem Rahmen nur moglich ist, sie kurz aufzu
fUhren. Von Bedeutung ist es jedoch, zu erkennen, warum die Betriebe uber
haupt von sich aus dazu ubergehen muBten, Sozialpolitik zu betreiben und sich 
damit auf ein Gebiet zu begeben, das nicht nur kostspielig ist und mit dem 
eigentlichen Betriebszweck nur mittelbar im Zusammenhang steht, sondern auch 
besonders schwierig und in seinen einzelnen Vorgangen und Auswirkungen um
stritten ist. 

Ergeben sich die MaBnahmen der Personalverwaltung unmittelbar aus dem 
Betriebszweck heraus oder doch aus den gesetzlichen Vorschriften einer staatlichen 
Sozialpolitik und Wohlfahrtspflege, so geht die betriebliche Sozialpolitik aus von 
der tJberwindung der sozialen Unruhe im Betriebe und der durch die groBbetrieb
liche Form des Zusammenarbeitens vieler Menschen hervorgerufenen personlichen 
Entfremdung zwischen den im Betrieb Beschaftigten. Es wurde schon frUher 
gezeigt (B IV 1), daB der GroBbetrieb das patriarchalische, unmittelbar menschlich 
nahe Zusammenleben stark zUrUckgedrangt, ja vielfach vollig zersttirt hatte. Rier 
setzt die bewuBt betriebene Personalpflege des Betriebes ein, indem sie versucht, 
die im Betrieb selbst entstehende Unzufriedenheit im Keim zu ersticken, die von 
auBen eindringenden Storungen abzuwehren und durch GegenmaBnahmen aus
zugleichen. Rinzu kommt die in vielen Unternehmern wach gebliebene sittliche 
Verpflichtung, sich um das Wohl und Wehe der ihnen anvertrauten Mitarbeiter zu 
kummern und - uber die rein vertraglichen und unmittelbar betriebsnotwendigen 
Grenzen hinaus - sie zu fordern und ihnen in ihren korperlichen und geistigen 
Wunschen beizustehen. 

Ratte im Anfang - als die Betriebe noch vorzugsweise Einzelpersonen ge
horten oder Familien-Unternehmungen waren - die betriebliche Sozialpolitik eine 
stark personlich gefarbte Note (patriarchalisch, paternalistisch, protektoral, koope
rativ, humanitar, okonomisch-rechtlich u. a. siehe Ge ck, Grundfragen der be
trieblichen Sozialpolitik 1935), so gingen diese personlichen Farbungen mit dem 
Aufkommen der kapitalistischen Unternehmungsformen mehr und mehr verloren. 
Die Entwicklung ging von einzelnen, mehr oder weniger planmaBigen W ohlfahrts
maBnahmen, die unregelmaBig oder bei vermeintlichem Bedarf vorgenommen 
wurden, zu einer bewuBt betriebenen, in ihren einzelnen Zielen genau vorgezeich
neten Personalpflege, die aufs engste mit den Personal-, Verwaltungs-, Lohn- und 
Organisationsabteilungen zusammen arbeitete. Dabei blieben die MaBnahmen 
von Anbeginn an nicht beschrankt auf den eigentlichen Betrieb, auf die Arbeits-
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zeit oder den Mitarbeiter selbst, sondern sie griffen uber in das private Leben 
auBerhalb der Dienstzeit, auf den Kreis der Familie. 

Durch den Bau von Werkshausern oder die Unterstiitzung des Erwerbs oder Baus von 
Eigenheimen wurde versucht, die Mitarbeiter sellhaft zu machen, sie dem Betrieb fester zu 
verbinden und ihnen ein geruhsames und befriedigendes Dasein aullerhalb des Dienetes zu 
verbiirgen. Durch die Einrichtung von Werkssparkassen und Versicherungsmoglichkeiten 
gegen Arbeitsunfahigkeit infolge Krankheit, Alter und Unfall, gegen Tod und Arbeitslosigkeit 
wurde versucht, iiber die gesetzlichen Vorschriften hlnaus Abhilfe gegen die Notfalle des 
Lebene zu schaffen. Aus besonderen Mitteln wurden in dringenden und pWtzlichen Fallen 
Darlehen oder Zuschiisse gewahrt. tiber die gewerbepolizeilichen und gesetzlichen Vorschriften 
hinaus ging man durch Unfallverhiitungs- und hygienische Einrichtungen und Aufklarung 
gegen die Gefahren fiir die Gesundheit und Leben inner- und aullerhalb des Betriebes vor. 
Die Festigung und Wiederherstellung der Gesundheit der Betriebstatigen und ihrer Ange
horigen wurde iiberwacht durch Betriebsarzte und Pflegerinnen oder in eigenen Kranken
hausern, Erholungs- oder Ferienheimen durchgefiihrt. Die gelegentliche oder regelmallige 
Beschaffung von billigen Lebene- oder Gebrauchsmitteln (Kleidung, Schuhe), die verbilligte 
Abgabe von Speisen und Getranken im Betrieb (Kantinen), die Fiirsorge fiir Frauen und 
Kinder (Mutter- und Haushaltskurse, Kinderbewahranetalten, Beratungsstellen) unterstiitzten 
die allgemeine Lebenehaltung. In den letzten Jahren wurde das Augenmerk besonders seitene 
der Betriebe auch auf die Freizeitgestaltung geworfen: durch bewu/lte Pflege von Geselligkeits
und 13elehrungskreisen, durch Schaffung oder finanzielle und ideelle Unterstiitzung von 
Turn- und Sportgruppen, Theater- und Musikabteilungen, durch die Einrichtung von Werks
biichereien und Leseraumen, durch welche die Gefolgschaft mit billigem und gutem, aber auch 
mit betrieblich zweckmalligem Lesestoff versehen wurde. 

Gerade dieser letztere Zweig der betrieblichen Sozialpolitik ist fiir die grollen Ange
stelltenbetriebe, als welche sich die gro/len Waren- und Kaufhauser, die Banken- und Ver
sicherungsunternehmungen kennzeichnen, wie iiberhaupt fiir die kaufmannischen Mitarbeiter 
aller gro/len Betriebe von Bedeutung geworden; gerade diese Schicht der Mitarbeiter - im 
Gegensatz zum Arbeiter, der diesen Einrichtungen aus politischen Griinden oft mehr MiI3-
trauen entgegenbrachte - ist fiir sie aufnahmefreudig gewesen. 

Nicht zuletzt ist die Einrichtung von Werkszeitungen zu erwahnen, die - richtig ge
staltet - sehr wohl das Ziel einer moglichst engen geistigen Verkniipfung von Betrieb und 
Gefolgschaft zu erreichen fahig sind. Indem sie allgemein iiber aIle betrie blichen und mensch
lichen Neuigkeiten innerhalb der Arbeitsgemeinschaft unterrichtet und fiir Aufklarung in allen 
notwendig erscheinenden Fallen eintritt, kann sie in grollen Betrieben geradezu als unent
behrlich betrachtet werden. Vor allem die Schaffung eines Gesamtiiberblicks und von Ein
blicken in die technischen und organisatorischen Zusammenhange, die Erklarung des Sinnes 
und der Arbeitsweise einzelner Abteilungen, die Darstellung der Entwicklung und des Standes 
des jeweiligen Betriebes im Rahmen der Gesamtwirtschaft, aber auch die Erlauterung wirt
schaftlicher, technischer oder die Mitarbeiter unmittelbar betreffender MaI3nahmen (Ent
lassungen, Gebote, Verbote u.a.) sind Arbeitsgebiete der Werkszeitung. Danebenist natiirlich 
Raum zu geben fiir personliche Mitteilungen aller Art (Todesfalle, Einstellungen, Heiraten, 
Jubilii.en), fiir die geselligen und belehrenden Veranetaltungen, fiir die Beeinflussung des 
personlichen Verkehrs untereinander und die Einbringung von Beschwerden und Verbesse
rungsvorschlagen, die nach Moglichkeit beziiglich ihrer Brauchbarkeit eingehend erortert 
werden miillten. 

Allein diese reine Aufzahlung der heute in fast jedem GroBbetrieb in mehr oder 
minder groBem Umfang durchgefuhrten Sozialpolitik gibt ein eindrucksvolles Blld 
von den AusmaBen und eine Vorstellung von den Schwierigkeiten, mit denen sie 
zu kampfen hat, zumal das Objekt, der lebendige Mensch, mit allen seinen Eigen
arten in seinem Verhalten launisch und vor allem von auBen beeinfluBbar ist. 
Nicht zuletzt aber sind diese Umwege, welche die Betriebe im Sinne eines gedeih
lichen Zusammenarbeitens und einer Forderung ihrer Mitarbeiter einschlagen 
muBten, recht kostspielig, was besonders dann ins Gewicht raUt, wenn - aus 
inneren Schwachen und Fehlern oder aus auBerer Gegenwehr - ihr Erfolg frag
wiirdig war oder sogar ganz ausblieb. In den Jahren vor 1933 lag die Initiative 
fur die MaBnahmen der betrieblichen Sozialpolitik in erster Linie bei den Unter
nehmern. Durch die Schaffung der Deutschen Arbeitsfront und ihrer einzelnen 
Amter (Sozialamt, Kraft durch Freude, SchOnheit der Arbeit u.a.) ist heute die 
Gefolgschaft viel starker bei der Schaffung und Ausgestaltung der einzelnen 
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MaBnahmen beteiligt, wahrend sie ihnen friiher vielfach zuriickhaltend, manch
mal sogar ablehnend gegeniiberstand. Dber die Versuche, auf dem Wege einer 
Anderung der gesamten betrieblichen Personalverfassung das Ziel zu erreichen, 
wird in Abschn. V noch berichtet werden. Hier sollen zuvor iiber die Organisation 
und die Kosten der betrieblichen Personalpolitik einige Ausfiihrungen gemacht 
werden. 

4. Kosten und Organisation der betrieblichen Personalpolitik. Hierbei ist zu
nachst festzustellen, daB die Kosten, welche insgesamt fiir die Verwaltung und 
Fiirsorge des Personals auflaufen, zum weitaus groBten Teil als betriebsnotwendig, 
d. h. als zur Aufrechterhaltung oder Verbesserung des Betriebsablaufs und zur 
Erreichung des Betriebszwecks unbedingt erforderlich angesehen werden mUssen. 
So sind es in erster Linie auch durchaus nicht immer Gesichtspunkte des Gemein
wohls oder der reinen sittlichen Verantwortung gegeniiber den Mitmenschen, die 
zur Durchfuhrung einer planmaBigen Personalpolitik fuhren, sondem es ist viel
mehr so, daB diese Aufwendungen entweder - aus betrieblichen oder gesetzlichen 
Grunden - unmittelbar als unumgangliche Betriebsunkosten betrachtet werden, 
oder aber doch mittelbar zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit oder der Leistungs
fahigkeit dienen. Allerdings gilt dies nur von einem Teil dieser Personalverwal
tungs- und Pflegekosten, wenn auch von dem groBten. 

1m allgemeinen konnen die Kosten, welche fiir aIle die MaBnahmen entstehen, die hier als 
Personalverwaltung zusammengefaBt werden, mehr oder weniger vollstandig als unumgang
liche Betriebsunkosten angesehen werden. Es ist Bogar so, daB ein groBer Teil der MaBnahmen 
letzlich Kosten iiberhaupt nicht erfordert, weil ihnen entweder entsprechend hohe Erlose 
gegeniiberstehen oder aber, weil sie iiberhaupt keine besonderen Aufwendungen erfordern. Das 
letztere ist der Fall bei allen organisatorischen Verbesserungen, die ein reibungsloses Zu
sammenarbeiten hervorbringen, so ein guter Umgangston und Behandlung, angemessene 
tlberwachung, zweckmaBige und hygienische Betriebsanlagen, welche Unfalle oder MiBmut 
von vornherein unterbinden, ohne daB sie teurer in der Anlage oder im Betrieb waren als 
schlecht durchdachte Bauten und Einrichtungen. Als Beispiel sind vor alIem die Lehrwerk· 
statten oder die Ausbildung iiberhaupt zu nennen, deren Kosten sich meist nach dem ersten 
Jahre durch Unterbezahlung der Lehrlinge bei schon hoherer Leistung bezahlt machen, 
ferner aber etwa auch die Betriebskrankenkassen. die durch bessere Personen· und Betriebs· 
kenntnis und durch zweckdienlichere, dem Betrleb eingefiigte Organisation bei gleichen 
Leistungen gegeniiber den aul3erbetrieblichen Krankenkassen meist erheblich geringere 
Kosten benotigen. 

Aber auch die iiber den Aufgabenkreis der Personalverwaltung hinausgehenden Auf· 
wendungen fiir die betriebliche Personalfiirsorge konnen nur zum Teil als nicht wirtschafts· 
betrieblich unbedingt notwendig und als zusatzlich betrachtet werden. Besonders die Auf
wendungen fiir hygienische Einrichtungen (Waschanlagen, Kantinen, Entliiftungs- und Ent
staubungsanlagen, Heizung, Beleuchtung, Verbandsstellen, arztliche Untersuchungen) ferner 
auch fiir Werkschulen, Lehr- und Anschauungsmittel, Prii£ungsstellen fiir das Personal u. a . 
. sind eindeutig als notwendige Betriebsunkosten zu betrachten, die sich unmittelbar in einer 
Steigerung oder Erhaltung der Leistungsfahigkeit der Gefolgschaft auswirken. Auch ein 
groBer Teil der Aufwendungen fUr betriebseigene Wohnungen, selbst wenn die Miete nicht als 
Teil des Entgelts vertraglich festgelegt ist, stellen nicht etwa freiwillige Mehrleistungen aus 
sozialem Empfinden dar, sondern machen sich entweder durch die Mietzahlungen voll bezahlt 
-oder aber sie werden durch diese in Verbindung mit dem Abflauen des Mitarbeiterwechsels 
- der immer Storungen und Anlernkosten mit sich bringt - ausgeglichen. 

So bleibt eigentlich nur ein kleiner Teil der Aufwendungen, der als zusatzlich 
oder freiwillig im Sinne einer eigentlichen sozialen Auffassung oder doch zum 
mindesten nur auf weite Sicht als ertragbringend bezeichnet werden kann. Es sind 
dies Aufwendungen fur Werkszeitungen, Bibliotheken, Geselligkeit, Erholungs- und 
Ferienheime (Zuschusse) und vor aHem die Zuschiisse der Wohlfahrtspflege und 
,der Unterstiitzungen aHer Art an Mitarbeiter und deren Angehorige. N ur dieser Teil 
ist daher auch zahlenmaBig zu erfassen und es ist deshalb besonders bemerkens
wert, daB er bei fast allen gr68eren Betrieben einen beachtlichen Betrag ausmacht, 
was als Beweis fiir die wirkliche soziale Einstellung der Untemehmungsleitungen 
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anerkannt werden muB. Dies geht mit besonderer Deutlichkeit auch daraus her
vor, daB gerade dieser Teil der freiwilligen sozialen Ausgaben, wie die Bilanzen 
fast aller Unternehmungen ausweisen, in den Jahren der Krise betrachtlich ge
steigert wurde, obwohl zu gleicher Zeit die Bilanzen vielfach mit Verlust, fast 
immer aber mit geringeren Gewinnen abschlossen. 

Die tatsachliche Hohe dieser Aufwendungen ist naturgemaB sehr unterschiedlich; allge
meine Angaben sind nicht zu machen. Neben den gesetzlichen sozialen Aufwendungen -deren 
Hohe fast iiberall fiir die Betriebe 8-10% der Lohn- und Gehaltssumme ausmacht - machen 
die freiwilligen vielfach einen kleineren, sehr oft aber auch einen ebenso hohen oder hoheren 
Betrag aus und es ist bezeichnend, daB er, allgemein gesehen, in den letzten J ahren betrachtlich 
angestiegen ist. Die Vereinigten Stahlwerke haben im Tiefpunkt der Krise (1931/32) etwa 
4,5% der Lohne und Gehalter freiwillig aufgewendet, bei der Gutehoffnungshiitte machten sie 
im gleichen Jahre 1,13% des Warenumschlags aus. Die Deutsche Reichsbahn wendete 1934 
neben 85 Mill. RM fiir gesetzliche noch 65 Mill. RM fiir freiwillige soziale Ausgaben auf, 
wahrend die 1. G.-Farben A.-G. z. B. im Jahre 1932 neben 11,5 Mill. RM gesetzlich fest
gelegter Beltrage sogar 39,3 Mill. RM an freiwilligen Wohlfahrtsausgaben, Beitragen zur 
Pensionskasse, Unterstiitzungen, Pensionen und Abfindungen auszahlte. 

Die Organisation der Personalpolitik ist in den meisten Fallen im engen Zu
sammenhang mit der allgemeinen Betriebsorganisation ausgestaltet worden, was 
nicht wunder nimmt, da sie als unmittelbar organisatorischer Fragenkreis anzu
sprechen ist (hierzu unter C). Das gilt ganz besonders fur die Abteilung Personal
verwaltung, die vielfach mit der Lohn- und Gehaltsabteilung zusammenhangt oder 
doch zum mindesten mit ihr einer gemeinsamen Leitung untersteht. Getrennt von 
ihr, obwohl naturlich mit gemeinsamen Unterlagen arbeitend, wird meist die 
Personalpflege gehandhabt; nicht selten kommt es vor, daB diese - haufig 
Wohlfahrts-, Sozial-, Sozialpolitische Abteilung o. a. genannten - Stellen etwas 
abseits stehend arbeiten, was zwar verstandlich, aber auch vielfach wenig glucklich 
anzusehen ist. Eine enge Zusammenarbeit unter der Abteilung Personalverwaltung 
ist immer geboten, obwohl ihre Aufgaben sachlich sehr unterschiedlich sind und 
daher eine vollig gemeinsame Arbeit - schon aus betriebs- und personalpolitischen 
Erwagungen heraus - nicht immer zweckmaBig scheint. Wie aIle andern Ab
teilungen unterstehen auch die Abteilungen der Personalpolitik der Unterneh
mungsleitung meist unmittelbar, ja, die Bedeutung dieses Zweiges der Betriebs
politik hat vielfach nicht nur zu einer besonders engen Verbindung gefiihrt, son
dern oft hat sich die oberste Leitung - unter Schaffung eines Personal- oder 
Sozialreferenten - die Bearbeitung selbst vorbehalten. 

Ganz besonders wertvoll ist, daB - im Gegensatz zu fruher - nicht nur die 
Personalverwaltung, sondern auch die Personalfursorge heute in den GroBbetrieben 
fast durchweg sachlich zusammengefaBt und zu besonderen Abteilungen vereinigt 
worden sind. Hierdurch ist nicht nur die Zersplitterung und Unubersichtlichkeit 
in Fortfall gekommen, sondern auch die Willkur, die fruher bei der in zahlreiche 
Teilaufgaben verzettelten und auf verschiedene Abteilungen verteilten Durch
fuhrung durch Nichtfachleute oder untergeordnete Stellen moglich war. Die straffe 
Zusammenfassung hat die Beauftragung von Fachleuten mit entsprechenden 
Kenntnissen und entsprechender Verantwortung, aber auch entsprechender Macht
fiille und Bedeutung ermoglicht. 

1m einzelnen sind naturgemaB bei der Einordnung in die Gesamtorganisation die mannig
fachsten Unterschiede anzutreffen, die je nach der Entwicklung des Betriebes oder den per
sonlichen Auffassungen sich biJdeten. Oft sind die personalpolitischen Abteilungen der Haupt
verwaltung unmittelbar oder iiber andere Hauptstellen (AbteiJung fiir Betriebswirtschaft, 
Organisationsabteilung u.a.) untersteUt. Oder aber es sind einzelne Aufgabengebiete den 
einzelnen Abteilungen, denen sie sachlich nahestehen, beigegliedert (so etwa Betriebskranken
kassen oder Personalverwaltung dem Lohnbiiro, Wohnungserweiterung der Bau- oder Be
triebsabteiJung, Unfallverhiitung und Betriebshygiene der AbteiJung fiir Ausbildungswesen 
o. a.); in diesem Fall ist der gesamte Aufgabenbereich jedoch fast immer durch eine Zentral
stelle, die in diesem Faile als "Stab" gelten muB, einheitlich geleitet. In Konzernen, z.B. den 
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Vereinigten Stahlwerken A.-G., werden Zentralstellen fiir einzelne dieser AbteiIungen gebiIdet, 
um auch auf den einzelnen Aufgabengebieten (Krankenkasse, Krankenfiirsorge, Arbeiter
angelegenbeiten) eine einbeitliche Erledigung und die Ausnutzung von Erfahrungen zu gewahr
leisten. Samtliche Zentralstellen sind dann wieder bei der Hauptverwaltung Diisseldorf der 
Sozialpolitischen AbteiIung unterstellt. Durch Sitzungen, Vorbesprechungen, Rundschreiben 
u. a. wird eine enge Fiihlungnahme mit den einze1nen Betrieben aufrechterhalten. 

So umfangreich die MaBnahmen der Personalpolitik in den Betrieben auch 
sind und so sorgfaltig und voll guten Willens sie durchgefiihrt wurden, eine fiihlbare 
Entlastung haben sie nach den Erfahrungen nicht gebracht. Das letzte Ziel, eine 
Aufhebung der soziaIen Unrohe, ist durch sie nicht erreicht worden, was nicht 
zuletzt auf die von auBerhalb der Betriebe kommenden Riickwirkungen poli
tischen oder gesellschaftlichen Ursprungs oder auch aus dem MiBtrauen der Gefolg
schaft im Betriebe selbst zu erklaren ist. Besonders aber sind aus der Personal
verfassung der Betriebe - vor allem der GroBbetriebe - schwere Hemmungen 
erwachsen. Seit jeher und in letzter Zeit besonders sind daher Bestrebungen im 
Gange gewesen, iiber eine Anderung der betrieblichen Personalverfassung iiber
haupt die Befriedung der Gefolgschaft und eine wirksame Arbeitsgemeinschaft zu 
erreichen. 1m folgenden soll hierauf kurz eingegangen werden. 

v. Die betriebliehe Personalverfassung. 
1. Wesen und Entwicklung. Als betriebliche Personalverfassung wird allgemein 

die Art und der Grad der Verbundenheit der in den Betrieben tatigen Menschen 
und der daraus sich ergebende - geistig-seelische - Zustand der Mitarbeiter be
zeichnet: also die Formen und Arten der Herrschaftsausiibung, die aus den Ver
fahren der Befehls- und Anordnungsgewalt sich ergebenden Stellungen der Be
triebsangehorigen, ihre mehr oder minder erzwungene oder freiwillige Unterord
nung, ihr MuB oder ihr Wille zur tatigen Mitarbeit. Aus der Notwendigkeit des 
Zusammenwirkens vieler Menschen zu einem - meist fremd gesetzten - Zweck, 
die den Betrieb und besonders 'n GroBbetrieb kennzeichnet, ergibt sich unter den 
verschiedensten auBeren und mneren Gegebenheiten zumeist eine in gewissen 
Grenzen festliegende Verfassungsform. Tatsachlich gilt fUr die groBe Masse der 
BetriebsangehOrigen nur ein Wille. 

Diese Form der Herrschaftsausiibung mit ihren Folgen fur die Personalver
fassung erwachst mit zwingender Notwendigkeit aus der Art der Arbeitsausfiihrung 
und der Ausstattung mit Sachmitteln - der Technik -, aus der Gliederung, Ver
teilung und Verbindung der Eintelaufgaben zu der groBeren Gesamtaufgabe - der 
Organisation - sowie aus der Eigenart und dem Herkommen der Betriebs
angehOrigen und der Einwirkung der auBeren Verhaltnisse heraus. Sie scheint mit 
einer gewissen GroBenordnung des Betriebes unmittelbar verbunden und wechselt 
in ihren Spielarten nur in gewissen engen Grenzen. 

So kann (nach Briefs) die Herr$chaft auf Zwang und Gewalt seitens der Leitung und auf 
Unterwerfung seitens der Untergebenen beruhen (die antiken Sklavenbetriebe. die Sklaven
plantagen in den Siidstaaten von Nordamerika, die Kriegsgefangenen- und Kontraktarbeit). 
In den Fronbofen und Gutsbetrieben stiitzte sich die Fiihrung auf herrschaftliche Anspriiche 
und Ergebenbeit. Der Betrieb kano aber auch genossenschaftlich, dUTCh freie Wahl der 
Leitung und freiwillige Unterordnupg, aufgebaut sein. Ferner ist die Form von Anstalten 
oder Stiftungen auf Grund staatlidher oder korporativer Satzungen moglich. was bei den 
Grundreformbesl;rebungen eine gewisse Rolle gespielt hat, in reiner Form aber nur in den 
Klosterwirtschaften durchgefiihrt war. Das Vertragsverhiltnis, nach welchem die Betriebs
leitung ihre Mitarbeiter dUTCh Dienst- und Arbeitsvertrage heranzieht, ist die Form der 
liberalen Zeit und heute wohl am weitesten verbreitet; es herrscht auch dann vor, wenn die 
Herrschaft nicht mehr kraft Eigentumsrecht. sondern durch Beauftragung - durch iiber
geordnete Stellen aller Art - ausgeiibt wird. 

Alie diese Formen der betrieblichen Herrschaft setzen das Vorhandensein einer 
gewissen Rangstufung und ein Verhalten nach den gegebenen Anordnungen voraus 
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(Hierarchie und Disziplin). Sie ergeben sich beide mit der VergroBerung der 
Betriebe aus zwingenden organisatorischen GrUnden (Hauptteil C); die Schwie
rigkeiten und Unzutraglichkeiten liegen jedoch darin, daB diese Rangstufung und 
das genaue Verhalten gemaB den gegebenen Anordnungen, wie es jeder Betrieb 
verlangt, haufig im Widerspruch stehen mit dem Willen der ihnen unterworfenen 
Menschen. Es muB also versucht werden, einen Ausgleich zu schaff en zwischen den 
betrieblichen und den menschlichen Erfordernissen, was letzlich nur durch beider
seitige Einsicht - der Leitung und der iibrigen BetriebsangehOrigen - geschehen 
kann, gleichzeitig aber auch eine dem Menschen wiirdige Personalverfassung des 
Betriebes voraussetzt. 

Es handelt sich bei den Fragen der betrieblichen Personalverfassung um die 
Gestaltung der auBeren Vorbedingungen, unter denen die Einordnung der Vielzahl 
von Menschen vor sich gehen solI sowie um die Betriebsatmosphare und den Um
gangston, die im Betriebe herrschen. Gerade das letztere kann selbst sonst unge
eignete menschliche Vorbedingungen ertraglich machen (wie ja die Sklavenherr
schaft oft wesentlich menschlicher gehandhabt wurde als etwa die patriaroha
lische Form, bei der das enge Verhaltnis nicht selten - zwar allzumenschlich
unmenschlich war), wahrend in Betrieben, deren auBere Personalverfassung im 
ganzen durchaus angemessen ist, durch die Kalte der Betriebsatmosphare oder 
einen falschen Umgangston unertragliche menschliche Spannungen vorhanden 
sein konnen. 

2. Die Betriebsatmosphare. Es solI zunachst versucht werden, die Grundlagen 
der Betriebsatmosphare zu klaren. Sie ist gut, wenn die auBeren und inneren Be
dingungen der betrieblichen Arbeit in Einklang stehen mit den allgemein bei den 
Betriebsangehorigen vorherrschenden Vorstellungen und Zielen ihrer Tatigkeit 
oder ihres Daseins iiberhaupt, wobei es natiirlich eine weitere Frage ist, ob diese 
Vorstellungen, vom Standpunkt der Betriebsleitung, des Staates oder sonstiger 
Stellen aus, als angemessen bezeichnet werden konnen. Schon hieraus ergibt sich 
die Schwierigkeit einer eindeutigen Festlegung. Besteht jedoch zwischen den 
obigen Gegebenheiten ein Widerspruch, ein RiB, so wird mit Sicherheit die Be
triebsatmosphare in einiger Zeit sich verschlechtern, wobei der Grad und die 
Schnelligkeit von dem BewuBtwerden dieses Widerspruchs abhangen. Da dieses 
BewuBtsein durch auBere Umstande, durch Veranderung der politis chen , wirt
schaftlichen oder sozialen Lage, durch Aufklarung und Hetze beeinfluBt werden 
kann, sind auch von hier aus die Schwierigkeiten der Schaffung und Erhaltung 
einer guten Betrie bsatmosphare nicht gering. Das solI in folgendem naher erlautert 
werden: 

Die Wirtschaft hat zum Ziel die Befriedigung eines auBeren Bediirfnisses. Die 
Durchfiihrung dieses Zieles in den Wirtschaftsbetrieben kann dabei in verschie
denen Formen vor sich gehen: sie kann starker die wirtschaftliche oder die tech
nische, die finanzielle oder die soziale, die schaffende oder die raffende, die dienende 
oder die nehmende, die verstandesgemaBe oder die gemiitvolle Seite betonen. 
Immer wieder ist versucht worden, durch sittliche Forderungen oder gesetz
geberische MaBnahmen die eine oder andere Auffassung iiber die Art der Wirt
schafts- und Betriebsfiihrung zu pflegen oder zu unterdriicken. Immer wieder hat 
sich jedoch gezeigt, daB die Betriebsform mehr oder minder unabhangig ist von der 
betrieblichen Atmosphare, von dem Wind, der bier wehte, von dem Geist, der 
zwischen den gemeinsam arbeitenden Menschen herrschte. 

Es ist die geistige Einstellung, die die im Betriebe arbeitenden Personen zu 
ihren Aufgaben, zu ihrer beruflichen Tatigkeit, zu ihren Mitarbeitern haben, der 
Sinn, der in dem Gesamtbetrieb lebendig ist, um die Einzelhandlungen zu ver
binden, welcher die Beziehungen von Mensch zu Mensch und von Mensch zu 
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Aufgabe formt. Dieser Geist wirkt sich aus vor allem in der Leitung, in den per
sonlichen und sachlichen Zwecksetzungen und Grundsatzen, in der Art der Herr
schaftsausiibung und Entlohnung, in der personlichen Anteilnahme und der Wahl 
der Arbeitsmittel und -technik, in den Formen des personlichen Umgangs und der 
dienstlichen Anweisungen, der Formulartechnik, der Art und Scharfe der Kon
trollen und "Oberwachung, kurz in allen betrieblichen Handlungen. 

Personlicher Ausdruck dieses Geistes sind die Unternehmer, die alsPrasidenten, 
Generaldirektoren oder GescMftsfiihrer Vorbild und AusfluB der jeweiligen gei
stigen Einstellung sind. Sie geben der gesamten Betriebshierarchie das Geprage; 
vertreten sie den Herr-im-Haus-Standpunkt, so sind auch die Abteilungsleiter 
kleine Herren. Gerade bei den Verbindungsgliedern zwischen der Leitung und der 
Gefolgschaft tritt die geistige Pragung des Betriebes am scharfsten in Erscheinung. 
Sie vermitteln und iiberwachen die "Obertragung und Einhaltung der gesetzten 
Vorschriften und Anordnungen; als Inspektoren, Werkmeister, Betriebs- und 
Buroleiter, Chefkonstrukteure, Terminjager, Abteilungsvorsteher, Prokuristen u.a 
bilden sie die Stufenfolge der Betriebsfunktionare, deren Art des Auftretens der 
Masse der Mitarbeiter als greifbarer Anhalt des herrschenden Geistes erscheint. 
Immer gilt es, den Unterschied der Lebensziele zwischen dem Unternehmer und 
der Gefolgschaft, die, unter ganz verschiedenen auBeren Umstanden lebend, ganz 
verschiedene Vorstellungen und Wiinsche haben, gering zu halt en, nach Moglich
keit ganz auszuschalten. 

Die Beurteilung der Betriebsatmosphare muB von verschiedenen Wirkungen 
ausgehen. Einmal ist es die Hypothese selbst, die, beeinfluBt durch die herrschende 
Weltanschauung und die daraus sich ableitende Wirtschaftsauffassung, in den 
verschiedenen wirtschaftlichen und rechtlichen Formen der Betriebe zumAusdruck 
kommt; diese Form driickt und preBt den, der hineingezwangt wird. Zum andern 
ist es der Geist, der von den einzelnen Menschen im Betriebe ausgeht, der unab
hangig ist von der rechtlichen Form und unabhangig von der hypothetischen Ziel
setzung, wie sich immer wieder herausgestellt hat; es ist dies der Wind, der im 
Betriebe weht, der Umgangston, der unter den Betriebsangehorigen herrscht. 
Zum letzten aber ist es nicht nur die psychische Seite der Menschenbehandlung, 
sondern auch die physische, die die Atmosphare beeindruckt: eiskalte, niichterne, 
unzweckmaBige Raum- und Arbeitsplatzgestaltung ertotet die Freude an der 
Arbeit und am Leben. 

So hat z.B. das Postulat der Freiheit, das in der liberalen Ordnung zum Leitsatz des 
Wirtschaftens erhoben wurde, im Laufe der Zeit eine merkwiirdige Verwirrung hervorgerufen. 
Unter Freiheit muB jeder Mensch etwas anderes verstehen. Wenn der Betriebsleiter einerseits 
die Freiheit der Entschliisse fiir sich fordert, so muB er notgedrungen auf der anderen Seite 
die unbedingte Unterordnung der Betriebsangehorigen verlangen, da sonst eben seine eigenen 
Entschliisse nicht frei sind. Damit kommt die voll-autokratische Betriebsverfassung der' 
liberalen Zeit zustande, die zwar die einzig mogliche eines rationellen und arbeitsteiligen 
Betriebes ist, jedoch im scharfsteIl\ Gegensatz zum Postulat der Freiheit dieser gleichen 
liberalen Auffassung steht. Der einzelne Betriebsangehorige zudem, gleichfalls nach der 
Freiheit strebend, lehnt sich auf gegen die einseitige Befehlsgewalt; er versucht dem ver
scharf ten Betriebskommando durch die Forderung nach verkiirzter Arbeitszeit auszuweichen, 
um eine moglichst groBe Freizeit zu erlangen. Dies widersteht aber wiederum der unter
nehmerischen Freiziigigkeit. 

Oder: die Forderung nach hochster Leistung hat durch die Versachlichung und Rationali
sierung der Betriebe die steigende BetriebsgroBe und Mechanisierung ausgelOst. Natiirlich 
sollte - nach den Wiinschen del' Leitung - auch jeder Betriebsangehorige als oberstes Leitziel 
die Leistungssteigerung haben; als Anregung versprach man ihm Leistungslohn und Leistungs
aufstieg. Der durch die BetriebsgroBe und Mechanisierung bedingte biirokratische Apparat 
aber begiinstigt oft ganz andere Eigenschaften des Vorwartskommens. Er erfordert, um mit 
Jaspers zu sprechen "die Gewandtheit, sich beliebt zu machen. Man muB iiberreden, ja 
bestechen - dienstfertig sein, unentbehrlich werden, schweigen, hintergehen, etwas und nicht 
zu viel liigen - unermiidlich in der Auffindung von Griinden sein - bescheidene Gebarde 
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zur Schau tragen - an Sentimentalitaten je nach Fall appellieren - Arbeit zu Gefallen des 
Vorgesetzten leisten - keine Selbstandigkeit zeigen auBer der gerade erwiinschten parti
kUlaren" .Das widerspricht natiirlich dem Leistungsprinzip aufs schiirfste. 

Oder: das Streben nach hilchster Rente fiihrt dazu, daB die menschliche Arbeit lediglich 
als Kostenfaktor betrachtet wird; man braucht nur die Fahigkeiten und Kenntnisse, mensch
liche Gefiihle oder Perslinlichkeitswerte werdenlastig, der eingestellte Arbeiter "muB gleichsam 
seine Seele in der Garderobe abgeben". (Sombart.) Daraus ergeben sich aber Betriebs
spannungen, die sich unmittelbar als Bilanzposten niederschlagen. Die Verbannung des 
Menschen aus dem Betriebe wird zur Flucht vor dem Betriebe, die Krafte werden auBerhalb 
des Betriebes aufgebraucht und zwingen so den Betrieb zu MaBnahmen und Notbehelfen, die 
vielfach zu einer betrieblichen tlberorganisation, zu iibertriebenen Kontrollen und zu kost
spieligen auBerbetrieblichen Einrichtungen, wie eigene Arbeiterverbande, Wohlfahrtseinrich
tungen, Sparkassen, Konsumvereine, Werkssiedlung, Werkszeitungen, Sport- und Gesellig
keitsvereinen fiihren. 

Oder: Die Forderung nach Leistungssteigerung - die allen Betrieben innewohnt - ist 
durch verschiedene Handhabung der Betriebsdisziplin zu verwirklichen: einmal durch gegen
seitige allgemeine Unterstiitzung, durch Flirderung des Ehrgeizes und sonstige Anregungen, 
oder aber durch das Reibungssystem, das heiBt durch die Schaffung von Zwischenorganen 
und Flirderung des personlichen Ehrgeizes nur dieser mittleren Aufsicht durch Leistungs
pramien. Das erstere Verfahren bringt zwar im allgemeinen die Leistungssteigerungen nur 
langsam, dafiir aber um so anhaltender zustande, da ein ruhiger, gleichmaBiger Betrieb 
gewahrleistet, die Instandhaltung erleichtert, groBen Reparaturen ausgewichen oder vor
gebeugt werden kann. Das System der Reibung beruht darauf, daB mliglichst viel verantwort
Hche Vorgesetzte, besonders in Zwischenstellungen, geschaffen werden, die finanziell an der 
Leistung beteiligt sind. Dadurch werden perslinliche Millstimmungen geschaffen, da die 
Leistungspramien sich in einer gesteigerten Arbeitsaufsicht und Kontrolle auswirken; die 
Akkorde werden angezogen, die Sollzahlen hochgeschraubt, oft auf Kosten der Betriebs
sicherheit und der Betriebskosten, immer aber ohne Riicksicht auf perslinliche Gefiihle. Die 
fast restlose Ausnutzung der Ersparnismliglichkeiten an andern Stellen laBt schlieBlich als 
einzigen Faktor der Beeinflussung immer nur den Menschen iibrig. Unzufriedenheit, Ver
bitterung, Unfalle, Erkrankungen, Arbeiterwechsel, Materialbruch usw. sind hiiufig die Folgen: 
ganze Streikbewegungen hat dieses System hervorgerufen. Man lese hierzu die Erzahlung von 
Werner: Ein Kumpel (Berlin 1930), die an Hand des Bergbaus recht deutlich diese Aus
wirkungen schildert (besonders S. 170£f.). Es ist ahnlich dem System des Hechtes im Karpfen
teich, nach dem eine gewisse Rivalitat unter den Angestellten bis hinauf zu den Direktoren 
wiinschenswert sein solI, um das Geschiiftsinteresse zu heben. Dagegen setzt jedoch Fayol 
die Meinung, daB "eine schlechte Interpretation des Sinnspruches: Trennen um zu regieren" 
durchaus zu verwerfen ist. 

Umgekehrt muB auch die Psyche des Betriebes bei der Einfiihrung von scheinbar ganz 
abseits liegenden oder gut gemeinten MaBnahmen sehr eingehend in Rechnung gestellt werden. 
So ist (wie Hasenack feststellt) die "Betriebspsyche eine der vielen zu beachtenden Be
dingungen bei der Ein- und Durchfiihrung der Budgetidee, und man muB bei der Ausgestaltung 
der Budgetverfahren auf diesen psychologischen Faktor Riicksicht nehmen". Fiir "die 
praktische Durchfiihrung und den glatten Verlauf eines Budgetplans, wenigstens in seinen 
dem Innenbetrieb zugewandten Bestandteilen ... ist die innere Einstellung der Unterleiter 
(Abteilungsleiter, Betriebsingenieure) und der letzten fiir die Einhaltung der Budgetziffern 
verantwortlichen Stellen (gegebenenfalls bis herunter zu dem einzelnen Reisenden, Meister 
oder gar Vorarbeiter) zu dem System und der ihm zugrunde liegenden Idee von betrachtlichem 
Wert. Hier muB oft Sabotage oder Gleichgiiltigkeit durch Erziehung, Vberzeugung und 
Vberwachung ausgeschaltet werden, was die Ausgestaltung des Budgetverfahrens nicht selten 
erheblich beeinfluBt". 

Auch bedingt zum Beispiel die traditionelle Form der Betriebsleitung eine grundsatzlich 
andere Auffassung dem Menschen gegeniiber als etwa die rationale: Die Mitarbeiter gehen 
einmal ein mehr perslinlich gefarbtes Arbeitsverhiiltnis ein ..• Sie bleiben Menschen, ob
wohl sie Lohnarbeiter oder Angestellte sind. "Die menschlichen Beziehungen herrschen im 
Betriebe und setzen sich iiber diesen hinaus fort: Der Unternehmer nimmt teil an ihrem Wohl 
und Wehe, feiert Feste mitihnen undkenntihre Familien." (Sombart.) Die Beziehungen 
klinnen natiirlich auch "unmenschlich" sein, brutal, willkiirlich, despotisch; sie sind auch 
keineswegs, was wieder im Charakter der Menschen begriindet ist, immer gut oder herzlich 
oder freundschaftlich gewesen. Menschlich oder allzumenschlich aber waren sie immer. Es 
sind die Eigenschaften des Gemiits, die der traditionelle Betrieb anzusprechen versucht. 

Der rationalisierte Betrieb dagegen versachlicht den Menschen; weder die Person des 
Betriebsinhabers oder Leiters, noch des einzelnen Angestellten oder Arbeiters sind von Be
deutung fiir den Betriebsablauf. An die Stelle der perslinlichen Fiihlungnahme tritt das 
jeweilige "System der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung". Der Betrieb ist keine Gemein-
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schaft von arbeitenden Menschen mehr, er wird zum Apparat, der nach bestimmten, fest
gelegten Regeln ablauft und in dem auch jeder Mensch seine eindeutig festgelegte Aufgabe 
zu erledigen hat. 

Der fiir jeden Wirtschaftsbetrieb maBgebende Grundsatz der Wirtschaftlichkeit, der 
Leistungsfahigkeit und Sparsamkeit verbindet, muB unter den geschilderten Verhaltnissen in 
ganz verschiedener Weise angestrebt werden. Unter der traditionalen, meist patriarchaIischen 
Betriebsform konnte nur durch Pflege der Personlichkeitswerte, wie Ehrlichkeit, Treue, 
Diensteifer usw. eine hohe WirtschaftIichkeit erreicht werden. 1m versachlichten Betrieb da
gegen stort jede personliche Note: kein gefiihlsbetontes Treueverhaltnis, sondern ein juri. 
stischer Vertrag bestimmt das ArbeitsverhiiJtnis, das Art und Dauer der Arbeitsleistung festlegt 
und kollektiv, ganz unpersonlich, durch Tarifvertrag, abgeschlossen wird. Der personliche 
Einsatz, der friiher als unentbehrlich galt, ist weder moglich noch erwiinscht, und eine per
sonliche Einstellung wird jetzt mit Recht als eine Untugend bezeichnet; sie stort im Betriebe, 
fiihrt oft zur Verringerung der Leistung, zu unwirtschaftlichen Kosten, zu Empfindlichkeit, 
MiBmut und Verbitterung. GleichmaB, Ruhe, Ordnung in das Ganze sind die Forderungen an 
den Menschen im rationalisierten Betrieb, der auch ganz andere Bedingungen des Vorwarts
kommens hat als der traditionale. Das bisherige Prinzip der Leistung war auf die personliche 
Tiichtigkeit abgestelIt; es wirkte wie ein Sprengmittel, wenn im Vertrauen auf diese Tiichtig
keit die Abschaffung aller langfristigen Vertriige gefordert werden konnte. Das Gespenst des 
iilteren Angestellten und die Furcht vor dem Abbau aber sind ein schlechter Kitt, ganz ab
gesehen davon, daB nach alter Erfahrung der Praxis die Gelegenheitsarbeiter nur wenig 
leisten. 

Die Entwicklung der Gesetzgebung zur juristischen Person hat ferner - im Verein mit 
vielen anderen Griinden - die Anonymitiit der Person sehr gefOrdert und damit auch die 
personlichen Gefiihle fiir Recht und Pflicht, fiir Ehrlichkeit, Diensteifer und Treue im Betriebe 
vielfach untergraben. Die Gegenseitigkeit des Verhiiltnisses fehlte; eine juristische Person 
hat keinen Charakter, jede Verantwortung ist in der Anonymitat zu verdecken; aber es fehIt 
auch die sittIiche Verpflichtung ihr gegeniiber. Ein miihsames Gebilde von Beaufsichtigungen, 
Verordnungen, KontrolIen, Revisionen, Sicherungen ist notwendig geworden, den Mangel zu 
ersetzen. Daneben wirken in gleicher Richtung natiirIich auch andere Tatbestande, wie die 
Betriebsorganisation und die zunehmende BetriebsgroBe. 

Von ganz besonderer Bedeutung ist auch die SteHung, die der Mensch zur Arbeit als 
solcher einnimmt und die sich in den betrieblichen Ordnungen unmittelbar auswirkt. Die 
Anschauung von der Arbeit als Segen kann in ihren Vberspitzungen zu ebensolchen MiB
standen fiihren wie die entgegengesetzte, die jede Arbeit als Fluch empfindet. Beide Auf
fassungen stellen die Arbeit als s¢hicksalsgegebenes Mull iiber den Menschen; die Folge ist 
leicht die Bewertung des Menschen als reines Arbeitswerkzeug und die notwendig erscheinende 
Beurteilung und Messung dieses Werkzeugs, die iibertriebene Verherrlichung von psycho
technischen Mell- und Ausbildungsmethoden. 

Die heute in Deutschland Zum Durchbruch gekommene Bewegung bezeichnet 
die Arbeit als Dienst an der Gemeinschaft und ordnet sie dem Menschen unter, 
indem sie ein Arbeitsethos verkiindet, das in der Bindung des Arbeitserfolgs an 
den Gemeinnutzen gipfelt. Es wird klar, daB die betriebliche Personalpolitik ein 
ganz anderes Bild zeigen muB, je nachdem sie den Menschen als Arbeitsmittel oder 
als arbeitenden Volksgenossen ansieht. 

3. Die Formen betrieblicber ~ersonalverfas8ung. So groB die Vorteile waren, welche die 
liberale Auffassung von der Wirtschaft durch die freie Entfaltung der Kriifte fiir die Ent
wicklung der Wirtschaftsbetriebe und des gesamten Wirtschaftsverkehrs im Zuge des tech
nischen Fortschritts und des Einbrechens in neue Wirtschaftsraume brachte, so trug sie doch 
von Anbeginn den Keirn eines Widerspruchs in bezug auf die Entwicklung der Betriebe in sich. 
Je groBer die Betriebe werden, desto unerquicklicher werden die Personalverhaltnisse in ihnen, 
desto groBer die Unruhe und die Unzufriedenheit der in ihnen beschiiftigten Menschen. 

Wiihrend in der vorliberalen Zeit das ArbeitsverhaItnis durch korporative oder staatliche 
Regeln (Zunftzwang, Beamtenbetrieb) oder durch iiberkommene Herrschaftsanspriiche 
(Horigkeit, LehenspfIicht) in engen Grenzen festgelegt war, brachte der Durchbruch des 
Liberalismus dem arbeitenden Mertschen die rechtIiche Freiheit und das Recht der Freiziigig
bit. War vorher im Grunde die Freiheit des Arbeitenden immer mit dem Eigentum der 
Arbeitsmittel und Anlagen und das Nichteigentum durchweg mit Unfreiheit verbunden ge
wesen, so war nun dieses Verhaltnis gelOst, indem die Freiheit der Person gewahrleistet war, 
ohne daB diese jedoch gleichzeitig Eigentiimer von Arbeitsmitteln und Anlagen war. Hier 
liegt der erste Widerspruch: Die rechtliche Freiheit war unbrauchbar, solange die wirtschaft
liche Freiheit nicht vorhanden war. Zwar gab die Auffassung von dem Bestehen eines freien 
Arbeitsmarktes, auf dem Angebot und Nachfrage der Arbeitskrafte sich regelten, einen 
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Rahmen fiir das freie Aushandeln der Arbeitsbedingungen, doch liell die wirtschaftliche Notlage 
auch hierin den weitaus meisten Fallen den Lohnarbeiterunterliegen. 

Je mehr die Technik fortschritt und mit ihr die Betriebe und deren Kapitalbedarf an
wuchsen, desto hoffnungsloser wurde die Lage fiir den, der seine Arbeitskraft zur Bestreitung 
seines Lebensunterhaltes diesen Betrieben anbieten muBte. Binzu kam als zweiter Wider
spruch, dall mit dem Anwachsen der Betriebe und der Zahl der in ihnen Beschaftigten sich aus 
organisatorischen GrUnden eine Unterordnung der Arbeitenden und eine mehr oder weniger 
starke Stufung und Rangordnung notwendig wurde. Dieser im Widerspruch mit dem Recht 
der personlichen Freiheit stehende Zwang zum Gehorsam wurde nicht selten als Willkiir 
der Betriebsinhaber ausgelegt, wozu nicht wenig beitrug, dall diese selbst oft mit dem Bin
weis auf ihre Freizugigkeit in der Verfiigung uber die Betriebsmittel die Vorwiirfe beant
worteten. 

So berechtigt aber dieser Hinweis in gewissen Grenzen sein mag und so wenig die Tatsache 
von Willkiirhandlungenzu bestreitensind: die eigentlichen Ursachen alsZwang zumAnordnen 
und Gehorchen sind organisatorischer Art und hangen mit der Tatsache der betrieblichen 
Arbeit vieler Menschen fur einen bestimmten Zweck zusammen. So ist es zu verstehen, dall 
auch der freie Arbeitsvertrag noch an Bedeutung verlor, do. er eigentlich nur wenige Punkte 
der Regelung zuliell (Lohn, Arbeitszeit, Kundigung u. a.), im grollen ganzen aber Einfugung 
in die yom Betriebsinhaber - besser yom Betrieb - gesetzte Ordnung verlangen mullte. 
Endlich aber waren die Krafte auf dem Arbeitsmarkt viel zu ungleich verteilt. Der einzelne 
Arbeitnehmende stand der geschlossenen Betriebsmacht ziemlich hilflos gegeniiber, do. fiir die 
Betriebe der Einzelne nur selten eine Rolle spielt. 

Bier setzten auch die eraten Bestrebungen der Abanderung ein: Die Arbeiter und An
gestellten greifen zur Selbsthilfe, indem sie Verbande (Gewerkschaften) bildeten, um so den 
Arbeitgebern als geschlossene, einheitliche Macht bei der Festlegung der Arbeitsbedingungen 
entgegentreten zu konnen. Statt der einzelnen Arbeitsvertrage wurde der Abschlull des 
Kollektiv- (Tarif-) Vertrages durchgesetzt. Mit den Gewerkschaften erhielt der Gedanke des 
Klassenkampfes in Deutschland seine starkste Stiitze, was an sich nicht notwendig zu sein 
braucht und in anderen kapitalistischen Landern (z. B. Vereinigte Staaten von Amerika) 
keineswegs der Fall ist. Die Arbeitgeber schlossen sich zu Gegenverbanden zusammen; 
Arbeitskampfe mit Streiks und Aussperrung um die Ausgestaltung der Arbeitsbedingungen 
setzten ein, denen im allgemeinen der liberale Staat nur mit Polizeigewalt zur Wahrung der 
offentlichen Ordnung entgegentrat. In Deutschland wurde in der Nachkriegszeit seitens des 
Staates jedoch ein Schlichtungswesen aufgebaut in Ausschussen, Einigungsstellen, die vor 
aHem als Vermittlungsstellen, wenn notwendig aber auch als entscheidende Instanzen galten 
und einen Schiedsspruch selbst bei beiderseitiger Ablehnung fur verbindlich erklarten, womit 
dann ein Zwangstarif, der offentliche Geltung hatte, zustande kam. 

Doch auch die Betriebsinhaber versuchten durch Einsatz groller geldlicher und gedank
licher Mittel eine Anderung und Besserung der Lage ihrer Betriebsangehorigen. Die noch aus 
friiheren Formen herriihrende patriarchalische Baltung wurde von einzelnen Unternehmern 
a.uch in der liberalen Ordnung betont weitergefiihrt; der Betriebsinhaber fiihlte sich fur das 
Wohl und Wehe seiner Untergebenen - auch aullerhalb des Dienstes - verantwortlich und 
suohte eine personliohe Beziehung zu den Familien aufrecht zu erhalten. Die Grolle der 
Betriebe machte jedoch meist diese Absicht unmoglich, ganz abgesehen von den wirtschaft
lichen Schwierigkeiten im Wettbewerb: der patriarchalische Betrieb ist eben in seiner Kosten
zusammensetzung schwerfalliger und den scharf nach den Kosten rechnenden Betrieben unter
legen, zumal er bei sohleohter Gesohaftslage keineswegs ohne weiteres die Betriebsangehorigen 
entlassen kann. 

Endlich griff auoh der Staat durch soziale Mallnahmen ein. Kranken- und Altersver
sioherungssohutz, Unfallsohutz, Arbeitslosenversioherung u. a., wobei die Betriebe vielfaoh 
da.riiber hinaus - wie Bohon friiher gezeigt - ihre eigene Sozialfiirsorge betrieben. 

Do. jedoch aile diese Versuche, so wohltatig sie waren, das "Obel nur an den 
Auswirkungen, nicht an der Wurzel faBten, waren Betriebsfuhrer, Staat und 
Arbeiter gleichzeitig bestrebt, auf dem Wege uber eine grundsatzliche Anderung 
der betrieblichen Personalverfassung einen Wandel zu schaffen. 

Bei der Tatsache des Eigentums an den Arbeitsmitteln setzten zunachst die 
Arbeiter an, wobei sie - unter dem EinfluB der Lehre von Marx - das Recht auf 
den vollen Arbeitsertrag und eine Verstaatlichung oder Vergesellschaftung der 
Arbeitsmittel und Anlagen forderten. Die fehlende wirtschaftliche Einsicht, die 
tatsachlich seltenen Faile einer echten Ausbeutung und die groBe MiBstimmung 
waren ein guter Boden fur die Ausbreitung dieser Forderungen; sie ubersahen, daB 
auch, wenn die Anlagen in den Randen der Gesellschaft sich befinden, dadurch 
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allein keine Anderung einzutreten braucht, wie das Beispiel der Reichsbahn, der 
Post, der Elektrizitats- und Gaswerke u. a. zeigt. 

Die Versuche, uber einen genossenschaftlich organisierten Betrieb die Lage zu 
bessern, scheiterten allein schon daran, daB auch hier die Fragen der Anordnungs
macht und Unterordnung sich nicht anderten, zudem aber aIle Produktivgenossen
schaften an der Kapitalfrage scheiterten; lediglich im Bauwesen, wo Anlage- und 
Betriebskapital verhaltnismaBig gering sind, konnten sie sich einfuhren, ohne daB 
- nach allen Erfahrungen - die Lage der bei ihnen beschaftigten Arbeiter gegen
uber denen der privaten Bauunternehmungen sich fuhlbar gebessert hatte. 

BeeinfluBt durch die politische Meinung, ist seitens des Staates nach dem 
Kriege durch die Einrichtung der Betriebsrate den Mitarbeitern eine Moglichkeit 
zur Einsicht in die Fuhrung der Wirtschaftsbetriebe geschaffen worden. Durch die 
Entsendung von Mitgliedern der Belegschaft in den Aufsichtsrat, durch die Pflicht 
der Leitung zur Unterrichtung uber wichtige betriebliche Vorgange, durch das 
Einspruchsrecht bei Entlassungen u. a. sollte sowohl eine gewisse Beteiligung und 
eine Mitarbeit an der Leitung in betrieblichen Angelegenheiten als auch durch 
Vermeidung krasser Ungerechtigkeiten der Arbeitsfrieden aufrechterhalten und 
gefordert werden. In einigen Fallen mogen einzelne oder aIle Ziele wirklich er
reicht worden sein, im ganzen jedoch hat die Einrichtung der Betriebsrate nicht 
nur versagt, sondern oft sogar die betrieblichen Spannungen noch verscharft. Das 
lag einmal an den mangelnden wirtschaftlichen Kenntnissen der Betriebsrate, 
groBtenteils aber an ihrer einseitigen, meist durch die politische ZugehOrigkeit 
festgelegten Meinungsbildung. Die gleichen Griinde sind auch maBgebend fur die 
Unmoglichkeit einer Betriebsfuhrung auf demokratischer Grundlage, wie sie unter 
dem Schlagwort "Betriebsdemokratie" (1926) gefordert wurde. 

Ahnliche Versuche sind iibrigens seitens einiger Unternehmer mehrfach gemacht worden. 
Bekannt ist die Konstitutionelle Fabrik von Freese, der seinen Arbeitern und Angestellten 
eine gewisse Mitverwaltung einraumte, welche sich jedoch vorwiegend - hier allerdings als 
volle Selbstverwaltung - auf weniger bedeutsame Betriebsvorgange bezieht, etwa bei der 
Veranstaltung von Festen oder bei der Verwaltung der Wohlfahrtseinrichtungen. Daneben 
wirkte der ArbeitsausschuB bei der Arbeitsverfassung mit, indem die Arbeitsordnung nur mit 
seiner Zustimmung erlassen werden konnte und er auch bei Bestrafungen herangezogen wurde. 
Neben den sozialen Einrichtungen (Kranken- und Altersversicherung) ist vor aHem bemerkens
wert die Verleihung von Fabrikkreuzen bei langerer Tatigkeit, was auf die Entstehung einer 
gewissen Tradition hinwirkte. Allerdings war Freese in allen entscheidenden wirtschaftlichen 
Dingen .Alleinherr, der neben der tatsachlichen Machtstellung als Eigentiimer auch noch 
personliche Achtung und hohes Ansehen genoB, so daB es ihm leicht war, iiberall seine Ansichten 
schwerwiegend geltend zu machen. Die Kleinheit des Betriebes und die enge personliche 
Verbundenheit, die ohnedies noch in ihm bestand, waren seinen MaBnahmen giinstig. Allge
meine Anwendung hat sein System nicht finden konnen, wei! im GroBbetrieb die Voraus
setzungen in den meisten Fallen anders Hegen. 

Eine andere, bemerkenswerte Einrichtung ist die von A b b e erreichte Stiftung der ZeiB
werke. FUr die Arbeiterschaft wesentlich ist die Anstellung zu einem festen Wochenlohn, der 
mit dem Dienst- und Lebensalter steigt und, wenn er einmal eine bestimmte Rohe erreicht 
hat, nie zUrUckgeschraubt werden kann. Der feste Wochenlohn wird auch bei Versaumnissen 
und Kurzarbeit weitergezahlt, bei Urlaub sogar um 30% erhOht; er dient ebenfalls als Grund
lage fiir die Pensionsberechnung, wobei nach 5 Jahren ein Anspruch auf 50%, nach 10 Dienst
jahren auf 80% des Grundlohneli! erreichtist. Die Witwenerhalten einZehntel des Grundlohns. 
Schon nach einer halbjiihrigen Probezeit hat jeder Arbeiter einen Anspruch auf Fortzahlung 
von ein Sechstel des Lohnes, und zwar 4 Monate lang nach seiner Entlassung; bei dreijahriger 
Betriebsangehorigkeit wird die Zeit dieses Anspruchs auf 6 Monate erhoht, nach 5 Jahren ist 
er pensionsberechtigt. Ferner besteht eine Gewinnbeteiligung, die durchschnittlich 8% des 
verdienten Lohnes betragt und in einer Summe ausgezahlt wird. 

Wesentlich ist, daB die 'Oberschiisse nach dem Stiftungsstatut teils der Aufrechterhaltung 
und Erneuerung der Werke, teils der Belegschaft, teils einer Stiftung und der Aligemeinheit 
zuflieBen. 

Trotz der erheblichen sozialen Leistungen hat das ZeiBwerk bisher giinstig gearheitet, 
was jedoch zweifellos auf die Tatsache der Differentialrente zuriickzufiihren ist, die das Werk 
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aus der Qualitat seiner Erzeugnisse oder dem fest umrissenen Aufgabenkreis zieht. MiB· 
stimmung und Unruhen sind jedoch bei ZeiB ebenfalls vorgekommen; doch herrscht im allge. 
meinen Ruhe, Zufriedenheit und Betriebsstolz unter den ZeiBarbeitern und .angestellten. Ob 
diese Form der Personalverfassung auf andere Betriebe in anderen Geschaftszweigen liber
tragen 'werden kann, muB wohl bezweifelt werden. 

4. Die nationalsozialistische Betriebsgemeinschaft (Gesetz zur Ordnung der 
nationalen Arbeit). 

a) We sen und Aufgabe. Die im Gesetz zur Ordnung der nationalen Arbeit 
(AOG.) vom 20. Januar 1934 verwirklichte betriebliche Personalverfassung fuBt 
auf zwei Grundgedanken, die seit langem erortert wurden, deren Durchsetzung 
jedoch durch die vielfachen Machtkampfe der Arbeitnehmer. und Arbeitgeberver. 
bande nicht moglich war. Es sind dies die Gedanken der Gemeinschaft und des 
Fii.hrertums im Betriebe. 

Als erste Voraussetzung muBten daher diese Widerstandsgruppen beseitigt 
werden, welche der Verwirklichung im Wege standen, was durch die Auflosung 
alier Verbande der Arbeitnehmer und Arbeitgeber im Laufe des Jahres 1933 und 
ihre Dberfii.hrung in die Deutsche Arbeitsfront geschah. Erst diese Vorarbeit 
in Verbindung mit der fortdauernden erzieherischen Leistung der Deutschen 
Arbeitsfront, der die schaffenden Deutschen aller Stande und Berufe ange· 
schlossen sind, machte die Einfuhrung des neuen Gesetzes moglich. Zwar war 
auch zur Zeit der liberalen Wirtschaftsauffassung die Betriebsleitung in den 
meisten Fallen autokratisch gewesen. Doch hatte sie unter den mannigfachsten 
MiBstanden gelitten, deren entscheidendster wohl der Widerspruch zwischen den 
Fii.hrungsansprUchen der Betriebsleitung und der ubrigen Betriebsangehorigen 
war, die beide, gestutzt auf das gleiche Postulat von der Freiheit und vom gleichen 
Recht fur alie, ihre Forderungen vorbrachten und sich so erbittert bekampften. 

Daneben aber sind die inneren Widersprii.che der Fii.hrung in den Wirtschafts· 
betrieben immer starker in Erscheinung getreten; diese ergeben sich vorwiegend 
aus der - im Gegensatz zur Politik oder zum Heer - vielfach nicht einwandfreien 
Fuhrerauslese und Fuhrereignung. (Siehe hierzu Naheres unter C.) 1m Wirt· 
schaftsbetrieb wird der Fuhrer entweder kraft des Eigentumsrechts an den An· 
lagen oder aber durch Anstellung auf Grund wirtschaftlicher oder technischer 
Kenntnisse und Fahigkeiten bestimmt, was keineswegs auch Fuhrereigenschaften 
in menschlicher Hinsicht bedingt. Allein aus diesem Grunde war der Frage der 
MenschenfUhrung im Betriebe schon vor der nationalen Umwalzung groBe Auf· 
merksamkeit geschenkt worden, wobei sich besonders das "Deutsche Institut fur 
technische Arbeitsforschung" (Dinta) unter der Leitung von Arnhold und die 
von Friedrich geleitete "Anstalt fur Arbeitskunde" in Saarbrucken hervortat. 

Wahrend jedoch bisher vorwiegend die einzelnen Fragen der Menschenbehand· 
lung und Menschenfuhrung fur das unmittelbare Verhaltnis von Vorgesetzten und 
Untergebenen bearbeitet wurden, stellte dasAOG. dasFuhrertum im Betriebe auf 
eine grundsatzlich andere Ebene, indem nunmehr dem Unternehmer, der fur die 
wirtschaftliche und technische Fuhrung verantwortlich war, auch die volle Ver. 
antwortung der Menschenfiihrung vom Staat ii.bertragen wurde. Er hat diese 
Aufgabe nach dem Gesetz im Sinne des Volksganzen auf dem Wege der Betriebs· 
gemeinschaft unter Beachtung der sozialen Ehre und unter staatlicher Aufsicht 
durch die Treuhander der Arbeit auszufuhren. Mit der Einfiihrung des Begriffes 
der sozialen Ehre und ihrer Dberwachung durch die Treuhander auf Grund eines 
Verfahrens der sozialen Ehrengerichtsbarkeit sind dabei vollig neue Wege be· 
gangen worden. Durch das Ziel der Betriebsgemeinschaft, welche unter Leitung 
des Betriebsfii.hrers steht und von ihm wie von der Gefolgschaft ein hohes MaB von 
Verantwortung fur das Betriebsganze fordert, ist ferner auch eine Art von Patri
archalismuB wieder in daB Betriebsleben eingeschaltet worden. Die Betriebs. 
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angehorigen sollen zu einer Art Familie zusammengefaBt werden, fiir die der 
Betriebsfiihrer sorgt und deren Glieder in einem Treueverhaltnis miteinander ver
bunden sind, wobei als Mittler des gegenseitigen Vertrauens ein Vertrauensrat 
dem Betriebsfiihrer beratend zur Seite steht. 

Es zeigt sich also, daB die durch dasAOG. verwirklichte Personalverfassung des 
Betriebes auf die bewahrten und unentbehrlichen Grundlagen und Auffassungen 
friiherer Zeit zurUckgreift, sie aber durch die Beseitigung des Klassenkampfes und 
der iiberbetrieblichen Vereinbarungen auf die Betriebe selbst beschrankt und durch 
eine besondere soziale Ehrengerichtsbarkeit und staatliche Aufsichtsstellen ent
scheidend erganzt und iiberwacht. So kann die nationalsozialistische Personal
verfassung festgelegt werden als eine auf gegenseitigem Vertrauen gegriindete 
Betriebsgemeinschaft unter vollverantwortlicher Leitung des Betriebsfiihrers, dem 
die Gefolgschaft in Treue dient und in der beide Teile ihre Arbeit verrichten zur 
Forderung des Betriebsganzen und des Gesamtwohls von Yolk und Staat. Als er
zieherische und iiberwachende Einrichtung ist die soziale Ehrengerichtsbarkeit 
und der Treuhander der Arbeit mit ungewohnlichen Vollmachten vorgesehen. 

b) Der Betrie bsfiihrer. Dber den Umfang der Rechte und Pflichten, welche 
dem Betriebsfiihrer zuerkannt und auferlegt werden, macht das AOG. ganz be
stimmte und in engen Grenzen umrissene Angaben. Um ihren Umfang und ihre 
Bedeutung klar zum Ausdruck zu bringen, sollen sie hier kurz aufgefiihrt werden: 

1. Der Fiihrer des Betriebes entscheidet der Gefolgschaft gegeniiber in allen betrieblichen 
Angelegenheiten, soweit sie durch dieses Gesetz geregelt sind (§ 2, 1). 

2. Der Unternehmer oder die gesetzlichen Vertreter einer juristischen Person haben das 
Recht oder, wenn sie den Betrieb nicht selbst leiten, die Pflicht, eine an der Betriebsleitung 
verantwortlich beteiligte Person mit ihrer Stellvertretung zu betrauen (§ 3, 2). 

Dieses Recht und diese Pflicht kommen ihm auch dann zu, wenn ihm rechtskraftig die 
Befahigung zum Fiihrer eines Betriebs (nach § 38 AOG.) aberkannt worden ist. 

3. Die Vertrauensmanner des Betriebes bilden mit ihm und unter seiner Leitung den 
Vertrauensrat des Betriebes (§ 5,1). 

4. Der Fiihrer des Betriebes stellt alljahrlich im Einvernehmen mit dem Obmann der 
Nationalsozialistischen Betriebszellenorganisation (NSBO.) eine Liste der Vertrauensmanner 
und ihrer Stellvertreter auf (§ 9, 1). 

5. Der Betriebsfiihrer ruft nach Bedarf den Vertrauensrat ein (§ 12); er hat die Pflicht, 
dies zu tun, wenn die Halfte des Vertrauensrates es verlangt. 

6. Der Betriebsfiihrer hat das Recht und die Pflicht, in allen Betrieben von iiber 20 Be
schaftigten eine Betriebsordnung schriftlich zu erlassen (§ 26), wobei die im § 27 AOG. oder 
in anderen Gesetzen oder Verordnungen erlassenen Vorschriften zwingenden Inhalts zu be
achten sind (§ 27,1 u.2), dane ben aber auch andere Vorschriften aufgenommen werden kiinnen 
(Hiihe des Arbeitsentgelts, Unfallvorschriften, VerhaltungsmaBregeln usw.). . 

7. Der Fiihrer des Betriebes oder eine von ihm beauftragte Person kann nach Beratung lDlt 
dem Vertrauensrat BuBen verhangen (§ 28, 1 u.2); bei der Verhangung dieser BuBen sind 
bestimmte Grenzen gezogen. 

8. Der Betriebsfiihrer genieBt das Recht des vollen Schutzes seiner sozialen Ehre (§ 36, 1), 
vor allem gegeniiber Eingriffen in die Betriebsfiihrung oder biiswilliger Verhetzung, gegeniiber 
wiederholten unbegriindeten Beschwerden oder dem MiBbrauch von vertraulichen Angaben, 
Betriebs- und Geschaftsgeheimnissen. 

Diese in der Tat sachlich sehr weitgehenden Rechte werden allerdings nur ge
geben unter gleichzeitiger Aufzahlung einer ganzen Reihe von Verpflichtungen 
allgemeiner und besonderer Art, die vor allem das Ziel haben, dem Betriebsfiihrer 
auch eine Verantwortung gegeniiber Betrieb, Gefolgschaft und Staat aufzuerlegen. 
So sieht das AOG. als Pflichten des Betriebsfiihrers vor: 

1. Der Fiihrer arbeitet im Betriebe gemeinsam mit der Gefolgschaft zur Fiirderung der 
Betriebszwecke und zum Nutzen von Yolk und Staat (§ 1). 

2. Er hat fiir das Wohl der Gefolgschaft zu sorgen (§ 2, 2). 
3. Er hat den Vertrauensrat zu leiten (§ 5, 1) und daher die Pflicht, das gegenseitige 

Vertrauen innerhalb der Betriebsgemeinschaft zu vertiefen und auf Beilegung aller Streitig
keiten innerhalb der Betriebsgemeinschaft hinzuwirken, wobei ihn allerdings die iibrigen 
Vertrauensmanner unterstiitzen miissen (§ 6, 1,2 u. 3). 
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4. Die fiir die Durchfiihrung der dem Vertrauensrat iibertragenen Aufgaben notwendigen 
Mittel und Einrichtungen (einschl. des Arbeitsausfalls) hat der Betriebsfiihrer zur Verfiigung 
zu stellen und die erforderIichen Auskiinfte zu erteilen (§ 13). 

5. Der Unternehmer oder der von ihm bestellte Unternehmungsfiihrer muE, wenn die 
Unternehmung aus mehreren, wirtschaftIich oder technisch gleichartigen oder nach dem 
Betriebszweck zusammengehorenden Betrieben besteht, aus den Vertrauensraten dieser 
Einzelbetriebe einen Beirat zu seiner Beratung in sozialen Angelegenheiten berufen (§ 17). 

6. Es besteht ferner fiir den Unternehmer nach § 20 eine PfIicht zur Anzeige an den Treu
hander der Arbeit, bevor er zu groBeren Entlassungen schreitet (mehr als 50 Personen in 
4 Wochen oder 10% bei Betrieben mit iiber 100 regelmaBig BescMftigten oder mehr als 
9 Personen bei Betrieben mit weniger als 100 regelmaBig Beschaftigten). 

7. Wenn Unternehmer, Fiihrer des Betriebes oder sonstige Aufsichtspersonen unter MiB
brauchihrer Machtstellung im Betriebe bOswillig die Arbeitskrafte der Gefolgschaft ausnutzen 
oder ihre Ehre kranken, wird dies als grobIiche Verletzung der sozialen Ehre von den Ehren
gerichten gesuhnt (§ 36; 1). 

Es ergibt sich also deutlich, daB fUr den FUhrer des Betriebes mit den ihm 
gewahrten Rechten auf eine sehr weitgehende Alleinbestimmung bei der Betriebs
fiihrung eine noch weitergehende Verantwortung verbunden worden ist. Er muB 
den Betrieb zum Nutzen von Yolk und Staat fUhren, er muB auf das Wohl seiner 
Gefolgschaft besorgt sein und dabei die wirtschaftlichen und technischen Betriebs
ziele mit diesen Verpflichtungen in Einklang bringen. 

Zu der schon friiher gegebenen Kennzeichnung des Unternehmers als den 
planenden und unter Einsatz von Kapital in der Wirtschaft tatigen Menschen, der 
also dem Wirtschaftsbetrieb von der wirtschaftlichen Seite aus Sinn und Inhalt 
gibt und das eingesetzte Kapital rentabel gestaltet, tritt nun auch seine unum
schrankte Verantwortlichkeit in bezug auf die Durchfuhrung dieses Wirtschafts
planes im Betriebe. Dieser Betrieb soll nicht nur rentabel, sondern zum Nutzen 
von Yolk und Staat und unter Beachtung des W ohls der Gefolgschaft gefiihrt 
werden. Das bedingt einerseits eine ganz gewaltige Ausdehnung der Befugnisse 
und der Verantwortlichkeit des Unternehmers, da der Staat ihm fur das Gedeihen 
des Betriebes und das Wohl und Wehe der ihm anvertrauten Gefolgschaft Rechen
schaft abfordern kann. Es bedeutet auf der andern Seite aber auch eine Bindung 
der unternehmerischen Betatigungsmoglichkeiten, weil nun auBer der Rentabilitat 
des Kapitals ausdriicklich auch Lebensziele und Lebensmoglichkeiten der Gefolg
Bchaft seiner Fiihrung anvertraut sind, also mehr hausvaterliche, patriarchalische 
Gesichtspunkte zu beachten sind. 

Endlich aber mussen die Erfordernisse der Volksgesamtheit und des Staates 
Beriicksichtigung finden, wobei noch offen bleibt, ob dies nur heiBt, daB die vom 
Staat oder der Nationalsozialistischen Partei (als der Kunderin des Volkswillens) 
gegebenen Richtlinien und Einzelforderungen zu erfiillen sind, oder aber auch der 
Staats- und Volkswille vom Betriebsfiihrer selbst zu erfassen und von sich aus zum 
Durchsatz gebracht werden solI. Man wird annehmen konnen, daB vom Unter
nehmer und Betriebsfuhrer auf Grund seiner hoheren Einsicht und seiner Fiihrer
stellung beides erwartet wird. Damit wird aber brennend die Frage, ob iiberhaupt 
von den Unternehmern und Betriebsfiihrern ein solches MaB von Einsicht und 
Verantwortlichkeit erwartet werden kann. Zum mindesten wird damit die Frage 
der Auswahl und Erziehung des Betriebsfuhrers aufgeworfen, da die bisheriiblichen 
Verfahren diese neuen Tatbestande nicht im erforderlichen AusmaB zu beriick
sichtigen scheinen. Hierzu wird spater noch einiges zu sagen sein. 

Dariiber hinaus aber erwachsen hieraus auch der Gefolgschaft und besonders 
den aus ihren Reihen hervorgegangenen Vertrauensmannern besondere Pflichten, 
die im folgenden kurz erortert werden sollen. 

c) Gefolgschaft und Vertrauensrat. In allen Betrieben mit in der Regel 
mindestens 20 Beschaftigten stellt der Betriebsfiihrer alljahrlich im Einvernehmen 
mit der NationalsozialistischenBetriebszellen-Organisation (NSBO.) eine Liste von 
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Vertrauensmannern auf, die dann der gesamten Gefolgschaft zur Wahl unter
breitet wird. Werden die so vorgeschlagenen Vertrauensleute von der Gefolgschaft 
abgelehnt, so kann sie der Treuhander der Arbeit, die staatliche Aufsichtsperson, 
in der erforderlichen Anzahl berufen. Die so gewii.hlten oder berufenen Ver
trauensleute bilden unter der Leitung des Betriebsfiihrers und mit ihm gemeinsam 
den Vertrauensrat des Betriebes, der dem Betriebsfiihrer beratend zur Seite stehen 
solI (§ 5,1). "Der Vertrauensrat hat die Pflicht, das gegenseitige Vertrauen inner
halb der Betriebsgemeinschaft zu vertiefen." (§ 6, 1.) Als weitere Aufgaben fiihrt 
das Gesetz an (§ 6, 2): Beratung aller MaBnahmen, die der Verbesserung der 
Arbeitsleistung, der Gestaltung und Durchfiihrung der allgemeinen Arbeitsbedin
gungen, insbesondere der Betriebsordnung, der Durchfiihrung und Verbesserung 
des Betriebsschutzes, der Starkung der Verbundenheit aller BetriebsangehOrigen 
untereinander und mit dem Betriebe und dem Wohle alIer Glieder der Gemein
schaft dienen. Er hat ferner auf eine Beilegung alIer Streitigkeiten innerhalb der 
Betriebsgemeinschaft hinzuwirken und ist vor der Festsetzung von BuBen auf 
Grund der Betriebsordnung zu hOren. Die bei der ErfiilIung dieser Aufgaben 
notwendigen Auskiinfte muB der Betriebsfiihrer erteilen (§ 13, 2). 

Am Tag der nationalen Arbeit legen die Mitglieder des Vertrauensrates vor 
der Gefolgschaft "das feierliche Gelobnis ab, in ihrer AmtsfUhrung nur dem 
Wohle des Betriebes und der Gemeinschaft alIer Volksgenossen unter Zuriick
stellung eigenniitziger Interessen zu dienen und in ihrer Lebensfiihrung und 
DiensterfiilIung den BetriebsangehOrigen Vorbild zu sein" (§ 10, 1). 

Aus diesen Vorschriften geht zunichst einmal hervor, daB der Vertrauensrat nach dem 
AOG. grundsitzlich anders aufgebautundeingestellt sein muB als der Betriebsrat nach dem 
friiheren Betriebsritegesetz. Wurde friiher der Unternehmer yom Betriebsrat durch dessen 
Mitbestimmungsrecht in gewissen Fragen unter Aufsicht gehalten, indem seine Anordnungen 
auf wirtschaftlichem, betrieblichem und sozialem Gebiet durch die Vertreter der Arbeiter- und 
Angestelltenschaft mit Riicksicht auf ihre Ansichten und Forderungen iiberwacht und vielfach 
bekiimpft wurden, so hat der jetzige Vertrauensrat im wesentIichen die Aufgabe, das Einver
nehmen im Betriebe unter allen Umstinden zu fordern und aufrecht zu erhalten. 

Das kommt schon iuBerIich dadurch zum Ausdruck, daB der FUhrer des Betriebes zugleich 
auch der Leiter des Vertrauensrates ist, daB also FUhrer und Vertrauensrat nicht zwei ver
schieden oder Bogar gegensitzIich arbeitende und urteiIende Stellen sind, sondern daB der 
FUhrer des Betriebes zwar unter Beratung seitens der VertrauensIeute, aber allein unter voller 
eigener Verantwortung und ohne irgend welches Mitbestimmungsrecht anderer Stellen seine 
Entscheidungen trifft. Die VertrauensIeute haben die PfIicht, ihn bei diesen Entscheidungen 
zu beraten, ohne ihm jedoch die Verantwortung fiir die EntschlUsse abnehmen oder herab
mindern zu konnen. 

So stellt der Vertrauensrat in seiner Gesamtheit im Grunde ein Organ des Betriebsfiihrers 
dar, mit dessen HiIfe er in den Betrieb hineinhorcht, um die Sorgen und Wiinsche seiner 
Gefolgschaft kennen zu lernen. Der Vertrauensrat hat also kein Mitbestimmungsrecht, sondern 
ein Mitberatungsrecht bei allen sozialen und den wirtBchaftIichen Fragen des Betriebes, welche 
mittelbar und unmittelbar die Gefolgschaft betreffen. DaB diese Beratung, welche als Forde
rung des Betriebes und der Betriebsgemeiuschaft zur PfIicht erhoben wird, auch die Ver
besserung der Arbeitsleistung und die Durchfiihrung der Arbeitsbedingungen betrifft, kenn
zeichnet wohl am besten die Wandlung yom Betriebsrat zum Vertrauensrat. Der Unter
nehmer, der sich friiher auf Rat und HiIfe seiner iiberbetriebIichen Verbiinde oder Ver
einigungen stiitzte, wird nun durch die enge Verbindung mit den Mitarbeitern seines 
eigenen Betriebes viel eher die Stimmungen und Auswirkungen kennenlernen, die seine 
Anordnungen hervorbringen. 

AlB besonders wertvoll fiir die Gefolgschaft und einschneidend fiir die Betriebe mUssen die 
Bestimmungen iiber den Kiindigungsschutz angesehen werden. Sie sind als Auswirkung der 
Forderung deB Rechtes auf Arbeit anzusehen. Aus wirtschaftIich unzureichenden Griinden 
sollen kUnftig MitgIieder der Gefolgschaft, die die Erfiillung ihrer Treue- und Arbeitspflicht 
in geniigend langer Zeit unter Beweis gestellt haben (nach einjiihriger Beschiiftigung), nicht 
mehr entlassen werden diirfen. Auch hier ist zuniichst im Vertrauensrat zu verhandeln; 
erst wenn dieser versagt, kann vor dem Arbeitsgericht auf Widerruf der Kiindigung geklagt 
werden. Der Arbeitgeber ist gegebenenfalls zur Wiedereinstellung oder zu einer Entschiidigung 
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verpflichtet (sechs Zwoiftel des letzten Jahresarbeitsverdienstes). (Vgl. die .Ausfiihrungen 
in B II, 4.) 

Bei allen Mallnahmen miissen der Betriebsfiihrer und aIle sonstigen .Aufsichtspersonen die 
soziale Ehre der Gefolgschaftsmitglieder beachten; sie diirfen nicht bOswillig die .Arbeitskraft 
ausnutzen oder krankende .Anordnungen geben. .Auf berechtigte Einspriiche hin, die seitens 
des Vertrauensrates oder der Gefolgschaft selbst gemacht werden, greift der Treuhander der 
.Arbeit ein. Doch sollen auch hier zunachst alle Schritte unternommen werden, die einen 
.Ausgleich innerhalb der Betriebsgemeinschaft selbst bezwecken. In allgemeiner Form wird 
iiber das Verhal ten aller BetriebsangehOrigen folgendes gefordert (§ 35) : "J eder.AngehOrige einer 
Betriebsgemeinschaft tragt die Verantwortung fiir die gewissenhafte ErfiUlung der ihm nach 
seiner Steilung innerhalb der Betriebsgemeinschaft obliegenden Pflichten •.. Insbesondere 
hat er in stetem Bewulltsein seiner Verantwortung seine volle Kraft dem Dienst des Betriebes 
zu widmen und sich dem gemeinen Wohl unterzuordnen." 

d) Der Treuhander der Ar beit. Diese Verantwortung, die naturlich mit der 
Anordnungsbefugnis im Betriebe bis zur hochsten Befehlsgewalt des Betriebs
fuhrers wachst, wird uberwacht vom Staat durch die von ihm eingesetzten Treu
hander der Arbeit, welche als Staatsbeamte mit sehr weitgehenden Vollmachten 
ausgestattet sind. So konnen auf Anruf der Mehrheit des Vertrauensrates (§ 16) 
die vom Betriebsfuhrer erlassenen Arbeitsbedingungen und die Betriebsordnung, 
sofern sie mit den wirtschaftlichen und sozialen Verhaltnissen des Betriebes un
vereinbar scheinen, durch den Treuhander der Arbeit aufgehoben und durch 
eigene Anordnungen ersetzt werden (§ 19, 1). 

Der Treuhander der Arbeit kann ferner aIlgemein oder fur bestimmte Faile 
Richtlinien fUr Betriebsordnungen und Arbeitsvertrage erlassen, mit welchen der 
Fuhrer des Betriebes seine Anordnungen in Einklang bringen solI. Wenn vom 
Treuhander der Arbeit Tarifordnungen fur mehrere Betriebe erlassen werden, so 
haben diese unmittelbare Geltung und setzen ohne weiteres aIle fiir die Gefolg
schaft ungiinstigeren Bedingungen auJ3er Kraft. Aligemein solI der Treuhander der 
Arbeit (nach § 19, 1) fiir die Erhaltung des Arbeitsfriedens sorgen, wozu ihm auJ3er 
den oben genannten noch weitere, einzeln aufgefuhrte Aufgaben ubertragen sind. 
Wie jedoch auch Mansfeld, einer der Schopfer des Gesetzes in seinemKommentar 
mit Nachdruck betont (S. 111), ist bedeutsamer als diese formelle Dberwachung 
durch den Treuhander die dem Unternehmer auferlegte sittliche Verantwortung, 
die naturlich im abgeschwachten MaJ3e nach ihrer Stellung auch die ubrigen 
Betriebsangehorigen trifft. 

"Die Erfullung der ... ethischen Forderungen des Gesetzes, der Pflicht zur 
Treue, Gemeinschaft, Kameradschaft und zum Gemeinnutz wird durch das 
Wirken der neu geschaffenen Ehrengerichte sichergestellt." (Mansfeld, Kom
mentar zum AOG., S.l11.) Ihre Arbeit setzt ein auf schriftliche Anzeige unter 
Angabe der Beweismittel bei dem zustandigen Treuhander der Arbeit, der nach 
Erforschung des Sachverhalts und Anhorung des Beschuldigten sich zu dem 
Antrag auf Einleitung des ehrengerichtlichen Verfahren entschlieJ3en kann (§ 43). 

Das Ehrengericht, das sich aus einem vom Reichsjustizminister ernannten richterlichen 
Beamten als Vorsitzenden und je einem Betriebsfiihrer und Vertrauensrat als Beisitzer zu
sammensetzt (§ 41, 2), kann auf Warnung, Verweis, Ordnungsstrafen in Geld bis zu 10000 RM, 
Aberkennung der Befahigung als Betriebsfiihrer oder Vertrauensmann und Entfernung vom 
bisherigen .Arbeitsplatz (wobei von gesetzlichen und vereinbarten Kiindigungen abgewichen 
werden kann) erkennen (§ 38). Warnungen, Verweise und Ordnungsstrafen bis Zu 100 RM 
kann der Vorsitzende allein erteilen, wogegen der Beschuldigte und der Treuhander der .Arbeit 
Einspruch erheben Mnnen und dann die Verhandlung einsetzt (§ 46). Berufung beim Reichs
ehrengericht in Berlin ist mit gewissen Einschrankungen fiir den Beschuldigten durch ihn, 
aber auch durch den Treuhander der .Arbeit in jedem Faile, moglich. 

So scharf die Innehaltung der im Gesetz gegebenen Richtlinien jedoch uber
wacht wird, es wird immer angestrebt, daJ3 maglichst aIle Fragen im Betrieb selbst 
zur Erledigung kommen und auch die Streitfragen im Betriebe Schlichtung finden. 
Die schweren Folgen, vor allem die Absetzung als Betriebsfiihrer, rechtfertigen 
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eine zuniichst vorsichtige Handhabung. Aber auch die vollige Umstellung der 
Anschauungen, die das Gesetz im Gegensatz zu den friiheren Auffassungen yom 
Betriebsleben von allen Beteiligten verlangt, lassen dies zuniichst ratsam er
scheinen, besonders aber so lange, als die notwendige Erziehungsarbeit an allen 
BetriebsangehOrigen noch nicht wirksam werden konnte. 

e) Die Erziehung und die Auswirkung in der Zukunft. Nach der 
iibereinstimmenden Ansicht sowohl der SchOpfer des Gesetzes und der national
sozialistischen FUhrer als auch der in den Betrieben tatigen Unternehmer, Ar
beiter und Angestellten ist das Gesetz nur ein auBerer Rahmen und eine An
weisung fiir die Gesinnung, nach der im nationalsozialistischen Staat die Betriebs
gemeinschaft erzielt werden soll. Daraus folgt aber, daB die Betriebsangehorigen 
zu dieser Gesinnung erst erzogen werden miissen. "Die Erziehungsarbeit an wirt
schaftenden Menschen, die im Kampf urn die Existenz stehen, bedarf jedenfalls 
noch sehr groBer Anstrengungen und einer sehr langen Zeit". (Mansfeld, Kom
mentar, S. 15.) 

Das Gesetz stiitzt sich auf eine Annahme, auf die Annahme niimlich, daB eine 
Betriebsgemeinschaft im vorgesehenen Umfang bereits vorhanden sei. Diese An
nahme trifft jedoch wohl nur in den seltensten Fallen zu; in der iiberwiegenden 
Mehrzahl muB in den Betrieben der Sinn und das Gefiihl fUr die groBen und 
befreienden Ziele des Gesetzes erst geschaffen werden. Es erhebt sich darum die 
Frage, wie und von welchen Stellen diese Erziehungsarbeit, die sehr ins einzelne 
gehen muB, geleistet werden solI. 

Als einheitliche Gemeinschaft aller schaffenden Deutschen mit der ausdriick
lichen Aufgabe der Erziehung am arbeitenden Menschen besteht die Deutsche 
Arbeitsfront; diese ist in erster Linie berufen, erzieherisch im Sinne des AOG. zu 
wirken. Besonders heikel ist dabei die Frage der Erzieher. Man wird im wesent
lichen auf die Selbsterziehung vor allem der leitenden Betriebsangestellten zurUck
greifen miissen, da es doch sehr schwierig ist, eine groBere Zahl geeigneter 
Personen zu finden, die neben der weltanschauuchen Zielsetzung und dem 
sozialen Ernst noch iiber die notige Wirtschaftskenntnis und langjiihrige Er
fahrung verfugen. Gerade die letzten Fahigkeiten sind aber bei der Durch
fuhrung der im AOG. vorgesehenen Ziele unentbehrlich; denn es sollen durch die 
Betriebsgemeinschaft die allgemeinen Betriebszwecke zum gemeinen Nutzen von 
Volk und Staat gefordert werden. 

Es ist daher verstiindlich, daB der Fuhrer der DAF., Dr. Ley, immer wieder 
- und mit Erfolg - auf die Notwendigkeit des Eintritts von Unternehmern und 
hOheren Angestellten in die DAF. hinweist. In der DAF. solI nach einem Wort 
Dr. Leys die Betriebsgemeinschaft praktisch geiibt werden, was selbstverstandlich 
nicht ohne die Teilnahme der mit betrieblicher Befehlsgewalt ausgestatteten Per
sonen moglich ist. Besondere Schwierigkeiten bestehen bei der Erziehung alterer, 
langjahrig erfahrener und erprobter Betriebsfiihrer zu einer echten, nicht irgend
wie erzwungenen Betriebsgemeinschaft. 

Die Frage der Erziehung, die nicht verwechselt werden darf mit der fachlichen 
Schulung und Ausbildung, ist gerade deshalb so schwer zu umreiBen, weil es sich 
urn eine, den ganzenMenschen umfassende weltanschauliche Beeinflussung handelt. 
Fur den politis chen Bereich stehen in den vielfachen Gliederungen der national
sozialistischen Partei (SA., SS., HJ., BDM., NSDStB., Jungvolk u. a.) erprobte 
Schulungsgemeinschaften zur Verfugung, welche von zukiinftigen Betriebsfiihrern 
und Betriebsangehorigen in absehbarer Zeit wohl vollstandig durchlaufen werden. 
Ob aUerdings diese politische Gemeinschaftsschulung auch fur die harte Wirklich
keit der Betriebsgemeinschaft geniigen wird, muB erst erprobt werden. Von der 
DAF. ist daher auch schon der Versuch der Einrichtung einer besonderen Betrie bs-
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gemeinschaftsschulung gemacht worden, welche den Zweck hat, Betriebsfiihrer 
und Arbeiter zu einer un10sbaren Gemeinschaft zu verbinden. Damit werden die 
erfolgreichen Schulungsverfahren der Partei auch auf eine auBerhalb der Partei 
stehende Gemeinschaft, den Betrieb, angewendet. 

Die Berichte der einzelnen Treuhander iiber die Auswirkung des Gesetzes in der Praxis 
beweisen, daB bei vorsichtiger und allmahlicher Einfiihrung das beabsichtigte Ziel einer Be
friedung des betrieblichen Lebens erreichbar ist. Der erste und gesunde Grundgedanke des 
Gesetzes, zunachst alle Streitigkeiten und Meinungsverschiedenheiten im Betriebe selbst aus
zugleichen zu versuchen, bevor sie an die ordentlichen Arbeitsgerichte, den Treuhander der 
Arbeit oder die sozialen Ehrengerichte gewiesen werden, hat zwar schon zu einer Verminderung 
der Streitigkeiten gefiihrt, doch sind auch die vor den Gerichten und den Treuhandern der 
Arbeit verhandelten Falle immer noch recht zahlreich. Das mag einmal daran liegen, daB 
der Geist des Gesetzes noch nicht iiberall klar genug erkannt wurde und daB auch iiber die 
Auslegung einzelner Bestimmungen des Gesetzes, das absichtlich allgemein gehalten ist, noch 
Zweifel bestanden. In bisher 16 Durchfiihrungsverordnungen (bis Anfang Juli 1936) sind daher 
die Einzelheiten zu klii.ren und die Schaffung einer einheitlichen Rechtsauffassung sicher
zustellen versucht worden. 

Dariiber hinaus besteht nach wie vor als wichtigste und - vorlaufig - noch nicht restlos 
geloste Frage, die Verbindung der Wirtschafts- und Sozialpolitik; durch die organisatorischen 
Vorarbeiten, besonders die Schaffung der Reichsarbeits- und Wirtschaftskammern hei der 
DAF. sind zwar die auBeren Vorbedingungen geschaffen worden. Die Feuerprobe einer ein
heitlichen und im Sinne der Gesamtwirtschaft giinstigen Auswirkung jedoch wird sie erst in 
Zeiten eines konjunkturellen Tiefstandes erbringen konnen. Man wird hoffen diirfen, daB bis 
dahin der Geist des Zusammenwirkens allseitig soweit gediehen ist, daB auch dann keine 
Gefahren entstehen. 

C. Die Organisation. 
(Bearbeitet von Dr. W. Riester1 .) 

I. Wesen nnd Anfgabe der Organisation. 
1. Begriff der Organisation. Wenn wir umreiBen wollen, was unter Organi

sation in Wirtschaftsbetrieben verstanden wird, so stoBen wir auf eine Fiille von 
unterschiedlichen Auslegungen. Organisation ist auf allen Gebieten menschlicher 
Betatigung anzutreffen: Kriege werden organisiert undKarnevalvergniigungen, 
Kunstauktionen und Gottesdienste, Vereine, Parteien und Tagungen, Kartelle 
und Zusammenschliisse, Einkauf und Absatz, Fertigung und Rechnungswesen; es 
gibt eine Organisation der Leitung, der "Oberwachung und der Verwaltung. 

Doch stoBen wir schnell auf Unklarheiten, Umkehrungsmoglichkeiten: Wird 
eine Organisation geleitet, iiberwacht, verwaltet? Oder wird die Verwaltung, die 

1 Diefolgende Arbeit stellt einen Versuch dar, ein Gebiet, das zwarvielfach im Schrifttum 
behandelt wurde, sich aber immer wieder als ein mehr oder minder uniihersehbares Gewirr 
von Tatsachen, Handlungen, Anweisungen, Akten zeigte, einer begrifflichen und systema
tischen Priifung zu unterwerfen, mit dem Ziel, das organisatorisch Wesenhafte zu erkennen 
und darzustellen. Es wird also ein System der wirtschaftsbetrieblichen Organisation gegeben, 
abgeleitet aUs allgemeinen organisatorischen Gesetzen und angewendet vorzugsweise auf das 
Gebiet der kaufmannischen Betriebsarbeit. 

Das Schwergewicht liegt dabei auf einer logischen Entwicklung der organisatorischen Ver
fahrensweisen; es wird gezeigt, daB auch auf dem Gebiet der Organisation in gleicher Weise 
Verfahren, treibende Krafte und Widerstande zu erkennen sind, wie in allen anderen Be
reichen betrieblicher Arbeit, und wie sich eine Klarung nur aus der Betrachtung der wirk
lichen Vorgange gewinnen laBt. So ergeben sich auch die Grenzen zwangslaufig aus der 
Sache selbst: ein Ergebnis, das eines weiteren Ausbaus bediirftig und wiirdig ist. 

Die Arbeit ist im Juli 1934 beendet worden; nach diesem Zeitpunkt haben Nordsieck 
(Grundlagen der Organisationslehre, Stuttgart 1934) und Hennig (Betriebswirtschaftliche 
Organisationslehre, Berlin 1934) Arbeiten vertiffentlicht, die das gleiche Gebiet mit ahn
lichen Zielsetzungen und teilweise gleichen Verfahren und Ergebnissen erkennen lassen. 
Trotzdem hoffe ich, mit dieser Darstellung einen Beitrag zu geben, der die beiden anderen 
Arbeiten erganzt und - in mane her Hinsicht - eine weitere Klarung bringt. (W. Riester.) 
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Uberwachung, die Leitung organisiert ~ Ist Organisation ein Geschehen oder ein 
Zustand, eine Tatigkeit oder ein Gebilde ~ Beides trifft zu: Organisation bedeutet 
zunachst eine Folge von Handlungen unter bestimmten Gesichtspunkten; ihr 
sachlicher Niederschlag, ihr fester Gefugezustand, ihr Gefrierprodukt, wird wieder 
mit Organisation bezeichnet. 

Eine nahere Uberlegung zeigt, daB die Organisation ein System der An- und 
Zuordnung von Kraften und Gegenkraften (Widerstanden) unter bestimmten Ge
sichtspunkten ist (wie es Bogdanow in allgemeinster Anwendung angenommen 
hat). Das erste entscheidende organisatorische Merkmal ist die Verbindung dieser 
Krafte und Widerstande in der Weise, daB sie sich in einem hoherwertigen Ziel 
zusammenfinden, einem Ziel, das immer groBer ist als die Summe der zu seiner 
Erreichung verfugbaren Moglichkeiten; also das, was Wundt die "schopferische 
Synthese" genannt hat. Es ist die alte biologische Erklarung fur den Organismus, 
die auch Bogdanow anfuhrtl als "ein Ganzes, das mehr ist als die Summe seiner 
Teile", eine Erkenntnis, die der gesamten Ganzheitslehre zugrunde liegt. Immer 
galt hier der Satz, "daB das Ganze mehr als die Summe der Teile sei, daB mithin 
funktioneIl die Summe der Teile niemals das Ganze erbringen konne"2. 

Wesentlich fur die Kennzeichnung organisatorischer Zusammenhange ist dem
nach zunachst, daB eine Endaufgabe zu lOsen versucht wird, die groBer ist als die 
einfache arithmetische Summe der Aufgaben, die zu ihrer BewaItigung von Ver
einzeIten geleistet werden konnte. 

Die Organisation muB darum weiter angesehen werden als die bewuBte Len
kung von Kraften im HinbHck auf ein ubergeordnetes Ziel, wobei die Moglichkeiten 
der Lenkung in der Beeinflussung der Krafte nach Menge, Geschwindigkeit, Rich
tung, Lage, Zeit und Widerstand Hegen. Dieser Kraftaufwand auBerst sich als 
Arbeit. Im landlaufigen Sinne wird Arbeit im Wirtschaftsbetrieb als die unmittel
bare oder mittelbare werteschaffende Tatigkeit am Stoff bezeichnet. Aber im Be
griff der Arbeit Hegt mehr: der Ausdruck fUr ein inneres Erleben (Muhe, Qual), 
fur eine Leistung (psychologisch und physiologisch), fur ein Tatigsein (schulisch) 
und endIich fUr Energie (physikalisch, auch technologisch angewandt)3. 

Fur die Organisation mussen aIle diese Ausstrahlungen der Arbeit beachtet 
werden. Man kommt dem Wesen der Organisation im Wirtschaftsbetrieb nahe, 
wenn sie bezeichnet wird als An- und Zuordnung von Arbeit im Sinne einer 
groBeren Summe. Dabei kann dieses Ziel der groBeren Summe ein ideales und ein 
materiell bedingtes sein. Immer j edoch steIlt es sich dar als eine Einheit und macht 
als solche die an ihr handelnden arbeitenden Einzelwesen zu einer "Ganzheit ge
meinsamen Zweckes" (Spann)4. 

GestaItung der Arbeit im Sinne eines groBeren Ganzen ist die Erklarung, die 
wir der Organisation zugrunde legen wollen. DaB die Arbeit einem hoheren Ziel, 
einer groBeren Summe dient, macht ihre entscheidende Stellung im organisatori
schen System aus; ebenso aber auch, daB sie allein nicht zum Ziele fuhrt, daB ihr 
durch Vorbereitung und Beeinflussung - Gestaltung - die Wege gebahnt und 
geebnet werden mussen. Aber nur solche Aufgaben, die uber das Vermogen 
einzelner hinausgehen, werden bewuBt einer Losung durch Organisation zuge
fUhrt. 

Daraus erklart sich, daB eine weitgehende Unterteilung der Exponenten ange
.strebt werden muB, da dadurch das Ergebnis verbessert wird. Organisatorisch 
wieder bedeutet das die Vornahme einer eingehenden Unterteilung der einzelnen 
Arbeitshandlungen; die unterste Grenze - bei der Organisation im Wirtschafts-

1 Bogdanow: Bd. I., S. 61. 2 Giese: Philosophie der Arbeit, S. 101. 
3 Giese: S.23/24. 
4 Spann, Othmar: Artikel Organisation. Handw. d. Staatsw., 4. Auf!. 
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betriebe - ist meist der einzelne Mensch (ohne daB dieser jedoch als unbedingte 
Untergrenze ohne weiteres angesehen werden miiBte). 

Der tiefste Grund dieser organisatorischen Wirkungssteigerung liegt einmal in 
der Moglichkeit der Auslese nach Menge und Giite und Ausbildung der Handeln
den nach ihrer Hochstleistungsfahigkeit. Ferner in der Lieferung und Verstetigung 
von Mehrleistungen auf Grund des Gedankengutes der hoher befahigten und besser 
gewillten oder geschulten Krafte, indem durch Schaffung von Vordrucken, An
weisungen, Vorschriften auch den untersten und einfaltigsten Gliedern des Be
triebes einwandfreie, sichere und hochwertige Arbeit zugemutet werden kann. 
"Die subjektive Erfahrung und Genialitat wird durch Schablone und Tradition 
ersetzt", sagt Bogdanow1. Weiterliegt es in der zweckmaBigen Auswahlder im 
Sinne des Ganzen besten Stoffe und Verfahren, die nicht ein Maximum, sondern 
ein Optimum an Giite bedingt. Zuletzt aber besonders in der Tatsache, daB die 
Arbeitsausfiihrung durch eine Mehrzahl oder eine Masse von Personen (Arbeits
teilung), die an sich eine Steigerung der Leistung zulaBt, nur mittels organi
satorischer MaBnahmen geschehen kann. Es miissen die korperlichen und gei
stigen Einzelleistungen nicht nur summiert, sondern auch gleichgerichtet und 
zeitlich und ortlich richtig angesetzt - geordnet - werden, urn iiberhaupt das 
Ziel zu ermoglichen. Hier ist auch der Kern des "Organisationswertes" zu suchen, 
der eben als Summenunterschied, als Wert der eingeleiteten und festliegenden Be
ziehungen, der Kenntnis und Einspielung der Beziehungen, der Vertrautheit mit 
dem Erzeugnis und seinen Eigenschaften, auch seitens der Umwelt, der aufeinan
der und mit den Einrichtungen des Betriebes eingespielten Belegschaft usf. zu 
gelten hat, und der "nicht so sehr an der Personlichkeit der leitenden Manner liegt 
als an den bleibenden Ergebnissen der von ihnen ausgeiibten Erziehung und den 
von ihnen eingefiihrten Methoden" 2. 

In guter Vbereinstimmung ist die hier gegebene Begriffsbestimmung mit Miinsterberg, 
der sagt: "Gleichviel, ob es sich um eine EheschlieBung oder eine Vereinsbildung handelt, um 
eine Parteiorganisation im Heer oder Staat, stets werden mit BewuBtheit Aufgaben ange
strebt, die der einzelne oder ein groBer Haufen Vereinzelter zu erfiillen auBerstande ware"." 
Oder auch mit S ch ul tze, der Organisieren das "planmaBige Zusammenordnen von Menschen 
und Einrichtungen zwecks Steigerung der Wirkungskraft menschlicher Anstrengungen" 4 

nennt. 
Die FoIgerungen Erdmanns 5, daB "Zielstrebigkeit" und "PlanmaBigkeit" oder auch 

"die Regelung der VerhiUtnisse von Mensch zu Mensch oder von Mensch zu Gegenstand" 6 

als begrifflicheMerkmale anzusehenseien, miissenabgelehnt werden; siesindnichtkonstitutive 
Eigenschaften der Organisation. Nach von der Pf ord ten heiBt organisieren, "eine Mehrzahl 
verschiedener Menschen aus einer bloBen Summe in eine lebendige, zweckvolle Gemeinschaft 
verwandeln"', worin sich wieder das Merkmal der Vberwindung der "bloB en Summe" und 
das Gemeinschafts- (Ganzheits-) Handeln findet. 

Leitner gibt gleich mehrere Begriffe zur Auswahl: "Organisieren heiBt die ... notwen
digen Betriebsmittel planmaBig auf die einzelnen Organe verteilen" 8; heiBt" planmaBige Ord
nung, Verbindung und Regelung durch den gemeinsamen Zweck zusammengefaBter Tatig
keiten", "formbildendes und formgebendes, regulierendes lneinandergreifen und Zusammen
wirken der Glieder eines Ganzen" 9. Er umschreibt damit nur die organisatorischen Verfahren 
und gibt eine bildhafte Andeutung des organisatorischen Geschehens. 

Einfache "Zweckerreichung"10 oder" beste Erfiillung ihrer Zweckbestimmung"ll oder auch: 

1 Bogdanow: Bd. 1., S.lD. 
2 Gantt: Organisation der Arbeit, S.35. Berlin 1922. 
" Miinsterberg: Psychologie und Wirtschaftsleben, S.231. Berlin 1914. 
4 Schultze: Organisation. Handw. d. Arbeitsw. lin, herausgegeben von Giese. Halle 

1927/30. 
5 Erdmann: S.2. • Erdmann: S. 6. 7 von der Pfordten: S.11. 
S Leitner: Wirtschaftslehre der Unternehmung, S.72. 
9 Leitner: S.277. 10 Calmes: S.7. 

11 Ie Coutre: Betriebsorganisation (der an der gleichen Stelle eine zwar sehr lange, dafiir 
aber um so unbrauchbarere Kennzeichnung gibt), S. 15. 
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"zweckmaBigste Gestaltung der Betriebe im Sinne der Losung bestimmter Aufgaben" 1 

konnen ebensowenig als wesentlich anerkannt werden wie "Schaffung der Grundlagen fiir 
den zweckmaBigsten Aufbau aller Ta tigkeiten" 2, wenngleich sie haufig - fast immer - in 
dem Begriff mit enthalten sein werden. "BewuJ3tes, geregeltes Zusammenwirken der Teile 
zu einemGanzen gemeinsamer Zwecke" 3, wie auch die Meinung von Sombart 4, derdieplan
maJ3ige und bewuJ3te Vornahme der einheitlichen Zusammenfassung von Menschen zu ge
meinsamer Tatigkeit als Kennzeichen nennt, treffen beide den Kern, ohne dessen Inhalt zu 
nennen. Sehr nahe kommt ihm W eigmann 5, der unter Organisation die "planmaJ3ige, or
ganische Zusammenfassung von Mensch und Betriebseinrichtung unter einen Willen zur Steige
rung des Betriebserfolgs" versteht. Seidel 6 nennt Organisation "eine Mehrheit von Organen, 
die als Teile eines Ganzen ... unter der Herrschaft eines einheitlichen Willens stehen." 
Spann sieht den Kern des Organisierens in der Hervorrufung, der Veranlassung der "zu 
organisierenden geistigen und handelnden Vorgange" 7 • Bei ihm ist Organisation die "Ent
faltung eines Geistigen der Fiihrerschaft", der die Wirtschaft als rein dienender Aufbau fiir 
ein "Geistiges" untersteht. Auch hier fehlt das konstitutive Merkmal. SchillingS sagt: 
"Organisation ist die Summe der zweckmaJ3ig ausgewahlten und miteinander zu einer Einheit 
verbundenen wissenschaftlichen Mittel zur Erfassung, Regelung und Kontrolle der Erschei
nungen in einer soziologischen Einheit fiir die Ziele des Wirtschaftens." Fast alle Autoren 
betonen in ihren Erlauterungen und Beispielen das "Mehr" gegeniiber dem "Bisher" oder dem 
Vorhandenen, ohne allerdings immer zu erkennen, daJ3 gerade dies als der eigentlich konsti
tutive Kern der Organisation anzusprechen ist. Auch die Bedeutung der Wortherkunft mag 
dies bestatigen: Durch Organon, das Werkzeug, ist eine Verbesserung der bisherigen Leistung, 
ein Mehr, eine groJ3ere Sicherheit der Erhaltung des Lebens gegeniiber der Umwelt ermoglicht. 
Solange diese Werkzeuge natiirliche blieben - die Hand, das Auge -, gehorten sie zum 
"Organismus". Die Verbindung des natiirlichen Werkzeugs, der Hand, mit dem kiinstlichen, 
dem Hammer, zur Erhohung der Schlagkraft oder der Feinheit ist die Keimzelle der "Organi
sation", deren Ausbau die gesteigerte Sicherheit und Verbesserung, aber auch die Vielfaltig
keit, Empfindlichkeit und Erschwerung des menschlichen Daseins veranlaJ3t haben mag. 

So wird Organisation zu einem Weltgrundbegriff (urn mit Plenge zu sprechen), sie schafft 
"Einheit aus der Vielheit" und wird nur durch den menschlichen Willen behauptet 9, sie be
deutet, "als geistiges Wesen tatig sein", wie Nicklisch es ausdriickt10• Die ethischen und 
psychologischen Untersuchungen von Plenge und Nicklisch, die sich beide sehr eingehend 
und tiefgriindig mit diesem Fragenkreis befaJ3t haben, schufen zwar die Grundlage der Organi
sationslehre, ohne ihr allerdings eine allgemeine brauchbare Form geben zu konnen, so daB 
bislang ein Ausbau unterblieben ist. "Jede Aufgabe kann und muJ3 als eine organisatorische 
betrachtet werden", sagt Bogdanowll, und er hat damit den allgemeinsten Standpunkt, der 
denkbar ist, eingenommen. Seine Auffassung liegt dem vorliegenden Versuch einer Systematik 
zugrunde und hat ihm manche wertvolle Anregung gegeben. 

2. Die Organisation und der Mensch_ Organisation ist immer die sinnvolle 
Verbindung von menschlichen, technischen und gedanklichen Grundlagen 12; 

ohne diese gleichwertige und gleichzeitige Anwendung ware die Erzielung eines 
"Mehrwertes" eben nicht denkbar. Eine ZerreiBung dieser Grundlagen bei der 
Untersuchung der Organisation und ihre Zerlegung etwa in eine Organisation der 
Menschen, der Dinge und der Gedanken konnte vielleicht fur die theoretische 
Untersuchung auf anderen Gebieten fruchtbar sein, fur die Erkenntnis der organi
satorischen Vorgange im Wirtschaftsbetrieb muBte sie notwendig Stuckwerk 
bleiben. Nur die Gesamtbetrachtung fuhrt zum Ziel. 

Wenn man denMenschen, die erste Grundlage jeder betrieblichen Organisation, 
ins Auge faBt, so tritt einem ein Gebilde von geradezu ungeheurer Mannigfaltigkeit 
entgegen, und es ist daher verstandlich, daB man seit jeher versucht hat, diese 
Mannigfaltigkeit zu unterdriicken, zu vereinfachen und anzugleichen. Die Nicht
beachtung der einfachen Tatsache, daB die Menschen verschieden sind, hat jedoch 
immer wieder zu Fehlurteilen, Fehlhandlungen und MiBerfolgen gefuhrt. Ganze 

1 N ordsieck: in einer Buchbesprechung in Z. f. hw. F. November 32, S. 613/14_ 
2 Karsten: Organisation und Leitung technischer Betriebe. Berlin 1924. 
3 Stolzmann: S.85. 4 Sombart: Die Ordnung des Wirtschaftslebens, S. 3. 
5 W eigmann: Rentabilitat und wirtschaftliche Arbeit. S. 70. 
6 Seidel: S.8. 7 Spann: S.766. S Schilling: S.22. 
9 Plenge: S.45ff. 10 Nicklisch: Der Weg aufwarts: Organisation, S.50. 

11 Bogdanow: Bd. I, S.8. 12 Bogdanow: S.9. 
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Wissenschaftszweige, die Physiologie, die Charakterkunde und die Psychologie, 
bemiihen sich urn die Klarlegung des menschlichen Wesens und werden auch un· 
mittel bar - in der Psychoanalyse, der Psychotechnik, der Psychotherapeutik, der 
Hygiene u. a. - in den Dienst der betrieblichen Organisation gestellt. 

Mensch und Betrieb beeinflussen sich wechselseitig; handwerkliche und gei
stige, praktische und theoretische, technische und kaufmannische Fahigkeiten 
werden je nach den Eigenschaften des Menschen oder der Betriebsart verwendet; 
ungelernte, angelernte und gelernte Hand- und Kopfarbeiter, leitende, verfiigende, 
konstruierende, kalkulierende, verwaltende Kopf- oder Geistesarbeiter spielen je 
nach der Art und Form des Betriebes oder dem Geschaftszweig eine verschieden 
wichtige Rolle. Das Erkennen und die sinnvolle Eingliederung der menschlichen 
Eigenheiten, die einerseits ausgenutzt, andererseits unterdriickt werden miissen, 
bildet eine der schwierigsten organisatorischen Fragen. Die verschiedenartigsten 
Triebe miissen unterdriickt oder gefordert, die eigenartigsten Gefiihle gepflegt 
oder ausgeschaltet werden. 

So steht am Anfang der Klarung jeder betrieblichen Organisation die Lehre 
yom Menschen, die Menschenkunde. An- und Zuordnung von menschlicher Arbeit 
bedeutet immer eine Beeinflussung der Organisation, die nicht nur greifbar
korperlich, sondern fast mehr noch geistig-seelisch fiihlbar wird. Damit muB am 
Beginn die Kenntnis des Charakters und der Psyche im allgemeinen und die der 
jeweils Betroffenen in ihrer besonderen Umgebung stehen. 

Wenngleich die allgemeine Psychologie und Charakterkunde in den letzten 
Jahren Fortschritte machen konnte, ist doch ihre Anwendung auf den Wirt
schaftsbetrieb und besonders auf die Organisation in ihm noch selten. Die bis
herigen wirtschaftspsychologischen Untersuchungen beschranken sich fast immer 
auf die Untersuchung der beruflichen Eignung; der Natur der Sache nach werden 
die Gebiete der korperlichen und geistig-seelischen Eignung - vor allem in den 
technischen Betrieben - wegen ihrer verhaItnismaBigen Einfachheit und Sinn
falligkeit stark bevorzugt. Fast das gesamte psychotechnische Schrifttum seit 
Miinsterberg konnte hier zum Beweis angefiihrt werden. Wichtiger jedoch als 
die Frage nach der Eignung und die abgeschliffene Phrase yom rechten Mann am 
rechten Fleck! ist die Erzielung erstrebter psychischer Wirkungen (wie Miinster
berg sich ausdriickt). Die Schwierigkeit besteht darin, den Menschen reibungs
los den s~1.chlich-ideologisch-personellen Gegebenheiten des Betriebes einzuglie
dern. Dabei ergeben sich sofort zwei Gegensatze: entweder paBt sich der Mensch 
den gegebenen Bedingungen an, ordnet sich ihnen ein unter Verzicht auf eigen
personliche Wiinsche und Gefiible, oder aber die betriebliche Umwelt wird dem 
physisch-psychischen Zustand des Menschen angeglichen. 

AhnIich nennt Giese diese beiden Richtungen in der etwas engeren wirtschaftspsycholo
gischen Betrachtungsweise "Subjekts" - und "Objektspsychotechnik" und stellt fest, daB bis
her die erstere vorgeherrscht habe, daB aber notwendig die Weiterfiihrung in Richtung der 
letzteren Hegen miisse l • 

Wenden wir uns dem Menschen selbst zu, so erkennen wir, daB die Abstu
fung menschlicher Charaktere nicht nur bunt und vielgestaltig, sondern auch 
stetig wechselnd ist. Jede Beleuchtung zeigt eine andere Farbe, jeder EinfluB 
schafft andere Wirkungen, jede Zeit trifft andere Menschen. Neben die Viel
wertigkeit tritt die Doppelwertigkeit (Ambivalenz, nach Klages) als bedeutende 
Erschwerung der Erkenntnis der Charaktere im Hinblick auf die organisatori
schen Gegebenheiten. 

3. Die Funktionsbildung. Hauptschwierigkeit und Hauptbestreben aller be
trieblichen Organisation - und zugleich eine wichtige Frage der Aus- und Fort-

1 Giese: Methoden .•. , S.3. a Giese: Methoden ... , S.4/5. 
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bildung - ist die sachIiche Durchfuhrung der einzelnen Aufgaben durch die mit 
ihr betrauten Personen oder Personengruppen, die Gleichschaltung von Mensch 
und Aufgabe. Fast nie stimmen Kenntnisse und Fertigkeiten der einzelnen Men
schen nach Art und Umfang mit den Erfordernissen der zu bewaltigenden Auf
gaben uberein. Die Angleichung und der Ausgleich der Verschiedenheiten erfolgt 
durch die Funktionsbildung, die hier kurz angedeutet werden solI. 

Zwischen dem Menschen als Trager der betriebIichen Aufgaben und den Auf
gaben selbst ergeben sich bestimmte Beziehungen, fur die der Ausdruck Funktio
nen gepragt worden ist1 . Die Funktion solI hier (in Anlehnung an die mathe
matische Erklarung) als eine Beziehung zwischen zwei veranderIichen GraBen 
angesehen werden (jede Veranderung der einen GroBe bedingt eine Veranderung 
der anderen, ohne daB ein ursachlicher Zusammenhang besteht). Die beiden ver
anderIichen GraBen sind hier: Aufgabe und Aufgabentrager. Das Bestreben geht 
dahin, beide so zu verbinden, daB eine restlose Dberdeckung von Aufgabe und 
Aufgabentrager erfolgt, daB also einmal die Aufgabe in richtiger Weise erledigt 
wird, daB der Aufgabentrager ferner fUr diese Aufgabe richtig ausgewahlt wird 
- paBt -, daB die Erledigung endlich zut rechten Zeit und im richtigen ZeitmaB 
vor sich geht. ZusammengefaBt: Die Erledigung der Aufgabe muB einwandfrei, 
vollstandig und fristgemaB sein. 

Das ergibt zunachst die Notwendigkeit, die Stufen einer Aufgabenerledigung 
einer genaueren Untersuchung zu unterziehen. Sie kannen unterschieden werden 
als: Einleitung, eigentIiche Ausfuhrung und Dberwachung der Erledigung. AIle 
drei zeigen sich einer naheren Betrachtung wieder als Oberbegriffe; die Einleitung 
setzt sich zusammen aus der Voruberlegung, der Vorbereitung und dem AnstoB, die 
Ausfiihrung kann teil- und abschnittsweise, ferner mit Hilfeleistungen erfolgen, 
die Dberwachung umfaBt die Aufsicht wahrend der Durchfuhrung und die Pru
fung des Ergebnisses. 

Daraus folgt weiter, daB auch die Verkniipfung zwischen Aufgabentrager und 
Aufgabe auf verschiedene Arten mogIich ist: 

a) Einmal ist die Zusammenfassung aller Funktionen im HinbIick auf eine 
Aufgabe in einem Aufgabentrager denkbar, d. h. die Erledigung einer bestimmten 
Aufgabe erfolgt voll und ganz (von Voriiberlegung, Vorbereitung, AnstoB tiber 
Durchfiihrung mit Hilfs- und Nebenarbeiten zur Aufsicht und Prufung) durch eine 
einzige Person. Es ist dies die unterste Stufe der Aufgabenerledigung, die ge
schlossenste Verbindung von Mensch und Aufgabe, organisatorisch aber offenbar 
wenig ergiebig; ich machte sie die erste Potenz der Organisation nennen. 

b) Ferner ist die Streuung der Funktionen nach Aufgaben denkbar, d. h. die 
in einem Aufgabentrager vereinigten Gesamtfunktionen verteilen sich auf mehrere 
Aufgaben. Gegenuber der vorigen Stufe ist diese Art der funktionalen Verkniip
fung von Mensch und Aufgabe einesteils ein Riickschritt, wenn namIich die Kennt
nisse undFahigkeiten verzettelt werden: die organisatorische Potenz sinkt unter l. 
Aber es sind dabei doch verschiedene Maglichkeiten zu beachten: der einzelne Auf
gabentrager kann einmal seine Arbeitskraft so verteilen, daB er bei verschiedenen 
Aufgaben verschiedene Funktionen zu versehen hat. So zahlt N ordsieck2 zum 
Beispiel folgende funktionalen Maglichkeiten eines Aufgabentragers in bezug 
auf mehrere Aufgaben auf: 

a) Eigentliche Ausfiihrung (Vollbearbeitung) einer Aufgabe. 
b) Teilbearbeitung einer (zweiten) Aufgabe. 
c) Hilfeleistung einer (dritten) Aufgabe. 
d) Kontrolle einer (vierten) Aufgabe. 

1 Siehe N ordsieck: Schaubildliche Erfassung ... , S.21. 
2 N ordsieck: S.21. 
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e) InstanzenmaI3ige Vertretung einer (fiinften) Aufgabe, deren Erledigung ein Unter-
gebener iibernimmt. 

f) Anstoll zur Erledigung einer (sechsten) Aufgabe. 
g) Er wird von der Erledigung einer (siebenten) Aufgabe in Kenntnis gesetzt. 
Oder aber der Aufgabentrager versieht eine bestimmte Funktion bei verschie

denen Aufgaben, zum Beispiel uberwacht er Einkauf und Rechnungswesen, oder er 
leistet Hilfsarbeit bei verschiedenen Tatigkeiten (Aushilfsarbeiter). Beientsprechen
der Zuordnung anderer Tatbestande ist diese zweite Moglichkeit potenzsteigernd. 

c) Zuletzt ist die Bereitstellung je einer Funktion fUr jede Aufgabe und jeden 
Aufgabentrager moglich; jeder Aufgabentrager hat bei einer bestimmten Aufgabe 
in bestimmter Weise mitzuwirken. Er hat beispielsweise die Kontrolle der Bu
chungen zu erledigen oder er hat AuskUnfte zu erteilen fur den Einkauf oder die 
Vertretungsmacht irgendeiner Aufgabe zu ubernehmen. 

Hier zeigt sich deutlieh, daB dabei noch besondere Festlegungen notwendig 
sind: die Aufgaben mussen genau abgegrenzt werden und die Aufgabentrager 
bestimmt sein, mit anderen Worten: die Zustandigkeiten miissen geregelt sein. 
Dies wird in etwa erschwert durch die Tatsache, daB als Aufgabentrager nicht 
immer nur eine einzelne Person, sondern auch eine Personengruppe, eine Ver
bindung von Mensch und Arbeitsmittel, ja sogar ein rein mechanisches Mittel, ein 
Automat, in Erscheinung treten kann, daB ferner die Aufgabengebiete nicht immer 
klar zu umreiBen sind, da sie nicht nur sehr unterschiedlich sind, sondern auch in
einander iibergehen und wechseln. Das macht wiederum eine weitere Stelle not
wendig, die Instanz, bei der bestimmte Funktionen, zumeist die leitenden, zu
sammenlaufen, und die demnach jeweils die notwendig bleibendenoderwerdenden 
Entscheidungen zu treffen hat. 

Bei einer naheren Betrachtung der Funktionen selbst lassen sich Typen heraus
schalen, die als leitende, ausfiihrende und iiberwachende Funktionen gekennzeich
net werden sollen. Sie sind um so scharfer herausgebildet, je weiter die organi
satorische Durchbildung fortgeschritten ist, je feiner also die Organisation ist. 1m 
einzelnen sind zu unterscheiden 1 : 

1. Als leitende Funktionen: 
a) die Vertretungs- und Willensmacht fiir die einzelnen Aufgaben, 
b) die lnitiativ-Funktion (die jedoch bei verfeinerter Durchbildung organisatorisch ge

regelt ist), 
c) die Entscheidungs- oder Vorbehalts-Funktion. 
Diese Funktionen zeigen sich der oberflachlichen Betrachtung, besonders auch seitens der 

Organisierten, als Rechte der betreffenden Funktionare, obgleich sie sicherlich ebensoviel und 
zumeist schwerere Pflichten einschliellen. 

2. Die ausfiihrenden Funktionen umfassen: 
a) die eigentliche Ausfiihrung als Sachbearbeitung, wobei wieder zu unterscheiden ist zwi

schen der ungeteilten Bearbeitung einer Aufgabe und der Trennung nach besonders hoch
wertiger und Hilfsarbeit und 

b) die abgeleiteten, verbindenden oder unterstiitzenden Ausfiihrungsfunktionen, die Er
teilung von Ratschliigen und Auskiinften, die Berichterstattungspflicht und - damit zu
sammenhiingend - das Recht der Kenntnisnahme. 

Hier erkennt man deutlich das Vorherrschen der Pflichten, die den ausfiihrenden Organen 
- den Untergebenen - zufallen. 

3. Bei den Kontrollfunktionen sind zu nennen: 
die "Oberwachung und Beaufsichtigung der Bearheiter und die Nachpriifung der erledigten 

Aufgaben. 
Hier vereinen sich Pflichten und Rechte in gesteigertem Ausmall zu Mchster Wichtigkeit. 
Dabei sind bei der Funktionsteilung deutlich zwei Arten zu erkennen, die sich 

durch den Grad der persiinlichen Funktionsunterscheidung voneinander abheben. 
Einmal der Typ, der zwar mehrere oder alle Funktionen klar erkennt und genau 
unterscheidet, sie aber in einer Person, zum mindesten in einer Personengruppe 

1 Nach N ordsieck: S. 23/24 und Z. f. Handelswiss. u. Handelspraxis 1931, H. 8, S.235. 
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gemeinsam zusammenfaBt. Dann der Typ, der jede einzelne Funktion scharf 
trennt "Und je einer besonderen Person oder einer Stelle anvertraut. Wilbois hat 
sie als den keimhaften Funktionstyp (type fonctionel ebaucM) und den ausgebil
deten Funktionstyp (type fonctionel acheve) bezeichnetl. Als eine Verbindung 
beider kann der Typ des Funktionsstabes angesehen werden, dem in der Praxis 
aus vielen Griinden (die spater zu erortern sein werden) besonders in GroBbetrieben 
der Vorzug gegeben wurde. Hier sind zwar die Funktionen an sich in einer Hand 
vereinigt, jedoch ist durch Beauftragung besonderer Organe (Sekretariate, Fach
referenten) eine eingehendere Bearbeitung gewahrleistet. 

Zum SchluB sollen einige Beispiele aus der Praxis angefuhrt werden. Die 
Plane, bei denen die Funktionen symbolisch dargestellt sind (Abb. 1 [siehe Abbil
dungsbeilage hinter S.144] und 2 [so S.114/5])2 zeigen deutlich die innige Ver
quickung von Aufgaben und Aufgabentragern durch die Funktionen und sind als 
der im Augenblick hochste Stand der Darstellung dieses Fragenbereiches, dessen 
Entwicklungsweg und verschiedene Moglichkeiten N ordsieck an einigen anderen 
Bildern veranschaulicht3, anzusprechen. Ihre allgemeine Anwendungsmoglich
keit ist ebenso aus den Bildern zu ersehen wie die Notwendigkeit, sie auszubauen, 
vor allem in der Symbolik zu verfeinern und mnemotechnisch zu verdeutlichen. 

Zu ersehen ist ferner auch das Bestreben, Mensch und Aufgabe uber die Funk
tion in Einklang zu bringen, d. h. jedem Aufgabentrager eine Funktion einer Auf
gabe zu ubertragen und die notwendige Zusammenarbeit und Ausrichtung auf 
den letzten Betriebszweck durch die Auswahl der Funktionen selbst zu gewahr
leisten. DaB diese Neigung nicht voll zur Auswirkung kommt, liegt in der Natur 
der Organisation begrundet, die insofern eine gewisse Gegensatzlichkeit aufweist, 
als die starkere Aufteilung in Funktionen einen schwacheren gedanklichen Zu
sammenhang zur Folge hat. Je starker die Funktion des einzelnen Menschen be
engt ist, desto mehr geht ihm der Sinn fur die Zusammenhange im Betriebe ver
loren, desto uneiniger und unsicherer wird er mit seiner Arbeit, die ihn nicht aus
flillt und nicht befriedigt, die seine Sehnsucht hinauszieht aus dem Betrieb und 
ihn Ausgleich suchen laBt in anderen Dingen, denen sein Herz gehort. Es wird 
notwendig sein, uber diese Fragen am Ende der Darstellung, wenn die Ergebnisse 
der einzelnen Verfahrens- und EinfluBwirkungen bekannt sind, noch einiges zu 
sagen. 

4. Die Organisationsgrundsatze. Fast aIle Darstellungen der Organisation, vor 
allem jene, die eine systematische fibersicht geben wollen, zahlen eine mehr oder 
weniger groBe Zahl von Grundsatzen oder Gesetzen auf, nach denen Organisation 
vonstatten gehe. Um nur eine wahIlos aus dem Schrifttum herausgegriffene Aus
lese zu geben, seien genannt: Zentralisation, Dezentralisation, Ordnung, Wirt
schaftlichkeit, Ingression, Selektion, Spezialisation, Kooperation, Freiheit (Zweck
setzung, Gewissen), Einung und Gliederung, Sparsamkeit, Leistungsfahigkeit, 
Schematismus, Verantwortlichkeit, Abteilungs- und Ressortbildung, Regelung, 
Mechanisierung usf. Angesichts dieser Fulle ist zunachst zu priifen, was von vorn
herein als nicht prinzipiell auszuscheiden ist. Ja, es bleibt zu erwagen, ob es uber
haupt Grundsatze der Organisation gibt oder geben kann. Eine einfache fiber
legung sagt, daB Organisation als solche von bestimmten Grundsatzen geleitet sein 
musse, da ein zwar im Wege vielfach verschiedenes, aber doch im Ziel bestimmtes 
Zweckhandeln vorliegt. Jedoch weder die Anschauung noch die Erfahrung laBt 
eindeutig solche Grundsatze erkennen. Die Mehrzahl der oben genannten Prin-

1 Vgl. Geck: Die franzosische Verwaltungslehre. (Die Lehre Fayol s und seiner Nach
fahren.) Z. f. B. 1934. 

2 Bild 1 aus Nordsieck: S. 85; Bild 2 aus Schafer: S. 50-54. 
3 N ordsieck: S. 82-90. 
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zipien konnen nur als Verfahrensweisen angesehen werden, andere sind Forde
rungen oder Annahmen - Postulate -, die keinesfalls dem organisatorischen 
Handeln eigentumlich sind; nur wenige halten ernsterer Priifung stand. 

In dem BewuBtsein, daB an dieser Stelle der Darstellung Endgiiltiges im 
Grunde noch nicht ausgesagt werden kann und unter Berufung auf das Wesens
merkmal von Axiomen als Aussagen, die -wei! unmittelbar einleuchtend - nicht 
bewiesen zu werden brauchten und nicht bewiesen werden konnen, sollen dennoch 
zwei Entwicklungsrichtungen aufgezeigt werden: die der Anpassung und der 
Erhaltung. 

Erhaltung als organisatorische Neigung spielt ihre vorwiegende Rolle bei Fort
entwicklung der Formen im organisatorischen Aufbau, bei aufkommenden Gegen
wirkungen, im Kampf gegen den Wirrwarr. Fur den Wirtschaftsbetrieb wirkt sie 
sich aus in der Erhaltung der Giite, Menge und Anordnung der verwendeten Mittel 
und Menschen und der gegebenen Richtlinien und Vorschriften. Es ist das, was 
sich als Stellenbildung und Festigung, in der Ausarbeitung von Arbeitsplanen und 
-anweisungen, Dienststellenvorschriften, Verfahrensregeln, Vordrucken, Zahlen
und Raumubersichten, Fahrplanen und Satzungen in Dienst-, Haus- und Arbeits
ordnungen, kurz in der Verfestigung und Verstetigung aller Denkvorgange durch 
organisatorische Handlungen niederschlagt. Hier liegen die Keime der Durch
bildung und Einfuhrung von mechanischen Arbeitsverfahren, wie sie in den groBen 
Industriebetrieben, den Banken, Versicherungsgesellschaften, auf allen Gebieten 
betrieblicher Betatigung, in der Fertigung, Verwaltung und Verrechnung, im 
Transport wie auch im Ein- und Verkauf angetroffen werden. 

Die vorgedachte und vorgetane Geistesarbeit schlagt sich in Systeme von 
Normen, Zahlen und Instrumenten1 nieder, die aIle geschaffen sind zu dem 
Zweck, hochwertige Hirnarbeit, hochwertige Leistung zu erhalten. "Dank der in 
den Arbeitsmitteln vorgetanen Geistesarbeit bleibt seinen Handlangern der Besitz 
von Kenntnissen erspart, und ware nicht der Besuch der Handelsschule Zwang, sie 
brauchten uberhaupt nichts mehr zu wissen", ist einmal sehr drastisch angesichts 
dieser Neigung der Erhaltung einmaligen schopferischen Gedankenguts gesagt 
worden. 

Allmahlich aber veralten, erstarren, verfilzen, verkrusten aIle diese Normen, 
Zahlensysteme und Formulare, die raum- und zeitgebundenen Anordnungen im 
groBen Kampf der Wirkungen und Gegenkrafte. Sie bedeuteten zunachst einen 
Halt, ein festes Gerippe, einen U mriB, das den fluchtigen und flatternden Gedanken 
Richtung und Bestand gab und zweckentsprechende, zielbewuBte Arbeit ermog
lichte. Die Zeit geht weiter: die fortdauernd angreifenden auBeren Gegenwir
kungen und inneren Reibungen zerstoren einzelne Teile oder das ganze Gefiige, die 
stete Verfeinerung des organisatorischen Gebildes ist ebenso AnlaB zu steigender 
Empfindlichkeit und Rissigkeit. Die Einordnung und Regelung aIler MaBnahmen 
und Mittel erstarrt zum Schematismus, zum Burokratismus und wird briichig und 
morsch. Unzufriedenheit und Widerwille gegen einzelne Menschen oder MaB
nahmen nehmen u berhand und fiihren zuMiBhelligkeiten und Storungen. So treibt 
Erhaltung zwanglaufig zum Umbruch: der Anpassung. "Oberlebte und bruchige 
Formen miissen erneuert, uberempfindliche verstarkt, festgefahrene gelockert, 
iiberfliissig oder iibergroB gewordene Gebilde ausgemerzt oder beschnitten, Unzu
friedenheit behoben und Ungerechtigkeit beseitigt werden. Es ist das organisato
rische Streben nach Anpassung an veranderte Verhaltnisse, das sein Recht er
zwingt. Erhaltung und Anpassung, diese beiden organisatorischen Grundlinien, 
decken sich weitgehend mit den landlaufigen Bezeichnungen der Organisation und 

1 Sombart: Kapitalismu8, S.901. 
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Reorganisation, der Regelung und standigen tJberwachung und tJberprufung alier 
Betrie bsbedingungen. 

Fur den Bestand eines organisatorischen Gebildes ist wesentlich, daB stets 
beide Bestrebungen gleichzeitig wirksam sind, ja man kann sagen, daB das Vor
herrschen der einen oder anderen gerade das Kennzeichen von Nichtorganisation 
- Desorganisation - ist. Starre Erhaltung der Formen ebenso wie ubermaBige 
Anpassung ergeben Falsch-, Fehl-, tJber- und Unterorganisation. Das Gegenspiel 
von Anpassung und Erhaltung muB gebandigt sein durch das oberste Ziel, die 
Potenzierung der Wirkung, die tJbersteigerung der Moglichkeiten, die das Wesen 
aller Organisation ausmacht. So widersinnig es klingen mag, kennzeichnend fur 
j ede Organisation als Ganzes ist nur ein einziger Leitgedanke: keine Grundsatze 
zu haben! 

II. Die organisatorische Auswahl1• 

1. Wesen und Arten der Auswahl. Voraussetzung fUr jede Gruppierung von 
Kraften und Mitteln fUr einen bestimmten Zweck ist eine entsprechende Auswahl, 
das heiBt: eine Heranholung und Begiinstigung der fUr den Wirtschaftsbetrieb 
unter Beriicksichtigung des organisatorischen Zieles geeigneten Mittel und Ver
fahren und eine Behinderung und Ausscheidung der ungeeignet erscheinenden 
Bedingungen. Dies macht Klarsteliungen in mehrfacher Hinsicht erforderlich: 

Zunachst mussen eindeutige Vorsteliungen vorhanden sein iiber das, was als 
geeignet und tauglich anzusehen ist oder einen giinstigen oder hemmenden EinfluB 
ausiiben wird. Ferner ist es notwendig, daB hinsichtlich der einzuschlagenden 
Wege der Auswahl und der Zeitpunkte ihres Ansatzes Entscheidungen getroffen 
werden. Endlich ist eine genaue Kenntnis der Eigenschaften und Verhaltens
bedingungen der auszuwahlenden Dinge selbst unentbehrlich 2. 

Aus dem Begriff ergeben sich zwei Arten: die positive und die negative Aus
wahl, die sich als Begiinstigung der betriebsforderlichen und Hinderung der be
triebsschadlichen Tatbestande kennzeichnen. Da die negative Auslese wahrend 
der Betriebsdurchfiihrung immer Unzutraglichkeiten und Schwierigkeiten und oft 
auch hohe Kosten bereitet, im iibrigen meist auch zu spat einsetzt - eine Tatsache, 
die mit der zunehmenden BetriebsgroBe gewachsen ist-,hat das Bestreben Ein
gang gefunden, diese Auswahl dem Betriebe vorzuschalten, urn so von vornherein 
nur die mit den eigenen Zielen ubereinstimmenden Bedingungen einzulassen. Das 
ist auf mehreren Wegen moglich, die sich zunachst als natiirliche und kiinstliche 
oder auch - vom Standpunkt des Wirtschaftsbetriebes aus - als passive und 
aktive scheiden lassen; immer benutzt der Betrieb gleichzeitig beide, obwohl dies 
nicht ohne weiteres klar erkennbar sein wird. 

Die natiirliche Auswahl ergibt sich schon durch die Wahl eines bestimmten Standortes oder 
Erzeugungs- und Dienstleistungsprogramms, die aHe die Personen, die entweder Nutzen ziehen 
oder mitwirken wollen, anziehen solI oder die sonstigen Vorbedingungen festlegt, und die schon 
dadurch auch eine gewisse positive Auswahl bewirkt. Die Unterstiitzung dieser Neigung 
ergibt einerseits die bewuBte, mehr oder minder scharfe Abgrenzung und Hervorhebung des 
Programms (Spezialbetrieb, Markenartikel I), urn fiir sich selbst und die Mitwirkenden eine 
eindeutige Entscheidung und Festlegung zu erleichtern; andererseits laBt sie aber auch den 
Wunsch nach einer aHgemeinen und daher umfassenden Leistungsdarbietung zu, die mehr 
M6glichkeiten des Ausgleichs sowohl hinsichtlich der Mitarbeiter als auch der ben6tigten Hills
mittel und der Abnehmer bietet. Auch die natiirliche negative Auslese ist innerhalb des 
Wirtschaftsbetriebes wirksam; sie wird am deutlichsten sichtbar in dem Arbeiter- und Ange
stelltenwechsel, der bei unzutraglichen Bedingungen oder giinstigen anderweitigen Aussichten 
oft einen so st6renden Umfang annimmt, daB organisatorische GegenmaBnahmen getroffen 

1 Die Auswahl wird nicht immer als eine organisatorische Frage angesehen; sie fehIt in 
vielen Darstellungen. 1m hier vorgefUhrten System ist sie ein wesentlicher Bestandteil. 

2 Siehe auch Bogdanow: Bd.l, S.136/37. 
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werden miissen, ala welche die hohere Lohn- und Gehaltseinstufung, die Gewi1hrung von 
SondervorteiIen beziigIich Wohnung und Beschi1ftigungsdauer und i1hnIiche anzusehen sind. 
Der Wirtschaftsbetrieb selbst hat das Bestreben, eine mogIichst vielgestaltige Befehls- und 
GehaItsstufung der Mitarbeiter einzufiihren und beizubehaIten, um dadurch die gesamte 
Gefolgschaft aufbereiten zu konnen, d. h., ein Mittel zu haben, die natiirIiche positive .Auslese 
der Betriebsangehorigen zu ermogIichen. Von Stufe zu Stufe, wie durch immer feiner wer
dende Siebsysteme, wird daB Menschengut ausgelesen und klassiert, um schIieBIich am Ende 
der Stufenleiter nur den bestgeeigneten und fachkundigsten Mann als Leiter gewinnen zu 
konnen. Wie aile .Auascheidungsvorrichtungen ist auch dieses System in vielem unvollkommen : 
einmal besteht die Gefahr, daB die Einheit des Betriebes untergraben wird, vor allem aber, daB 
das Gefiihl der Zusammengehiirigkeit bei der Gefolgschaft und die Zusammenarbeit leidetl. 
Ferner sind Eigenschaften, die das Durchlaufen der StufenIeiter begiinstigen, nicht immer die, 
welche dem Betrieb erwiinscht sind. Besonders die .Auswahl der obersten Leiter ist auf diese 
Art in GroBbetrieben nicht oder nur sehr selten und unvollkommen mogIich B. Der Grund Iiegt 
im wesentIichen in der Tatsache, daB die .Auswahl nicht nach den wirkIichen, sondern nach 
den statt der Wirklichkeit angenommenen repri1sentativen Merkmalen erfolgen muB, deren 
Richtigkeit wiederum fast nie klar zu bestimmen ist. Zwar hat jede Befehls- und .Arbeitsstufe 
ihre eindeutigen .Anforderungen, aber ihre zufriedenstellende Erfiillung besagt noch nicht, daB 
auch die PfIichten der ni1chsten Stufe ebenso im Sinne des Betriebes erledigt werden konnen. 
Ein tiichtiger Schlosser ist noch kein tiichtiger Meister und ein tiichtiger Betriebsfiihrer kein 
tiichtiger Unternehmer; "das Fiihrerproblem ist kein Problem der .Auswahl, sondern der 
PersonIichkeit, die sich, wenn vorhanden, auch ohne besondere .Auswahlmethodik durch
setzt" 3, ist deshalb die landli1ufige .Ansicht. .Aber es ist klar, daB auch dieser Fall als natiirIiche 
.Auswahl hierher gehort, mogen die Verfahren der betriebIichen .Auswahl auch noch so unvoll
kommen sein und auch Nichtgeeignete nach oben kommen lassen. Denn das wird oft ver
gessen: die betriebIiche Fiihrerauswahl kann nur negativer .Art sein, sofern sie iiberhaupt 
Erfolg haben solI; der FUhrer muB trotz aller Hemmungen, die nicht scharf genug sein konnen, 
sein Ziel erreichen. 

So wird also im Betriebe mit den Menschen ahnlich verfahren wie bei der Aus
fallung von Stoff en nach bestimmten chemischen Eigenschaften: durch fein unter
teiIte Betriebsstufung wird eine fortlaufende Ausscheidung nach den verschie
densten Kenntnissen, Fiihigkeiten, Eigenschaften, Erfahrungen usw. ermoglicht. 
Die groBeren Schwierigkeiten liegen hier in der Veranderlichkeit des Menschen, der 
die Ausleseeinrichtungen bedient und darstellt, und der unter der Einwirkung der 
Kenntnis des Systems sich selbst diesem anpaBt und so den eigentlichen Zweck 
zunichte macht4• 

Die natiirliche Auswahl der Stoffe und Verfahren im Betriebe erfolgt durch das 
Kennzeichen der technischen Eignung nach den jeweiIs erforderlichen Merkmalen: 
hohe Betriebs- und Erneuerungskosten, Bruch, schneller VerschleiB, Gefiihrlich
keit, Betriebsunsicherheit, je nach Bedarf mangelnde allgemeine Gebrauchsfahig
keit oder Unbrauchbarkeit ffir besondere Zwecke sind die Auslesebedingungen. 
Ersatzteillager, Reparaturwerkstatten, Unfallverhiitungsvorschriften und Sicher
heitsmaBnahmen, Schulungs- und Pflegekurse und ahnliche Einrichtungen sind 
organisatorische Gegenwirkungen. 

Als bedeutsames Mittel der organisatorischen Auswahl muB auch die Werbung 
angesehen werden, die in der Darstellung der betrieblichen Aufgaben zumeist dam 
Vertrieb zugeordnet wird. Sie geht jedoch weit dariiber hinaus, lediglich ein 
HiIfsmittel des Absatzes der Erzeugnisse zu sein, ist vielmehr besonders dann, 
wenn sie sich an bestimmte Personengruppen (Bausparer, Beamte, Kranke) mit 
bestimmten Mitteln (Vertreterbesuch, Zeitungsanzeige, Rundfunkvortrag, Kost
probe, Ansichtssendung) wendet, auch eine eindeutig organisatorische MaBnahme 
der Auswahl seitens des Betriebes, die auf die Anziehung eines ganz bestimmt 
gearteten Stammes von Kunden oder Mitarbeitern hinzielt. 

1 Siehe hierzu DreyfuB: S. 15 u.a. 
2 Dr. Vogler deutete auf der auBerordentIichen GeneralversammIung der Vereinigten 

Stahlwerke .AG. am 29. November 1933 in Essen diese Schwierigkeiten an. 
3 Gerhardt: S. 127. 
4 Siehe hierzu Bogdanow: Bd. II, 8.171/77 und Jaspers: S.32-35. 
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Die aktiven MaBnahmen positiver Auslese des Wirtschaftsbetriebes bis zur 
Schaffung eines festen Personenkreises-seien es Mitarbeiter, Lieferanten,Kredit
geber oder Abnehmer -, aus denen bei Bedarf in geeigneter Weise der bisherige 
Stamm erganzt werden kann, sind auch der tiefere Grund fur die Anteilnahme an 
der Vorbildung, der Starkung des Namens und Rufes der Firma und der Aus
dehnung sonstiger Marktbeziehungen. Auch durch die Werbung wird zwar eine 
gewisse naturliche Auswahl aller Mitwirkenden erzielt; sie bringt eine Scheidung 
hinsichtlich der Eignung insofern mit sich, als bei den durch sie angezogenen 
Personen von vornherein eine gewisse Dbereinstimmung der Anforderungen mit 
ihren Fahigkeiten und vor allem ihrem Wollen vorausgesetzt werden kann. Das 
gilt sowohl fur Verbraucher oder sonstige NutznieBer der Betriebsleistungen als 
auch fUr die Betriebsmitarbeiter. Es hat sich aber gezeigt, daB die tatsachliche 
oder vorgebliche Dbereinstimmung den Erfordernissen des Wirtschaftsbetriebes 
in den wenigsten Fallen genugt. Das ist sogar bei der Feststellung der rein korper
lichen Voraussetzungen der Arbeiter der Fall, obwohl hier die Vorbedingungen 
noch am giinstigsten sind. Es ware hierzu eine genaue Kenntnis der fUr bestimmte 
Arbeitsleistungen einzig geeigneten korperlichen Verfassung einmal seitens des 
sich Anbietenden und ferner seitens des untersuchenden Arztes oder der sonst aus
wahlenden Stelle notwendig1 ; bis heute sind diese Voraussetzungen trotz der Vor
arbeiten auf den Gebieten der Berufs- und Arbeitsuntersuchungen nicht voll ge
geben. 

Abgesehen von der volkswirtschaftlichen Notwendigkeit, auch den Minder
tauglichen ein Unterkommen zu ermoglichen, ware jedoch die positive Auslese 
auch fur den Betrieb gunstig, da sie ihm gestatten wiirde, eine bessere Abstufung 
der Eignung und der fUr sie aufzuwendenden Kosten vorzunehmen. Scharf
gezeichnete Berufs- und Arbeitsbilder - die allerdings in praktisch brauchbarer 
Form uberhaupt wohl nur von den Handfertigkeitsbefahigungen entworfen werden 
ki:innen - sind aber immer die notwendige Voraussetzung; ferner muBte noch eine 
genugend umfangreiche Arbeitsleistung und Arbeitsbeobachtung der Pruflinge 2 

hinzukommen, die aber ebenso auf Schwierigkeiten hinsichtlich Zeit und Kosten 
stoBt. Vor allem die personliche Arbeitswilligkeit ist es, die nicht nur erkannt und 
danach die entsprechende Person ausgewahlt, sondern die auch im fortlaufenden 
Betrieb gepflegt und erhaIten werden muB: der Ansatzpunkt der sozialen Betriebs
politik. Hier muB eine Auswahl nach charakterlichen Eigenschaften vorgenom
men werden, die mit psychologischen und graphologischen (hin und wieder sogar 
in dummer Weise mit astrologischen) Mitteln und Verfahren durchgefuhrt wird. 
Es leuchtet ein, daB bei diesen Fragen alles auf den Gutachter oder Priifer an
kommt; die weitgehende Scheu der Angestelltenschaft vorden Schriftunter
suchungen ist sicher groBenteils berechtigt, da heute nur wenige wirklich verant
wortungsvolle Graphologen vorhanden sind. Die Graphologie sollte daher nur 
insoweit zur Anwendung kommen, als sie offenbare Betruger oder sonstige Schad
linge namhaft machen kann, also nur zur grobsten, negativen Auswahl mit heran
gezogen, aber niemals als positiv-ausschlaggebend angesehen werden. 

Wesentlicher fur die Organisation in Wirtschaftsbetrieben als die vorgenann
ten, der genauen Erfassung weitgehend entzogenen positiven Verfahren ist dem
nach die negative Auswahl, die fast immer das We sen einer Konkurrenzauslese 
annimmt, deren Anwendung jedoch auf allen Gebieten gelaufig ist, wie eine nahere 
Darstellung der einzelnen Auswahlverfahren zeigen wird. Sie besteht darin, daB 
alles fUr die Zwecke der Durchfuhrung des Wirtschaftsbetriebes Unbrauchbare 
oder Unerwiinschte bewuBt ferngehalten und ausgeschaltet wird. Der Organi-

1 RKW-Veroffentlichungen Nr.87, S.234. 
2 RKW-Veroffentlichungen Nr.87, S.235. 
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sator schaltet gleichsam ein Sieb mit einer bestimmten Lochweite vor, welches 
lediglich das seinen Absichten oder Wiinschen Entsprechende iiberhaupt einlaBt 
oder aber - sofern es sich im Betriebsablaufbereits befindet - wieder ausschaltet. 

Dieses Sieb wird dargestellt durch Eignungs- und Giitefestlegungen und Prii
fungen, durch Einstellungs- und Lieferbedingungen, VerhaltungsmaBregeln und 
sonstige Bestimmungen, Richtlinien, Normen, Verbote, Beaufsichtigungen, Kon
trollen u. a. Auch hierbei ergeben sich jedoch eine Reihe von Schwierigkeiten, die 
nicht selten die Vorziige zunichte machen oder die praktische Durchfiihrung ver
hindern. Sie liegen in der Unzulanglichkeit des unmittelbaren Erkenntnisver
mogens, das nicht immer imstande ist, die jeweils gewiinschten Eigenschaften 
genau zu erfassen. Der praktische Ausweg ist auch hier die Auswahl nach re
prasentativen Merkmalen 1, die fiir die eigentlichen, als brauch bar und notwendig 
erkannten, gesetzt werden und somit ein Verfahren der mittelbaren Auswahl er
geben, das aber besonders bei der Aussonderung von Personen zu erheblichen 
Fehlerquellen fiihren und vielfach eine vollige Ablehnung zur Folge haben kann. 
Dabei kann der Wirtschaftsbetrie b zwar eine, seinenAnforderungen entsprechende, 
der Praxis mehr oder minder angepaBte Untersuchungsreihe aufbauen; ihr Wert 
ist aber weitgehend von dem Geschick des Untersuchungsleiters abhangig. 

2. Die Vorauslese. Es ist natiirlich nicht erforderlich und auch nicht moglich, im Rah
men dieser Darstellung eine eingehende Erlauterung aller Auslesefragen zu geben oder auch 
nur eine einigermaBen vollstandige Zusammenstellung des dariiber vorliegenden Schrifttums, 
das besonders auf dem Gebiet der Eignung und Eignungspriifung von Personen und Mitteln 
bereits eine eigene, recht umfangreiche Wissenschaft darsteIlt, zu bringen. Hier kann es sich 
nur um den Versuch einer zweckgerechten Einschaltung in das System der betrieblichen Or
ganisation handeln. 

Die Vorauslese ist eine Verbindung von negativer und positiver Auswahl, wo
bei jedoch dem Wirtschaftsbetrieb selbst vorwiegend die erstere vorbehalten ist. 

Beim Personal wird zunachst ein Stamm von Mindestleistungsfahigen, etwa 
durch die Beurteilung auf Grund der Schulzeugnisse, gesichert 2• In Verbindung 
mit offentlichen Stellender Berufsberatung und Arbeitsvermittlungsamtern ist eine 
Auslese vor Beginn des Eintritts in die Lehre gefordert und auch hin und wieder 
mit wechselndem Erfolg durchgefiihrt wordens. Der Hauptwert liegt allerdings 
weniger in einer Berufsauswahl als in einer zweckentsprechenden, sachkundigen 
und unbeeinfluBten Beratung der Eltern und angehenden Lehrlinge. Durch Be
darfsankiindigungen - Anschlage, Zeitungsanzeigen, Meldungen an Nachweise 
und Agenten usw. - wird der Anreiz zum freiwilligen Angebot von geeigneten und 
willigen Dienstleistungen gefordert. Als besonderes Merkmal positiver Auslese 
ist zum Beispiel die Aufnahme nur ortsansassiger Arbeiter oder die Bekanntgabe 
an bestimmte Personen - etwa die eigene Belegschaft durch Anschlage im Werk
oder einen nach sonstigen artlichen oder sachlichen Gesichtspunkten ausgewahlten 
Kreis zu betrachten. 

Die Bewertung ist je nach der Verwendungsabsicht verschieden: fiir Hand
werker im allgemeinen wird ein gutes V olksschulzeugnis haher bewertet als etwa 
das Zeugnis der mittleren Reife oder ein sonstiges Abgangszeugnis hoherer Art 4, 

fiir die technisch-kaufmannische Lehre wird dagegen die mittlere Reife bevorzugt, 
wahrend in groBen Industriewerken5 als kaufmannische Lehrlinge vorwiegend 
Abiturienten eingestellt werden. 1m einzelnen ist das Wertungsgewicht der Schul
zeugnisse verschieden; sie bilden nur selten und nie in groBem U mfange einen allei-

1 Bogdanow: B. II, S.173. 
2 Schindler: S.21(22. 
3 Siehe Schindler und G.d.A.: Die kommende Angestelltengeneration, S. 118 ff. 
4 RKW-Veroff. Nr. 87, S. 84, 104, 152. 
5 Zum Beispiel die Bosch A.-G. 
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nigen Grund der Ablehnung, da dem Zeugnis nur begrenzter Wert fur die Beurtei
lung der spateren Berufstauglichkeit zuzumessen ist!. 

Daraus ergibt sich zwangsIaufig der Wunsch nach weiteren Auslesemitteln, als welche be
sonders die Einreichung von Fragebogen und Lebeneliufen iiblich ist. Allgemein enthalten sie 
Angaben iiber Familienetand, Erziehung, berufliche und soziale Lage, Neigungen und Betriebs
beziehungen; werden sie verbunden mit einer personlichen Fiihlungnahme, so ist ein relativ 
weitgehendes Eingehen in die Lebene- und Befii.higungsverhiiJtnisse denkbar. Bei der Auswahl 
von angelemten und Facharbeitem tritt die Vorauslese auf Grund der Schulzeugnisse natur
gema./3 zuriick; sie wird ersetzt durch Arbeitszeugnisse, Auskiinfte, Bekanntschaften, Beziehun
gen und Befiirwortungen. Die Heranziehung selbst erfolgt, wie schon bemerkt, - sofem nicht 
geniigend Bewerbungen vorliegen - auf dem Wege der Werbung, zumeist durch Zeitungs
oder Zeitschriftenanzeigen oder sonstige Bekanntmachungen. Je nach den gesuchten Fahig
keiten ist auch eine Auswahl des Blattes notwendig; hochstehende und bestleistungsfahige 
Personen werden durch die groJ3e Tages-, Handels- und Fachpresse herangezogen, unter Um
standen, sofem sie bekannt sind, auch unmittelbar oder mittel bar zur Angabe eines Angebots 
aufgefordert; fii.r Durchschnittsposten dagegen sind ortliche Blatter und salcha der groJ3en 
Angestellten- und Arbeiterverbande oder Stellennachweise und Berufsberatungsamter ge
eigneter. 

Besondere Kenntnisse im eigenen Geschaftszweig sind durchaus nicht immer erheblich; in 
Amerika ist es iiblich, beispielsweise die Bankangestellten fiir die verschiedenen AbteiIungen 
aus a.hnlichen, aber moglichst intensiveren Betrieben auszuwahlen, zum Beispiel fiir die 
AkkreditivabteiIung aus dem Speditionsgewerbe (Dokumente I), fiir den Postein- und -ausgang 
aus der Postverwaltung, fiir das Effektenbiiro von der Borse, fiir die statistische AbteiIung 
aus Eisenbahnverkehrsbiiros, fiir die KreditabteiIung aus Auskunfteien, wii.hrend fiir besondere 
Sprachkenntnisse die Universitaten bevorzugt werden 2. 

Ahnlich wird auch die Vorauslese der Materialien gehandhabt. Durch 
Schaffung eines Bezugsquellenverzeichnisses wird eine erste Auswahl getroffen, 
die stetig erganzt und uberpriift wird an Hand von Preis- undWarenverzeichnis
sen sowie VerOffentlichungen in Fach- und Handelszeitungen. Einmalige und 
regelmaBige Nachfragen fiillen die Unterlagen auf, standige Vergleiche mit friihe
ren Lieferungen und Gegenuberstellungen gleichartiger Erzeugnisse sichten und 
sondern weiter aus. Die allgemeinen Normen bilden hier eine wertvolle Unter
stiitzung. 

Bei der Auswahl der Kunden, die nach der Art des Erzeugnisses oder der 
Dienstleistung besonders unterschiedlich ist, kennzeichnet sich die Vorauslese 
am scharfsten als positive Auswahl durch die Werbung; diese ist jedoch bestimmt 
durch die Bedingungen des Marktes: fur Massenerzeugnisse muB sie anders sein 
als fUr einzelne Stucke, fur Verbrauchsgiiter anders als fur ProduktionsmitteI, im 
Kleinverkauf anders als bei Absatz im gro13en, fUr Kreditgeschafte anders als fur 
Barverkaufe. Ein eindrucksvolles organisatorisches Merkmal der positiven Aus
wahl des Kunden ist die Marke, die sich - unter gesetzlichem Schutz - mehr 
und mehr durchsetzt und durch ihre Neigung zur weitgehenden Wandlung des 
Marktes ein unmittelbarer Organisationsfaktor geworden ist 3. 

Die Wahl der zu bearbeitenden Personenkreise und der einzelnen Hilfsmittel und Verfahren 
ist wesentlich nicht nur fiir den Werbeerfolg selbst, sondem auch fiir den organisatorischen 
Aufbau des Wirtschaftsbetriebes. Neben der fortlaufenden Werbearbeit werden von Zeit zu 
Zeit Werbefeldziige veranstaltet, die als geschlossene Angriffe auf einzelne Orte oder OrtsteiIe 
gelten oder auch fiir die Gemiitsbewegungen aller erfaJ3ten Personen wirken sollen. Do. das 
Verhalten des einzelnen in bezug auf die Werbeverfahren verschieden ist - nach Alter, Ge
schlecht, Charakter, Gemiitszustand, KorperverfaBBung, Tages- und Jahreszeit u. a. -,auJ3er
dem auch die Reizwirkung der einzelnen Werbemittel - Anzeige, Anschlag, Schaufeneter, 

1 Sehr eingehende rechnerische Kontrollen des Instituts fiir Jugendkunde, Bremen, die 
allerdings hinsichtlich der Kontrollmethoden niemals voll befriedigen konnen, ergaben im 
Durchschnitt etwa 49% 'Obereinstimmung zwischen Schul- und Berufsfahigkeiten. Siehe 
RKW-Veroff. Nr. 87, S. 213 u. 243. 

8 Klingel: S. 18. 
3 Siehe z. B. Briiggl: Der EinfluJ3 des Markenartikels auf die Funktionen des Handels. -

Bergler: Der Markenartikel. 
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Packung, Marke, Lichtzeichen, Rundfunkvortrag, Vorfiihrung, Kostproben, Vertreterbesuch, 
Katalogzusenden, Probesendung u. a. - unterschiedlich und wechselnd ist, stellt die Auswahl 
hier an den Organisator hohe Anforderungen; um so mehr, als er auf die Bediirfnisse des Be
triebes Riicksicht nehmen muB. Eine Kontrolle des Erfolges ist zudem sehr schwierig. Men
genmiiBig sind zwar Feststellungen denkbar, jedoch entzieht sich die wertmiiBige Erfolgswir
kung fast jeder Beobachtung; aIle Erfolgsuntersuchungen sind daher ungenau. Aus diesem 
Grunde sind auch so viele und so schlechte Werbeverfahren iiblich, da ihr Erfolg oder Nicht
erfolg nicht oder nicht einwandfrei ermittelt werden kann. Eine einigermaBen genaue Auswahl 
der Verfahren und Mittel nach ihrem Erfolg ist daher ebensowenig moglich. Allerdings gilt 
dies mit der Einschriinkung, daB auch hier - wie immer und iiberall - grobe Fehler und Sinn
losigkeiten sich sofort kennzeichnen: man wird nicht das Persilflugzeug iiber der Sahara 
Wolkenschrift schreiben lassen. 

FUr samtliche betrieblichen Betatigungen laBt sich die Vorauslese nachweisen; 
hinsichtlich der verwendeten Arbeitsmittel und Arbeitsverfahren ist 
sie allerdings je nach der Haufigkeit der notwendigen Entscheidungen oft nicht 
deutlich sichtbar, da sie vielfach den leitenden Stellen oder deren Hilfsstellen von 
Fall zu Fall iiberlassen bleibt. Die laufende Unterrichtung aus Fachzeitschriften 
und Archiven, die standige Verfolgung der Fortschritte der Wissenschaft und des 
Wettbewerbs auf Tagungen und Ausstellungen, die Unterhaltung eigener und die 
Unterstiitzung fremder Forschungseinrichtungen und Laboratorien und ahnliche 
MaBnahmen dienen jedoch vorwiegend dem Zweck, in jeder Hinsicht und fiir jeden 
Fall unterrichtet zu sein. Die Schlagworte der technischen und kaufmannischen 
Fehlrationalisierung und iibertriebenen Mechanisierung, die sich zum Teil als 
FehlmaBnahmen der Auswahl erklaren lassen, mogen hier geniigen, um auf die 
Bedeutung hinzuweisen. 

8. Die Priifung. Die endgiiltige Auswahl ist gekennzeichnet durch das Stichwort: 
Priifung. Trotz aller VormaBnahmen positiver Art hnn der Betrieb ohne dieses Verfahren 
negativer Ausscheidung nicht auskommen. Vorbedingung fiir jede Priifung ist natiirlich die 
Kenntnis dessen, was als Ergebnis der Priifung hereinkommen solI, also der Eigenschaften und 
Fiihigkeiten, die als Grundlage der einzelnen Tiitigkeiten angesehen werden. Daher muB zu 
Anfang jeder Priifung eine Festlegung der zum Bernf oder zur Losung einer bestimmten Auf
gabe erforderlichen Kenntnisse, Eigenschaften und Fiihigkeiten erfolgen, die sich Bowohl iiber 
die Personen als auch iiber die verwendeten Verfahren und Stoffe erstrecken miissen. 

Die menschlichen Befiihigungen umfassen solche korperlicher und geistiger Art, wobei 
wiedernm die korperlichen zu trennen sind nach sinnenabhiingigen (sensorischen) und muskel
abhiingigen (motorischen), wiihrend bei den geistigen die charakterlichen und die intelIektuel
len Eigenschaften zu unterscheiden sind. Sowohl beim Personal, wo eine Priifung auf Kennt
nisse, Charaktereigenschaften, korperliche und geistige Fiihigkeiten die Tauglichkeit festlegt, 
als auch bei den Stoffen und Verfahren sind Priifungen alIgemein notwendig und iiblich. tiber
all ist der friiher hochgeschiitzte "gute Blick" durch wissenschaftlich ausgearbeitete Priifver
fahren verdriingt worden, da er den Anforderungen in keiner Weise gewachsen war. Selbstver
stiindlich ist eine gewisse Menschen-, Material- und Verfahrenskenntnis fiir die erste grobe 
Auswahl von Wert; die Anforderungen an Feinheit und Genauigkeit, die das Kennzeichen 
zeitgemiiBer Organisation sind, konnen sie jedoch nicht erfiillen. 

Doch auch die Priifungen sind nicht ohne Mangel, was deutlich an den einfach
sten Verfahren der korperlichen Geschicklichkeits-und Kraftleistungsuntersuchun
gen des Personals nachgewiesen werden kann. Abgesehen von den Priifungs
umstanden und der Erscheinung der Priifungsbefangenheit stellt die Zeit einen 
Umstand dar, der kaum je richtig eingesetzt werden kann. Hinzu kommen die 
Schwierigkeiten geeigneter Einrichtungen, die den tatsachlichen Betriebsverhalt
nissen und ihren Anforderungen gerecht werden, ferner die oft nur unvollkommene 
Moglichkeit, die tatsachlichen Betriebsbedingungen auch der Priifung zugrunde 
zu legen, und endlich - aber wohl am bedeutungsvollsten - die Hemmungen, 
die aus den seelischen Antrieben herriihren. Zu allen Korperproben miissen daher, 
um auch nur ein einigermaBen glaubwiirdiges Bild zu gewahrleisten, Ausdrucks
beobachtungen verarbeitet werdenl , welche jedoch bisher noch nicht geniigend 

1 RKW-VerOff. Nr.87, S.240. 
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durchgebildet sind. Zur Prufung der geistigen Berufe stehen im allgemeinen fol
gende Verfahren in Anwendung1 : 

1. Die Priifung der Kenntnisse und des Wissens durch Befragen. 
2. Die Losung von Aufgaben, welche nach Art, Umfang und ZeitmaB ihrer Fragestellung 

und der Losung bestimmte Schliisse auf die Eignung zulassen. 
3. Die Test-Priifungen zur Priifung des Gedachtnisses, der Auffassungsgabe, der Ent

schluBfahigkeit, des Beeinflussungs- und Sammlungsvermogens. 
4. Die Beurteilung auf Grund von gut ausgearbeiteten Fragebogen und Erfahrungstat

sachen. 
Dabei spielen die fur den jeweiligen Beruf gewichtigsten Eigenschaften im 

Hinblick auf die Bewertung noch eine Rolle. Das bedeutet, daB die "verschieden
sten Berufe und die psychologischen Anforderungen, die durch sie gestellt werden, 
zunachst sorgsam analysiert werden mussen, ehe solche Tests in befriedigender 
Weise der Situation angepaBt werden ki:innen" 2. 

Die Vielzahl der bisher entwickelten psychotechnischen Eignungsprufungen er
klart sich als Stufenleiter zwischen messenden und symptomatologisch beobach
tenden Verfahren oder einer Verbindung von beiden; die Entwicklung ist von der 
Leistungsmessung mehr und mehr zur Arbeits- und Typencharakteristik 3 gegan
gen, wie es auch das Ausleseverfahren der Bosch-A.-G. kennzeichnet, die den 
Schwerpunkt "immer noch mehr auf die allgemeine Intelligenz und auf die 
Charakterveranlagung" legen will'. Das in der Bilder beilage nach S. 144: abgedruckte 
Schaubild (Nr. 6) des Prufungsverfahrens der Firma Bosch A.-G., Stuttgart5 und 
der Psychotechnische Personalbogen der Henkel & Co., G. m. b. H., Dusseldorf6 
auf S.127 mogen die Sorgfalt undFeinheit der heutigen Ausleseverfahren zeigen7 • 

"DaB die Berufstuchtigkeit in sehr viel hi:iherem MaBe von Charaktereigenschaf
ten als den von durch die Tauglichkeitsuntersuchung zu erfassenden Fahigkeiten 
abhangt" 8, ist eineAuBerung aus der Praxis, die fUr bestimmte FaIle ihre Berech
tigung haben mag und der immer eine Berucksichtigung zuzuerkennen sein wird; 
daneben aber bleiben die technische Leistungsfahigkeit und die auf ihre Erken
nung gerichteten Verfahren der Arbeits- und Leistungsproben insbesondere fUr 
den Akkordarbeiter voll giiltig, zumal die charakterlichen Eigenarten und ihre 
Formung auf anderen Wegen sichtbar gemacht werden ki:innen und miissen9 • 

DaB die Priifung der Stoffe und VerfahrenlO nicht mit derartigen 
Schwierigkeiten zu kampfen hat, bedarfkeines besonderen Nachweises. Immerhin 
sind auch hier die Verhiiltnisse nicht einfach, doch liegen die Zweifel und Unsicher
heiten weniger in den eigentlichen Bedingungen der Sache und der Priifung als in 
den Wiinschen und Zielen hinsichtlich ihrer Verwendung, also in den Bestim
mungsgriinden der Auswahl (auf die noch eingegangen werden muB). Es gilt bei 
der Stoffuntersuchung die Frage zu klaren, "ob der gewahlte Stoff die Eignung 

1 Baumgarten, Fr.: Die Berufseignungspriifungen, und Giese. 
2 Munsterberg: Grundzuge •.. , S. 129. 
3 Siehe Leistungs- und Charakterpriifung. Z. f. O. vom 5. August 1931. 
, RKW-VerOff. Nr. 87, S.84. 5 Entnommen aus RKW-Veroff., S.238. 
6 Entnommen aus Schmidt: Henkel & Co. AG. 
7 Uber die im ubrigen die mehrfach angezogene RKW-Vero£f. Nr. 87 sowie die im Schrift

tumsverzeichnis angegebenen Schriften von Giese, Baumgarten, Couve, Freund u. a. 
einen ausgezeichneten 'Oberblick geben. Als ausgezeichnete Einfuhrung in einen rein geistigen 
Beruf sei noch erwahnt Schig~t: Die Berufseignung des Bucherrevisors. Berlin-Wien 1933. 

8 RKW-Verof£. Nr. 87, als AuBerung der Maybach-Motorenwerke. 
9 RKW-Verof£. Nr. 87, S.243. 

10 Eingehende Darstellungen finden sich in: Handbuch fUr industrielle Werkleitung, heraus
gegeben von Frolich, Ubersetzung von "Alfords Managements Handbook" (Ronald Press Co., 
New York), unter dem Abschnitt: Gutepriifung von Radford. Ferner im Handbuch der 
Rationalisierung, Abschnitt Materialpriifung und WerkstofIkunde (S. 186££.). Hier ist auch 
auf S. 1133-36 eingehend Literatur angegeben. SchlieBlich Buxbaum: S.95-103. -
Pohl: Hilfsbuch fur Einkauf und Abnahme metallischer Werkstoffe, Berlin. 
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fiir seinen Verwendungszweck verburgt, und ob die Qualitatsstufung nach Klassen 
so giinstig getroffen wurde, daB, von der Betriebsseite gesehen, gunstige Auflage. 
bedingungen erzielbar sind, von der Absatzseite her aber das MaB verniinftiger 
oder berechtigter Anforderungen keine Einschrankung erleidet. Es ist dabei zu 
beachten, daB die Sicherbarkeit der Qualitat durch Aufstellung zweckmaBiger 
Lieferbedingungen, Liefervorschriften und Priifverfahren ermoglicht und gewahr. 
leistet wird, und daB durch Normung eine wirtschaftliche Auswahl und Beschran. 
kung der Warensorten im Interesse von Hersteller, Verbraucher und Handler er· 
zielt wird" 1. 

Bei den Arbeitsmitteln und Verfahren ist eine scharfe Grenze des organisatori. 
schen Bereichs nur schwer zu finden; gewisse Verfahrensweisen, ob handwerklich 
oder automatisch, ergeben sich bereits aus der Wahl der Erzeugung oder der 
Dienstleistung, so etwa, wenn sich der chemische Betrieb in gewissem Umfang oder 
aus technischen Grunden nur apparativ vollziehen laBt. Jedoch schon die Wahl 
der verschiedenen Erzeugungsarten und Erzeugungsmittel im technischen Be· 
reich wird eindeutig der Fabrikorganisation zugerechnet: Einzel., Serien· oder 
FlieBfertigung, Spezialmaschinen, Universalaggregate oder marktgangige Werk· 
zeugmaschinentypen, Werkzeuggestaltung und Vorrichtungsbau, Transport. 
angelegenheiten (ob Krane, Gleisanlagen oder Flurkarren) und Bearbeitungsmog· 
lichkeiten (Drehen, Schleif en, Bohren, Schmieden, Pressen, GieBen, SchweiBen), 
sogar die Entlohnungsarten u. a. sind Fragen, deren Beantwortung dem Fabrik. 
organisator ubertragen ist. Sie sind selbstverstandlich eindeutig organisatorische 
Angelegenheiten der Auswahl und werden auch durch Aufstellung von Richtlinien, 
Fahrplanen, N ormalien, Tabellen, Qualitats. und Bearbeitungsvorschriften organi. 
satorisch behandelt, indem auf diese Weise eine Trennung erwiinschter oder un· 
erwiinschter Verfahren und Mittel durchgefiihrt wird. So stellen sich auch die 
Materialprufungsamter, welche mit den feinsten Verfahren und Einrichtungen 
arbeiten2, ferner die technischen Kontroll· und Revisionsbiiros, die Aufsichts. 
beamten als Auswahlorgane dar mit der Aufgabe, die im Hinblick auf den Betriebs. 
zweck vorteilhaften Bedingungen in ihrer Entwicklung zu fordern und zu bevor. 
zugen, die nachteiligen aber moglichst vollstandig herauszufinden und auszuschei. 
den. Samtliche Fragen der Bestgestaltung der Arbeit, die von betriebseigenen und 
·fremden Stellen bearbeitet werden, gehoren hierher; sie sind in neuerer Zeit in 
den Vordergrund der Erorterungen getreten3• 

Genau so ist es im Bereich der mehr kaufmannischen Arbeit. Von der Wahl der 
Auftragsfiihrung (Fertigungs., Versand., Vorrats., Lagerauftrag) iiber die der 
Verrechnungsverfahren und Zahlungsbedingungen und die oft schwierigen Fragen 
der Auswahl geeigneter Buchungsverfahren und .mittel bis zu der Entscheidung 
fur eine bestimmte Schreib. und Buchungsmaschinenmarke und die Gestaltung 
des Arbeitsplatzes, eine Vervielfaltigungs. oder Schriftart, ein Kurzschrift. 
system und eine Stempel. oder Federhalterform wird alles nach den gleichen 
Grundsatzen positiver oder negativer Auslese behandelt4• 

1 RKW.Veroff. Nr. 95, Jahresbericht 1932J33, S.19/20. 
2 Z. B.: Rontgenbestrahlung von Metallen zur Feststellung von Blasen, Lunkern, Rissen 

und Einschliissen. Neuerdings wird vorgeschlagen, an Stelle der Rontgenbestrahlung radio
aktive Stoffe zu verwenden, da sie ein groBeres Durchdringungsvermogen besitzen, wie Ver
Buche von Riehl und Berthold (bei der Auer-Gesellschaft) mit Gamma-Strahlen des Meso
thoriums nachwiesen; s. Techn. Blatter der DBZ. vom 22. April 1934. 

8 S. z. B. die Tagung des RKW: Der Mensch und die Rationalisierung am 27. und 28. Fe
bruar 1931, wo Vortrage von Lipmann und Stein iiber diese Frage gehalten wurden. (Be
richt iiber diese Tagung, Berlin 1931.) 

<I Die Buch- und Zeitschriftenliteratur ist voll von Darstellungen und Untersuchungen dieser 
Art. Hier eine - natiirlich nur ganz unvollstandige - Blutenlese wahllos herausgegriffener 
Artikel und Buchveroffentlichungen: Ullmann: Auswahl von Buchungsmaschinen, in "Die 
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Henkel & Cie. G.m.b.H. 
Diisseldorf Eignungspriifung Nr ............ . 

Psychotechniseher Personalbogen. Priifungsergebnisse: 

Nr·1 Fahigkeit 

I Anstelligkeit und prak
tische Intelligenz 

2 Mehrfach-Handlung .. 
3 Ziel und Treffsicherheit 

(Fiillprobe) 
4 Moment-Reaktion 
5 AugenmaB (Karton) 
6 Merkfahigkeit fiir Zahlen 
7 Konzentration (Zahlen) . 
8 Aufreihen (Geschicklichk.). 
9 Techn. Kombinationsgabe 

10 Aufmerksamkeit (Optisch) 
II Opt. Daueraufmerksamkeit 
12 Zwei-Hand-Arbeit . 

:J :J :5 No- Wert- Pro- Be
:=: - :::: .... te ziffer dukt mer-
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Ie 13 Verteilte Aufmerksamkeit. 
14 Aligem. Anstelligkeit (Fiih-

0 
Z Ie """~""" Cf':J~Cf':J tN~tN ........ 

rungseinstellung) 
15 Allgemeine Intelligenz 
16 tJheriegtes Reagieren . 
17 Techn. Konstr. Fahigkeit . 
18 Allgem. fachliche Intelli-

genz (Schlosser) 
19 Allgem. techno Verstandnis 
20 Drahtbiegeprobe . 
21 Kenntnis-Priifung 
22 Spontane Aufmerksamkeit 

bei Wartungen. 
23 Korperliche Ausdauer 
24 Auffangprobe (Geschick-

lichkeit) 
25 Muskulare Kraft . 
26 AugenmaB (Teilung) 
27 Tastsinn 
28 Ruhe und Sicherheit der 

Hand 
29 Farbensinn 
30 GeMr 
31 Sehscharfe 
32 Wahrnehmung und Ge

dachtnis fiir Formen 
33 
34 
35 

Durchschnittsnote: :E ~ = 

Bewiihnmg im Betriebe. 

Summe 

Korperl. Beschaffenheit: ,H_a_nd_s_c_h_rift_: ____ I._N_a_m_e_: ___________ _ 
GroBe in cm = ,-Eindruek u. Charakter- Geeignet als .............. . 
Gewicht in kg = eigenschaften nach Eingestellt am .... als ......... Abt .. 

Wahrnehmungbeider tJherw.anAbt ..... als .... Grund: ..... Menschentyp: 
schwach: hell : Priifung: " ".... " ... . 
normal: dunkel: " " ... " .... 
krMtig: 

Unfallneigung: 
Versuchsergebnis: Bemerkungen: Datum: 
Beurteilung: Priifer: 
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4. Die Schulung. Ein in steigendem .AusmaB fur den Wirtschaftsbetrieb 
wichtig gewordenes Verfahren positiver .Auswahl ist die Schulung, die sich sowohl 
auf die .Ausbildung praktischer Fahigkeiten als auf die geistig-seelische Erziehung 
richtet. Die Ziele der Schulung konnen einseitig auf die Erfordernisse des Betriebes 
zugeschnitten sein und dabei wiederum eine fachlich begrenzte .Ausbildung oder 
eine mehr allgemeine innerhalb der einzelnen Berufsgruppen bevorzugen. Dies 
hangt stark von der jeweiligen Betriebsart ab: so wird zum Beispiel beim Umgang 
mit schweren und teuren Werkzeugmaschinen und groBen .Arbeitsstucken, vor 
allem bei verschiedenartigen Erzeugnissen und Einzelfertigung die allgemeine 
.Ausbildung bevorzugt werden I, wahrend in Spezialfabriken mehr die auf das je
weilige Erzeugnis abgestellte Sonderausbildung am Platze zu sein scheint2 • .Aller
dings sind eindeutige .Aussagen damber ohne eingehende Untersuchungen wohl 
schwer zu machen, da eine groBe Zahl von anderen Umstanden bei diesen Dber
legungen mitspricht. Wenn beispielsweise die Kienzle Uhrenfabriken .A.-G. in 
Schwenningen betonen, daB sie auch die "Kenntnisse der artverwandten Berufe 
vermitteln" wollen, um so "die fruher herrschende Einseitigkeit der Fabriklehr
linge" zu vermindern 3 , so ist offenbar - wie die sonstigen .Angaben der Firma be
weisen - die Scheu vor der Einseitigkeit des Uhrmacherhandwerks, welche ein 
Unterkommen der Leute in anderen Fabriken erschwert und sich im mangelnden 
.Angebot geauBert hat, der tiefere Grund 4. 

In allen technischen Betrieben werden je nach GroBe und Leistungsfahigkeit 
der Unternehmung eigene Lehrwerkstatten und Werkschulen eingerichtet, ebenso 
sind im kaufmannischen Betrieb, besonders in den GroBbetrieben des Einzelhan
dels, Verkauferinnenschulen und besonders vorgebildete und yom Betrieb vorge
schulte Lehrpersonen vorgesehen. 

Der Unterricht erstreckt sich meist iiber die ganze Lehrzeit (3-4 Jahre) und betragt je 
einen vollen Arbeitstag (8-9 Stunden) wochentlich; das Hauptgewicht liegt auf der Berufs
kunde - z. B. im Einzelhandel auf Warenkunde, Verkaufsrechnung und Verkaufskunde -
sowie auf Gemeinschaftskunde, als die fast immer vorwiegend die Erziehung zu einer engen 
Verbundenheit zwischen dem Unternehmen und Betriebsangehorigen angesehen wird. Be
sonders das Dinta beachtete gerade dieses Erziehungsziel sehr und fiihrte es auf militar
ahnliche Weise durch5• Durch wirkungsvolle Aufmachung soIl "Achtung vor dem Betriebe, 
BewuBtsein der Geltung des Werkes und damit auch der personlichen Arbeit" geschaffen 
werden6• Das ist auch der Sinn des Kernspruchs, der in groBen Lettern das riesige Ver-

Bfuoindustrie", 1933. -Erhebung iiber dasArbeiten an Schreibmaschinen. Z. f. O. - Welches 
Biirogerat ist fiir meinen Betrieb rentabel? O. B. B. vom 1. September 1928. - Umdrucken 
oder Durchschreiben? T. u. W., Marz 1930. - Priifung mechanischer Buchfiihrungsverfahren, 
Industrielle Psychotechnik, Januar 1930. - Arbeitsgenauigkeit der Schreibmaschinen Masch. 
Bau, Bd.11, Nr.19. - Moede: Gestaltung des Arbeitsplatzes, Z. f. 0., 5. Jan~ar 1927 
und30. September 1933 sowie Ind. Psychotechnik 1926, H.l1. -Faber: Leistungssteigerung 
beim Maschinenschreiben durch Platzgestaltung. Diss. Dresden 1930. - Couve: Grundsatze 
fiir die Gestaltung und Einrichtung des Bfuoarbeitsplatzes. Diwiv-Blatter, H. 3, Berlin 1930. 
- Wirtschaftlichkeit von Buchungsmaschinen. Z. f. 0., 5. Januar 1931. - Beurteilung von 
Schreibmaschinen. Z. f. 0.,30. November 1932. - Moede: Werbsachen-Priifung, Z. f. 0., 
28. November 1928. - Auslese des besten Entwurfs, Ind. Psychotechnik, H. 6)1931. - Be
wegungsstudien beim Arbeiten mit Stempeln, Ind. Psychotechnik, H.5)1929. - Welches 
Telephonregister ist das baste? Z. f. 0., 10. Juni 1929. -Richtlinien fiir Papierpriifung, vom 
ReichsausschuB fiir Lieferbedingungen, der noch eine groBe Anzahl derartiger Lieferungs- und 
Giitenormen herausgebracht hat (s. Handb. d. Rationalisierung, a. a. O.). - Wegener: 
Wirtschaftlichkeit von Buchungsmaschinen. Berlin 1930. - Prelinger: GrundriB der ma
schinellen Buchhaltung, mit einem Abschnitt: Richtlinien fiir die Auswahl von Buchungs
maschinen. 2. Auf I. Stuttgart 1930. 

1 RKW-Veroff. Nr. 87, S.84)85, Brown, Boveri & Co. AG., Mannheim. 
2 RKW-Veroff. Nr. 87, S. 143, Bruckmann & Sohne, Heilbronn, Silberwarenfabrik. 
3 RKW-Veroff. Nr. 87, S.149. 4 RKW-Veroff. Nr. 87, S. 148. 
5 Vgl. hierzu die Richtlinien des Dinta und RKW-Veroff. Nr. 87. 
6 Giese: Methoden ... , S.324. 
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waltungsgebii.ude der AbteiIung Dortmunder Union der Vereinigten Stahlwerke ziert: "Es 
lobt den Mann die Arbeit und die Tat"!. 

DaB die Wirtschaftlichkeit bei den Ausbildungsfragen stark mitspricht, zeigen 
die verschiedenen Auffassungen iiber die Frage der produktiven und unproduk
tiven Lehrzeit. Es scheint, ala ob im aligemeinen der Lohnausgleich den Aufwand 
aufwiegt, was auch aus der Begriindung der Ausdehnung der Lehrzeit auf 4 Jahre 
bei Humboldt-Deutz A.-G. gefolgert werden muB: ,,' .. daB der Lehrling zwar in 
zwei Jahren alies fiir seinen Beruf Erforderliche gelernt haben nnn, daB er aber 
erst in den letzten zwei Jahren die dem Werk aus seiner Ausbildung erwachsenen 
Kosten wieder einbringen und kompensieren kann 2." 

Die Erziehung des nicht mehr schulpflichtigen Personals stoBt alierdings zu
weilen auf Schwierigkeiten, die einmal in der fehlenden Zeit und dann - in der 
hinter unsliegenden Jahren - in einem gewissen MiBtrauen der Betriebsangehori
gen gegeniiber allen von Unternehmern zur Verfiigung gesteliten Kultur- und Bil
dungseinrichtungen 3 beruhen. AIle unternehmerischen Bestrebungen in dieser 
Hinsicht wurden friiher von den Arbeitern und Angesteliten auf das Konto der 
RentabilitiLtssteigerung oder das Leitwort It pays zurUckgefiihrt. So blieben im 
wesentlichen nur schriftliche und miindliche Dienst- und Verwaltungsanweisungen 
ubrig, Lehrmittel und LehrgiLnge', Aussteliungen oder sonstige Anregungen des 
Ehrgeizes (Zettelkasten usw.). Bei Angesteliten ist die Durchfiihrung von beson
deren Kursen schon eher moglich, da ihre Vorbildung und Denkrichtung eine 
weniger passive Haltung bedingen. 

Neben der eigentlichen fachlichen Weiterbildung wird neuerdings vor aliem 
die Vorgesetztenkunst gepflegt, da man erkannte, daB erhebliche Betriebs
storungen durch schlechte Menschenfiihrung hervorgerufen werden konnen. Hier 
hat sich seit langem, insbesondere auf dem Gebiet der Schwerindustrie und Eisen
verarbeitung, Professor Friedrich hervorgetan, der eine groBe Zahl von VortriL
gen und Biicher iiber Menschenfiihrung herausgegeben hat und in Schulungs
kursen seine Wissenschaft der Praxis unmittelbar darbietet. Friedrich hat diese 
Kurse neuerdings in Clausthal fiir Bergleute durchgefiihrt. Die mit der Menschen
fiihrung im Bergbau betrauten Personen werden in mehrwochigen LehrgiLngen von 
ihm charakterlich und willensmiLBig im Hinblick auf seine Zielsetzung zu beein
flussen versucht. Eine Verbindung beider Ziele der Fachausbildung und Menschen
fiihrung stellen die Fiihrerschulungskurse in den Betrieben dar, wie sie beispiels
weise in Frankfurt an der UniversitiLt fiir alie deutsche Banken gemeinsam, oder 
aber von den einzelnen Betrieben (Opel) selbst eingerichtet wurden. 

Die Personalerziehung im Sinne der Gemeinschaftsarbeit ist eine wesentliche 
Aufgabe organisatorischer Auswahl. Hier schneiden sich betriebliche und tiber
betriebliche Zielsetzungen, bis in die SphiLre der Religion, der Philosophie, der 
Kunst und Volksbildung (Theater, Film, Literatur) gehen die Ausstrahlungen. 
Sie werden jetzt zusammengefaBt durch die Deutsche Arbeitsfront und die NS
Gemeinschaft "Kraft durch Freude", die den einzelnen Betrieben Richtlinien und 
Unterstiitzung bei diesen Fragen geben und die Losung auf der Grurtdlage der 

1 S. hierzu auch: Dreyfull: Beruf und Ideologie der Angestellten. Auf dieses Buch, das 
mit einer geradezu ungla.ublichen Einseitigkeit das Thema behandelt, soIl hier ganz besonders 
hingewiesen werden. Jeder Untemehmung:deiter und Personalchef sollte es lesen, damit er 
einen Begriff davon bekommt, wie auch die bestgemeinten Mallnahmen verfii.lscht und ver
bogen werden: ein typisches und hoffentlich lehrreiches Beispiel dafiir, daB die Pflege der 
Ideologie vom Betriebe aus ohne Hille von auJ3en nicht geleistet werden kann! 

2 RKW-Veroff. Nr. 87, S.111. 
3 Vgl. z. B. Zeitschrift fiir Waren- und Kaufhii.user 1928, Nr.l, S. 10 und vor aDem das 

soeben angefiihrte Werk von Dreyfull; femer die Arbeit von Geck: Die BOzialen Arbeits
verhii.ltnisse im Wandel der Zeit. 

4 Datsch-Lehrmittelzentrale; Verkaufstechnik bei Leiser, Berlin 1930, u. a. m. 
Prion. Die Lehre vom Wirtschaftsbetrieb. III. 9 
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Volks- und Erziehungsgemeinschaft im Sinne einer alles umfassenden national
sozialistischen Weltanschauung durchfiihren. 

In engem Zusammenhang mit den Auswahlverfahren und zugleich als hervor
stechendes Schulungsziel ist die Werkspflege zu erwahnen. 

Das Schwergewicht liegt naturgemaB auf der Personal pflege; sie bildet im 
Rahmen der betrieblichen Organisation einen wichtigen und demgemaB umfang
reichen Bestandteil und ist durch das Schlagwort Betriebliche Sozialfiirsorge im 
wesentlichen umrissen. Sie wurde im Abschnitt B IV bereits dargestellt. 

Zwar ist der Standpunkt und die Einordnung der betrieblichen Sozialfiirsorge 
umstritten; wenn sie hier als Ausleseverfahren des Betriebes eingereiht wird, so 
ist der wohl selten angezweifelte Gesichtspunkt maBgebend, daB ihr wesentliches 
Ziel, vom Betriebe aus gesehen, "nicht die Charitas sein kann"1. "Ihr Sinn muG 
sein, die Arbeitsorganisation und Arbeitsatmosphare zu verbessern, das Produ
zieren und Zusammenarbeiten reibungsloser zu machen, Quellen der Unzufrieden
heit oder gar der sozialen Vergiftung zu verstopfen, Vertrauen und Aufrichtigkeit 
zu schaffen 2." Kurz das, was wir einleitend in diesem Abschnitt als Auswahl 
kennzeichneten: eine Heranholung und Begiinstigung der fUr den Wirtschafts
betrieb geeigneten und eine Behinderung und Ausscheidung der ungiinstigen Be
dingungen. 

Anhang: Die Bestimmungsgriinde der Auswahl. 
Es bleibt noch zu erwahnen, nach welchen Bestimmungsgriinden die Auswahl 

getroffen wird. Sie lassen sich einteilen in zwei groBe Gruppen: die rein technische 
Eignung und die Wirtschaftlichkeit. In vielen Fallen werden geringere Kosten 
ohne weiteres eine groBere Wirtschaftlichkeit bedeuten, aber dies ist durchaus 
nicht immer so. Vielmehr ist oft ein sehr eingehendes, aber trotzdem nicht mit 
geniigender Genauigkeit mogliches Abwagen beider Bestimmungsgriinde not
wendig. 

Geeignet ist alles, was dem technischen Zweck entspricht; aber die Wege 
zum technischen Zweck sind verschieden: Buch oder loses Blatt, manuelle oder 
maschinelle Buchfiihrung, Laufjungen- oder Rohrpostsystem, Fernruf- oder Auf
suchsystem der Verstandigung, Einzelzimmer oder Arbeitssaal, Maschinenstall 
oder FlieBband, SchweiBen oder GieBen oder Nieten, Stein- oder Holz- oder Be
tonfuBboden, Kohle-, Gas- oder elektrische Of en, Zeit-, Akkord- oder Pramienent
lohnung, kurz jede technische Aufgabe laBt mehrere Moglichkeiten ihrer Erledi
gung zu. Die Entscheidung liegt immer beim Fachmann, der die reine technische 
Eignung auflost in ihre Bestandteile: Sicherheit, Sauberkeit, Schnelligkeit, Ein
fachheit, Kontrollierbarkeit, Genauigkeit, Dauerhaftigkeit, Moglichkeiten des Er
satzes, der Erganzung oder Erneuerung u. a. und zwischen ihnen abwagt. Da
neben aber laufen die Fragen der Billigkeit oder Preiswiirdigkeit und der Absatz
moglichkeit, die erst ihre wirtschaftliche Brauchbarkeit entscheiden (Vgl. A III). 

Beim Personal ist die sog. Einsatzbereitschaft, ferner die Werksverbunden
heit und endlich die korperliche Tauglichkeit vorwiegend wichtig. Daraus leiten 
sich folgende Eignungsfaktoren als Bestimmungsgriinde der Personalauswahl ab 3 : 

1. Giinstige geistige und technische Veranlagung fiir den gewahlten Beruf oder die be-
stimmte Erzeugungsform. 

2. Gleichartigkeit der Veranlagungen Un Hinblick auf Ausbildung und Erzeugungs8blauf. 
3. Anpassungsfahigkeit gegeniiber den verschiedenartigen Anforderungen Un Betriebe. 
4. Voraussetzungen famil.iarer und sozialer Art hinsichtlich einer erfolgversprechenden 

Ausbildung. 

1 Winschuh: Gedanken zum Problem einer neuen Werkspolitik. - In Briefs: Probleme 
der sozialen Betriebspolitik, S. 150. 

B Winschuh: S.150. 3 Siehe auch: RKW-Veriiff. Nr. 87, S.229. 
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5. Riicksicht auf die Werksangehorigen, denen aus sozialen oder standortlichen Griinden 
keine anderen Unterbringungsmoglichkeiten fiirihre Kinder zur Verfiigung stehen. 

6. Charakterliche Grundlagen fiir PfIichttreue und Strebsamkeit. 
7. Bodenstandigkeit und Werksbeziehungen (iiber AngeMrige) ala Voraussetzung fiir eine 

gewisse DauerbeschMtigung. 
8. Gute religiose und politische Gesinnung als Faktoren der Zuverlassigkeit. 
9. Unfallneigung. 
10. Mindestzustand in korperlicher Hinsicht (durchschnittliche Korperkonstitution). 
FUr die Auswahl gehobener und leitender Angestellter sind noch andere Griinde 

als die vorstehenden maBgebend. AuBer auf Tuchtigkeit und fachmannische Aus
bildung wird "auf Eindruck nach auBen"l und wertvolle Beziehungen groBen 
Wert gelegt. FUr die Leitung kommen nicht immer die Leute in Frage, die nach 
der Bewahrung im Konkurrenzkampf, nach der Leistung oder den Gehaltsforde
rungen am giinstigsten sind, sondern "oft prosperiert der gewandte Sekretar, der 
populare - im entscheidenden Kreise populare - Mann, der geschickte Taktiker, 
der gute Redner und gelegentlich kann Starke und Personlichkeit gegen einen 
Kandidaten fur eine leitende Stellung sprechen"2. FUhrereigenschaften sind es, 
die zum Leiter gehoren: Tatkraft und Energie, mitreiBende Personlichkeit, Tak
tik, Geschicklichkeit, Zahigkeit, Kampflust 3• 

FUr die sachlichen Betriebsmittel und die Arbeitsverfahren sind allgemeine 
Angaben uber Bestimmungsgrunde der technischen Eignung nicht moglich. Die 
Betriebsmittel mussen bestimmte Anforderung der Form, der Abmessungen, der 
Festigkeit, Oberflache, Farbe, der Genauigkeit usw. erfiillen, die in jedem Einzel
fall verschieden und mehrdeutig sein konnen. Hinsichtlich der Arbeitsverfahren 
gelten ahnliche Kennzeichen der Ergiebigkeit, Betriebssicherheit, Schnelligkeit, 
nbersichtlichkeit usw.; doch sind sie ohne Beriicksichtigung ihrer Wirtschaftlich
keit fUr den Betrieb nicht brauchbar. 

Zu ihrer Ermittlung werden Messungen und Untersuchungen, Priifungen und 
nberwachungen vorgenommen von Einrichtungen und Verfahren, die einander 
gegenubergestellt und hinsichtlich des Aufwands bei gleichen oder annahernd 
gleichen Leistungen verglichen werden'. Sie sind im Grunde einfache Kosten
vergleiche und als solche naturlich nicht immer leicht und einwandfrei durchfuhr
bar (vgl. D). 

Neben diesen hauptsachlichen Bestimmungsgrunden organisatorischerAuswahl 
sind noch andere vorhanden, die hier nur aufgezahlt werden sollen und zumeist 
dem kaufmannischen Abschnitt entstammen. So ist zu nennen die Finanzkraft 
und der Ruf der Firma, aus denen sich ihre Zahlungsfahigkeit und ihr Geltungs
bedurfnis ableiten, die beide oft bei der Anwendung bestimmter Verfahren oder der 
Anstellung bestimmter Personen eine groBe Rolle spielen. Ferner sind oft auBer
wirtschaftliche, politische, soziale, kiinstlerische und andere Griinde wirksam. 

III. Die Ordnung als organisatorisches Verfahren. 
1. Wesen und Bedeutung. Eine kaum ubersehbare Fulle von verschiedenen 

Menschen, Stoffen, Verfahren, Beziehungen, Handlungen bildet den Ablauf des 
Betriebes und stellt den Organisator vor die Aufgabe, diese Vielheit und Ver
schiedenartigkeit einer zweckvollen Ordnung zu unterwerfen. Die nahereAnschau
ung yom Wesen der Ordnung ergibt als Hauptmerkmal- wie bei der Auswahl
eine Trennung von verschiedenartigen Bedingungen. War bei der Auswahl das 
entscheidende Kennzeichen die Scheidung nach forderlichen und hinderlichen 

1 Baumgardt: S.26. I Schumpeter: DerUntemehmer ••• , S.31O. 
3 Hii.uasermann: S.10. 
, Ala besonderes :Beispiel: Wegener: Wirtschaftlichkeit von BuchungsmaBchinen. 

9* 
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Tatsachen, so ist bei der Ordnung die Gruppierung nach ahnlichen und unahn
lichen Erscheinungen als grundlegendes Merkmal anzusehen. 

Ordnung ist die Bildung und Zusammenstellung verschiedenartiger Erschei
nungen nach dem Merkmal ihrer Ahnlichkeit, ist das Zusammenstellen dessen, 
was ahnlich ist, und das Trennen dessen, was unahnlich ist. Es ist einleuchtend, 
daB die Ahnlichkeit der Merkmale nicht immer und ohne weiteres festliegt; sie 
hangt ab von gemeinsamen Eigenschaften und von ursachlichen und entwick
lungsbedingten Zusammenhangen. Erste Aufgabe allen Ordnens ist daher die 
Feststellung (Auffindung oder Ausbildung) der Ahnlichkeiten oder Gemeinsam
keiten der zu ordnenden Bedingungen (Gegenstande, Begriffe und Tatsachen 
und Anweisungen). Die so gefundenen Merkmale werden dann in einzigartiger 
Weise hervorgekehrt, vergrobert, verdeutlicht und scharfer gekennzeichnet, 
was oft durch Anbringen von auBeren Sinnbildern - Zeichen, Zahlen, Buch
staben, Paragraphen, Reitern, Lampen, Klingeln, Farben - sinnfallig gemacht 
wird. Endlich werden die ahnlichen Einzelheiten in bestimmter Weise zusammen
gestellt, entweder durch einfache zeitliche (historische) oder raumliche Anreihung 
oder aber durch Staffelung und Einschaltung nach sachlichen und begrifflichen 
Merkmalen. 

Der durch das Ordnen, also durch das Trennen und Zusammenstellen ahnlicher 
und unahnlicher Erscheinungen hervorgerufene Zustand stellt die Ordnung dar, 
die sich sowohl als Gesellschafts-, Staats-, Rechts- und Wirtschaftsordnung zeigt, 
als auch im Betrieb als Ordnung der betrieblichen MaBnahmen und Mittel, als 
Rangordnung, Haus-, Dienst- und Arbeitsordnung, als Ordnung der Raume und 
Hilfsmittel. Immer ist es eine Zusammenstellung: gleichartige oder gleichblei
bende Anweisungen, gleichartige Zeitpunkte oder Fristen, gleichartige Arbeits
stellen, Arbeitsverfahren, Arbeitsverrichtungen, gleiche Handreichungen, gleiche 
Ablage, gleiche Platze im Raum oder in der Befugnis- oder Gehaltsstufung werden 
festgelegt und ergeben so das sinnvolle Ineinandergreifen, das den ordnungsmaBi
gen Betriebsablauf darstellt. Das Ziel ist, daB nichts verfalscht, vertauscht, ver
gessen werden kann, daB alles nach seiner Art zu seiner Zeit an seinem Platz er
ledigt wird. "Was aber nicht an seinem Platz steht und dort verwendet wird, wo 
es seiner inneren Natur nach hingehort, ist Geriimpel und Schmutz l ." 

Die Anwendungsmoglichkeiten des Ordnens im Wirtschaftsbetrieb sind so 
umfassend und unmittelbar einleuchtend, daB oft nur ganz besonders durchgebil
dete Verfahren als Ordnung angesehen werden, vieles - und nicht immer das 
Unwesentlichste - aber als selbstverstandlich hingenommen wird. Grundsatzlich 
stellt jedoch jede Herausbildung und Zusammenfassung von Ahnlichem aus ver
schiedenartigen Erscheinungen ein Ordnen dar. 

Demnach ist also die Schaffung der Sprache, der Schrift- und Zahlenzeichen 
wie auch die feste Zusammenstellung wiederkehrender gleicher Erscheinungen in 
den Beziehungen der Erde zu Sonne und Mond - als Ursprung unserer Zeitein
teilung nach Stunden und groBeren Einheiten (Morgen, Mittag, Abend, Nacht; 
Woche, Monat, Jahr; Friihling, Sommer, Herbst und Winter) - als ordnende 
Tatigkeit des menschlichen Geistes anzusprechen. 

Es wird schwierig sein, in brauchbarer Weise eine Trennung zu ermoglichen 
zwischen der allgemeinen menschlichen Ordnung und der des einzelnen Wirt
schaftsbetriebes. Sie solI in der Weise versucht werden, daB hier nur das Ordnen 
der betrieblichen Grunddinge (Personen, Sachen, Verfahren, Anweisungen, Be
griffe) insoweit behandelt wird, als sie dem besonderen Zweck des Organisierens im 
Wirtschaftsbetrieb in erster und augenscheinlicher Linie dienen. Es mag iiber-

1 Daque: S.158. 
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trieben erscheinen, diese so selbstverstandlichen Tatsachen hier anzufuhren, doch 
zeigt eine nahere nberlegung, daB fur die Wirtschaftsbetriebe diese in Jahr
tausenden gewachsene Ordnung keineswegs vollkommen und selbstverstand
lich ist. 

Die internationalen Bestrebungen einer Kalenderreform 1 haben das Ziel, einerseits die 
Wocheneinteilung in besserer Weise mit der Jahresrechnung und andererseits die einzelnen 
Kalender (julianisch, gregorianisch) untereinander in Ubereinstimmung zu bringen, feste 
Feiertage national und international zu vereinbaren, einheitliche Monate zu schaffen usw.; 
besonders fiir eine Verfeinerung des Rechnungswesens (Kalkulation und Statistik) und die 
Vorausplanung von Arbeiten ist eine Einheitlichkeit sehr erwlinscht, ganz abgesehen von den 
Vorteilen im Wechsel- und Geldleihverkehr. Auch die Versuche, eine Einheitssprache zu 
bilden (Esperanto), haben einen gewissen Reiz fiir den Wirtschaftsbetrieb und gehen vor
wiegend auf wirtschaftliche Anregungen zuriick. Sogar die Alphabete sind ja bisher keineswegs 
einheitlich, nicht einmal innerhalb eines Landes (z. B. Jugoslawien: kyrillisch und lateinisch) 
und selbst in Deutschland sind noch zwei Schriftarten (gotisch und lateinisch) in Gebrauch, 
was fiir den Schriftverkehr mit dem Ausland immerhin von Bedeutung ist und gelegentlich 
auch der Biiromaschinenindustrie Sorge macht. 

2.0rdnungsarten. Nach den Bestimmungsgrunden der Ordnung sind vielfach 
einzelne Ordnungsarten unterschieden worden: die Simultan- oder raumliche Ord
nung, in der die sachlich-ahnlichen Elemente gleichzeitig im raumlichen Neben
einander auftreten, und die Sukzessiv· oder zeitliche Ordnung, die ein zeitliches 
Nacheinander bedingt2. Theoretisch besserund auchpraktisch brauchbarerist die 
der analysierenden und synthetischen Ordnung, welche von der Trennung der un
veranderlichen und veranderlichen Eigenarten einer Gattung von Elementen aus
geht und so zu Ober- und Unterbegriffen fuhrt3. Als wissenschaftliche Verfahren 
der Systematisierung sind die letzteren seit langem bekannt und werden zur Schaf
fung von besonderen nbersichten in der Vielgestaltigkeit der Mittel, Verfahren 
und der Gestaltung auch im Wirtschaftsbetrieb zunehmend verwendet. Als Bei
spiel seien zwei nbersichten uber Buchungsmaschinen gezeigt (siehe Tab. S. 134). 

Nach der Art der Zusammenstellung nach Zeit und Raum sind Schaltung und 
Reihung unterschieden und in nicht ganz richtiger Erkenntnis ihrer grundlegenden 
Eigenart als Ordnungsmethoden bezeichnet worden 4. Das Kennzeichen der Rei
hung ist einmal die unmittelbare Aufeinanderfolge nach einer bestimmten Ge
setzmaBigkeit (z. B. der Entfernung untereinander oder voneinander) und ferner 
die vollige Gleichartigkeit des Ordnungsmerkmals fur diese Reihe (Ordnung), also 
entweder der GroBe (Lange, Durchmesser, Flache usw.) oder der Farbe, der Ge
stalt (Kugel, Wurfel usw.), des Stoffes (Eisen, Kupfer), des Gewichts. Fehlt die 
Gleichartigkeit der Glieder, so besteht zwar eine Reihe, welche eine gewisse zeit
liche oder raumliche Ordnung darstellt, jedoch innerhalb dieser Reihe herrscht 
keine Ordnung; diese Ordnung muB dann vielmehr erst durch Gruppierung nach 
einem besonderen gemeinsamen Merkmal hergestellt werden. Bei der Schaltung 
ist es ahnlich: zwar besteht eine Ordnung innerhalb der einzelnen Gruppen, diesen 
Gruppen jedoch fehlt der zeitIiche oder raumIiche Zusammenhang. Daher konnen 
weder die Reihung noch die Schaltung allein Ordnung schaffen; sie sind lediglich 
besondere Arten der Zueinanderstellung 5. Wenn festgestellt worden ist, daB die 

1 Fiir die ein StudienausschuB beirn Volkerbund besteht. 
2 U. a. Ie Coutre·Thoms: Organisationslexikon, S.327. 
3 Schmaltz: S.8-18. 
, Rohwald in Maier-Rothschild: Kaufmannspraxis. S.747ff. Berlin 1917. -

Ie Coutre-Thoms: Organisationslexikon, S. 328; ferner S. 96J97 und Handworterbuch der 
Betriebsw., Bd.4, S.222J23. 

5 Die Bezeichnungen "Reihung" und "Schaltung" sind - offenbar von Roh wald gepragt 
- als Wortfetische stark irn Schwange; irn Interesse einer Klarstellung des Begriffs Ordnung 
muBten sie hier eingehender behandelt werden, da sie leicht MiBverstandnisse hervorrufen 
konnen. 
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Tab.!. 'Ubersicht tiber die Buchungsmaschinentypen 1• 

Gruppe Besondere Eigentilmlichkelten Typ 

I. Rechnende mit Schreibwalze mit beweglichen Mercedes-Add-
Schreib- walze Zahlwerken electra 
maschinen Remington 

Smith Premier 
Urania Vega 

mit eingebauten 
Zahlwerken 

Underwood 

mit Schreibpla tte mit beweglichen Elliott-Fisher 
Zahlwerken 

2. Schreibende mit Additions- mit Volltastatur ohne Schreibma. Burroughs 
Rechenma- maschinen- schinenein- Continental 
schinen charakter richtung Gardener 

Goertz 
Wales 

mit Schreibma- Ellis 
schinenein-
richtung 

mit Kleintasta- ohne Schreibma- Astra 
tur schinenein- Dalton 

richtung Sundstrand 

mit Multiplika- mit Kleintasta- Moon-Hopkins 
tionseinrich- tur 

I mit Schreibma-
schineneinrich -

tung tung 

3. Registrier- ohne Saldierwerk 
Buchungs-
maschinen mit Saldierwerk 

I 
4. Lochkarten- mit elektrischer Steuerung der 

einrichtungen Sortier- und Tabelliermaschinen 

mit mechanischer Steuerung der 
Sortier- und Tabelliermaschinen 

Tab. 2. Buchungsmaschinen 2. 

1. Durchschrelbemaschinen 

10 schreibende Maschinen 
100 Walzenmaschinen 

101 Flachschreibmaschinen 
II schreibende u. rechnende Maschinen 
llO rechn. Schreibmaschinen 
110,0 m. Walzenschreiber 

0,1 bewegl. Zahlwerk 
0,2 festes Addierwerk 
0,3 Spezialvorrichtung 

llO,1 m. Flachschreiber 
III schreibende Additionsmaschinen 
111,0 m. Volltastatur 
111,1 m. Zehnzahlentastatur 
112 kombinierte Maschinen 
ll2,0 Schreib-Additionsmaschinen 
ll2,1 Schreib-Rechenmaschinen. 

2. "Obertragungsmaschlnen 

20 Druckmaschinen 
200 gewohnlicher Flachdr. 

0,0 mechanischer Druck 
0,1 automatischer Druck 

201 Umdruckmaschinen 
21 Photographiermasch. 

Anker 
National A 

National B 

Hollerith 

Powers 

3. Lochungsmaschlnen 

300 mechanischer 
Antrieb (Po
wers) 

31 elektr. Antrieb 
(Hollerith) 

1 Entnommen aus Wegener: S.9. 2 Aus Ie Cou tre-Thoms: Organisationslexikon. 
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Reihung eine sehr einfaehe und bequeme, in vielen Fallen aber sehr uniibersieht
liehe Anordnung der Dinge ist, wahrend die Sehaltung eine wesentlich bessere 
Dbersicht gewahrt, aber oft Sehwierigkeiten bietet im Auffinden, Erkennen und 
Anwenden geeigneter Merkmale 1, so liegt dies eben an den genannten Schwierig
keiten, welche im Grunde auf die Unterschiede zwischen der auBerliehen (raum
lichen, zeitlichen) und der begrifflichen Ordnung zuriickgehen. Vollkommene 
Ordnung herrscht nur dann, wenn die begriffliche mit der auBerlichen dem be
sonderen Zweck entsprechend verbunden worden ist. Dies ist zwar theoretisch 
immer moglich, geht aber praktisch iiber das MaB des Tragbaren oft hinaus und 
fiihrt dann zur Pedanterie. 

So bleiben als wesentliche Ordnungsarten die abstrakte, gedankliche oder gei
stige Ordnung, d. h. die Ordnung nach Merkmalen der begrifflichen Inhaltsgleich
heit oder Verwandtschaft und die konkrete, gegenstandliche Ordnung, welche 
lediglich durch die Gleichheit der auBerlichen, gegenstandlichen Gesichtspunkte, 
wie etwa das Beieinanderliegen oder die Gleichzeitigkeit auBerlicher Merkmale 
(GroBe, Form, Gewicht, Farbe usw.), gekennzeichnet ist 2 • Dabei miissen zur Er
moglichung und Forderung der Kenntlichkeit und Deutlichkeit die begrifflichen, 
abstrakten Merkmale durch besondere Kennzeichen als auBerliehe Ordnung her
vorgehoben und festgehalten werden; dies geschieht durch Sinnbilder oder Sym
bole und sonstige Abmachungen verschiedener Art zur Kennzeichnung der zu 
ordnenden Erseheinungen. 

3. Zweck und Anwendungsgebiete der Ordnung. Zweck allen Ordnens ist die 
Sehaffung einer besseren "Obersieht und vor allem einer besseren Kontrolle, die 
Hebung und Forderung der Aufmerksamkeit, der Piinktlichkeit und der Zuver
lassigkeit sowie die Steigerung der Leistung durch die Ermoglichung schnellerer 
Erledigung und besserer Auffindbarkeit der einzelnen Arbeitsmittel. AuBerdem 
werden Ersparnisse erzielt an Zeit und Kosten, da durch eine gute Betriebsordnung 
einwandfrei nicht nur die auBere Lage der einzelnen Gerate und Hilfsmittel, son
dern auch die Zeitpunkte der einzelnen Arbeitsvorgange (Arbeitsbeginn und -ende, 
Pausen, Materialausgabe, Konferenzen, Postverteilung) und die vorgeschriebenen 
Verhaltungsregeln bekannt sind. Vor allem hinsichtlieh des Schriftverkehrs ist die 
Auffindbarkeit der einzelnen Vorgange von besonderer Wiehtigkeit; sie findet 
wen Ausdruck in der Registratur, von der die Kenntnis und Anwendung der 
Ordnungsmittel und -methoden ihren eigentlichen Ausgang genommen hat. Be
kannt ist die Hervorhebung gemeinsamer Vorschriften und Bekanntgaben an die 
Betriebsmitglieder in den sog. Hausgesetzen, in der Geschaftsordnung, der Arbeits
ordnung und der Hausordnung. In der Gesehaftsordnung werden aus dem Wust 
der verschiedenartigen Anweisungen und Unterweisungen gleiehartige und gleich
bleibende Dinge herausgegriffen und zu Regeln verdichtet, daraus weiter die 
Befugnisse fUr leitende Mitglieder des Betriebes genau umschrieben, die Arbeits
gebiete abgegrenzt und kenntlich gemacht, die Zustandigkeit nach einheitlichen 
Planen festgelegt und die allgemeine Kenntnis mit betrieblichen Einrichtungen 
vermittelt. Jedes leitende Mitglied des Betriebes muB wissen, welche Hilfsmittel 
zur Verfiigung stehen, welche besonderen Einrichtungen vorhanden sind, wo und 
wie es seine Arbeitsmittel finden und verwenden kann 3 . Auf diese Weise konnen 
Unsicherheiten und Reibungen vermieden, Kompetenzstreitigkeiten und zeitrau
bende Riickfragen ausgeschaltet, widersprechende Anordnungen beseitigt werden. 

1m allgemeinen enthiiJt die GeBchaftsordnung folgende Bestimmungen: die Aufzahlung der 
einzelnen Verwaltungs- und Dienststellen und die Angabe ihrer Zustandigkeit und Zusaminen-

1 Ie Coutre: S.96. Z Sanner: S.2. 
3 Vogt: 1. Bd., S.lOSf£. - Leitner: Wirtschaftslehre ... , S.72, S1. - Herzog: 

Handbuch ... , S. 192f£. 
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setzung nach Rechten und PfIichten, die Bezeichnung der einzelnen Mitarbeiter, die Angabe 
der festgelegten Dienstwege fiir einzelne GeschaftsvorfiHle, die MaBnahmen zur Herbeifiihrung 
und Durchfiihrung von Beschliissen, die Wege der Beschaffung und die Erlauterung alier 
Hausgesetze und Dienstanweisungen, die Art und Mittel der Bekanntmachungen (Ordnungs
und tlbersichtstafeln, Meldetafeln, Anschlagtafeln usw.), die Arten und die Wege des dienst
lichen Verkehrs und die zur Verfiigung stehenden Hilfsmittel und Einrichtungen, Bekannt
machungen iiber die vorhandenen Ausschiisse und Sitzungen, ferner eine Beschreibung iiber 
den Umfang und die Handhabung des Protokollwesens, wichtige Angaben iiber Sonderein
richtungen, Signaturen und Farben, Haushalts-,Wirtschafts- und Betriebsplane, Bezeichnung 
der Revisoren und Anordnung von Revisionen und Kontrollen u. a. m. Kurz: die Geschafts
ordnung gibt die fUr lange Zeit gleichbleibenden Mittel, Einrichtungen und MaBnahmen an, 
welche einen gleichmaBigen Ablauf der Arbeiten, ein gleichmaBiges Verhalten der Betriebs
angehorigen und damit einen reibungslosen Zusammenklang des Betriebes bezwecken. 

Um auch den unteren Dienststellen die Arbeitspflichten und Rechte kenntlich 
zu machen, urn mundliche Unterweisungen auf ein MindestmaB beschranken zu 
konnen, vor allem aber, urn eine gleichartige und gleichmaBige Behandlung aller 
Betriebsangehorigen zu gewahrleisten, ist eine Betriebsordnung erforderlich und 
auch yom Gesetzgeber fur aIle Gewerbebetriebe (iiber 20 Mann) vorgeschrieben. 
Sie muB laut Gesetz bestimmte Angaben enthalten (friiher GO. § 139 K und 
Betriebsrategesetz § 66; jetzt: AOG. § 27), so z. B. Anfang und Ende der taglichen 
Arbeitszeiten und Pausen, die Zeit und die Art der Lohnzahlungen, Angaben iiber 
die Berechnung der Akkord- und Gedingearbeit - soweit im Betrieb ublich -, die 
Kiindigungsfristen und Kiindigungsgriinde, sofern sie von den gesetzlichen Be
stimmungen abweichen sollen, sowie Art, Hohe und Zweck der zu verhangenden 
BuBen und die Verwendung der verwirkten Geldbetrage. Neben diesen MuB
Bestimmungen sind yom Gesetzgeber Vorschriften angegeben, welche in einer 
Betriebsordnung nicht enthalten sein dUrfen. Dies sind u. a. Strafbestimmungen, 
die das Ehrgefiihl oder die guten Sitten verletzen, ferner Geldstrafen, welche die 
Hohe des durchschnittlichen halben Tagesverdienstes iiberschreiten (bei Tatlich
keiten gegen Mitarbeiter und bei erheblichen VerstoBen gegen die Ordnung und 
Sicherheit des Betriebes) u. a. m. Neben diesen gebotenen und verbotenen Be
stimmungen konnen nach dem Willen des Betriebsfiihrers in der Betriebsordnung 
z. B. Vorschriften enthalten sein, die sich auf die Ordnung des Betriebes und das 
Verhalten der Arbeiter im Betriebe beziehen, Vorschriften iiber das Verhalten von 
Kindern und Jugendlichen auBerhalb des Betriebes und uber das Verhalten der 
Arbeiter bei Benutzung der Wohlfahrtseinrichtungen u. a. 

Doch sind derartige VerhaltungsmaBregeln meistens in den sog. Hausord
nungen niedergelegt, welche die Wege des inneren Verkehrs und des Zurecht
findens in den Raumen und Hilfseinrichtungen des Betriebes angeben. Sie regeln 
ferner die Verwendung, Aufbewahrung, Instandhaltung sowie den Ersatz von 
Werkzeugen und Materialien, wie auch die Pflichten der Arbeiter hinsichtlich der 
zu beobachtenden Sorgfalt und Vorsicht im Betriebe, die Meldung von Mangeln, 
UnregelmaBigkeiten und Storungen, das Verbot von Anderungen an Arbeits
mitteln oder ergangenen Anweisungen eigenmachtiger Art. AuBerdem sind oft 
noch Bestimmungen angegeben iiber das Betreten und Verlassen der Sale und 
Gebaude, die Haftung fiir Versaumnisse jeder Art, den korperlichen Zustand und 
die Art der Kleidung, Piinktlichkeit, Unterordnung und Arbeitswillen, Erlaubnis 
oder Verbot des Rauchens, Aufbewahrung von Nahrungsmitteln oder Bereitung 
von Mahlzeiten, Unterbringung von Kleidungsstucken, Gepackstiicken usw. Be
sonders wichtig sind Anordnungen iiber die Gelande- und Raumaufteilung, die 
Einteilung und Bezeichnung der Stockwerke und Zimmer und die Bezeichnung 
der Stellen, wo Schliissel, Wachorgane, Feuerlosch-Ordnungen und-Gerate, Samm
lungen, Inventarien usw. zu finden sind. Ferner sind Angaben iiber Ausgangs
erlaubnis, Urlaub und Reisen und die Stellen, an die Antrage dieser Art gerichtet 
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werden miissen und die Voraussetzungen dazu notwendig. Endlich muB das Be
suchs- und Meldewesen geordnet sein, die Begleitung von Besuchern, die Aus
stellung von Ausweisen far Besichtigungen festgelegt werden 1, fur die oft be
sondere Stellen gebildet werden, welche die hin und wieder riesigen Besucher
strome in festgelegte, gleichbleibende Bahnen leiten. (Bei der Adam Opel AG. sind 
auBer den Geschaftsbesuchern jahrlich etwa 12000 Neugierige zu befriedigen, was 
in groBziigiger Weise und natiirlich auch im Geschaftsinteresse geschieht.) 

FUr genau voraussehbare Pflichten und regelmaBig in gleicher Weise wieder
kehrende Obliegenheiten, die ohne besonderen Befehl erledigt werden sollen, wer
den Dienstanweisungen herausgegeben oder nach eingehenden Arbeitsstudien 
Arbeitsanleitungen fur besondere Arbeiten, etwa Buchhaltung, Lagerverwaltung, 
Expedition, Schriftverkehr, Registratur, Maschinenbehandlung, Werkzeugbenut
zung usw. zusammengestellt (s. auch das Funktions- (Unterweisungsmeister-) 
System nach Taylor). Hier sind bereits deutliche Hinweise auf die Arbeitsteilung 
erkennbar, deren Darstellung dem nachsten Abschnitt vorbehalten bleibt. Die 
richtige Reihenfolge der Arbeiten und die Feststellung eines bestimmten Tages
programms und Tagespensums ist zwar nur bei verhaltnismaBig sehr starren 
Arbeiten moglich (bei Behorden), jedoch sind auch in GroBbetrieben derartige 
Festlegungen wichtig, da sie nicht nur eine Kontrolle der einzelnen Tatigkeiten, 
sondern auch der sie erledigenden Personen ermoglicht, "das Einarbeiten von 
Neulingen wesentlich erleichtert und den Betrieb unabhangig von den einzelnen 
Angestellten macht"2. Fiir besonders verantwortungsvolle Tatigkeiten, wie z.B. 
die Tatigkeit des Vorstandes, die Revision eines GroBbankbetriebes oder das 
Einkaufswesen in Warenhausern, sind sehr genaue Dienstanweisungen vorge
sehen3 . Diese schriftlichen Ordnungen werden haufig durch bildliche Darstellungen 
(Schaubilder, Funktionsplane) erganzt, welche die Beziehungen zwischen den 
Personen, Dienststellen, Gegenstanden, Handlungen, zeitlichen Folgen usw. zeich
nerisch darstellen". Als Beispiel sei eine Vorstands-Geschaftsordnung aus der 
Praxis angefuhrt. 

Geschaftsordnung fur den Vorstand, erlassen vom Aufsichtsrat der ••... 
Das Direktorium der Gesellschaft setzt sich zur Zeit zusammen aus: dem Vorsitzenden des 

Vorstandes, Herm Dr .•.... , dem stellvertretenden Vorsitzenden, Herrn F ...•... , der 
technischen Oberleitung, welche gebildet wird aus den Herren S ...... und W ...... , den 
ordentlichen Vorstandsmitgliedern und denjenigen Prokuristen, denen gemaB § 15 des Ge
sellschaftsvertrages vom Aufsichtsrat die SteHung "SteHvertretender Direktor" ubertragen ist. 

Dem Vorsitzenden, Herrn Dr ...... , ist die Befugnis zur alleinigen Vertretung der Gesell-
schaft vom Aufsichtsrat erteilt worden; hieraus erheHt seine Stellung gegenuber den ubrigen 
Mitgliedern des Vorstandes; sie entspricht der des Aufsichtsrates zu ihm gemaB § 14, Abs. 1 
des Gesellschaftsvertrages. Es liegt ihm die oberste Leitung des gesamten Geschaftsbetriebes 
ob, insbesondere in bezug auf die Einteilung der Geschaftsfiihrung, die Zuweisung der Res
sorts usw. 

Zu seinem Stellvertreter ist vom Aufsichtsrat Herr F ...... ernannt worden. - Die 
Einteilung der Geschiiftsfiihrung usw. wird der Vorsitzende nach vorhergehender Beratung 
mit den in Frage kommenden Vorstandsmitgliedern vornehmen und sie dem Aufsichtsrats
vorsitzenden zur Kenntnis und Genehmigung unterbreiten. -- Abanderungen bedurfen der 
Zustimmung des Vorsitzenden des Aufsichtsrats, sofern sie nicht vornbergehender Natur oder 
unerheblich sind. Eine vorliiufige Geschaftseinteilung des Vorstandes wird hier beigefugt. 
Versetzungen eines Vorstandsmitgliedes oder eines Abteilungsleiters sind vom Vorsitzenden 

1 Czekalla gibt (Die Hausgesetze ... , S.32-49) eine Reihe von Beispielen und Vor
drucken an. 

S GruIl: S.17. 
3 Czekalla gibt auf S. 52-71 eine Anweisung zur Fuhrung der Buchhaltung, auf S.71-83 

Bestimmungen uber Annahme, 'Oberweisung und Entlassung von Arbeitern, auf S. 83-86 
uber den Versand. Weitere Beispiele sind enthalten in CzekaIla: Die Einkaufsabteilung. -
Die Organisation der Registratur. - Die Organisation des Lagerwesens. - Samtlich Berlin. 

4 S. hierzu N ordsieck: SchaubiIdliche Erfassung ... Gfiir O-Schriftenreihe, Bd. 4, 1932. 
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des Aufsichtsrats zu genehmigen. - AIle iiber den gewohnlichen Betrieb des Geschiiites hinaus
gehenden groBeren MaBnahmen, insbesondere aIle wichtigeren finanziellen Angelegenheiten 
sind von einem AusschuB des Direktoriums (Hauptausschusses) zu beraten und bei groBerer 
Tragweite mit dem Vorsitzenden des Aufsichtsrats oder in dessen Abwesenheit mit einem 
seiner Stellvertreter zu besprechen. Dieser AusschuB wird von dem Vorsitzenden des Direk
toriums gebildet und setzt sich zur Zeit zusammen aus diesem und seinem Stellvertreter, den 
beiden technischen Oberleitern, den Herren F., H. und K. 

Der Vorsitzende des Direktoriums kann jederzeit Mitglieder des Vorstandes zu den Sit
zungen dieses Ausschusses zuziehen, die dann auch stimmberechtigt sind; dies besonders in 
Fallen, in denen Angelegenheiten einer bestimmten Abteilung zur Verhandlung stehen. -
Abanderungen in der dauernden Zusammensetzung dieses Ausschusses sind dem Vor
sitzenden des Aufsichtsrates zur Genehmigung zu melden. Dieser AusschuB halt je nach 
Bediirfnis, mindestens aber zweimal im Monat, Besprechungen abo Die heiden technischen 
Oberleiter sind nur verpflichtet, an den Besprechungen teilzunehmen, wenn sie darum yom 
Vorsitzenden oder seinem Stellvertreter ersucht werden. 

tJber den Einkauf der wichtigsten Rohmaterialien werden in einer Kommission, die von 
dem Direktoriumsvorsitzenden, seinem Stellvertreter, den beiden technischen Oberleitern und 
mindestens einem Vorstandsmitglied des Zentra.lbiiros gebildet wird, jeweils beim Beginn der 
Campagne allgemeine Richtlinien beziiglich des Zeitpunktes, der Menge, der Qualitat und der 
anzulegenden Preise festgesetzt. Die endgiiltige Entscheidung steht dem Vorsitzenden zu; 
er ist nicht verpflichtet, selbst den Vollzug vorzunehmen, sondern kann ein ordentliches oder 
stellvertretendes Vorstandsmitglied damit betrauen. - AuBerdem kann der Vorsitzende bzw. 
sein Stellvertreter fiir Bearbeitung bestimmter Angelegenheiten (z. B. Bewilligung von Dar
lehen, die uber einen festgesetzten Betrag hinausgehen, zur Besprechung von Reklamefragen 
prinzipieller Natur, von Ein- und Verkauf wichtiger Betriebsstoffe, von Pferden usw., zur 
Beratung von Niederlagsfragen, von tariflichen oder sonstigen Fragen der Arbeitnehmer usw.) 
Ausschiisse des Direktoriums mit der MaBga.be einsetzen, daB - wenn der Vorsitzende bzw. 
sein Stellvertreter den Sitzungen dieser Ausschiisse nicht selbst beiwohnt - zur Ausfiihrung 
der Beschliisse dessen Zustimmung erforderlich ist. Auch kann der Vorsitzende bzw. sein 
Stellvertreter im FaIle der Behinderung Vertreter ernennen, auch mit Wahrnehmung gewisser 
Geschaftssparten bestimmte Vorstandsmitglieder oder stellvertretende Vorstandsmitglieder 
betrauen; bei standiger Vertretung ist die Genehmigung des Aufsichtsrats-Vorsitzenden 
einzuholen. 

Das den einzelnen Vorstandsmitgliedern zustehende Verfiigungsrecht mull von dem Be
wuBtsein getragen werden, stets im Interesse des Gesamtunternehmens und im Sinne 
der Gesamtleitung zu handeln. Daraus ergibt sich auch die Pflicht, den gesamten Ge
scMftsgang dauernd im Auge zu behalten und von allen ihn betreffenden Wahrnehmungen 
den Vorsitzenden des Direktoriums oder seinen Stellvertreter in Kenntnis zu setzen. Dem
gemaB handeln die einzelnen Vorstandsmitglieder nicht nur innerhalb der ihnen zugewiesenen 
Befugnisse unter eigener Verantwortlichkeit. Um die engere Fiihlung innerhalb des Vorstandes 
zu fordern, finden einmal im Monat Sitzungen des Gesamtvorstandes statt, in welche wichtige 
Angelegenheiten zu beraten und Anregungen zu geben sind. Zu diesen Sitzungen konnen auch 
Mitglieder desDirektoriums, welche nicht Vorstandsmitgliedersind(stellvertretendeDirektoren 
gemaB § 15 des Gesellschaftsvertrages), zugezogen werden und sind zuzuziehen, wenn An
gelegenheiten ihres Ressorts behandelt werden. Der Vorsitzende bzw. sein Stellvertreter 
konnen solche Sitzungen jederzeit berufen. 

Die statuarischen und sonstigen Rechte des Aufsichtsrats werden durch obige Geschafts
ordnung nicht beriihrt. 

Berlin, den 30. September 19 •• 
Der Aufsichtsrat der .••....... 

gez ...... . gez ......• 

Neben diesen Ordnungen, die sich in der Hauptsache auf die im Betriebe 
tatigen Personen beziehen, ist die Ordnung der Sach-Mittel und Verfahren wichtig. 
Selbstverstandlich kann hier nicht eine genaue Darstellung aller MaBnahmen auf 
diesem Gebiet gegeben werden. Als Beispiel sei auf die beigegebene Lager- und 
Stapelordnung fUr Materialien (S. 140) hingewiesen 1. Diese erleichtert nicht nur die 
Vbersicht und die "Oberwachung, sondern ermoglicht auch eine schnellere Ab
wicklung der Ausgabe, damit kUrzere Wartezeiten, leichtere Zahlarbeit und eine 
bessere und schnellere Bestandsaufnahme. Eine gute Lagerordnung ist ferner fur 

1 Kienzle: S.73. 
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die Beweglichkeit hinsichtlich der Art und Anzahl des beschaftigten Personals 
wichtig, da sich neue Mitarbeiter bei schriftlich festgehaltener Ordnung leichter 
zurechtfinden und somit bei Bedarf sehr schnell Aushilfen herangezogen werden 
konnen. (Dies gilt naturlich fiir die Ordnung allgemein.) 

Wesentlich fur jede Lagerverwaltung ist die Kontrollfahigkeit. Hier spielt die Anwendung 
bestimmter Ordnungsverfahren eine groBe Rolle. Die Bildung von geschlossenen Zahlreihen 
oder von Gruppen griiBerer Einheit wird durch besonders ausgebildete Kasten, Boxen, Ge
stelle, Lehren gefiirdertl. Neuerdings fiihren sich mehr und mehr besondere Versand- und 
Transportkasten in Form von Zahlbehaltern ein; diese sind zwar bei Verbrauchswaren langst 
bekannt, zum Beispiel die Packung von Zigaretten oder Streichholzern oder anderen Marken
artikeln in ganz bestimmten Mengen. Dadurch wird nicht nur dem Hersteller oder Verkaufer 
eine griiBere tlbersicht gegeben, sondern auch der Empfanger in die Lage versetzt, zum min
desten die Richtigkeit der Anzahl und der GriiBenordnung sofort und ohne langwierige Arbeit 
festzustellen. Zur Fiirderung und Unterstutzung des angeborenen Ordnungssinnes werden 
haufig nur offene Behalter angewandt, um jedes Verschwinden und Liegenbleiben in BeMI
tern, Schubfachern, Schreibtischkasten usw. zu vermeiden. 

Als besonders sinnfalliges Beispiel der Verfahrensordnung solI noch die Buch
haltung angefiihrt werden, welche in der Entwicklung der verschiedenen Systeme 
eine ausgesprochene Anpassung an die Erfordernisse des Betriebes im Hinblick auf 
die zahlenmaBige Verfolgung der Vorfiille zeigt. Aus der italienischen Buchfiih
rung, welche die Geschaftsvorfalle vollzahlig mit oder ohne Text auf die einzelnen 
Konten des Hauptbuches ubertragt, ist allmahlich die deutsche Buchhaltung ent
standen, welche das Sammeljournal einschaltet und dadurch eine Eingrenzung der 
Fehlerfelder und eine Erleichterung der Rechenarbeit ermoglicht. Auch die Ein
fiihrung von Hilfs- und Nebenbiichern ist lediglich zur Schaffung der besseren 
Ubersicht und einer zweckmaBigeren Gruppierung der Zahlen erfolgt, wie es das 
Kontokorrentbuch erweist, welches, wenn die Zahl der Buchungen die Arbeits
kraft eines Buchhalters ubersteigt, in mehrere gleichartige Kontengruppen (Debi
toren und Kreditoren bei Industrie- und Handelsbetrieben oder in die Nostro- und 
Lorokonten und weiter in Reichsmark- und Wahrungskonten bei Banken) unter
teilt wird. In GroBbetrieben werden die einzelnen Konten weiter geordnet nach 
alphabetischen oder numerischen Gruppen, nach geographischen Merkmalen (etwa 
Absatzgebieten, Vertreterbezirken, Landern, Provinzen, Kundenorten, Reise
routen usw.) oder sachlichen Gesichtspunkten (Warenarten, Kundenbranchen, 
Transaktionsweisen) 2. So ist auch die Abtrennung der einzelnen Bucher im Bank
betrieb zum Zweck der besseren Dbersicht uber die getatigten Geschiiftsarten vor
genommen worden: Scheck-, Inkasso-Konten, Depositen-, Burgschafts- und Aval
debitoren-, Akzept-, Konsortial-, Lombard-, Reportkonten usw. 3 

Die Weiterfuhrung der Buchhaltungsform in der amerikanischen oder fran
zosischen Buchfuhrung und in den neuen Kartei-, Durchschreibe- und mecha
nischen Buchfiihrungsverfahren stellt ne ben groBerer Leistungsfahigkeit fast immer 
das Bestreben nach besserer Dbersicht und Kontrolle, nach Einschrankung der 
Fehlerfelder und zweckmaBiger Anordnung des gebuchten Stoffes im Hinblick auf 
die Betrie bsfiihrung dar 4 • 

Natiirlich gehort auch das Bestreben hierher, eine sichere Dbersicht uber die 
durch den Betrieb verursachten Aufwendungen zu erhalten, was durch die Be
triebskostenrechnung zu erreichen versucht wird. Wesentliches Mittel zu diesem 
Ziel ist Ordnung: die Zusammenstellung der Kosten nach bestimmten gleichen 
Merkmalen (den Tragern, den Stellen, den Arten der Kosten). 

Zuletzt muB jedoch auf die Gefahr der ubertriebenen Ordnung hingewiesen 

1 Kienzle_ 2 Siehe Vautrin: S. 14/15. 
3 Siehe Buchwald: Technik des Bankbetriebes oder Obst: Das Bankgeschaft, Band I, 

S.611ff. 
4 Siehe hierzu Buhl: Buchhaltungsformen und Verfahren. 
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Anordnung und Stapeiung der hauptsacblich vorkommenden Kategorien von Aufbewahrungsgegenstiindenr 

G egenstan d I Abstellordnung 
innerhalb 

nach (Hauptgruppe) I der Hauptgrul'pe I 
I 

RohguB Materialart Igrundsatzlich nach 
(Umsatz nach Stiick (Eisengu.B, Metall- Mod.-Nr. (Wenn 

mehrere Konst.-B. 
getrennt nume
rieren, nach Kenn
buchstaben d. Kon
str.-B. u. innerhalb 
dies. nach Mod.-Nr.) 

und Gewicht.) gu.B) 

Stangenmateriai 
OOODin 

iiblichen Fabrika
tionslangen. (Um
satz nach Gewicht.) 

BandmateriaI, 
Driihte 
in Ringen oder auf 
Spulen. (Umsatz 
nach Gewicht.) 

Materialart nach Abmessungen 
(z. B. Eisen, Stahl, bzw. Profil-Num-
Messing, Kupfer) mern, evtl. nach 

Qualitaten. 

Materialart nach Abmessungen. 
(z. B. Eisen, Stahl, Bei isolierten Drah
Messing, Kupfer, ten au.Berdem nach 
Wiederstands- Isolationsart. 
material) 

usw. 

Stapelnng 

Kleine Guflteile in den Regaliachern mit 
regelmiWiger Lagenbildung stapeln. 

Sperrige Guflstiicke aul3erhalb der Regal 
facher als freie regelmaJ3ige Stapel auf 
fiihren. (Siehe Abb.) 

Kleine 0 in Biindeln von je einer vor 
geschrieb. Anzahl Stangen,m. Gewichts 
angabe jedes Biindels a. einem Etikett 

MittIere 0 in Lagen mit Gewichtsangabe 
jeder Lage auf dazwischen gelegter 
Blechstreifen. (Siehe Abb.) 

Bei groBen 0 aufschlagen des jeweiliger 
Stangengewichts auf der Stirnseite (sier 
he Abb. 1), Lagerung ohne weitere Ung 
terteilung. 

In Ringen: Jeden Ring mitAnhanger ver 
sehen, der das Nettogewicht angibt. J 
5 oder 10 Ringe zu Stapeln vereiniger 
u. deren Gesamtgewichte auf besonder 
remAnhangerangeben. (Abb.) 

Auf Spulen: Jede Spule mitAnhanger ver 
sehen, der das Nettogewicht angibt. Dit 
Spulen im Regaliach in Lagern stapelrn 
mit Gesamtgewichtsangabe jeder Lager 
auf besonderem Anhanger. (Abb.) 

werden, welche zur Pedanterie fiihrt und somit den gewollten Zweck der hoheren 
Wirtschaftlichkeit durch unzweckmiWig ausgedehnte Ordnungsvorschriften zu
nichte macht. Der triftigste Grund fUr die Schwierigkeit der genauen Abwagung 
zwischen Ordnung und Wirtschaftlichkeit liegt darin, daB die gesetzten Ordnungen 
mit dem wirklichen Ablauf des Betriebes genau und jederzeit iibereinstimmen 
miissen. Denn es ist zu beachten, daB die Ordnungsregeln mIT fUr die betriebliche 
Wirklichkeit hingenommen werden, daB sie diese aber nicht selbst darstellen, daB 
damit also einmal die peinliche Dbereinstimmung der Ordnungsvorschriften mit 
der einem reibungslosen Betriebsablauf entsprechenden Ordnung vorliegen muB 
und ferner, daB die gesetzte Ordnung bleibt, wahrend der Betrieb weitergeht, lebt, 
sich andert, ausdehnt, zusammenzieht und verlagert. 

Bekanntlich entsteht vielfach der so viel gelasterte Biirokratismus aus Regeln 
und Vorschriften, die zur Zeit ihrer Einfiihrung betriebsgerecht und richtig waren, 
sich nur den veranderten Verhaltnissen nicht anpaBten. Falsch angesetzte, zu 
weit getriebene und zu starr gehaltene Ordnung start die Beweglichkeit der ein
zelnen Betriebsglieder und fiihrt dazu, daB ein Schematismus einsetzt und sich die 
Bearbeiter hinter ihre Vorschriften verstecken, deren Sinn ihnen nicht gelaufig ist. 
Schon Kleinigkeiten konnen in dieser Hinsicht groBe Wirkungen haben. 1st z. B. 
der Zeitpunkt der Materialausgabe zu selten angesetzt, so kann die Arbeit im 
Betriebe stocken oder die vorbereitenden Dberlegungen iiber Art und Menge des 
benotigten Materials konnen zu lange dauern; an der Ausgabestelle entsteht Dber
fiillung und Gedrange, die Ausgabe selbst wird iibereilt und ist dadurch mit 
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groBeren Fehlermoglichkeiten verbunden. Ist sie dagegen zu haufig angesetzt, so 
wird die -obersicht im Betriebe gestort, Unruhe in den Ablauf der Arbeit gebracht 
und die Material- und Personalkontroile erschwert. Auch der Verkehr der einzelnen 
BUros oder Betriebe untereinander darf nicht zu sehr durch Anordnungen be
hindert werden, da sonst die Vorteile einer besseren Kontroile der arbeitenden 
Menschen oder ihrer Leistungen leicht durch die Nachteile eines umstandlichen 
Melde- und Erkundigungswesens aufgezehrt werden. Es ist zwar durchaus un
zweckmaBig, wenn jeder einzelne Konstrukteur tiber jeden Zweifel bei der Aus
ftihrung sich personlich mit der Werkstatt in Verbindung setzt, aber es ist ebenso 
unzweckmaBig, wenn diese Faile in der Weise geordnet sind, daB aile Zweifel und 
kleinen Unstimmigkeiten tiber den Burochef geleitet werden mussen. Nicht nur 
werden dadurch Fehler und Reibungen einerseits aufgebauscht und andererseits 
haufig verschleppt und unterdriickt, sondern auch der Abteilungsleiter wird mit 
Aufgaben tiberlastet, die seinem eigentlichen Gebiet fernliegen. Ebenso bringt die 
Bereitsteilung eines Tischtelephons fur jeden Sachbearbeiter zwar erhebliche Auf
wendungen, kann aber andererseits durch Vermeidung von Laufereien und per
sonlichen Unterhaltungen viele Verlustzeiten und Unruhe im Betrieb vermeiden. 

4. Die Hillsmittel der Ordnung. Es ist nun noch notwendig, die Hilfsmittel der Ordnung 
einer naheren Betrachtung zu unterziehen. Dem Wesen der Ordnung entspricht es zwar, daB 
sie zunachst und vorwiegend eine gedankliche Arbeit darstellt; aber diese gedankliche Vor
leistung muB in sinnfalliger Weise niedergelegt werden und erhalten bleiben. ~e zu diesem 
Zweck entwickelten Ordnungsmittel zielen einmal auf eine Kennzeichnung des Ahnlichkeits
merkmals, welches der gedanklichen Ordnung zugrunde gelegt wird; dies kann am besten ge
schehen durch das auBere Anbringen von Zeichen oder eine gleichartige eindeutige Bezeich
nung iiberhaupt (Ordnungskennzeichen, SymboIisierung). Ferner ermogIichen sie die auBer
Hche Zusammenfassung und Zueinanderstellung der geordneten Erscheinungen (Ordnungs
einrichtung) . 

a) Die Ordnungskennzeichen. Das Stichwort1 oder Kennwort ist die charakte
ristische Bezeichnung verschiedener zusammengehoriger Gegenstande, Handlungen oder Ver
einbarungen einer Gruppe, wie die "Buchhaltung", "Kasse" usw. oder "Auf trag Moselbriicke 
Koblenz", "Montage Zeche Graf Beust" usw. oder "Modell Viktoria", "Ausfiihrung Extra" 
oder "Typ Niirburg", auch "Kundenauftrag", "Lagerauftrag" usw. Auch die Kennworte fiir 
Bestellungen oder Vorfalle bestimmter Art, zum Beispiel das unter Betreff angegebene Stich
wort des Vorgangs im Schriftverkehr, gehoren hierher. Bekanntsind die Codes (im Telegramm
verkehr) fiir Zimmerbestellungen im Gasthausgewerbe und die privaten Stichworte von 
Industrie- und Handelsfirmen bei Nach- und Ersatzbestellungen. Hier falIt neben einer ge
nauen Kennzeichnung die Wirkung der Kostenersparnis durch Ordnung besonders stark auf; 
daneben ist mit dem Code hin und wieder auch der Zweck der Geheimhaltung oder der Un
durchsichtigkeit verbunden2• 

In ahnIicher Weise werden Buchstaben verwendet, als einfache Buchstabenkiirzungen 
(Betrieb: B; Kasse: K) oder als Buchstabenzusammenstellungen (Arbeitsvorbereitung: AV; 
Technisches Biiro: TB) oder in alphabetischer Anordnung. Diese letztere ist nicht nur die 
alteste, sondern auch die am haufigsten und sinnfalligsten angewendete Ordnungsmoglichkeit; 
Zusammenstellungen von Sachen und Personen sind auf diese Weise zum Beispiel nach ihrem 
Anfa.ngsbuchstaben einzuordnen. Zur Vereinheitlichung sind yom AWV die "Einheits-ABC
Regeln" 3 herausgegeben worden, die zwar als erheblicher Fortschritt anzusehen sind, trotzdem 
aber noch viele Zweifel offen lassen '. Ein besonderer Vorteil der Buchstabenkennzeichnung 
liegt in der Moglichkeit der Gedankenstiitze, indem entweder der jeweilige Anfangsbuchstabe 
gesetzt oder die Form des Buchstabens als Symbol benutzt wird'. Die gemeinsame Verwen
dung groBer und kleiner Buchstaben laf3t weitgehende Erweiterungen zu. Die Anwendung der 
Kennworte erfolgt meist bei wenigen Bereichen, die ihrerseits eine Vielzahl von Unterbegriffen 
oder zugehorigen Objekten umfassen. 

Umfangreicher anwendbar, aber besonders im Hinblick auf die Mnemotechnik weniger 
giinstig ist die ZahI. Sie ist besonders dann zweckmaBig, wenn sehr viele Einheiten unter-

1 Ie Coutre-Thoms: Organisationslexikon, S.328. 
B Die Bedeutung der Schliisselung geht natiirlich iiber den Wirtschaftsbetrieb hinaus; er 

findet starke offentliche Anwendung. Neben den Privat·Codes gibt es zahlreiche allgemeine 
Codes: ABC-Code, VI. Edition, Carlowitz-Code, Ingenieur.-Code, Mosse-Code usw. 

3 AWV-Einheits-ABC-Regeln. 4 Siehe Sanner: S.21-25. 
6 Michel: Arbeitsvorbereitung ... 
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schieden werden miissen, und kommt sowohl als Einzelzahl (Kennziffer) als auch in der 
Zahlenreihe zur Anwendung; sie hat gegeniiber den anderen Kennzeichen mehrere Vorteile: 
gute Unterscheidbarkeit, vielseitige Verwertbarkeit, Vollstandigkeits- und zahlenmaLlige Kon
trolle l • Die Zahl wird meist in Verbindung mit einer Zeitfolge benutzt, zum Beispiellaufende 
Verbuchung der Geschaftsvorfalle, laufende Einstellung des Personals, laufende Abnehmer 
oder Lieferanten, laufende Auftrage usw. Sind die Veranderungen innerhalb der einzelnen 
Gruppen sehr kurzfristig, so verliert die laufende Bezifferung an Wert; so wird man nicht die 
Laufkunden eines Ladengeschafts beziffern, sondern hiichstens die einzelnen Kaufe als die 
bleibenden Handlungen 2. Auch eine geringe Anzahl der einzelnen Vorgange spricht gegen eine 
Zahlenbezeichnung, da sie zu schwerfallig wiirde (etwa die Bezifferung einzelner Konten bei 
nur wenigen Konten insgesamt). Allerdings kann die maschinelle Erledigung von Vorgangen, 
sofern die Maschinen technisch zum Zahlenschreiben eingerichtet sind, auch hier zur Beziffe
rung zwingen, etwa: Einzahlung = 1; Auszahlung = 2; Wechsel = 3 usw. 3 

Sehr zweckmaBig ist die laufende zahlenmaBige Bezeichnung von Verfiigungen, Anfragen, 
Rechnungen, Lieferscheinen usw. in Wirtschaftsbetrieben und Behiirden besonders dann, wenn 
mit Verweisungen und Bezugnahmen zu rechnen ist oder ein sehr schneHes Anwachsen zu er
warten ist4. Beliebt sind Verbindungen von riimischen und arabischen Ziffern. Die laufende 
Bezeichnung kann als geschlossene und als offene Reihe angewendet werden. 1m Wirtschafts
betrieb, der fast immer mit mehreren gleichartigen Gruppen arbeitet, ist die offene Reihe 
haufig zweckmaBiger; sie gestattet fortlaufende Einschaltungen, z. B. 1-9999: Privatkund
schaft; 10000-19999: Kommunen; 20000-29999: Reich und Lander usw. oder 1-999: 
Turbinenauftrage; 1000-19999: Pumpen; 20000-39999: Pumpenzubehiir usw. und kenn
zeichnet aHein durch die Ziffer schon die Art des Auftrags. Hier kiinnen wieder Verbindungen 
aHer Art eine noch weitergehende Festlegung miiglich machen, indem die Stelle der Zahl mit 
beriicksichtigt wird. So kiinnen die Auftrage nach den einzelnen Erzeugnissen unterteilt sein 
in 0-9 Gruppen, ferner die Kundschaft nach Art und Standort (Inland-Ausland I-II) und 
die Reihenfolge der einzelnen Auftrage. Es heiBt also etwa: r II 9 ]1584J 4J 1933 {. 

Ausland t ~ L-, Jahr 
Betriebsabteilung: Miillverbrennung 1- I 

Auftragsnummer: Behiirdenauftrag 

t 
Einzelobjekt: Geblase 

Endlich ist noch die Tagesnumerierung moglich, welche die Umgestaltung oder Ein
beziehung der Tagesangabe in eine laufende Nummer bezweckt, zum Beispiel 27. April 1932 
= 270432 5• 

AIs besonderes Gebiet sei auch die Zahlengeographie, welche vom Reichskuratorium fiir 
Wirtschaftlichkeit durch die Ortsnumerierung geschaffen wurde, wegen ihrer groBen Bedeu
tung genannt 6 (im Ausland langer durchgebildet nach dem Deveyschen System, herausge
geben vom Institut International de Bibliographie, Briissel). Nach diesem System ist 
Deutschland in neun Hauptbezirke (1-9) eingeteilt, jeder Hauptbezirk gliedert sich wieder 
in 9 Unterbezirke usw. bis zur 5. und teilweise 6. Stelle, so daB etwa 90 000 Ortschaften erfaBt 
sind; eine Ausdehnung auf samtliche, einen Namen fiihrende Wohnplatze - auch auf Einzel
hauser - ist ohne weiteres moglich. "Die Vorteile der Kennzeichnung der Orte liegen in der 
Kiirze, Eindeutigkeit, leichten Schreibbarkeit und Lesbarkeit und leichten Ordnungsfahig
keit 7." In der Praxis stellen sich diese Vorteile besonders heraus: 

1. bei 9:er Herstellung und Ausfertigung von Schriftstiicken, zum Beispiel im Scheck-, 
Wechsel-, Uberweisungs- und Kontokorrentverkehr, besonders aber die Ausnutzung von nur 
zahlenschreibenden Rechen- und Lochkartenmaschinen; 

2. bei der Weiterbearbeitung und Ordnung von Schriftstiicken in Registratur, Buchhal
tung, Verkaufsstatistik u. a. m.; 

3. bei der KontroHe des Adressenmaterials bzw. der Adressenkartei (z. B. bei haufig vor
kommenden Ortsnamen: im Verzeichnis erscheinen zum Beispiel Neudorf 106, Neuendorf 74, 
Holzhausen 60, Buchholz 54, Neuhaus 50, SchOnau 46, Horst 44, Neustadt 34mal !); 

1 Stefanic-All mayer in Z. f. O. vom 31. Mai 1933, S.200. 
2 Prelinger: Arbeitsgestaltung im Biiro, S. 128. 
3 Prelinger: ebenda. 4 Vogt: S.52>1. 
Ii Stefanic-Allmayer: Z. f. O. vom 31. Mai 1933, S.202. 
6 RKW-Veriiff.: Ortsnummemverzeichnis d. Dt. Reiches. Die Ortsnumerierung in der 

Praxis. - RKW-Sonderdruck: Einleitung zum Ortsnummernverzeichnis. - RKW-Sonder
beilage zu den RKW-Nachrichten. 

7 RKW-Veroff.: Die Ortsnumerierung in der Praxis, S.6/7. 
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4. bei der Gruppierung nach Filial-, Vertreter-, Reisenden- und Kundenbezirken; 
5. bei der Verwendung als Postortsverzeichnis. 
Bei entsprechenden Anhangenummern kann jeder einzelne Kunde oder jeder Betrieb eines 

Geschaftszweiges erfaBt werden (z. B. Banknummernverzeichnis). Auf den Weehsel- und 
Seheekvordrueken ist ein besonderes Feld fiir die Banknumerierung vorgesehen, so daB bei der 
Bearbeitung im Verkehr der Banken untereinander und mit den Abrechnungsstellen eine groBe 
Vereinfaehung erzielt wurde dureh die Moglichkeit der Fortlassung der Ortsnamen; aueh die 
Sortierung im Innenbetrieb ist wesentlich vereinfacht worden 1. 

In Verbindung mit der Zeitrechnung gibt die Zahl Datum und Stunde an und ermoglicht 
so eine Festlegung von Zeitpunkten und Zeitraumen. Es entstehen die Terminbezeichnungen, 
nach welchen der Schriftverkehr geordnet und abgelegt werden kann. Nicht nur Verfallszeiten 
(bei Wechseln) und eigene oder fremde Zahlungs- und Lieferungstermine konnen so beobaehtet 
werden, sondern es sind auch sonstige Moglichkeiten vorhanden. So konnen Personen naeh 
Geburtstagen, Sterbetagen, Heiratstagen usw. in geeigneter Zahlenzusammenstellung etwa 
mit dem Geburtsort oder dem Tag des Vertragsbeginns angeordnet werden, was fUr Versiche
rungsbetriebe, SparkaSBen und ahnliche Betriebe von Vorteil ist2, da hier die Beziehungen 
zwischen Wirtschaftsbetrieb und Kunden sehr lange - oft bis zum Lebenaende - andauern 
und in dieser Zeit aIle anderen Ordnungsmerkmale sich mehrfach verandern konnen. 

Neben Worten, Buchstaben und Zahlen sind besonders durchge bildete Zeichen ala 
Symbole verwendbar, die aus einfachen oder mehrfachen, durchgehenden, gepunkteten, ge
brochenen, gekreuzten Strichen oder geometrischen Figuren, wie Kreis, Ellipse, Stern, Qua
drat, Dreieck usw. in vielfachen Verbindungen moglich sind. Ein gutes Beispiel gibt der Kon
tenrahmen3 • Er kennzeichnet die einzelnen Konten des Rechnungswesens durch einheitliche 
Bezeichnungen und Schaubilder, faBt gleichgerichtete zu Kontengruppen und Kontenklassen 
zusammen, ordnet diese und verbindet sie durch symbolische Buchungslinien, so daB ein schnel
ler und vollstandiger tiberblick moglich und die Feststellung von Mangeln sowie die tiber
wachung der einzelnen Konten erleichtert werden. Schmal en bach sagt selbst nber das 
Ziel seiner Arbeit, daB sie "Ordnung und tibersicht in die Vielheit der Konten" bringen und 
die "Leistung von Ordnungsarbeit groBten Stils im Rechnungswesen" moglich machen solle. 
Die Konten werden durch geometrische Figuren (Rechteck, Dreieck, Kreis, Verbindungen 
dieser Figuren miteinander) und der Gang der Buchungen durch Linien dargestellt; die Art 
des Linienflusses und des Linienansatzes kennzeichnet jeweils besondere Vorgange, zum Bei
spiel links einmiindend: Soll-Buchungen, rechts einmnndend: Haben-Buchungen; durch
gehende Linien stellen laufende und monatliche Buchungen, gestrichelte Linien Jahres
buchungen. ein reehts gerichteter Pfeil eine progreSBive, ein links gerichteter eine retrograde 
Rechnung dar. Samtliche Konten werden nach vier Ordnungsmerkmalen in fortlaufender 
Stufung eingruppiert, wobei allerdings - um eine groBere tibersicht zu schaffen und auch die 
Anwendung maschineller und Loch-Buchhaltungen zu ermoglichen - die einzelnen Stufen 
jeweils so erweitert werden, daB das Dezimalsystem zur Anwendung kommt. Das Ordnungs
merkmal ist in der eraten Stufe die Konten-Beanspruchung: ruhende (von KlaSBe 0) und be
wegte Konten (Klasse 1-9). Das Merkmal der zweiten Stufe ist die Verkehrsrichtung: Ver
kehr mit der AuBenwelt (Klasse 1), innerbetriebIicher Verkehr (Klasse 2-9). Die nachste Stufe 
trennt naeh dem Rechnungszweek in Jahreserlos-Rechnung (KlaSBe 2) und Betriebserlos
Rechnung (Klasse 3-9). Die nachste und letzte Stufe ist nach Kostenarten (Klasse 3 und 4), 
Kostenstellen (Klasse 6 und 7), Kostentrager (Klasse 8) und der Erl6sabrechnung (Klasse 9) 
unterteilt; die Verwendung der Klasse 5 ist offen gelassen. Auch die einzelnen Klassen sind 
nach dem dekadischen System in 10 Gruppen zu je 10 Stenen unterteilt. 

Sehr gnte Unterscheidungsmoglichkeiten und starke Auffalligkeit sind durch Farben
zeichen gegeben4; vor allen Dingen die Verbindung der Farbensymbolik mit der Zeichen
symbolik ergibt eine groBe Vielfaltigkeit, die innerhalb einer gleichen Gruppe durch verschie
dene Farben noch erhoht werden kann. Andererseits sind jedoch Farben nur schwer bestimm
bar; vor aHem sind nur wenige ausgepragte Farben brauchbar, da nicht nur mit der schwachen 
Unterscheidbarkeit, sondern auch mit Farbenblindheit einzelner Personen gerechnet werden 
muB. AuBerdem besteht noch kein festes Farbensystem, das eine genaue Scheidung und Unter
scheidung aller Farben ermoglicht (ein brauchbarer Versuch ist die Ostwaldsche Farbenreihe). 
Die Verwendung der Farbe kann bis in Einzelheiten hinein sehr zweckmaBig sein, zum Beispiel 
das Schreiben mit verschiedenen Farbstiften (Chef rot, Prokurist blau) oder das Vorschreiben 
des Tempos der Erledigung (Schriftstnck auf rotem Papier oder in roter Mappe: sofort be
arbeiten!). Es ist sogar denkbar, daB jede Abteilung eines Betriebes ihre bestimmte Farbe 
erhalt, zum Beispiel Verwaltung: weill, Leitung: braun, Einkauf: blau, Fertigung: rot usw.; 

1 RKW-Veroff.: Die Ortsnumerierung in der Praxis, S. 7/8. 
2 Z. f. Handelswiss. u. Handelspraxis 1916, S.17 und Sanner: S. 37/38. 
3 Schmalenbach: Der Kontenrahmen. 
4 Ie Coutre-Thoms: S.159 und das dort angegebene Schrifttum. 
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es werden dann aIle Hilfsmittel der Abteilungen in den betreffenden Farben bestrichen oder 
beklebt, um das sofortige Erkennen zu fordern und Verschleppen und Vertauschen zu verhin
dern; in einzelnen Fallen sind sogar ganze Raume entsprechend gestrichen worden. 

Wegen der guten Vbersicht und Auffalligkeit sind auch Lichtzeichen beliebt. Sie 
konnen dauernd oder periodisch sein, gleichmaBig oder flimmernd leuchten, sie dienen zur 
Kennzeichnung bestimmter Befehle und Anordnungen: Arbeitstatigkeit oder SchluJ3, Beginn 
oder Ende einer Besprechung, wo zu erreichen, Achtung! Ihre Verbindung mit Farben ist 
besonders zweckmaBig und vor allem fiir Verkehrsregelung ailer Art gebrauchlich: rot = be
setzt; griin = frei; weiB = Achtung! In Warenhausern dient zur Verkehrsregelung, besonders 
bei Fahrstiihlen, die Leuchtschrift. Sie ordnet auf einfache Weise die Wartenden und ver
meidet eilige und lastige Fragen. Auch zur Vbermittlung von Mitteilungen, zur Ansage be
stimmter Ereignisse oder zur Veranlassung von Vorgangen sind Such- und Rufzeichen als Licht
zeichen insofern giinstig, als sie ohne die oft storenden Gerausche anderer Verstandigungsmittel 
arbeiten und - im Gegensatz zu festen Schriftzeichen - nur zeitweilig bei Bedarf aufleuchten 
und verschwinden. Als Beispiel sei die Verstandigung durch Lichtzeichen zwischen Kiiche und 
Bedienung im Hotel- und Gasthausgewerbe erwahnt. 

Weitere Ordnungssymbole sind La u tzeichen (Klingel, Rufe, Hupen); sie finden besondere 
Anwendung zur Kennzeichnung gleicher Zeitabschnitte, das einfachste Mittel ist der perio
dische Gongschlag der Uhr. 1m Wirtschaftsbetrieb wird durch Gong oder Klingeln Beginn 
und Ende der Arbeit und der Pausen angezeigt. 

SchlieBlich sind noch die Bewegungszeichen (Winke) anzufiihren, welche im Wirt
schaftsbetriebe jedoch nur bei groBen Arbeiten (Bauten) vorkommen; lediglich Verkehrs
betriebe (Eisenbahn, Schiffsbetriebe) haben einen gut ausgebildeten Signaldienst durch Be
wegungszeichen. 

b) Die Ordnungseinrichtungen. Auf der zweiten Stufe des Ordnens wird der zu 
ordnende Stoff nach den Merkmalen, die durch Symbole verdeutlicht und festgelegt sind, 
zusammengefaBt. Hier ist eine Darstellung der Gerate notwendig, welche einer raumlichen 
Zusammenfassung dienen. 

Typisch ist der Vordruck; er faBt bestimmte gleichartige Geschaftsvorfalle zusammen und 
sichert ihre fortlaufende gleichartige Ausfiihrung. Zu unterscheiden ist der Korrespondenz
vordruck (als Bestell-, Orientierungs- und Kassenvordruck) und der Berichtsvordruck. . 

Zur Aufbewahrung von Schriftgut bzw. zur Festhaltung bestimmter Vorgange in schrift
Hcher Form dienen Mappen, Ordner, Hefte, Biicher (zum Beispiel Kontobuch, Protokoilbuch, 
Kalkulationsbuch, Auftragsbuch), die Kartei mit ihren verschiedenen Hilfsmitteln (Tab, 
Kerbschnitt, Reiter usw.). Sie unterscheiden sich lediglich durch technische Einzelheiten und 
durch die Art und Form, in der das aufbewahrte Schriftgut mit ihm verbunden ist. Dabei ist 
das Buch als typisches Hilfsmittel der Ordnungsreihe anzusprechen, wahrend die Kartei 
- weniger ausgepragt auch Ordner und Hefter - auch eine Gruppierung zulassen. 

Lediglich angefiihrt werden sollen zum SchluB die Ordnungsmobel: Gestelle, Facher usw., 
iiber die eine Flut von Veroffentlichungen vorliegt, welche zwar meist von den Herstellern 
oder Handlern stammen, aber trotzdem fiir den praktischen Organisator von groJ3em Wert 
sind. Hier jedoch konnen sie nur als Merkposten eingesetzt werden. 

IV. Die Aufgabengliederung. 
1. Wesen und Arten. Die Aufgabengliederung ist im Grunde als eine Fort

fuhrung der Ordnung anzusehen: sie unterteilt die im Betrieb anfallenden Auf
gaben nach Gesichtspunkten der Gleichartigkeit einzelner Arbeitsvorrichtungen, 
Leistungsmoglichkeiten oder Zeitabschnitten. Daher soll hier statt der gewohn
lichen Bezeichnung Arbeitsteilung, unter der der Fragenkreis im Schrifttum zu
meist behandelt wird, derOberbegriffAufgabengliederung gesetztwerden, da ein
mal der Begriff Arbeit fur den Umfang der zu erfassenden Fragen zu eng, der 
Ausdruck Teilung gegenuber Gliederung aber insofern nicht genau ist, weil er den 
"organisatorischen Zusammenhang, in dem die Teile bleiben mussen"l, nicht mit 
ausdrUckt. 

So einfach jedoch die gegebene Erklarung sich der oberflachlichen Betrachtung 
darbietet, so verwirrend zeigt sie sich der tieferen Einsicht. Die Vielheit und 
Mannigfaltigkeit der betrieblichen Aufgaben ist bereits fruher aufgezeigt worden. 
An dieser Stelle wird es notwendig, fur die Vielgestaltigkeit, die jeden Wirtschafts-

1 Nicklisch: Die Betriebswirtschaft, S.242; auch Hellpach: Zur Arbeits- und Be
triebsteilung (das Problem der Arbeitsgestaltung). 
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Bild 1 (zu S. 117): Funktionenplan einer Glashiitte 

2 (zu S. 152): Aufgabengliederung eines Elektrokonzerns 

" 3/4 (zu S. 157): Organisationsplan der Adam Opel AG. 

" 

" 

" 

5 (zu S. 160): Aufbau der Deutschen Bank und Disconto

Gesellschaft Berlin 

6 (zu S. 125): Ausleseverfahren der Firma R. Bosch AG., 

Stuttgart 

7 (zu S. 164): Darstellung der Aufgabenverbindung in 

einer Werksgruppe 

8 (zu S. 164): Aufteilung der Funktionen innerhalb einer 

Abteilung 

9 (zu S. 178): Lohneinstufungsplan und Kontrollplan in 

einer Verwaltungsabteilung eines grofieren 

Betriebes 

Prion, Wirtschaftsbetrieb. III. 9a 
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Bild 8 (zu S. 164): Aufteilung der Funktionen innerhalb einer Abteilung 
(entnommen aus Dinkelbach) 
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betrieb kennzeichnet und sich fortdauernd steigert, eine Erklarung zu finden und 
ihre Bedeutung zu erfassen. 

Jedem Wirtschaftsbetrieb sind die ihm entsprechenden Aufgaben durch den 
Zweck des Betriebes gegeben; durch ihren Umfang, ihre Schwierigkeiten oder ihre 
zeitliche Befristung ergibt sich die N otwendigkeit, sie zu unterteilen. Das macht 
zunachst erforderlich, daB sie teilbar sind, also entweder ihrer Art nach eine Zer
legung in mehrere Unteraufgaben zulassen oder durch ihren Umfang nach Zeit und 
Menge auf mehrere Personen iibertragen werden konnen. Danach ergeben sich 
zwei grundsatzlich verschiedene Arten der Aufgabengliederung, welche als Auf
gabenzerlegung und Aufgabenteilung bezeichnet werden l . 

Als Aufgabenzerlegung solI die Trennung der einzelnen Aufgaben in ihre Teil
aufgaben angesehen werden. Sie ist immer auch eine Teilung nach der Art der 
Aufgaben, eine Artteilung. 1m iibrigen konnen die Teilaufgaben wiederum eine 
gleichzeitige Erledigung zulassen (Arbeitsgruppe) oder als verschiedene Arbeits
stufen ein zeitliches Nacheinander bedingen (Arbeitskette 2 ). Andererseits ist die 
Aufgabenteilung, welche zunachst lediglich eine mengenmaBige Verteilung be
deutet, in verschiedener Weise moglich, indem sie einmal unter sich vollig gleich
artige Aufgaben betrifft, zum andern aber auch die Mengenaufteilung mit gewissen 
Gesichtspunkten raumlicher, zeitlicher oder sachlicher Art verkniipft sein kann. 
Es kann die mehr schopferisch-anordnende von der mehr mechanischen Arbeit ge
trennt werden, die korperlich-schwerere von der leichteren, die hochwertigere von 
der einfachen, die dringlichere von der alltaglichen, die verantwortungsvollere 
oder wichtigere von der weniger bedeutsamen, oder es konnen Arbeiten, die eine 
besondere charakterliche Eigenschaft oder sonstige Begabungen erfordern, abge
trennt werden. In diesem Faile wird also auch die Aufgabenteilung in gewisser 
Weise zur Artteilung. 

Beispielsweise ist die Verteilung des Schriftverkehrs auf mehrere Schreiberinnen anfang
Hch eine einfache Mengenaufteilung; die mehrfache oder dauernde Zuweisung gewisser Kun
dengebiete oder Lander (Fremdsprachen) an eine bestimmte Person oder deren Zuteilung zu 
einer besonderen Abteilung wiirde dagegen bereits eine weitere Aussonderung bedeutet. Aber 
erst die Zer legung des Schriftverkehrs in die einzelnen Stufen des Diktierens, Stenographierens, 
Schreibens, Unterzeichnens, Versendens (d. h. falten, in den Umschlag stecken, verschlieBen, 
bekleben usw.) und Kontrollierens bedeutet eine reine Artteilung. Hier erst - bei der Auf
gabenzerlegung -liegen die eigenartigen starken Moglichkeiten der Aufgabengliederung, die 
Maschinenverwendung sowohl in technischen als auch in kaufmannischen Betrieben (wie etwa 
Diktaphon, Signiermaschinen, Schreib-, Falz-,Adressier-, Frankier- undZahlmaschinen im vor
genannten Beispiel.) 

FUr aile Gesichtspunkte, nach denen man Arbeiten gliedert, genau zutreffende 
Beispiele zu geben, ist recht schwierig, weil fast immer mehrere Gesichtspunkte 
miteinander verbunden sind. Es kommt praktisch kaum vor, daB eine groBe 
Arbeitsmenge, die nach verschiedenen Gesichtspunkten geteilt wird, sich dabei in 
vollig gleichartige Arbeiten aufspaltet, sondern mit der Teilung nach diesen Ge
sichtspunkten ist fast regelmaBig auch ein Unterschied der Arbeitsart verbunden. 
Teilt man zum Beispiel die Bearbeitung von Lohnzetteln nach Abteilungen auf, so 
ist das zwar eine Mengenteilung nach einem regionalen Gesichtspunkt, anderer
seits aber auch eine Artteilung, da in den Abteilungen eben nur eine bestimmte 

1 Dietrich: Betrieb-Wissenschaft, S. 331, trennt in wilde und echte Arbeitsteilung und 
laBt nur die letztere ala Gattungs- oder Artteilung geIten. 

S eyf£ ert: Der Mensch ala Betriebsfaktor, a. a. 0., hat wohl die bisher klarste Ausbreitung 
des Problems vom Standpunkt des Wirtschaftsbetriebes gegeben und auch fiir jeden Bereich 
eine besondere Bezeichnung gefunden; auch er stiitzt sich im wesentlichen auf Biicher. An
satze finden sich auch bei Grull: Organisation von Fabrikbetrieben, S.45 ff. und anderen 
Schriftstellern. 

2 Nach Uhl: Arbeitsgliederung und Arbeitsverschiebung; kiirzer im Handworterbuch der 
Arbeit, Artikel: ArbeitsgIiederung S.277. 

Prion, Die Lehre vom Wirtschsftsbetrieb. III. 
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Arbeitsart durchgefiihrt wird, so daB die Bearbeitung der Lohnzettel dieser Abtei
lung gegeniiber denen einer anderen Abteilung oft einen erheblichen Unterschied 
aufweisen kann. Es besteht aber in diesem Fall ein ganz besonderer Zweck, niim
lich eine Abrechnung nach Kostenstellen, neben dem Artteilungszweck, der Lei
stungssteigerung des betreffenden Angestellten. 

Hierbei fallt auch gleich der Unterschied im Zweck zwischen Mengen- und 
Artteilung auf: bei der Artteilung handelt es sich fast immer um eine Leistungs
steigerung und damit um eine Verbilligung; bei der Mengenteilung handelt es sich 
jedoch meist urn die Erreichung eines bestimmten organisatorischen Zwecks, ja 
es kann die Mengenteilung nach bestimmten Gesichtspunkten sogar zu einer 
Kostensteigerung fiihren, die aber fUr die Erreichung des iibergeordneten Zweckes 
in Kauf genommen wird. So macht die unter Umstiinden niitige Sortierung des 
Arbeitsmaterials im letzten Beispiel - der Lohnzettel - Kosten, welche sonst 
nicht aufgetreten waren. 

Die zweite Hauptgruppe der Aufgabengliederung, die Aufgabenzerlegung, d. h. 
die Aufspaltung der Arbeit oder die Zerlegung der Arbeit in kleinere Arbeitsein
heiten, ist immer zugleich eine Artteilung. So wird also zum Beispiel das Aus
schreiben von Rechnungen in drei Arbeitsvorgiinge zerlegt: Adressieren der Rech
nung, Ausfiillen der Rechnung und Versenden; oder das Versenden in: Falten der 
Rechnung, Adressieren des Umschlags, Frankieren und zur Post bringen, wobei 
jeder einzelne Arbeitsvorgang von einem anderen Angestellten ausgefiihrt wird. 
Artteilung hat also nichts mitder Art der Teilung zu tun, sondern teilt die Gesamt
arbeit in verschiedene Arbeitsarten. Diese Methode der Arbeitsteilung kommt 
vorwiegend in der Technik zur Anwendung; die Arbeit wird - nach der Fordschen 
Methode - in ihre Untereinheiten zerlegt, wobei Ford dieses System bis insletzte 
durchfuhrt, indem jedem Arbeiter nur ein einziger Handgriff aufgegeben wird. 
Die Arbeit wird also bis in die kleinstmogliche Einheit aufgespalten, also sozusagen 
die Primzahl jeder Arbeit gesucht und sie bis dahin aufgelost. 

AuBerordentlich wichtig fUr die Praxis der Aufgabengliederung ist ein hoch
entwickeltes Ordnungswesen, d. h. eine weitgehende Normalisierung und Typi
sierung der Arbeit, welche Voraussetzung fUr jede Aufgabenzerlegung, die sinnvoll 
sein solI, sind. Wenn nur ungleichartige Arbeit zu verteilen ist, liiBt sich eine sinn
volle Aufgabenzerlegung nicht durchfUhren. Dann ist nur eine rein mengenmiiBige 
Aufgabenteilung, bestenfalls nach der Eignung der zur Verfiigung stehenden Ar
beitskriifte moglich. 

2. Zweck und Bedeutung. Die Bedeutung der Aufgabengliederung ist im fol
genden zu erkennen: sie ermoglicht einmal die Erledigung von Aufgaben, welche 
iiber das Vermogen des einzelnen oder einer Gruppe von Menschen hinsichtlich 
ihrer geistigen und korperlichen Kriifte und Fiihigkeiten, der notwendigen Kennt
nisse und Handfertigkeiten und der zu bewaltigenden Arbeitsgeschwindigkeit 
hinausgehen. Sie gibt damit nicht nur eine Vereinfachung, sondern auch eine Ver
engung und Vervielfachung der einzelnen Aufgaben. Erst die Gliederung der einen 
groBen Zweckaufgabe des Betriebes in viele Einzelaufgaben schafft die Vorbedin
gungen fiir die Beschiiftigung einer groBen Anzahl von Menschen an einer gemein
samen Aufgabe: "Die Zahl der zur Erreichung eines bestimmten Wirtschafts
zwecks tiitigen Menschen wiichst ... und zugleich findet eine Differenzierung der 
Arbeit stattl." So unterteilt sich etwa die oberste Zweckaufgabe eines Waren
hauses, namlich Handel zu treiben, in verschiedene sachliche Aufgabenkreise: 
Einkauf, Lagerung, Absatz, Verwaltung, Geldwesen u. a. und weiter etwa der 
Einkauf in: Angebotseinholung, Bestellung, Warenannahme, Rechnungspriifung. 

1 Biicher: S.300. 
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Zahlung usw. Erst dadurch konnte die groBe Beschleunigung der Betriebsvor
gange, die das Kennzeichen aller hochorganisierten Betriebe darstellt, vorgenom
men werden, indem aIle diese einzelnen Teilaufgaben nun nicht mehr nacheinan
der, sondern gleichzeitig oder zum mindesten in stufenweiser zeitlicher SchaItung 
in Angriff genommen werden ki:innen. 

Dane ben sind eine Reihe weiterer Vorteile anzufiihren, welche schon von A dam 
Smith etwa wie folgt zusammengefaBt werden!: 

1. Steigerung der Geschicklichkeit bei jedem einzelnen Arbeiter, 
2. die Ersparnis an Zeit, welche gewohnlich beim tJbergang von einer Arbeit zur anderen 

verloren geht, 
3. die Erfindung von Maschinen, welche die Arbeit erleichtern und abkiirzen und einen 

einzigen Menschen instand setzen, die Arbeit vieler zu verrichten. 
Es ist also zunachst die Verringerung der Vorbereitungs- und Einrichtungs

zeiten sowie die Ausschaltung der Leerlaufarbeit iiberhaupt zwischen den einzel
nen verschiedenartigen Aufgaben zu erwahnen; die Erledigung mehrerer Teilauf
gaben durch eine Person macht fortwahrende Umstellungen hinsichtlich der 
Arbeitsbereitschaft notwendig, welche besonders dann sehr verlustreich sind, 
wenn Maschinen und Gerate zur Verwendung kommen oder die Tatigkeit viel ge
dankliche Vorarbeit erfordert. In der gleichen Richtung liegt die Steigerung der 
Arbeitsgeschicklichkeit durch die Gewahnung an eine immer gleichmaBige und 
gleichartige Arbeit, die bis zur Herausbildung einiger steter Handgriffe fiihrt und 
endlich zur volligen Ausschaltung des Menschen durch Ein- oder Vielzweck
automaten. "Die komplizierteste Arbeit wird in eine Anzahl von sehr einfachen 
Bewegungen aufge16st", deren jede so leicht und einfach ist, daB schlieBlich "ein 
Mensch hierzu nicht mehr notwendig ist und eine Maschine ihn ersetzen kann 2." 

Die genau begrenzten Pllichtenkreise schaffen endlich ein gri:iBeres Verantwor
tungsgefiihl und vermeiden personliche Zweifel und Gegensatze 3• 

Nicht immer gebiihrend beachtet wird die Verkiirzung der Ausbildungszeiten 
durch eine weit getriebene Gliederung der Aufgaben4 • Sowohl im technischen als 
auch im kaufmannischen Bereich der Betriebe ist das Bestreben deutlich zu er
kennen, an Stelle gelernter Facharbeiter angelernte und ungelernte Personen zu 
beschaftigen, welche nur kurze Zeit an den Maschinen undApparaten unterwiesen 
werden und dann, unterstiitzt durch geeignete schriftliche oder miindliche An
weisungen, an Geraten und Automaten vollwertige Arbeit leisten kannen. Eine 
kurze Zusammenfassung der Vorteile und der leistungssteigernden Maglichkeiten 
einer zweckmaJ3igen Aufgabengliederung ergibt 5 : 

a) bessere Ausnutzung der Arbeitseignung, 
b) groBere Geschicklichkeit durch tJbung und Erfahrung, 
c) Verminderung der Ermudung durch Automatisierung, 
d) Einschrankung der Zeitverluste durch Wechsel und Vorbereitung, 
e) Obernahme von Arbeit durch Maschinen, 
f) Verkiirzung der Ausbildungszeiten, 
g) Moglichkeit der Vereinfachung der Handgriffe und der Beschaftigung billigerer Arbeits

krafte. 
Ais bedeutendste Nachteile der Aufgabengliederung sind zu nennen: 
a) Die Beweglichkeit der Betriebsanordnungen wird verringert, da die zeitliche, 

raumliche und sachliche Spannung zwischen der Ausgabe der Anweisungen und 
der Durchfiihrung mit dem Grad der Gliederung wachst und damit die Beobachtung 
erschwert und der Zusammenhang zerrissen wird. 

1 Smith, A.: Untersuchungen uber Natur und Ursachen des Volkswohlstandes. Bd. I, 
S. 5 ff., zit. nach de Bruyn: S.9. 

2 Gide- WeiB: S. 103. 
• Calmes: Der Fabrikbetrieb. 
4 von Zwiedeneck·Sudenhorst: S. 94/95. 5 Nach Lysinski: S. 116/17. 

10* 
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b) Die gleichzeitige oder zeitlich geschachtelte DurchfUhrung vieler einzelner 
Aufgaben durch viele Stellen macht eine Planung iiber sehr groBe Mengen und 
sehr lange Zeitraume im voraus notig. Dadurch ist ein Abstoppen von Anweisun
gen bei veranderten Verhaltnissen haufig nicht mehr moglich, weil sonst vorgetane 
Arbeit und vorbestelltes Material in groBem Umfang hinfallig wiirden, auBerdem 
auch eine Kontrolle nur unter groBen sachlichen und personlichen Schwierigkeiten 
moglich ist. 

c) Die sachliche Gliederung der Aufgaben macht auch eine Gliederung der Ver
antwortung erforderlich; diese wirkt sich leicht in ungesunder Weise zu einer Ver
antwortungs-Splitterung aus, welche nur durch sehr straffe Anweisungen und 
scharfe Begrenzung der Befugnisse seitens der Gesamtleitung zuriickgedammt 
werden kann, was jedoch neue Schwierigkeiten zur Erhaltung der Betriebseinheit 
zur Folge hat. 

d) Andererseits fiihrt aber auch die Aufgabengliederung und das durch sie 
hervorgerufene Anwachsen von Sonderkenntnissen notwendig zu einer Steigerung 
der personlichen Leitungsmacht solcher Gliedbetriebe 1. Es kommt zu einem ge
wissen Drang nach Selbstandigkeit und Eigenleben der einzelnen Abteilungen und 
Stellen mit dem Bestreben, moglichst viele Verantwortungsbereiche in weitem 
Umfang selbst zu beherrschen; die Einheit und Geschlossenheit der Betriebsfiih
rung wird dadurch erheblich behindert und vermindert. 

e) Diese Geschlossenheit wird aber ebenso gestort von der Seite der Ausfiihren
den selbst, welche durch die Erledigung einer untergeordneten Teilaufgabe den 
Dberblick uber den Gesamtbetrieb verlieren. 

f) Wenn zudem Geschicklichkeit als die Fahigkeit des Zusammenfiigens 
(Nicklisch) angesehen wird, so macht die Aufgabengliederung ungeschickt und 
einseitig, eine Tatsache, die bei vielen Spezialisten in den Betrieben beobachtet 
werden kann2 • 

g) Durch die Ausschaltung aller uberflussigen Wege fallen aber auch die 
natiirlichen Ruhepausen weg, die dann durch kiinstliche ersetzt werden miissen. 

h) Endlich ist auch die seelische Wirkung der fortdauernd gleichen und an
regungslosen Arbeit nicht zu verkennen. Die Ausschaltung jeder Denkarbeit und 
Selbstandigkeit in den unteren Arbeitsstellen und das Fehlen jeden Zusammen
hanges mit den endgiiltigen Zwecken des Betriebes oder der jeweiligen Gesamt
aufgabe bringt Unlust und Widerspruch mit sich, welche auch nicht durch theo
retische Erklarungen und moralethische und gefuhlvolle Erlauterungen uber den 
tiefen Sinn oder die groBe Wichtigkeit des jeweils in steter Einformigkeit zu er
ledigenden Handgriffs behoben werden konnen3 . Wer von friih bis abends gleich
maBig Schriftstiick nach Schriftstuck fUr die Hollerithmaschine locht, Rolle fur 
Rolle des Diktaphons abhort und ubertragt, vorgedruckte Schemabriefe mit ein
formigen Zahlen und sonstigen Angaben versieht, wer Posten auf Posten in die 
Maschine tippend verbucht oder bei fortdauerndem Maschinengesurr Vordruck 
nach Vordruck in die Umdruckapparatur einlegt und nach Perforierungen zerteilt, 
wer in steter Einformigkeit Kundenabrufe in besonders vorbereitete Vordrucke 
ubertragt oder Auftrage beziffert und eintragt, wer in der Werkstatt Tag fur Tag 
Stabchen, einmallinks, einmal rechts, in die ununterbrochen laufende Presse ein
schiebt, wer fortdauernd kleine Spulen wickelt, Muttern anzieht, Stifte einpaBt, 
Kugeln sortiert, wer sein Leben lang Locher bohrt oder stanzt, die Nietmaschine 
druckt oder den PunktschweiBapparat bedient, dem leuchten solche Erorterungen 
nicht mehr ein. Vor allem dann nicht, wenn seine Verrichtungen stets dem glei
chen Gegenstand gelten, und wenn die Arbeit, was fast immer der Fall ist, im 

1 Ger hardt: S. 56. 2 Nicklisch: Wirtschaftliche Betriebslehre, S. 83. 
a Siehe hierzu das umfangreiche Schrifttum tiber Monotonie und Arbeitsfreude. 
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Akkord ausgefiihrt werden muB und keine Entspannung und nur geringe Pausen 
erlaubt. Jede Einzelarbeit, wie Feilen, Drehen, Kleben, Schreiben, Lochen usw., 
ist an sich sinnlos und "Lohnschufterei"l. Erst die Eingliederung des Einzelnen 
durch sein Zusammenwirken an einem gemeinsamen Ziel zu der von der Yolks" 
gemeinschaft abgeleiteten Betriebsgemeinschaft und der Gedanke der Dienst
pflicht am Ganzen kann dieser Arbeit einen Sinn geben (vgl. A II). 

AlIe diese augenfalligen und tiefgreifenden Vor- und Nachteile sind jedoch im 
Grunde nur unvermeidIiche Nebenwirkungen der Aufgabengliederung und konnen 
nur gemildert, aber nicht vollig abgestellt werden. Das Wesen der Aufgaben
gliederung und die letzte Ursache ist in folgenden Vorgangen zu suchen: 

a) Erst die bisinseinzeInegehendeZerlegungder Aufgabenindie Grundvorgange 
undArbeitstakte laBt eine planmaBige Untersuchung der Einzelheiten jeder Arbeit 
zu und schafft so die Unterlage fur die Ausmerzung aller Schwachen und Fehler 
in den einzeInen Arbeitsgangen und der Art ihrer Durchfiihrung, sowie die Mag
lichkeit zu grundlegenden Verbesserungen, Ersparnissen, Beschleunigungen usw. 

b) Die Aufgabengliederung gibt nicht nur die Veranlassung zu einer scharferen 
Anpassung der zur Verfiigung stehenden Menschen und ihrer Fahigkeiten an die 
zu zerlegenden Aufgaben und somit auch zu einer eingehenderen Untersuchung 
der Befahigungen karperlicher und geistiger Art, ihrer Kenntnisse und Charakter
eigenschaften, sondern sie gibt auch erst die Moglichkeit dazu. 

c) Daraus folgt das Bestreben und die Notwendigkeit, den rechten Mann an den 
rechten Platz zu steIlen, jedem Menschen die ihm am besten passende Aufgabe 
zuzuweisen und diese Aufgabe so zu formen und zu gestalten, daB ihre Erledigung 
durch den Bearbeiter ein Optimum an Menge, Giite und Schnelligkeit ergibt, ohne 
die menschlichen Eigenarten dabei zu vergewaltigen. Nur durch die Gliederung 
der Aufgaben und der entsprechenden Wissensgebiete war eine so weitgehende An
reicherung von Kenntnissen bei einzeInen Personen maglich, daB den gesteigerten 
Anforderungen entsprochen werden konnte. 

3. Die Bestimmungsgriinde der Aufgabengliederung. Eine nahere Betrachtung 
der Bestimmungsgrunde der Aufgabengliederung zeigt, daB die Gliederungsgrade 
und -stufen sehr verschieden sind und auch die Merkmale, welche der Gliederung 
zugrunde liegen, unterschiedlich und wechselnd sind. Nie geht die Gliederung 
nach starren Grundsatzen vor sich, sondern sie richtet sich immer nach den Ver
haItnissen des Betriebes selbst, nach dem Geschaftszweig, nach der Art des Er
zeugnisses und der Herstellung, dem Verkaufsprodukt, den beschiiftigten Per
sonen, der BetriebsgroBe usw. 

Am haufigsten gebrauchlich sind die Gliederungen nach den Merkmalen des 
Objekts und der Arbeitsverrichtung. N ordsieck bezeichnet sie als "logische 
Prinzipien" der Aufgabengliederung2. Diese Bezeichnung liegt in der Tat nahe, 
da jede Aufgabe bis ins kleinste einer Unterteilung auf das Objektund die an ihm 
erforderliche Verrichtung zuganglich ist. Es ware demnach durchaus denkbar, 
die Gesamtaufgabe des Betriebes nach einzelnen Objekten und die an diesen vorzu
nehmenden Verrichtungen bis zum letzten Arbeitselement (abgeschlossener Be
wegungs-, Denk-, Seh-, Hor- und Sprechvorgang usw.) zu zerlegen, wie es N ord
sieck durch folgendes Schema andeutet: 

Einkauf 
Ware A 11------1 
Ware B . . . . . . . . . . . 1-1 -----I 
Ware C . . . . . . . . . . . 1------1 

Lagerung Verkauf 

1 Potthoff: Die sozialenProbleme des Betriebes. In Sammelwerk: Die sozialen Probleme 
des Betriebes. Berlin 1925. 

IN ordsieck: Grundprobleme und Grundprinzipien der Organisation des Betriebsauf
baus, in: Die Betriebswirtschaft H. 6, 1931, S.160/161. 
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Also etwa: Einkauf A, Einkauf B, Einkauf 0, Lagerung A, Lagerung B ... , 
Verkauf A ... usw. 

Tatsachlich wird bei der praktischen Organisation zwar weitgehend so ver
fahren, aber doch mit erheblichen Einschrankungen, die sich nach dem jeweiligen 
Betrieb und vor allem nach der zu zergliedernden Aufgabe richten. So wird zum 
Beispiel beim Einkauf gleichartiger oder sehr ahnlicher Stoffe das Objektprinzip 
nicht bis zur letzten Moglichkeit durchgefuhrt, sondern zur Verfeinerung der 
Gliederung vielleicht andere Merkmale angewendet, etwa die Arbeitsverrichtung 
oder die einkaufende Person u. a. Ebenso sind auch die vorwiegend geistig be
stimmten Betriebsaufgaben einer weitgehenden Zergliederung wenig zuganglich. 
Andererseits aber kann der Verkauf einzelner Objekte nach ihrer Natur durchaus 
verschiedenartige Verrichtungen bedingen und somit eine Unterteilung nach Ob
jekten bis zum letzten Handgriff rechtfertigen; oder aber die Aufgabe - etwa 
die Verkaufshandlung - kann bei gleichem Objekt verschieden erledigt werden, 
wobei oft Geringfiigigkeiten entscheidend sind. Das Einzelhandelsinstitut der 
Universitat Koln hat gerade auf diesem Gebiet Arbeiten durchgefiihrt, die gute 
Erkenntnisse der Einzelheiten vermitteln, aber doch auch zeigen, daB Gesetz
maBigkeiten hinsichtlich der Gliederungsmerkmale kaum zu erkennen sind 1. 

Die Gliederungen nach Objekten und Verrichtungen sind haufig miteinander in 
der Weise verbunden, daB eine Weiterfuhrung und Verdeutlichung des einen mit 
Hilfe des andern Merkmals vorgenommen wird. Eine sachliche Klarung der Auf
gaben kann eben nur in der einen oder anderen Richtung erfolgen, weil jede Auf
gabe durch ihr Objekt und die zugehOrige Verrichtung vollstandig und endgultig 
bestimmt ist. Das bedeutet, daB die sachliche Gliederung nach Objekten und Ver
richtungen fUr die ausfuhrenden Stellen groBte Sachkenntnis und Erfahrung ver
burgt; sind die einzelnen Objekte sehr verschieden, so uberwiegt das Objekt
prinzip, sind die Verrichtungen verschieden, so wird das Verrichtungsprinzip vor
gezogen. FUr die vertriebliche Aufgabe, die zwar insofern grundsatzlich verschie
den ist von den iibrigen (Einkauf, Fertigung usw.), als sie sich nicht vorwiegend 
mit korperlichen Dingen, sondern mit der Beeinflussung vollig unabhangiger 
Menschen befaBt, gelten doch iiberwiegend die gleichen Uberlegungen 2• 

So wird etwa gegliedert in 3 (s. Schaubild auf S. 151): 
Fur Zwischenschaltungen konnen auBer dem Objekt und der Verrichtung 

andere Merkmale ublich und zweckmaBig sein. Doch ist es sehr ungewiB, ob, wie 
es N ordsieck anzunehmen scheint, die _A..rt der Gliederung nach dem einen oder 
anderen Merkmal einen Zusammenhang mit der Gliederungsstufe aufweist. Be
kanntlich sind sowohl die ersten als auch die letzt.en Gliederungsstufen nach Ver
richtungen unterteilt, wie die nacbfolgenden Beispiele klarlegen 4: 

SchemaA: 
1. Stufe: Wirtschaftsaufga ben - Verwaltungsaufgaben. 
2. Stufe: Beschaffung - Lagerung - Bearbeitung -Absatz. 
3. Stufe: Absatzvorbereitung - Werbung - Verkauf. 
5. Stufe: Warenforschung - Marktforschung. 
6. Stufe: laufende Marktforschung - Forschung im Hinblick auf Filialgriindung. 
7. Stufe: Gebietsforschung - Ve r b ra u c h erf or s c hung - Konkurrenzforschung. 
8. Stufe: Verbrauchergewohnheiten - Bedarfsrichtung - Bedarfsmenge - Kaufkraft. 
Hier sind die ersten Stufen (1-4) nach dem Merkmal der Verrichtung, die letzten (5-8) 

nach dem Merkmal des Objekts gegliedert. 

1 Siehe etwa das Spaltungsschaubild des Ablaufs bei der Kundenbedienung bei Nord-
sieck, S. 103 oder umfassender bei Seyffert: Handb. d. Einzelhandels, S.492/93. 

2 Koch: Die Organisation des industriellen Vertriebs. Betr.-Wirtsch. H. 9 (1932), S. 212. 
a Nach Koch: S. 214/16. 
4 In abgeanderter und erganzterForm aus demSchaubild laausSeyffert,Handb. 

d. Einzelhandels, S. 232/33. 
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4. Stufe: Rohstoffeinkauf - Betriebsanlageneinkauf. 
5. Stufe: Betriebsmaterial- Baumaterial. 
6. Stufe: Schrauben- Wellen- Schienen. 
7. Stufe: Lieferantenverkehr - Warenannahme - Preisverrechnung. 
8. Stufe: Kaufabschlusse - Bestellungsabrufe - Reklamationen. 
Hier sind die Stufen 4-6 nach dem Merkmal des Objekts gegliedert, was je

doch nur bei entsprechenden Mengen oder bei groBer Verschiedenheit der Objekte 
zweckmaBig ist und auch dann nicht immer zur Anwendung kommt. Allerdings 
ist die Gliederung der Arbeit bis zur Erledigung des letzten Griffs noch viel weit
gehender. Wenn in den bekannten Gliederungsschaubildern bei den Abteilungen 
zumeist Halt gemacht wird, so ist es doch nicht so, daB die in diesen Abteilungen 
beschaftigten Personen nunmehr aIle die gleiche Arbeit verrichten. Es ist durchaus 
denkbar, daB der schaubildliche Gliederungsplan keine Objektsuntergliederung 
der Beschaffungs-, Verkaufs- oder Werbeorgane aufweist, daB aber innerhalb der 
Abteilungen doch die Bearbeiter je eine andere Stofi- oder Erzeugungsgruppe 
oder den Ansatz eines ganz bestimmten Werbemittels (etwa Zeitung, Rundfunk, 
Katalog, Rundschreiben, Vertreterbesuch usw.) erledigen. 

So weist etwa der Gliederungsplan einer Fabrik u. a. als letzte Stelle das "Termin
biiro Tm" auf; dieses Biiro besteht jedoch wieder aus sieben Arbeitsstellen, fiir welche fol
gende Verrichtungen vorgesehen sind. 

Arbeitsstelle I: Bearbeitung der Auftragskartei und allgemeine Terminiiberwachung 
(I Herr). 

Ar bei tss tell ell: Bearbeitung der Registraturkartei, Oberwachung des Zeichnungs- und 
Stiicklisteneingangs sowie der Priifberichte und Laufzettel nebst Weiterleitung dieser Unter
lagen; Verwaltung der Zeichnungsausgabe (1 Herr, 2 jugendliche Hilfskriifte fiir die Zeich
nungsausgabe ). 

Ar bei tSB tell e III: Bearbeitung der GuBkartei; GuBbestellung bei der eigenen GieBerei, 
Termineinholung und Lieferungsiiberwachung (1 Herr). 

Ar bei ts s teIle I V: Bearbeitung der Terminkarteifiir AUBwartBteile, Lieferungsmahnung, 
Erledigung der Reklamationen (1 Herr). 

ArbeitBstelIe V: Ausschreibung der Laufkarten und Entnahmescheine auf der Schreib
maschine (3 MOOchen fiir 900 Mann Belegschaft). 

Arbeitsstelle VI: Kontrolle derArbeiten der Stelle V (1 Herr). 
Ar bei tSB telle VII: Bearbeitung der Laufkartenkartei; tagliche Eintragung der einzelnen 

Lohnzettel; Herausgabe der Arbeit bei Materialeingang (1 Herr, 2 weibliche Hilfskrafte). 
Aus dieser Gliederung kann nicht nur die starke Unterteilung der einzelnen 

Arbeiten ersehen, sondern auch entnommen werden, daB selbst in dieser unteren 
Gliederungsstufe noch aIle Merkmale der Zerlegung und Aufteilung nach Art und 
Menge und nach anderen besonderen Gesichtspunkten (etwa KontroIle: Stelle VI) 
in Anwendung sind. 

Die Verkaufsabteilung eines deutschen Werks fur elektrische Fabrikate mitt-
lerer GroBe ist gegliedert in: 

1. Abteilung fiir Wiederverkauf . 
2. Konsumentenverkauf. . . . . 
3. Exportabteilung. . . . . . . 
4. Transformatoren und Apparate 
5. Klein- und Autolichtmaschinen 

} Kundenart 

geographisch 

} Objekt 

woraus zu ersehen ist, daB in der Praxis die Gliederung auf der gleichen Stufe nach 
ganz verschiedenen Merkmalen vorgenommen wird. Dagegen zeigt die (in der 
Bilderbeilage hinter S. 144 abgedruckte) (Schaubild 2) durchgefuhrte Gliederung 
der Aufgaben der Vertriebsabteilung eines unserer groBenElektrokonzerne auf der 
ersten Stufe eine relativ reine Objektgliederung (lediglich ,;Ubersee" ist heraus
genommen). Die nachste Stufe ist dann jedoch meist nach Kunden unterteilt, im 
ubrigen weiter nach dem Objekt; doch zeigt diese Stufe, wie das obige Beispiel, 
deutlich neben der Objektteilung eine Herausnahme bestimmter Verrichtungen, 
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wie "konstruktive", "Fortschritts"- und "kaufmannische" Arbeiten. Die weitere 
Unterteilung geht dann allerdings vollkommen eindeutig nach Verrichtungen vor 
sich. 

Die Gliederung nach der Verrichtung geht vielfach auBerordentlich weit, da 
nicht nur die Gliederung der Aufgaben in einzelne Arbeitsvorgange, sondern auch 
die Zerlegung der Arbeit selbst hierher zu rechnen ist. Dies gilt besonders fiir die 
technischen Werkstatten. Obwohl organisatorisch von hochster Bedeutung, kann 
doch an dieser Stelle eine nahere Darlegung nicht gebracht werden!. In Biiro
betrieben geht die Aufspaltung nicht so weit, und es ist zweifelhaft, ob sie iiberhaupt 
in diesem Bereich so weit durchfiihrbar ist. Eine Systematisierung und eingehende 
Untersuchung der gesamten Verwaltungsarbeiten ist bisher noch nicht bekannt 
geworden; lediglich iiber das Schreiben und Rechnen liegen Ansatze vor2. Doch 
auch diese theoretischen Erorterungen iiber die Gliederung der Biiroarbeit sind 
nur als erste Versuche zu werten; sie zeigen aber immerhin, daB hier noch frucht
bare Arbeit zu leisten ist, da vor allem aus diesen "Oberlegungen eine etwas groBere 
Klarheit zu entstehen verspricht, bei welcher Art von Arbeiten die Benutzung 
von besonderen Geraten und Maschinen nutzbringend sein kann oder nicht. Ais 
ein Beispiel sei das von WeiB gegebene Schema - verkiirzt - angefiihrt. 

Gliederung der Schreib- und Rechenarbeiten: 
10 Schreibarbeit, 

100 Einmalige Schreibarbeit, 
1000 mit Hand, 
1001 mit Schreibmaschine, 

101 sich gleichartig wiederholende Schreibarbeit, 
1010 sich einmalig wiederholende, gleichartige Schreibarbeit, 
1011 hii.ufig wiederkehrende, gleichartige Schreibarbeit. 

11 Vervielfiiltigungsarbeit. 
12 Rechenarbeit, 

120 Vorrechenarbeit, 
1200 Rechnen auf Streifen, 
1201 bei Abgabe der Rechnungsstreifen an andere Abteilungen, 
1202 Aufstellung von Listen usw. mit einer Rechenkolonne, 
1203 Aufstellung von Listen usw. mit mehreren getrennt zu bearbeitenden 

Koionnen. 
1204 Rechenarbeit in mehreren Kolonnen, 
1205 Mehrere Durchschlii.ge, 
1206 Nicht-Rechnen, aber Schreiben, 
1207 Rechnen, aber Nicht-Schreiben, 

121 Nachrechenarbeit, 
1210 Nachrechnen - betriebs- bzw. abteilungsfremde Arbeiten, 
1211 Nachrechnen der Arbeiten der eigenen Abteilung, 

122 Kombinierte Textschreib- und Rechenarbeit, 
1220 Verwendung von Zifferntext, 
1221 Verwendung von Symboltext, 
1222 Verwendung von Textworten. 

Die einzelnen Abschnitte sind zum Teil noch sehr stark, meist nach den Ar
beitsmitteln, unterteilt. 

Dieser Grad der Arbeitsgliederung (H ell p a ch nennt ihnArbeitszerstiickelung)3 
macht allerdings eine sehr feine Beobachtung des Ineinandergreifens erforderlich 
(auf die im nachsten Abschnitt noch eingegangen wird). 

1 Es soIl nur auf das entsprechende Schrifttum verwiesen werden. Fur den technischen 
Bereich sind zu nennen: Refa-Buch, Einfuhrung in die Arbeitszeitermittlung, Berlin 1928; 
Grundlagen ffir Arbeitsvorbereitung, Zeitstudien, Berlin 1929. Fur den gesamtor.ganisatori
Behan Bereich hat m. W. N ordsieck zum ersten und bisher einzigen Male brauchbare Vor
schliige entwickelt. 

2 So bei Prelinger, Ie Coutre-Thoms, und Weill, und ein Aufsatz: Arbeitstypen des 
Verwaltungsbetriebes. Z. f. 0., H.13 (1930) S. 343. 

I Hellpach: Zur Arbeits- und Betriebsteilung. 
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Als weiteres Merkmal ist die Untergliederung nach Funktionen, d. h. nach den 
Beziehungen zwischen den einzelnen Personen und den ihnen zugewiesenen Auf
gaben zu nennen. So kann etwa der gesamte betriebliche Leistungsvollzug unter
schieden werden als Planung, Ordnung und Durchfuhrung (wobei die Durchfuh
rung wieder in Leitung und Ausfiihrung zerfallt). Die Entwichlung der Wirtschafts
betriebe geht dahin, jeweils eine vollkommene Funktionalisierung, d. h. eine Vber
deckung von Mensch und Aufgabe durch je eine Funktion, zu erreichen. So wer
den etwa nach und nach von dem Unternehmer aIle anderen Funktionen auBer 
der "Veranlassung" (Disposition) abgestoBen: er nimmt die Plane anderer ent
gegen, veranlaBt sie, uberlaBt aber Leitung und Ausfiihrung wiederum anderen1 . 

"Der Leiter einer Unternehmung ist heute der Mann, der auf den Knopf druckt2." 
Es entstehen spezialisierte Fachleute der Arbeitsvorbereitung und Dberwachung 
und dadurch eine Leistungsmechanisierung 3 , welche fast jede Stelle im Betriebe 
ersetzlich und erlernbar macht und eine genaue Beauftragung sogar an betriebs
fremde Personen ermoglicht (naheres unter Leitung). 

Eine Aufteilung der Aufgaben ist aber ebenso lediglich nach der Art der zur 
Verfugung stehenden Personen ublich und in der Praxis fast durchweg in den 
hoheren Stellen zu finden. Auch hieraus entwickeln sich mit der Zeit besondere 
Berufe. Wesentliche Gesichtspunkte fur die Aufteilung sind personliche Nei
gungen, Wichtigkeit, Dringlichkeit oder sonstige Merkmale, wie zum Beispiel 
Sonderkenntnisse auf dem Gebiet der Rechtswissenschaft, der Sprach- und Rechen
fertigkeit, der Handfertigkeit, Zeichen- und Maltalent usw. Auch besondere 
K6rperkraft, angenehmes AuBere oder geistige und korperliche Gewandtheit, vor 
allem aber die erhaltene Ausbildung und Vorbildung sind immer wieder als Grlinde 
fUr die Zuweisung besonders geeigneter Aufgaben festzustellen. Einleuchtend, 
aber sicher auch im Hinblick auf die geistige Betriebsharmonie gefahrlich, ist die 
oft zu beobachtende Ausgliederung und Zuteilung besonderer Aufgaben an Per
sonen mit Beziehungen verwandtschaftlicher, gesellschaftlicher, politischer Art 
(ein naheres Eingehen wird bei der Darstellung der Leitung noch notwendig sein). 
Selbstverstandlich ist die Ausnutzung dieser Beziehungen yom organisatorischen 
Standpunkt aus v6llig einwandfrei und sogar geboten. Eine andere Frage ist, in 
welchem Umfange sie angewendet wird, da auch die Leistung der betreffenden 
Personen bzw. die Leistung des gesamten Betriebes beachtet werden muB; nur die 
Dberspannung des Beziehungsprinzips und damit die Vernachlassigung des Lei
stungsgedankens hat zu den haufigen MiBverstandnissen und MiBstanden gefUhrt. 
Das Merkmal der Aufgabenzuteilung nach der Person ist nicht nur fast allgemein 
in den h6heren Stellen m6glich, sondern auchnachBetriebszweigenherk6mmlicher
weise (z. B. im Einzelhandel) sehr verbreitet. Eine Gefahr bedeutet die immer 
entstehende Lucke beim Ausscheiden, da dann unter Umstanden wesentliche Um
gruppierungen notwendig werden 4 • 

v. Die Aufgabenverkettung. 
1. Wesen undBedeutung. Waren die bisher behandelten Organisationsverfahren 

der Auswahl, Ordnung und Gliederung als vorbereitende MaBnahmen anzu
sprechen, so erwachst dem nunmehr zu behandelnden V organg der Verkettung die 
Aufgabe, diese Vielzahl und Vielgestaltigkeit zu einer Einheit zu verbinden, sie 
auf das gemeinsame Ziel auszurichten und ihr dauerndes Zusammenwirken zu 
gewahrleisten. Das erstrebte Betriebsziel solI dabei nicht nur in der erforderlichen 

1 Haussermann: S. 13; s. auch Baumgardt: S.66/67. 
2 Sombart: Hochkapitalismus. S.904. 3 Gerhardt: S.66. 
4 N ordsieck: .Aufgabenverteilung und Instanzenbau im Betrieb. Die Betr.-Wirtsch. H. 7 

(1931) S.207. 
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Menge, sondern auch in der gewiinschten Giite, der veranschlagten Zeit und den 
zu tragenden Kosten erreicht werden. Die sorgfiiltig ausgewahlten, sinnvoll ge· 
ordneten und zweckmaBig gegliederten Aufgaben mussen nun wieder miteinander 
verbunden werden, eine neue Verbindung der vorhandenen Tatbestande gesucht 
werden, da die bisherige dem betrieblichen Zweck oder den personlichen Wunschen 
des Betriebsfiihrers nicht entsprach1. Wesentliche Richtlinien fiir die Neu· 
Zusammenfassung ist das gemeinsame Ziel des Wirtschaftsbetriebes, die Voll· 
bringung der gestellten sachlichen oder personlichen Aufgabe. 

Nun ist die Zahl und Verschiedenartigkeit der betrieblichen Erscheinungen an 
sich schon sehr groB, und sie wird noch verstitrkt durch die Gliederung der Auf· 
gaben und die Stiickelung der einzelnen Arbeiten, durch die Trennung nach forder· 
lichen und hinderlichen, nach ahnlichen und unahnlichen Vorgangen, wodurch -
was nicht iibersehen werden darf - immer an sich natiirliche, wenn auch im 
Hinblick auf das Betriebsziel nicht zweckmaBige Zusammenhange zerrissen wer· 
den, also gewissermaBen Sezierarbeit geleistet wird. Es ist daher unumganglich 
notwendig, einen neuen - kiinstlichen - Zusammenhang zu schaffen, der zu· 
gleich fest, aber auch geniigend dehnbar ist, um alle diese zwar auf das Betriebsziel 
hin ausgewahlten, geordneten, zergliederten Erscheinungen, denen jedoch ein 
natiirlicher Zusammenhang fehlt, zu verbinden und zu leiten. Dabei ist eine Fest. 
stellung wichtig: die zunehmend unterteilten Arbeitsvorgange und sonstigen Be· 
triebsgrundlagen haben zwar zu einer sehr groBen Genauigkeit, Feinheit und 
Erkenntnismoglichkeit des Arbeitens gefiihrt, andererseits aber auch eine Emp. 
findlichkeit und Zartheit erzeugt, die oft genug den Zusammenhalt des Ganzen 
ernstlich gefiihrdet. 

Wenn eine Mehrzahl von Personen an einer gemeinsamen Aufgabe derart be· 
teiligt ist, daB das Ergebnis von den jeweiligen, genau festgelegten, mehr oder 
minder bedeutenden Arbeitshandlungen abhangt, so ist die Menge, Befristung und 
Giite des Enderfolgs von den Leistungen des schlechtesten oder langsamsten 
Arbeiters abhiingig. Das bedeutet, daB bei unterteilter Leistung fUr die Zweck· 
erreichung die jeweils zuriickgebliebensten Leistungsschichten allein und in stark. 
ster Weise maBgebend sind. Daraus folgt einmal, daB die GleichmaBigkeit der 
Leistung wichtiger ist als die Heranziehung einzelner, besonders befahigter Arbeiter 
oder die Bereitstellung auBergewohnlicher Arbeitsmittel und Gerate (was eine 
Stiitze bei der Organisation des Heeres findet, wo auch fiir das Aktionsprogramm 
und die Taktik die zUriickgebliebensten Glieder bestimmend sind, weil sonst die 
Geschlossenheit verloren gehen wiirde). Zum andern aber ergibt sich daraus die 
Notwendigkeit der genauesten gegenseitigen Einstellung bei der Zusammenarbeit, 
und zwar nicht nur in bezug auf Menge und Giite, sondern vor allem in bezug auf 
die Zeit. Es bestehen jedoch zwischen der in einem Betrieb angewandten Technik 
und der BetriebsgroBe feste Beziehungen, und gerade diese Beziehungen werden 
oft nicht geniigend beachtet, zumal sie der genauen Vorausrechnung erhebliche 
Schwierigkeiten bereiten, da sie nur mit Hilfe der Wahrscheinlichkeitsrechnung zu 
lOsen sind. 

1st beispielsweise die Herstellung eines Schuhes in 30 Teilarbeiten zerlegt, so miissen min· 
destens 30 Arbeiter beschii.ftigt sein unter der Voraussetzung, daB jeder Teil die gleiche Ar· 
beitszeit erfordert und jeder Arbeiter die gleiche Leistungsfahigkeit besitzt. Dies ist jedoch in 
der Praxis fast Die zu erreichen; vielmehr werden immer verschiedene Arbeitszeiten (durch 
sachIiche oder personliche Ursachen) erforderlich sein. Bei einer Annahme, daB 10 Teilarbeiten 
je 3 Std., 10 weitere je 2 Std. und die letzten je 1 Std. dauern, milllten mindestens 60 Arbeiter 
vorhanden sein, um jede Gruppe ununterbrochen mit Arbeit zu versorgen, da fiir die langer 
dauernden Arbeiten entsprechend mehr Arbeiter angesetzt werden miissen. 

1 Bogdanow: Bd.l. S. 8. 
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Zum Beispiel: 10 Teilarbeiten je 1 Std. = 10 Arbeiter 
10 " 2 " = 20 " 
10 ,,3 " = 30 " 

insgeaamt - 60 Arbeiterl. 
Da in der Praxis nicht nur die Zahl der Teilarbeiten in die Hunderte geht, 

sondern auch die Verschiedenheit in den Herstellungszeiten unbegrenzt ist, konnen 
diese Beziehungen nur der erfahrungsmaBigen Handhabung iiberlassen bleiben; 
dies geschieht durch erfahrungsgemaBe Einstellung der einzelnen Leistungsmengen 
und ihren Ausgleich durch Lager. Aus dieser Betrachtung heraus wird auch die 
groBe organisatorische Bedeutung der Lager klar 2, und es wird verstandlich, wo 
die vollgepfropften Lager der hochgegliederten Betriebe oder die riesige Papierflut 
der arbeitsteiIigen Buros ihren eigentlichen Ursprung haben: Sie sind die Puffer, die 
der praktische Arbeitsvollzug einschieben muB, da eine vollkommen wissenschaft
lich durchdachte und systematische Zusammenarbeit des Betriebsablaufs mit der 
hOheren Gliederungsstufe immer weniger moglich wird. 

Es sind vorwiegend drei groBe Fragenbereiche, welche sich der Beobachtung 
der betrieblichen Arbeitsverkettung im Sinne der gemeinsamen Zweckaufgaben 
darbieten. Zunachst handelt es sich um eine Sammlung und um eine raumliche 
Zusammenfassung der zergliederten Aufgaben, ferner um eine Regelung der ein
zelnen oder bereits zusammengefaBten Aufgabenkreise und endlich um die Ver
bindung der zusammengefaBten und geregelten Aufgaben zu einer Einheit. 

2. Die A.ufgabenzusammenfassung (A.bteilungsbildung). Die Aufgabensamm
lung bedeutet eine Aufsammlung zum Zwecke einer zeitlichen und raumlichen 
Verdichtung der zu erledigenden Aufgabenbereiche. Die Merkmale der Aufgaben
sammlung konnen ebenso wie die der Gliederung sehr verschiedener Art sein, wo
bei durchaus nicht immer, wenn auch haufig, eine raumliche Vorstellung mit ihnen 
verbunden ist. So ist zunachst eine Aufsammlung gleicher Arbeiten lediglich nach 
der Zeit denkbar; sie bildet einen flieBenden "Obergang zur Aufgabengliederung, 
wo bekanntlich dieses Merkmal ebenfalls angefiihrt wurde als Arbeitseinteilung: 
gleiche Arbeiten werden gesammelt und zu festgelegten Zeitpunkten oder be
stimmten Zeitraumen erledigt. Beispiele sind etwa das Aufsammeln von Provi
sionsrechnungen, um sie nachher auf den Gesamtbetrieb so zu verteilen, daB alle 
AngehOrigen eine halbe Stunde rechnen miissen (wie es in einem GroBbetrieb der 
Markenartikelbranche gehandhabt wurde). Dieser Fall Mnnte alstypischeArbeits
haufung angesprochen werden 3 (wahrend im allgemeinen die Aufgabensammlung 
der Biicherschen "Arbeitsverbindung" zuzuzahlen ware) '. 

Die Sammlung der Aufgaben ist lediglich Mittel zum Zweck, aber es ist doch 
schon der leichte "Obergang zur Abteilungsbildung deutlich sichtbar: durch ge
eignete Maschinen wird im oben genannten Beispiel der Provisionsrechnungen die 
Zusammendrangung der Arbeit erleichtert; nur der stoBweise Anfall verhindert die 
Bildung einer Provisionsrechnerei. 

Dagegen ist die Aufsammlung der Diktate im Stenogrammblock und ihre fort
laufende Erledigung im Schreibmaschinensaal schon eine reine Abteilungsbildung. 
Auch hier kann nach Art der Schriftstucke durch Maschinen eine weitere Zu
sammenfassung moglich sein: so werden etwa die gesamten Schriftstiicke, die sich 
durch einen Versandauftrag (Markenartikel) ergeben, im Schreibzimmer auf einem 
besonderen, perforierten Vordruck geschrieben und dann in einem besonderen 
Raum nach dem Umdruckverfahren vervielfli.ltigt. Auf diese Weise werden her-

1 Dieses Beispiel ist entnommen aua: Nolting-Esser-Woldt: S.40, wo diese Tatsache 
zwar bemerkt, aber nicht naher auf die groBe organiaatorische Bedeutung eingegangen wird. 

s No rsiec k erwahnt (in: Schaubildliche Erfasaung, S. 37/38) bereita dieae Lager, "welche 
unterachiedliche Rhythmen und Mengen ausgleichen sollen". 

3 Bucher: S. 272 ff. 4 Biicher: S.287. 
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gestellt: mehrere Versandanzeigen, Rechnungen, Paketaufschrift und Einlage, 
Buchungsbelege, Karteizettel, Benachrichtigung an Vertreter, Filialen oder Aus
lieferungslager und andere Vordrucke in praktisch beliebiger Zahl und Form. 

Es zeigt sich eben iiberall in den unteren Stufen der Aufgabenerledigung eine 
Neigung zur Abteilungsbildung, die als starkste Zusammenfassungswirkung anzu
sprechen ist. Dabei ist die Maschine in Werkstatt und Biiro nicht nur als Zerreis
sungs-, sondern auch als Sammlungsfaktor anzusehen, da haufig nur durch das 
Vorhandensein eines geeigneten Apparates eine zeitlich zusammengedrangte Er
ledigung moglich geworden ist und somit eine Ansammlung von Aufgaben denkbar 
war. Erst das Diktaphon machte eine vollige Unabhangigkeit des Diktierens vom 
Schreiben moglich, indem nun je nach Bedarf in den Apparat hineingesprochen 
und nacheinander in fortlaufender Folge die Diktate in die Maschine iibertragen 
werden konnen (daB die Handhabung Schwierigkeiten bereitet, steht der grund
satzlichen Moglichkeit nicht entgegen). 

AlsAbteilungsbildung im eigentlichen Sinne ist zu erwahnen: dieZusammen
fassung bestimmter Aufgaben zu Aufgabengruppen, welche meist in Abteilungen 
vor sich geht. Auch hier sind mehrere Merkmale wirksam, so etwa das reine Raum
prinzip (Stockwerksabteilungen im Warenhaus mit vollkommen ungleichartigen 
Sachgebieten, Lager I, Lager II nach Raumen zusammengefaBt, ohne auf die ge
lagerten 0 bjekte oder sonstige Gesichtspunkte zu achten). Diese Anordnung ist j e
doch selten, vielmehr wird immer ein weiterer Gesichtspunkt mitsprechen, etwa die 
Personlichkeit oder das Objekt oder die Verrichtung, so daB also die Abteilung als 
Zusammenfassung von Aufgaben unter raumlichen, gegenstandlichen, personlichen, 
verrichtungsbedingten oder sonstigen Merkmalen anzusehen ist. Meist werden 
ortliche Gesichtspunkte dabei eine Rolle spielen, doch ist dies nicht wesentlich; 
oft hat raumliches Beisammensein mit einheitlichen Aufgaben nichts zu tun 1. In 
der Begriffsfestlegung ist jedoch ebensowenig das Vorliegen einheitlicher Auf
gaben enthalten; es konnen vielmehr ganz verschiedene Aufgaben in einer Ab
teilung ihre Erledigung finden, zum mindesten ist keine Grenze zu ziehen. Das 
beweist schon die in der Praxis sehr verschiedenartige Zusammenfassung von Auf
gaben zu einer Abteilung: so hat etwa die A. Opel A.-G. (s. Schaubild 3/4 S. 144) 
ihre Ersatzteilfabrikation dem Kundendienst angegliedert und diese der Verkaufs
abteilung unterstellt, wahrend etwa die Mercedes-Biiromaschinen-Werke zwar 
auch die Herstellung ihrer Ersatzteile der Abteilung Kundendienst unterstellten, 
diese jedoch als selbstandige Abteilung mit einer sehr umfassenden AuBen- und 
Innenorganisation behandeln. 

Auch herrschen uber den Grad und den sachlichen Umfang der Zusammenfassung zu 
Abteilungen keine festen Vorstellungen: sowohl einzelne Zimmer (Buros), als auch Stock
werke, ganze Hauser oder Hauserblocks werden als Abteilungen bezeichnet. 1m Hinblick 
auf einen storungsfreien und dauerhaften Arbeitsablauf sollten die Abteilungen jedoch nicht 
zu klein sein, da "die Schwierigkeiten in der Heranbildung eines guten Nachwuchses haufig in 
einer zu starken Aufgliederung der Aufgabengebiete 2" liegen, und weiljede Abteilungsbildung 
zwangslaufig eine gewisse Aussonderung bedingt. 

So glaubt Dinkel bach 3 (der sich offenbar auf die Verhaltnisse bei den Vereinigten Stahl
werken A.-G. stutzt), daB die "kaufmannischen Aufgabengebiete" Einkauf, Verkauf, Finanzen 
und Rechnungswesen genugten und nicht weiter unterteiIt werden sollten. Dabei sind die 
"Verwaltungs"-Aufgaben (nach N ordsieck) vorher ausgegliedert worden, was aus seiner Be
merkung hervorgeht, daB "bei groBeren Unternehmungen sich auBer diesen Aufgabengebieten 
zur Behandlung von Personal-, Rechts- und Steuerfragen u. dgI. oft Sondergebiete ergeben" '. 
(Es bleibt dahingestellt, ob diese Art der Zusammenfassung zu Abteilungen, die Dinkelbach 

1 N ordsieck: Schaubildliche Erfassung, S. 12. 
2 Dinkelbach: Gegenwartsfragen der kaufmannischen Betriebswirtschaft. Stahl u. 

Eisen Jg. 52 (1932), H. 47, S. 1145. 
3 Dinkelbach: S. 1145. 4 Dinkelbach: S. 1147. 
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angibt, allgemeinere Giiltigkeit hat; er sagt selbst: "man muB sich hiiten, ein derartiges Bei
spiel schematisch zu iibertragen."} 

1mmer hangt die Abteilungsbildung von den gewachsenen Verhaltnissen ab; 
eine groBere Anzahl von Einfliissen wirken auf die organisatorische Gestaltung ein 
und ergeben die Bevorzugung ganz verschiedener Merkmale, wie eine kurze 
Anfiihrung zeigt: 

N ach personlichen Merkmalen (etwa besondere umfassende Sachkenntnis, meist 
iiberragende Initiative usw.) werden einzelne, durchaus nicht logisch zusammen
gehorige Aufgaben einer Abteilung zugeteilt (etwa der Biirochef, dem mehrere 
sachlich verschiedene, aber raumlich beieinander liegende Gebiete iibertragen 
sind, was besonders oft im technischen Bereich beim Betriebsleiter zu finden 
ist). Bei einer Berliner GroBbank ist die Erledigung aller Reisescheck- und Kredit
briefangelegenheiten der Auslands-Korrespondenz unterstellt, weil der Korre
spondenzchef sich dieser Aufgaben, die bei Einfiihrung viel Schreiberei verur
sachten, besonders liebevoll und energisch annahm. Auch der Stockwerksleiter 
eines Warenhauses, dem mehrere verschiedene Warengruppen eines Stockwerks 
ohne sachlichen Zusammenhang unterstehen, ist ein derartiges Beispiel, da dies 
nur durch iiberragende Sachkenntnis moglich ist. Ais Abart und tJbergang ware 
noch die Verbindung von Person und Maschine als Aufgabentrager und ihre 
abteilungsbildende Wirkung zu erwahnen, etwa der Maschinenrechner im Bank
betrieb, der sich zur Rechnerei entwickelt und alle Rechenarbeiten durch seine 
spezialistisch hochgeschraubte Leistung an sich zieht. 

Dagegen miissen die Drehereien, Hobeleien, Packereien, Schreibmaschinensale, 
Werbe-, Einkaufs- oder Buchhaltungsabteilungen als in Auswirkung der beson
deren Verrichtungen entstanden angesehen werden, wie iiberhaupt dieses Merkmal 
der Verrichtung in starkster Weise abteilungsbildend von der niedersten bis zur 
hochsten Stufe wirkt. (So gut wie alle Betriebsgliederungen zeigen diese unbe
dingte Vorherrschaft der Verrichtung als Abteilungsmerkmal!) 

Endlich ist noch das Objektprinzip zu nennen, das besonders da vorherrscht, 
wo die Ware iiberragend im Vordergrund steht, was vor allem im Handel (i. w. S.} 
der Fall ist. Auch sind natiirlich viele Gesichtspunkte, je nach der Betonung, 
denkbar: Liegt der Schwerpunkt des Geschafts in der Gestaltung des Einkaufs, 
oder ist etwa ein besonders befahigter oder allgemein sachkundiger Einkaufer vor
handen, so wird der Antrieb zur Abteilungsbildung von dieser Seite kommen und 
dabei nattirlich durch eine gewisse Gleichartigkeit des Sachgebiets, evtl. aber auch 
durch ein territoriales Beieinanderliegen verschiedener Lieferanten bestimmt sein. 
1st dagegen der Verkauf maBgebend, so werden verschiedene Artikel, die dem 
Kaufvorgang nach zusammengehoren, raumlich und zu Abteilungen zusammen
gefaBt. Die Abteilungsbildung eines bekannten Berliner Kaufhauses ist hierzu sehr 
lehrreich: 

Den Prokuristen und Disponenten sind folgende Abteilungen unterstellt: 
a) Wolle. . . 1 

Baumwolle . . . . .. f Sachgebiet. 
Waschstoffe ........ . 

b) Seide und Samte. 

c) Damen- und Madchenkonfektion ) 
Pelze ......... . 
Putz .......... Sachgebiet und Person. 
Spitzen und Besatze .. . 
Konfektionierte Weillwaren 

d) Herren- und Knabenkonfektion 
Herrenhiite und Miitzen . . .. Sachgebiet und Person. 
Schiirzen. . . . . . . . . . . 
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e) Damen-, Bett- und Tischwasche 
Leinen .. 
Korsette 

f) Trikotagen 
Wirkwaren 

g) Herrenwasche 
h) Sohirme .. 

Krawatten .. 
Schuhe ... 
Handschuhe . 

i) Gardinen und Handarbeiten 
Mabelstoffe. . . . . 
Mabel ..... . 
Decken und Tiicher 
Fahnen . 

} Kaufvorgang und Sachgebiet. 

} Sachgebiet. 

} Kaufvorgang. 

1 J iiberwiegend nach Kaufvorgang. 

j) Teppiche ..... } Kaufvorgang. 
Linoleum .... . 
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Die zunehmende Gro.6e der Betriebe hat eine Erscheinung mit sich gebracht, 
welche sowohl organisatorisch als auch wirtschaftlich von gro.6ter Bedeutung ist: 
die immer starker werdende Entfremdung nicht nur unter den eigenen Betriebs
angehorigen und Sachgebieten, sondern auch zwischen Betrie b und den Lieferanten 
und vor allem den Abnehmergruppen, von denen Gedeih und Verderb abhangt. 
So fein das Netz der Beobachtung von Markt- und Kaufergewohnheiten von seiten 
des Betriebes gesponnen ist und so genau das Abhorch-System auch arbeitet, im 
Betriebe selbst verlieren sich haufig die Ergebnisse in den Aktensto.6en einzelner 
Abteilungen oder Bearbeiter, ohne den iibrigen Betriebsgliedern zu Kenntnis zu 
kommen. Der kleine Ladeninhaber, der jahrzehntelang seine Waren von dem 
gro.6en Markenartikelbetrieb abnimmt, kommt lediglich mit dem Vertreter, aller
hochstens mit dem Reisekontrolleur, dem allerdings aus Prestigegriinden dann 
haufig der Titel: Direktor beigelegt wird, in Beriihrung. Von allen moglichen 
Abteilungen wird er bearbeitet: der Verkauf wirbt vielleicht um ihn, wahrend 
gleichzeitig die Auskunftsabteilung ihn behorcht und ablehnt, die Buchhaltungs
und Mahnabteilung drangt ihn um Zahlung vielleicht im gleichen Augenblick, in
dem er seine Sorgen dem Vertreter erklart hatte oder um einen neuen Auf trag 
gebeten wurde. 

Aus diesen und vielen anderen Griinden ist hin und wieder eine Zusammen
fassung zu Abteilungen in der Weise vorgeschlagen worden, da.6 aus dem einen 
Gro.6betrieb mehrere Einzelbetriebe zwarmit gemeinsamer Oberleitung, im ii brigen 
aber mit weitgehender Selbstandigkeit geschaffen werden, so da.6 dann etwa 
mehrere Betriebsabteilungen, vielleicht nach Erzeugnissen oder Kundengebieten, 
unter Umstanden auch nach Kundenklassen (Selbstverbrauchern und Wieder
verkaufern) gegliedert, mit eigener Kasse, Mahn- und Inkassoabteilung, Buchfiih
rung, Korrespondenz, Expedition, Verkaufsabteilung, evtl. sogar eigenem Einkauf 
innerhalb des kaufmannischen Ressortseines Betriebes bestehen wiirden. Die 
Abteilungen werden also nicht nach Verrichtungen oder Objekten, sondern mehr 
nach dem Kundschaftsverkehr zusammengefa.6t. 

Diesem Gesichtspunkt der Kundschaftsbedienung wird in Konzernen oft Rechnung ge
tragen durch die Einrichtung eigener Verkaufsfirmen fiir gewisse Fabrikate (mit oder ohne 
rechtliche Verselbstandigung). Allerdings ist hier die geschichtliche Entwicklung von maB
geblichem EinfluB, so etwa, wenn die Vereinigten Stahlwerke mehrere Werkhandelsfirmen 
unterhalten: Heinrich August Schulte Eisen A.-G., Dortmund, fiir den Westen und Nord
westen; Thyssen Eisen und Stahl A.-G., Berlin, fiir den Norden und Nordosten; Thyssen 
Rheinstahl A.-G., Frankfurt/Main, fiir den Siiden Deutschlands; die Stahlunion Export 
GmbH. fiir das Ausland. Diese nach Gebieten aufgeteilten Verkaufsgesellschaften beziehen 
ihre Waren wiederum von Verkaufszentralen, welche nach Erzeugnissen zusammengefaBt 
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sind: Syndizierte Walzwerkserzeugnisse in Diisseldorf, Fein· und Wei13bleche in Koln, Roh· 
eisen und EisenguB in Gelsenkirchen usw.; der Verkauf von Spezialerzeugnissen blieb dagegen 
bei den einzelnen Werken1• 

Fiir die GroBbanken ist diese Frage seit langem brennend, worauf schon Lei tner aufmerk· 
sam macht, wenn er feststellt, daB die iibliche Zusammenfassung und Aneinanderreihung der 
innerbetrieblichen Arbeit nach dem Gegenstand (Effekten, Coupons, Wechsel usw.), dann 
nach Kunden in der Kontokorrentabteilung einer Nachpriifung hinsichtlich der Wirtschaft. 
lichkeit bedarf, und daB auch eine andere Gruppenbildung denkbar sei2• Die DD·Bank hat in 
der letzten Zeit aus diesem Grunde und auch in folgerichtiger Durchfiihrung der Abteilungs. 
kalkulation eine vollige Umstellung ihrer Abteilungen vorgenommen3. Sie faBt das laufende 
Geschiift zu einzemen Gruppen zusammen: RN = Reich·Nichtbanken, RB = Reich.Banken, 
"Ausland" und "Beamte". Die Gruppe RN ist unterteilt in 8 Abteilungen, welche alphabetisch 
nach Kunden geordnet und abgetrennt sind, wahrend die Gruppe "Ausland" 4 Abteilungen 
enthalt, die nach Landern, jedoch nicht streng regional, gruppiert sind. Das Kennzeichnende 
ist nun der Aufbau einer derartigen Abteilung; sie enthiilt Direktion, Sekretariat, Giro· und 
Korrespondenzabteilung, Buchhaltung, Expedition und Registratur, stellt also eine vollkom· 
mene kleine Bank innerhalb der DD·Bank dar. Auch die raumliche Aufteilung ist so gehalten: 
je eine Abteilung (RN 1, RN 2 ... ) ist in einem Raum untergebracht, welcher sogar einen 
Schalter enthiilt, an dem die Kundschaft Auskunft einholen oder Riicksprache halten kann. 
Die Sondergeschafte sind dabei jedoch wieder herausgenommen und bilden als Zentrale Be· 
triebsabteilungen (Zentralkasse, Zentraldevisenabteilung, Zentralwechselabteilung, Zentral· 
scheckabteilung, Zentraleffektenabteilung) die sog. "Bank der Banken" innerhalb des Haupt. 
geschiifts Berlin der DD·Bank (s. hierzu Abb. 5 S.64, das nach Angaben der Bank selbst 
entworfen wurde). 

3. Die Regelung der Aufgaben. Zur Regelung der Aufgaben, d. h. der Aus. und 
Gleichrichtung der Aufgaben nach Menge, Giite, Art, Zeit und ahnlichen Gesichts· 
punkten gehoren im einzelnen die Aufgaben der zweckmaBigen Vorbereitung und 
Fiihrung aller betrieblichen Arbeiten; also die Bereitstellung der erforderlichen 
Materialien, Arbeitskrafte und Arbeitsmittel, die Festlegung und "Oberwachung 
der Zeiten, die Verteilung (Zuweisung und Zufiihrung) der Arbeitsstiicke und der 
laufende Aufsichtsdienst. Es ist im Grunde das, was Taylor in der Aufspaltung 
der "Meisterfunktionen" gefordert hat: 

a) die Anleitung der Arbeit, d. h. die vorbereitenden Uberlegungen iiber die Art und Mittel 
der Arbeitserledigung (ob Maschine oder Hand, Durchschrift oder Druck, miindlich oder 
schriftlich usw.) und die Festlegung, wo und wann im einzemen die Er ledigung vor sich gehen 
solI oder kann; 

b) die Vorrichtung der Arbeit, d. h. die Priifung, ob aIle Arbeitsmittel und Stiicke in ge· 
niigender Verfassung und Menge zur rechten Zeit vorhanden sind, ob und was zur Erledigung 
noch beschafft werden muB und 0 b die Beschilftigung richtig verteilt ist; 

c) die Verteilung der Arbeit, d. h. die Bearbeitung und Ausgabe der von der Leitung in 
groBen Ziigen festgelegten taglichen Arbeitsanweisungen, ferner die Festlegung der Arbeits· 
reihenfolge und auch die Zuweisung und die Zufiihrung der Arbeitsstiicke oder Arbeitsmittel 
zum Arbeitsplatz; 

d) die Einstellung der Arbeit, d. h. die Festlegung der Arbeitsgeschwindigkeit und der Ar· 
beitszeitraume, also die Bestimmung des Beginnes und Endes der einzelnen Verrichtungen 
und die Einschiebung und Bcobachtung der notwendigen Pausen; 
. e) ~ie Beaufsichtigung der Arbeit, d. h. das Wac hen iiber Zucht und Ordnung und Piinkt. 

hchkmt der ausfiihrenden Stellen, iiber die Einhaltung der gegebenen Anweisungen und Zeiten; 
f) die Instandhaltung der Arbeitsmittel, d. h. die laufende tJberwachung und Priifung der 

Arbeitsgerate auf ihre Leistungsfahigkeit, Sicherheit und Zuverlassigkeit und vor allem in 
bezug auf die Ungefahrlichkeit fUr die mit ihnen arbeitenden Personen; 
. g) die Me~schenfiihrung, d. h. die Betreuung der beschaftigten Menschen im Hinblick auf 
Ihr Konnen, lhren geistigen und korperlichen Zustand, ihre charakterliche Verfassung, ihre 
Wiinsche und sonstigen Erfordernisse; 

h) die Priifung der Arbeit, d. h. die Feststellung, ob die fertiggestellte Arbeit nach Art, 
Menge, ~iite und Zeit den betrieblichen Anforderungen entspricht, wenn nicht, wo die Fehler· 
q~el1en smd, welcher Art diese sind, 0 b sachliche oder personliche Griinde vorliegen, und welche 
Mittel und Wege fiir die Vermeidung in Zukunft zu beachten sind. 

1 Vereinigte Stahlwerke A .. G., Allgemeiner Fiihrer, Ausgabe 1930, S. 77. 
2 Lei t n er, Wirtschaftslehre. S. 294/95. 
3 Nach eigener Erkundigung. 
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Grob gesehen lassen sich die aufgezahlten Arbeiten der Aufgabenregelung in 
vorbereitende, beaufsichtigende und kontrollierende trennen 1. 

Zur Durchfiihrung der hier angegebenen MaBnahmen der Aufgabenregelung 
sind in den groBen Betrieben besondere Stellen ausgebildet; in Fertigungs
betrieben, wo ein besonderes Bediirfnis der Regelung besteht (vor allem in Be
trieben mit spezialisierter Einzelfertigung), ist das Arbeitsbiiro oder Betriebsbiiro 
zustandig 2• In Biiro- und Verwaltungsbetrieben ist eine derartig eindeutige Be
zeichnung nicht anzutreffen, obwohl eine ahnliche Stelle fast immer vorhanden ist ; 
oft ist die Organisations-Abteilung maBgebend (dies meist in Banken und Waren
hausern). Aber es ist auch eine Erledigung durch die leitenden Stellen im kleinen 
oder mittleren Betriebe von Fall zu Fall denkbar. 

Die Durchfiihrung, auf deren Einzelheiten hier nicht eingegangen werden kann, 
geschieht durch besondere Verfiigungen: vor allem ist wesentlich die Einschaltung 
der Zeit, also die Festlegung und Beobachtung bestimmter Zeitpunkte, wie auch 
die genaue Darstellung der fortlaufenden Folge der Aufgaben. Die Darstellung des 
Terminwesens nimmt daher in allen Wirtschaftsbetrieben, deren Arbeitsvollzug 
von bestimmten Lieferzeiten abhangig ist, einen breiten Raum ein. Dies sind vor 
allem Maschinenfabriken mit Einzel-, Serien- und FlieBfertigung, dann aber auch 
Banken, von denen eine unverziigliche Erledigung der Aufgabenerwartetwird, oder 
die eine jederzeitig tagfertige "Obersicht iiber die Geschaftslage notwendig Machen. 

Folgende Arten von Arbeiten sind es, die im allgemeinen hierbei im Fertigungs
betrieb erledigt werden miissen 3: 

a) "Arbeiten, welche zur Fertigungsplanung die Kenntnis der fiir die HerstelIung eines 
bestimmten Erzeugnisses wirtschaftlichen Arbeitsverfahrens unter Verwendung der vorhan
denen Einrichtungen voraussetzen." 

b) "Arbeiten, die vorwiegend im Ausschreiben der auf der Fertigungsplanung beruhenden 
Arbeitsunterlagen (Auftrage, Material- und Lohnscheine, Begleitkarten usw.) bestehen." 

c) "Arbeiten, die sich auf die zeitliche Steuerung und tJberwachung des Fertigungsablauf 
erstrecken. " 

Wie weit im einzelnen diese Regelung geht, und wie die Zeitpunkte fUr die ein
zelnen Arbeitsgange und deren Einsatz festgelegt werden, kann hier nicht weiter 
verfolgt werden. Weitestgehende Benutzung von Formularen ist dabei notwendig. 

Wie im Fertigungsbetrieb zumeist an Hand des Auftrags die Aufgaben geregelt 
werden, so im Warenhaus an Hand der Warenbewegung, in der Bank an Hand der 
Buchungsaufgabe; Vorschriften besonderer Art, Parolebiicher, miindliche und 
schriftliche Instruktionen, taglich ausgegebene Dienstanleitungen oder schriftlich 
fixierte Arbeitsanweisungen geben den untergeordneten Stellen genaue Richtlinien 
iiber Art und Umfang ihrer Aufgaben und ermoglichen somit eine Erledigung im 
Sinne des betrieblichen Gesamtzwecks. 

Als Beispiel soll zum SchluB eine Anweisung einer Berliner GroBbank gegeben 
werden, welche in diesem Fall von der Organisationsabteilung erlassen wurde. 

Anweisung. 
Nachdem nunmehr der weitaus groBte Teil alIer Buchungen im Durchschriftverfahren er

ledigt wird - die Aufgaben des Devisengeschii.fts werden auch in kurzer Zeit durchgeschrieben 
-, kann am 3. Januar 19 .. mit dem maschinellen Buchungsverfahren begonnen werden. 

1 Die Arbeitsregelung in Fertigungsbetrieben hat - vor aHem in den Jahren der Rationali
sierung - eine groBe Zahl von literarischen Bearbeitungen hervorgerufen, die im einzelnen hier 
nicht angefiihrt werden konnen. Sie sind beile Co u t re -T ho ms: Orlex, unter den Stichworten: 
,,Arbeitsbiiro" (S. 39), "Arbeitsvorbereitung" (S. 46), "Arbeitsvermittlung" (S. 45) und "Ter. 
minwesen" (S. 493) angegeben; die hier besonders durchgesehenen Biicher und Zeitschriften
aufsatze, vor aHem liber Terminwesen, sind im Literaturverzeichnis angegeben. 

I Sehr eingehende, allgemein unterrichtende und lehrreiche Darstellungen geben Michel 
{wohl das Standardwerk dieses Gebiets) und Hippler. 

3 RKW.-Veroff. Nr. 70, S.20. 
Prion, Die Lehre Yom Wirtschaftsbetrieb. III. 11 
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In der Buchhaltung werden an Hand der griinen Memorialdurchschlage die Tagesausziige, 
die Kontoblatter und die Kontrollbogen in einem Arbeitsgang auf Buchungsmaschinen aus
gefertigt. 

Vorbedingung fiir eine reibungslose Durchfiihrung und fiir einen zeitigen Biirosehlu.6 in der 
Buehhaltung ist vor allen Dingen das friihzeitige Weitergeben der griinen Memorialdureh
sehlage an die Buehhaltung. Unmittelbar nach Ausfertigung des Ausgangssehreibens und 
nach Priifung der OrdnungsmaBigkeit desselben ist der griine Memorialbeleg von dem Aus
gangsschreiben zu trennen, auf dem vorgesehenen Memorialbogen zu vermerken und alsdann 
der Buehhaltung zuzuleiten. Der groBte Teil der griinen Durchsehlage mu.6 spatestens am 
friihen Nachmittag bis 3 Uhr bei der Buehhaltung angelangt sein, so daB naeh dieser Zeit 
hauptsachlieh nur noeh die Durchschlage der Effektenabrechnungen zu bearbeiten sind. 

Die Ausgangsschreiben, die Geldbuchungen enthalten und zu denen nieht Formulare mit 
den anhangenden griinen Memorialdurchschlagen verwendet werden konnen, sind im Original 
der Buchhaltung (Herrn R ...... ) zuzuleiten. Von dort werden sie nach der Bearbeitung auf 
sehnellstem Wege der Absendestelle iibermittelt. Auch bei diesen Sehreiben muB Sorge 
getragen werden, daB sie moglichst friihzeitig an die Buehhaltung gelangen. 

Die fiir die Absendestelle wichtige Bestimmung, wonach Ausgangsschreiben nur gegen 
einen von einem Prokuristen oder Bevollmachtigten unterschriebenen Beleg zuriickgegeben 
werden diirfen, gilt in gleieher Weise fiir die Memorialstelle (Herr R ...... ) der Buchhaltung. 

Nachfolgende Abteilungen nehmen an Hand der Memorialdurchschlage Zusammen
stellungen auf den vorgesehenen Formularen entweder handschriftlich oder auf der Additions
masehine vor. 

1. Auskunftei: Spesenbelastungen iiber erteilte Auskiinfte. 
2. Kabelabteilung: Belastungen fiir Kabel- und Depeschenspesen. 
3. Fernsprechzentrale: Belastungen fiir Fernsprechgebiihren. 
4. Kasse: Ein- und Auszahlungen. 
5. tlberweisung: Reiehsbank- und Postscheck-Ein- und -Ausgange, Kassen-Verein. 
6. Scheckabteilung: Scheekgutschriften und -belastungen. 
7. Wechselabteilung: Wechselgutschriften und -belastungen. 
8. Buchhaltung: Metakasse- und Termingesehiifte sowie Zinsen fiir feste Gelder und 

Reichsmarkkredite und mit dem AbsehluB zusammenhiingende Aufgaben. 
9. Effektenkasse: Zinsen fiir an die Berliner Banken ausgeliehene Gelder (Einzug durch 

Kassenverein), Stahlkammerfachmiete, Depotgebiihren usw. 
10. Kuponkasse: Sendungskupons sowie die per Kassenverein einzuziehenden Zins- und 

Dividendenscheine. 
11. Dokumenten-Abteilung: AIle Markaufgaben, die das Dokumentengeschiift betreffen. 
12. Korrespondenz (Herr F ... ): Effekten-, Kasse- und Termingeschiifte, Markiibertrage, Ab

rechnungen iiber bezogene junge Aktien sowie gezeichnete Anleihen. AuBerdem samtliche in 
der Korrespondenz vorkommenden Aufgaben, die Geldbuchungen enthalten. 

Die Zusammenstellungen sind der Einteilung in der Buchhaltung entspreehend nach 
folgenden Riehtlinien vorzunehmen: 

Auf je einer Memorialzusammenstellung werden die Belege folgender Abteilungen vereinigt 
Abt. IA und Abt. II 

" IB Ie 
" III " "IV 
"V" "VI 

Nostro 
Verrechnungs-Kontokorrent-Konto. 

Die Memoriaizusammenstellungen sind am Abend eines jeden Tages aufaddiert und ab
gestimmt an die Buchhaltung (Herrn R ..... ) abzuliefern. 

Die Absendestelle halt die erste Kopie (weille Farbe) der abgesandten Briefe am nachsten 
Morgen zur Abholung durch die Buehhaltung bereit. Die ersten Kopien sind stets auf weiBem 
Papier, die zweiten und folgenden Kopien auf gelbem Papier anzufertigen. 

In der Buchhaltung werden die Briefkopien nach Abteilungen und Kundennummern 
sortiert, und dienen als Unterlage fiir die vorzunehmende Kontrolle, die durch Vergleiehen 
der nach den griinen Belegen gebuchten Posten mit den Briefkopien ausgeiibt wird. 

Diese Verfiigung tritt am 3. Januar 19 .• in Kraft. 
Berlin, den 30. Dezember 19 ... 
Zur Darstellung der Aufgabenregelung sind vor allem die Arbeits-Ablauf

Schaubilder geeignetl, da "das gesprochene oder geschriebene Wort nicht immer 

1 Organisations-Schaubilder, Schriftenreihe der G. f. 0., Bd.4. - Nordsieck: Schau
bildliche Erfassung ... - Alford-Frolich: Handbuch fiir industrielle Werkleitung; Ab
sehnitt: Schaubilder von Porter. 
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ausreicht, urn verwickelte Zusammenhange geniigend klar und iibersichtlich dar
zustellen"l. Vor allem die Erlauterung der Einzelheiten betrieblicher Aufgaben
zusammenhange, etwa des Umlaufs von Schriftstiicken oder Waren usw., ist durch 
miindliche Unterweisung nur schwer moglich und die schriftliche Festlegung ist zu 
schwerfallig. Deshalb werden - in Anlehnung an das Verstandigungsmittel des 
Ingenieurs: die Zeichnung - die Arbeitsablaufe in Zeit-Weg-Netze eingetragen, in 
denen auf der senkrechten Achse die einzelnen Teilaufgaben, auf der waagerechten 
Achse die eigenen oder fremden Dienststellen vermerkt sind. Die einfachen 
Ablaufbilder sind lediglich Darstellung der Zeit- und Wegfolge; in den maBstab
lichen Ablaufschaubildern werden dagegen sowohl die Zeiten als auch die Wege im 
maBstablichen Verhaltnis eingetragen. In der Praxis sind die letzteren wegen der 
fast uniiberwindlichen Schwierigkeit und vor allem wegen der Kosten der Auf
stellung nur in besonderen Fallen zur Anwendung gekommen; vor allem die Reichs
bahn und andere Verkehrsunternehmungen, hin und wieder auch Wirtschafts
betriebe zur Darstellung ihres innerbetrieblichen Verkehrs (Materialtransport, 
Botenwege) haben diese sog. Harmonogramme 2 benutzt. Diese Harmono
gramme sind jedoch auch lediglich Ablaufbilder mit maBstablicher Darstellung 
der Zeit; sie sind - besonders von Hijmans - zur einwandfreien Ermittlung 
ganz bestimmter, streng festliegender Einzelar beiten (etwa "Formen", "GieBen") 3 

und von der Reichsbahnverwaltung zur Untersuchung ihrer Botenwege 4 mit Erfolg 
angewendet worden. Es mag sein, daB die Benutzung der Harmonogramme in 
Verwaltungsstellen mit genau vorherbestimmtem, standig gleichartig wiederkeh
rendem Arbeitsvollzug eine gewisse Fortentwicklung der Organisationstechnik 
darstelIen; im allgemeinen aber werden sie sich nicht verwenden lassen, da eine 
so peinliche Arbeitseinteilung innerhalb des Wirtschaftsbetriebes sicherlich nur 
auf Kosten der Wirtschaftlichkeit, vor allem aber der Betriebselastizitat und auch 
des menschlichen Wohlbefindens durchfiihrbar ware. 

4. Die Aufgabenverbindung. Zeigten die vorigen Abschnitte die Notwendigkeit 
und die Wege der Aufgabenzusammenfassung und -regelung, so muG nun noch kurz 
auf die Verbindung aller Aufgaben, auf ihre Verwebung. zu einem Ganzen, ihre 
innere Verwirkung eingegangen werden. Damit sind wir zur hochsten Stufe der 
Organisation gelangt. 

Aufgabenverbindung ist die Verkniipfung und Verwebung der zusammen
gefaBten und geregelten Aufgaben zu einer einheitlichen Betriebsaufgabe, dem 
Betriebszweck. Sie hat es mit bereits vorher ausgewahlten, geordneten, geglie
derten, zusammengefaBten und geregelten Tatbestanden zu tun, stellt also das 
Ineinanderweben der vorbereiteten Betriebseinzelaufgaben zu einem Ganzen dar. 
Es ist zunachst allgemein ersichtlich, daB diese Verbindung zu einem Ganzen auf 
verschiedene Weise denkbar ist: sie kann durch einzelne, mehr oder weniger starre 
oder elastische Verbindungsglieder hergestellt werden. Dies ware etwa durch 
fallweise oder periodiche Besprechungen oder Versammlungen - einzelner Ab
teilungen oder der Gesamtbelegschaft - moglich; oder es wiirden laufend oder in 
unregelmaBigen Zwischenraumen je nach Bedarf Befehle und Anweisungen und 
Richtlinien gegeben. 

Offenbar ist es so in kleinen und mittleren Betrieben, wo der Betriebsleiter oder 
der Inhaber selbst ein bestimmtes Arbeitsgebiet versieht und - lediglich durch 
seine Person und seine personliche Meinung geleitet - von Zeit zu Zeit nach dem 
Rechten sieht oder auch, zu seiner eigenen Sicherhelt, von vornherein gewisse 
Vorkehrungen getroffen hat, daB periodisch die Dbereinstimmung der Aufgaben
erledigung der Betriebsangehorigen mit seinen Wiinschen gepriift und wieder her-

I Schriften der G. f. 0., Bd.4, S.5. 2 Nach N·ordsieck. 
3 Siehe hierzu N ordsieck: S.141/42. 4 Siehe N ordsieck: S.135. 

11* 



164 Die Organisation. 

gestellt wird. Es ist dies die rein gewohnheitsmiWige Form der Arbeitsgestaltung, 
zwar eine Vorstufe der Organisation, aber doch noch nicht Organisation im hier 
gemeinten Sinn. Diese ist erst durch die Verbindung der einzelnen betrieblichen 
Teilaufgaben und Aufgabenkreise mit den sie erledigenden Personen, den Auf· 
gabentragern, iiber die Funktion denkbar. Diese Funktionen - deren Sinn und 
Bedeutung fUr die Betriebsorganisation bereits festgestellt wurde -, die ein 
Zusammenarbeiten und eine Arbeitsverbindung einer Vielheit von Personen an 
einer Vielzahl von Aufgaben ermoglichen, ergeben nun eine Zahl verschiedenartiger 
Beziehungen der einzelnen Aufgabentrager zu den Aufgaben. AuBer der Aus. 
fuhrung einer Aufgabe kann eine Person Hilfe leisten und Teile erganzen bei einer 
zweiten und dritten, sie kann eine vierte kontrollieren, eine funfte vertreten, einer 
sechsten den AnstoB geben, von einer siebenten inKenntnis gesetzt werden usw.1. 

Die Festlegung und Kenntlichmachung dieser Vielzahl von Beziehungen ist 
kaum anders als auf graphischem Wege zu verdeutlichen; ihrem Zweck dient das 
Funktionsdiagramm (das zuerst von dem Hollander Hij mans entworfen und von 
N ordsie ck weiter entwickelt wurde). 

DaB in Abb. 7 hinter S. 144 gegebene Beispie1 2 zeigt auszugsweise die Benutzung in der 
Praxis zur Darstellung der Aufgabenverbindung in einer Werksgruppe oder einem Konzern. 
Wagerecht Bind die einzelnen Aufgabengebiete mit ihren Einzelaufgaben, senkrecht die 
einzelnen Arbeitsstellen der Zentralverwaltung und der Werksbetriebe aufgetragen; die 
Funktionen sind bezeichnet: Kreis = Sachbearbeitung, Punkt = Mitarbeit, Kreuz = 1Jber
wachung oder Unterrichtung. Es ist zu verfolgen, daB zum Beispiel die Giitepriifung folgende 
Funktionen auslOst (senkrecht): Sachbearbeitung im Laboratorium, welches zur Werks
gemeinkostenstelle gehort, Mithilfe bei dem Betrieb und der Beschaffungsstelle, Uberwachung 
durch Werksleitung undgegenseitige Unterrichtung bei Einkauf und Verkauf. Oder die 
Fabrikate-Erfolgsrechnung: Bearbeitung bei der Abteilung Rechnungswesen, Mithilfe der 
Werksrechnungsstellen, Unterrichtung der Gesamtleitung, Werksleitung und der Verkaufs
abteilungen bei der Zentrale und den Werken. Wagerecht ist zu verfolgen, welche Funktionen 
dem einzelnen Aufgabentrager bei den Abteilungen iibertragen sind, so zum Beispiel dem 
Zentralverkauf: Verkaufsstatistik, Verbandsfragen, Werbefragen als Sachbearbeitung; unter
richtet wird sie iiber Kostenvergleich, Fabrikate-Erfolgsrechnung und Statistik, und sie iiber
wacht das Angebotswesen der Verkaufsstellen. 

Wie hier die Arbeitsverbindung zwischen den Abteilungen dargestellt wurde, 
so ist in ahnlicher Weise die Festlegung der Funktionen innerhalb einzelner Ab
teilungen moglich und dadurch eine Moglichkeit gege ben, die Funktionen einzelner 
Personen als Arbeitstrager bestimmter Aufgabenteile zu erkennen und festzu
halten (s. Abb. 8 hinter S. 144 einer Beschaffungsstelle). 

Dadurch erst ist es moglich, Doppelarbeit erkennen und vermeiden zu lernen 
oder andererseits Stellen einzuschalten, deren Moglichkeiten bisher nicht beachtet 
worden, und so eine bessere Verbindung aller Teile des Betriebes auf systema
tischem Wege herstellen zu konnen, die sonst dem Zufall, der Denkarbeit eines 
einzelnen oder zum mindesten nor der gewohnheitsmaBigen Handhabung uber
lassen blieb. (Auf die Darstellung der Gesamtorganisationeines Werkes [So 144,3/4] 
sei hinge wiesen. ) 

5. Die organisatorische Formgebung (Verstetigung). Jede Arbeitsteilung und 
Aufgabengliederung im Betriebe erschwert, wenn auch in noch so geringem Aus
maBe, die Verstandigung zwischen den Menschen, welche jedoch andererseits 
fur jede Gleichrichtung und Zusammenarbeit ullbedingt llotwendig ist. Die 
Reibungen und MiBverstandnisse wachsell mit der Zahl der Glieder an; sie 
miissen eingeschrankt, ausgeglichell, vermieden werden, solI das geschaffene or
ganisatorische Gebilde Bestand haben. In jedem Augenblick andern sich jedoch 
sowohl die geistige und korperliche Haltung der Menschen als auch die Bedin-

1 N ordsieck: S.2l. 
2 Entnommen aus Dinkelbach: Gegenwartsfragen der kaufmannischen Betriebswirt

Bchaft. Stahl u. Eisen Jg. 52, Nr.47, S. 1148. 
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gungen der eigenen mechanischen Hilfsmittel und der auBeren Gegenwirkungen. 
Kleine, fast unbedeutende Unterschiede des Aufbaus bedingen anfanglich ebenso 
kleine und unbedeutende Bewegungsunterschiede, welche sich jedoch durch die 
fortdauernd hinzutretenden verschiedenartigen Einwirkungen der Umwelt all
mahlich vergroBern, uberlagern und so lawinenhaft anwachsen. Diese Erkenntnis 
bewirkt das jedem Organisator gelaufige Bestreben, seine Personen, Arbeitsmittel, 
Arbeitsverfahren u. a. von Anfang an so zu wahlen, daB sie moglichst gleichartig 
sind, um so die an sich unvermeidlichen Verschiedenheiten gleich zu Beginn klein 
zu halten und einen weitgehend gleichmaBigen Ablauf der Vorgange schon aus 
diesem Grunde zu gewahrleisten. Allmahlich aber werden die Teile des Ganzen "so 
verschieden, daB sie in verschiedener Richtung sowohl nach ihrem Lebenstempo 
als auch nach ihrer relativen Widerstandsfahigkeit gegenuber dem Milieu aus
einandergehen". "Das a ber fuhrt unweigerlich zu einer mehr oder minder schnellen 
oder langsamen Desorganisation, je nach derSumme der gege benen Bedingungen" 1. 

a) Die Festigung. Aus diesen Tatsachenleitet sich das Bestreben aller Organi
sationen ab, die einmal getroffenen MaBnahmen zu erhalten, die einmal gerichteten 
und geleiteten Krafte und Widerstande nach den vorgefaBten Planen und Ge
danken in den alten Bahnen festzuhalten und so eine groBtmogliche Beharrlichkeit 
aller getroffenen Anordnungen zu gewahrleisten. Zwar ist eine Anpassung an die 
stetig sich andernden auBeren Bedingungen um so leichter, je beweglicher und 
selbstandiger die@inzelnen Teile sind. Aber diese anpassungsfahige Beweglichkeit 
ist fur die Durchsetzung des letzten Betriebszieles, das durch die Organisation er
reicht werden solI, nicht immer zweckmaBig 2 und gestattet ebenso leicht eine 
ZerreiBung der Teile. Der Organisator hat also Vorkehrungen zu treffen, um die 
Fiille der zunachst fast verwirrend anmutenden Anordnungen, Handlungen und 
Gedankengange zu festigen und zu erhalten: Er schafft Gesetze, Satzungen, Dauer
vorschriften, gibt technische und taktische Richtlinien, um so ein festes Skelett, 
ein Geriist zu haben, an das sich die einzelnen betrieblichen Vorgange halten und 
klammern konnen. 

Beispielsweise gibt das Handelsgesetzbuch (HGB. § 192) fiir die A.-G. Vorschriften iiber 
die Satzung, deren Zweck die Festlegung der Stellung des Betriebsverbandes zu seinen Mit
gliedern und der internen Befugnisse der Verbandsorgane 3 ist. Sie muB enthalten: neben 
Firma und Sitz der Gesellschaft, Gegenstand des Unternehmens, Hohe des Grundkapitals und 
der einzelnen Aktien, die Art der Bestellung und Zusammensetzung des Vorstandes, die Form 
der Berufung der Generalversammlung der Aktionare, die Form der von der Gesellschaft 
herausgegebenen Bekanntmachungeg; daneben sind freiwillige Bestimmungen iiber die Auf
lOsung der Gesellschaft u. a. iiblich. Ahnlich sind fiir Gesellschaften mit beschrankter Haftung 
(in § 3 GmbH.-G.) und Genossenschaften (§§ 6-8, Gen.-Ges.) Satzungen gesetzlich vor
geschrieben. 1m iibrigen ist jedoch die Aufstellung der Satzungen fiir Wirtschaftsbetrie be von 
staatlichen Vorschriften grundsatzlich unbeeinfluBt gelassen worden. In vielen Fallen, in 
denen ein sehr starkes Interesse der Offentlichkeit vorliegt, ist allerdings eine Genehmigungs
pflicht der ersten Satzung oder einer Satzungsanderung oder zum mindesten die Registrierung 
vorgesehen; nur in einigen Fallen ist unmittelbar durch staatlichen Akt eine Satzung verfiigt 
worden (Reichsbahngesellschaft, Reichsautobahnen, Deutsche Siedlungsbank, PreuBische 
Staatsbank, Ziindwarenmonopolgesellschaft u. a.) 

Starker als die Satzung (oder der Gesellschaftsvertrag), die lediglich die rechtliche Form 
und die Beziehungen zwischen den Besitzern am Betriebe und deren Organen regelt, greift die 
Arbeitsgesetzgebung (durch die Gewerbeordnung, das friihere Betriebsrategesetz und das 
jetzige Gesetz zur Ordnung der nationalen Arbeit) in die Festlegung der betrieblichen Be
ziehungen ein; ihr Niederschlag erscheint den Betriebsangehorigen sichtbar in der Betriebs
ordnung. 

Neben diesen durch den Gesetzgeber beeinfluBten Vorschriften, durch die der 
unmittelbare EinfluB der Offentlichkeit eindeutig gekennzeichnet wird, erlaBt der 

1 Bogdanow: Bd. I, S.31. 
3 Huber: S.37. 

2 Bogdanow: Bd. II, S. 131/32. 
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Betrieb aus eigener MachtvolIkommenheit eine Ftille von mtindlichen, schrift
lichen und schaubildlichen VerhaltungsmaBregeln, Dienst- und Arbeitsanweisun
gen, Verftigungen, Mitteilungen, Rundschreiben usw., die aIle dem Zweck einer 
Festigung und Stiitzung der betrieblichen Arbeitsgestaltung dienen 1. Yom Befehl 
tiber den Auftrag und den Vorschlag bis zur Bitte sind aIle Moglichkeiten der 
Willenstibertragung gebrauchlich, von der allgemeinen Richtlinie bis zum letzten 
Handgriff sind aIle Arbeitsvorgange festgelegt, um einmal gehabte Vorstellungen 
und verwickelte und wertvolle Gedanken oder einmal angestellte Untersuchungen 
auf einen breiteren Kreis von Personen zu tibertragen und vor der Vergessenheit 
und der Verwirrung und Verfalschung zu bewahren. 

Der gesamte ArbeitsprozeB, der - als Ganzes und in seinen einzelnen Teilen -
in einem vollstandigen System von V orschriften schon im Geiste besteht, ehe er 
im einzelnen FaIle begonnen wird 2, wird nunmehr auf einzelnen BIattern und 
Karten schriftlich niedergelegt und skizziert. Auf diese Weise entsteht das ein
drucksvolle Hilfsmittel der organisatorischen Stutzung gewissermaBen als das 
Gerippe, das jede Organisation aufrecht erhiiJt und festigt, das Vordruckwesen im 
Betriebe 3• (Im weiteren Sinne wiirden nattirlich sogar aIle Buchstaben und 
Zeichen, welche eine schriftliche Fixierung von Gedankengut ermoglichen, hierher 
zu rechnen sein, doch solI hier nur als betriebsorganisatorisch eigenartig das Vor
druckwesen behandelt werden.) Der Vordruck ist eine einheitliche Anordnung von 
Texten und Spalten zwecks Bekanntgabe oder Aufnahme bestimmter Betriebs
vorgange 4, welche es ermogIicht, "daB sich regelmaBig wiederholende Geschafts
vorfalle ... in einer ein fur allemal festgelegten Form" 5 durchgefuhrt werden und 
es gestattet, die Abwicklung von Arbeitshandlungen und die Erledigung von 
"Mitteilungen in der geringstmoglichen Zeit zu erfiilIen" 6. Seine wesentlichen 
Vorzuge sind: Verringerung der Denkarbeit und Verringerung der Schreibarbeit 7 ; 

seine wesentIichste Wirkung jedoch ist die Zwanglaufigkeit, die bewuBte Be
schrankung aller personlichen Zutaten und Zufalligkeiten auBer den vorbedachten 
und gewoIIten und daraus - als Endwirkung - die ZUrUckdammung von Fehlern 
und personlichen Eigenheiten, die dem organisatorischen Betriebszweck wider
sprechen. Kennzeichnende Vordrucke, die die Zwanglaufigkeit des Vollzugs 
sichern, sind zum Beispiel der Kassenzettel im Warenhaus, auch die Auftragskarte 
und der Materialentnahmeschein im Fabrikbetrieb8 , die Effektenabrechnung in 
der Bank. Unbedingtes Erfordernis ist naturgemaB Klarheit und Eindeutigkeit 
der Anordnung und genaueste Anpassung an den gewollten Betriebsablauf. Eine 
ungenaue oder uberlebte Einstellung des Formularwesens ergibt den Formular
Schematismus in Abwandlung der bekannten "Macht des toten Buchstabens", 
welcher die nberfalligkeit oder zeitliche Sinnlosigkeit von Befehlen oder Anord
nungen ausdrtickt, die zur Zeit ihrer Ausgabe hochst zweckmaBig und sinnvoll 
gewesen sein mogen. 

Neben der Arbeitsersparnis und dem Zeitgewinn 9 ist der Gedanke, sich gegen 
Unkenntnis, Unachtsamkeit, fehlendes Verstandnis oder mangelndes Feingeftihl 

1 {tber Schaubilder s. Alford-Frolich: Abschnitt Schaubilder. 
2 Sombart: Hochkapitalismus, S.908. 
S Als die geschlossenste Darstellung ist der Abschnitt: Vordrucke von Stillmann in 

AHord-Frolichs Handbuch fiir industrielle Werkleitung (S. 95/133) anzusehen; er ist vom 
Bearbeiter auf deutsche Verhi.i.ltnisse umgearbeitet worden. 

4 Ie Coutre-Thoms: OrIex, S.530. b Ie Coutre: Betriebsorganisation, S.31. 
6 Prelinger: Arbeitsgestaltung im Buro, S. 18. 
7 Ie Coutre-Thoms: Orlex, S.530;31. 
8 Siehe Seyffert: Der Menschals Betriebs£aktor, sowie Karsten: Organisation und Lei

tung technischer Betriebe. 
9 Den ubrigens Prelinger sicherlich zu Unrecht ais ausschlaggebend ansieht. 
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(dieses vor allem bei Vordrucken, die die Verbindung mit der AuBenwelt herstellen) 
zu schutzen, ein maBgebliches Motiv ihrer Einfuhrung und weiten Verbreitung. 
Vor allem die Schriftstucke, welche eine rechtswirksame und wirtschaftlich erhe b
Hche Bindung herbeifuhren, durfen nicht dem Zufall der mehr oder minder sach
verstandig oder sorgfaltig arbeitenden unteren Betriebsmitglieder uberlassen 
bleiben. Der bestmogliche Sachverstand, die groBte Erfahrung und peinlichste 
Genauigkeit des Arbeitens braucht nur an einer einzigen Stelle, unter Umstanden 
nur bei einer einzigen Person vorhanden zu sein und kann durch den V ordruck 
belie big vervielfiiltigt und zeitlich erhalten werden 1,2. 

b) Die Straffung. (Zentralisation und Dezentralisation.) Die Begriffe Zen
tralisation und Dezentralisation werden nicht eindeutig in der organisatorischen 
Praxis verwendet: Zentralisation heiBt zunachst nichts weiter als Einheitlichkeit: 
sie kann sich demnach sowohl auf die Einheitlichkeit des die Organisation beherr
schenden Willens und der durch ihn ausgelosten Handlungen, als auch auf die 
raumliche Einheitlichkeit der einzelnen Betriebsteile beziehen. Voraussetzung fUr 
die Forderung nach Zentralisation ist also das Vorhandensein einer gewissen Viel
gestaltigkeit und Mannigfaltigkeit, sei es der Personen, der Willensvorgange, der 
auBeren Formen, der Handlungsweisen u. a. Dabei ist zu beachten, daB der Unter
schied zwischen Einheitlichkeit und Vielgestaltigkeit nur gradueller, aber nicht 
grundsatzlicher Art ist. Die Gegensatze zwischen Zentralisation und Dezentrali
sation entstehen da, wo eine Vielheit von Vorgangen und Meinungen moglich ist, 
sind aber eigentlich schon bei den verschiedenen Gedankengangen zweier Personen 
vorhanden; es ist im Grunde die Frage der Durchsetzung eines zentralen Willens 3 

bei einer Mehrzahl von anderen Willensmoglichkeiten. 
Sehr haufig sind auch die jeweiligen wirtschaftlichen Verhaltnisse fur die mehr 

zentralistische oder mehr foderalistische Organisationsform maBgebend. Bei un
giinstigen Vorbedingungen, bei starken Gegenwirkungen innerer und auBerer Art, 
bei Vorhaben, die unter schwierigen Verhaltnissen durchgefUhrt werden mussen 
oder sollen, in Tiefkonjunktur- und Krisenzeiten, bei scharfem Wettbewerb, ge
driickten Preisen, vergleichsweise geringem Vorrat an Arbeitskriiften, Materialien 
und Arbeitsmitteln, kurz uberall da, wo die zur Verfugung stehenden Mittel ein 
starkes MiBverhaltnis zu dem gewollten Erfolg aufweisen, ist der zentralistische 
Organisationstyp am Platze. Dagegen ist bei giinstigen Vorbedingungen die gro
Bere Selbstandigkeit der Teile vorteilhafter, da sie einefreiereEntfaltung undEnt
wicklung und dadurch eine bessere Ausnutzung aller naturlichen wirtschaftlichen, 
rechtlichen und sozialen Moglichkeiten gestattet 4• Hieraus erklart sich die wirr 
anmutende Entwicklung der wirtschaftlichen Gebilde in Zeiten der Aufwartsent
wicklung und das Bestreben nach Vereinheitlichung, Zentralisation bei schrump
fender Wirtschaftslage, wodurch es ermoglicht wird, daB die fester zusammen
gefUgten Teile sich langer gegen zerstorende Einwirkungen behaupten konnen. 

Entsprechend dieser Vieldeutigkeit und Verschwommenheit des Begriffs ist 
der Fragenkreis der Zentralisation bisher nicht immer klar erkannt worden. Wenn 
ein Betrieb bei wachsender GroBe Sorgen um die Beschaffung der Arbeitsmittel 
(Rohstoffe, Arbeiter, Einlagen bei Banken usw.) hat oder einen groBeren Ab
nehmerkreis braucht, so gliedert er sich Einkaufsfilialen, Depositenkassen und 
Zweigbanken, Nebenwerkstatten, Verkaufsvertretungen usw. an. Die Abbau-

1 Siehe Ie Coutre: Betriebsorganisation, S.32. 
2 Auf die Ausgestaltung der Vordrucke einzugehen, ist hier nicht moglich; eingehende 

Unterrichtung iiber diese Frage ist zu finden bei Pre linger: S. 43-52, RKW-Handbuch der 
Rationalisierung. 

3 Siehe Mahlberg: Die Betriebsverwaltung, Sammelband, S.18f£. 
4 Siehe Bogdanow: Bd. I, S. 180f£., betr. "konjunkte" und "disjunkte" Struktur. 
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betriebe sind aus natiirlichen geologischen Verhiiltnissen heraus immer zur Mehr
gliedrigkeit vorbestimmt - sofern sie eine bestimmte GroBe annehmen wollen. 
Das bedeutet an sich zwar nur eine rein ortliche Dezentralisation, womit jedoch 
keineswegs auch eine sachliche Dezentralisation verbunden ist; im Sinne der 
Erhaltung eines einheitlichen Arbeitsvollzugs und Ertragstriigers ist vielmehr 
gerade bei ortlicher Dezentralisation die sachliche Zentralisation zwingend ge· 
boten. Es zeigt sich also, daB auf die raumliche Zentralisation die BetriebsgroBe 
oft maBgebenden EinfluB hat!, doch ist dieser EinfluB in den einzelnen Geschiifts
zweigen nicht gleich: Banken konnen sowohl zentralistisch (Reichskreditgesell
schaft, Berliner Handelsgesellschaft) als auch dezentralistisch (Filialbanken) als 
GroBbanken bestehen; die Art der Geschafte (ob GroB-, Mittel- oder Kleinkredite, 
Emissionen usw.) und die Art der Geldbeschaffung spielen hier eine groBe Rolle. 
"Oberall, wo eine groBe Anzahl von kleinen Geschiiftshandlungen iiber ausgedehnte 
Gebiete vorgenommen werden soIl, ist das Bestreben zur raumlichen Dezentrali
sation vorhanden (Warenhauser, Massenfilialunternehmungen, Fabrikverkaufs
stellen u. a.). Doch zeigt auch auf diesem Ge biet das Beispiel des Versandgeschafts 
die starke Abhangigkeit von der Geschiiftstechnik. Ein scharfer Schnitt zwischen 
raumlicher und sachlicher Vereinheitlichung ist also nicht zu fiihren. 

Vielmehr spitzt sich die raumliche Zentralisation auf die Frage der optimalen 
BetriebsgroBe zu, hangt also letztlich auch von der Kostengestaltung abo Aus 
technischen Grunden streben Fertigungsbetriebe bis zu einem gewissen Grade, 
der nach der Branche verschieden ist2, zur raumlichen Einheit. Die Zusammen
schliisse und Angliederungen in Form von Konzernen, d. h. die Zusammenfassung 
mehrerer raumlich verteilter Betriebe oder Unternehmungen unter eine gemein
same und einheitliche Leitung verwirrt jedoch auch diese Entwicklung. Der Kon
zern stellt immer eine raumlich dezentrale, sachlich aber mehr oder minder zen
trale Organisationsform dar. Der Grad der Zentralisierung kann dabei von so gut 
wie allen betrieblichen Bedingungen abhangen 3: von der ortlichen Verteilung an 
sich und der GroBe der Entfernungen, von den Personen, von der Branche, von der 
Fertigungs-, Verwaltungs-, Einkaufs- oder Ahsatztechnik, von der Art und der 
Wertigkeit des Erzeugnisses, von der Finanzierung usf. Immer werden die Geld
politik und als Mittel dazu das Rechnungswesen, ferner die Beschaftigungsvertei
lung, die Investitionspolitik und in vielen Fallen auch die Beschaffungspolitik 
zentral geleitet 4. Dabei ist es natiirlich nicht notwendig, daB all diese Stellen auch 
ortlich zentralliegen; vor allem Einkauf, Verkauf und Rechnungswesen konnen 
groBtenteils raumlich verteilt, etwa bei den Werken, liegen; dies zum Beispiel 
dann, wenn es sich um verschiedenartige Erzeugnisse handelt, bei denen eine 
innige Zusammenarbeit zwischen erzeugenden und verkaufenden Stellen not
wendig ist 5 (vgl. auch die Zusammenfassung der syndizierten Erzeugnisse der 
Vereinigten Stahlwerke in besonderen zentralen Verkaufsgesellschaften (s. S. 159), 
wahrend der Verkauf der Spezial-Werkstattenerzeugnisse bei den Werken ver
blieb). Wenn heute starke Grunde der verschiedensten Art, zum Beispiel Gegen
geschiifte, Ausnutzung aller Preismoglichkeiten und Erfahrungen, planmaBige 
Forschung u. a. fUr die Einkaufszentralisierung angefiihrt werden, so geht daraus 
deutlich die Neigung zur Zentralisierung bei steigenden Schwierigkeiten hervor. 

1 Walb: Kaufmamrische Betriebswirtschaftslehre, S.20. 
2 Siehe hierzu Bes te: Die optimale BetriebsgroBe, der auf S. 55-69 eine Darstellung der 

Branchenverschiedenheiten in dieser Hinsicht gibt, die sich vorwiegend auf die Ergebnisse des 
Enquete-Ausschusses stiitzt. 

3 Beste: Verwaltungsaufbau und betriebliches Rechnungswesen. Festschrift Schmalen
bach, S.110/11. 

4 S. hierzu Bergmann: Festschrift Schmalen bach: S.293ff. 
Ii Dinkelbach: S.1147. 



Die Aufgabenverkettung. 169 

So giinstig jedoch einerseits eine einheitliche Einrichtung und Durchfiihrung 
gleicher Arbeitsgange sich auswirkt, sie darf nicht zu weit getrieben werden und 
zu sehr in die Fiihrung des laufenden Betriebes eingreifen, da dadurch die per
sonlicheEntschhiBkraft gelahmt und Reibungen geschaffen wiirden, weil besonders 
bei sehr vielseitigen und wechselnden Arbeiten eine natiirliche Ausgleichung und 
Einordnung sehr schwer zu erreichen ist. "Zentralisieren heiBt, die ... Fiihrung 
durch Selbstbeschrankung machtvoller machen 1. " "Freiheit in der Sache, 
Zwangslaufigkeit in der Form, Einheitlichkeit imSystem, Selbstandigkeit in der 
Anwendung, ZentraIisation des Arbeitsganges, Dezentralisation der Leistung" 2 

kann daher als zweckmaBigste LOsung angesprochen werden. 
In den Spielarten der sachlichen Zentralisation, d. i. der Begrenzung von Frei

heit und Selbstandigkeit, sind erhebliche Unterschiede des Grades festzustellen 3 : 

a) Es werden nur Richtlinien iiber allgemeine Fragen ausgegeben, die den Gesamtbetrieb 
angehen; die Abteilungen oder Teilbetriebe gestalten die Richtlinien aus und fiihren sie selb
stindig durch; alle nur die Teile angehenden Angelegenheiten werden unabhangig erledigt 
(bei I. G. mit weitgehender rechtlicher und wirtschaftlicher Selbstindigkeit der Mitglieds
betriebe: Siemens-Rhein-Elbe-Union " Schultheill-Ostwerke-Kahlbaum 5). 

Meist wird em GemeinschaftsausschuB gebildet, der Auskiinfte verlangen kann und Em
blick in die Biicher hat, Austausch von Betriebserfahrungen, Richtlinien fiir gemeinsamen 
Ein- und Verkauf und Finanzplan sowie Grundsatze und Anweisungen fiir Behandlung und 
Durchfiihrung einzelner Geschafte. 

b) AuBer allgemeinen Richtlinien werden auch besondere Fragen der einzelnen Betriebe 
geregelt, zum Beispiel Fragen der Neuaufnahme von Geschii.ften, Neueinrichtungen und Neu
beteiligungen, Aufnahme von Anleihen usw., kurz aIle Geschii.fte, die den normalen Rahmen 
iiberschreiten, werden beaufsichtigt. 

c) Alle gemeinsamen Angelegenheiten werden nach festgelegten Richtlinien behandelt, 
wahrend im iibrigen alle Betriebsteile frei handeln, zum Beispiel gemeinsamer Einkauf, 
insbesondere fiir Stoffe, die alle Teile verbrauchen, gemeinsame Werbung und Verkauf, 
Finanzwesen. 

d) Zentralisierte Erledigung gemeinsamer Aufgaben, sowie Richtlinien fiir alle iibrigen 
Aufgaben, zum Beispiel bei Auftragsverteilung, Lohngestaltung, Finanzierung und sozialen 
Angelegenheiten 8. 

Bei Einzeluntemehmungen ist dieser Grad als gemeinsame Leitung bestimmter Sach
gebiete durch das Kollegium und Einzelerledigung der Ressorts zu erkennen, zum Beispiel die 
Einheitlichkeit der Verwaltung wird durch den Generaldirektor iiberwacht, im iibrigen besteht 
selbstii.ndige Leitung der Ressorts durch Abteilungsdirektoren; dabei sind mehrere kleme 
Unterschiede insofem moglich, als der Generaldirektor vollig frei von laufender Arbeit sem 
kann (Gasmotorenfabrik Deutz) 7 oder auch ein eigenes Ressort hat (Roddergrube A.-G.) 7. 

e) Sowohl die gemeinsamen als auch wichtige Angelegenheiten der emzelnen Abteilungen 
werden stratf zentral gefiihrt, dagegen besteht noch volle Freiheit in einzelnen Sachgebieten 
oder auch zum roindesten lediglich der Zwang zur Einhaltung bestimmter Richtlinien. Dies 
ist zum Beispiel der Grundsatz der Organisation bei den Vereinigten Stahlwerken A.-G .• der 
als "betriebliche (solI wohl heiBen: technische) Dezentralisation und verwaltungstechnische 
Zentralisation" bezeichnet wird 8. 

Ilier ist der Verkauf im allgememen straff zentralisiert (Syndikatserzeugnisse I), nur die 
Werkstittenerzeugnisse haben nochFreiziigigkeit bei den Werken behalten. Diese Entwicklung 
wurde durch den vor 2 Jahren vorgenommenen Umbau noch verfeinert und vertieft durch 
"Abgrenzung der Verantwortung und Wiederherstellung der vollen Verantwortung weniger 
Einzelpersonlichkeiten"8. Die Dezentralisation der Werksbetriebe wurde durch weitgehende 
wirtschaftliche und vollige juristische Verselbstandigung gesteigert, wodurch nicht nur wirt-

1 Theisinger: Die Fiihrung der Untemehmung als organisatorisches Problem. Z. f. B. 
H. 11 (1933), S.660. 

D Vogt: Bd. I. S. 76. der auf Rohwaldt in Maier-Rothschilds Kaufmannspraxis. Bd.II, 
S. 925ff. zuriickgreift. 

3 Nach Beste: S. 101ff. 
~ Rosendorff: Die rechtliche Organisation der Konzeme, S. 16ff. 
a Rosendorff: S.138ff. 
6 Zwischen Siemens-Halske und Siemens-Schuckert. Enquete-Bericht, S. 410. 
7 Seuthe: Die Gliederung der Verwaltung in der westdeutschen Grollindustrie. 
8 Siehe Deutsche Bergwerks-Zeitung vom 3. Juni 1932. 
u V 0 g 1 e r auf der aullerordentlichen Generalversammlung am 26. November 1933. 
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schaftliche, sondern auch soziale (Benachteiligung der einzelnen Bezirke in steuerlicher und 
wirtBchaftlicher Hinsicht, mangelnde Werksverbundenheit) Mangel behoben werden. Die 
jetzige Dachgesellschaft der Vereinigten Stahlwerke A .. G. regelt nur noch solche Aufgaben. 
die "aus Griinden der Zusammengehorigkeit. der Ersparnis usw. eine einheitliche Regelung 
erfordern ... vor allem das Gebiet des Finanzwesens, das zentral bearbeitet werden muB, 
wenn auch die Verantwortung fiir das Ergebnis finanzieller Aufwendungen auf den Werken 
den betreffenden Werksleitungen iibertragen wird" 1,2. Auch der Erfahrungsaustauschauf den 
Gebieten der Forschung. des Selbstkostenwesens, der Statistik, des Betriebsvergleichs, sowie 
die Zusammenfassung und tlberwachung der Neubauten, die Bearbeitung von Verbands·, 
Tarif· und Verkehrsfragen, bestimmte Einkaufsfragen, vor allem Rohstoffbezug, werden 
zentral bearbeitet werden (vgl. das Schaubild in Band I, S.98/99). 

Als V orteile einer straffen Anordnung sind anzufiihren: 
a) groBe Sachkenntnis, da genaueste Einarbeitung in die weitgehend gleichen Arbeitsgange 

moglich ist; daraus 
b) geringere zum mindesten aber scharf berechnete Lohnkosten, da ungleichmaBige 

Arbeitsverteilung und Arbeitsleistung zuriickgedammt und eine scharfere Leistungskontrolle 
durchfiihrbar wird; 

c) der Ablauf des Betriebes erfolgt selbsttatig, laufende Kontrollarbeit iibergeordneter 
Organe kann eingeschrankt werden; 

d) bessere Einarbeitung des Personals, da bis ins einzelne gehende Richtlinien aufgestellt 
werden konnen; 

e) Erkennung und Zusammenfassung und Sammlung gleichartiger oder ahnlicher Ablaufe 
mit dem Ziel der maschinellen Erledigung. 

Dabei ist jedoch zu beachten, daB die einzelnen Betriebsstufen verschieden 
straff gefiihrte Arbeitsvollziige haben konnen; die untersten Ausfiihrungsorgane 
arbeiten im Grunde immer nach genauen Anweisungen. Fiir den Grad der Straf· 
fung ist maBgebend, welche Entscheidungen bei den einzelnen Zwischengliedern 
verblieben sind, und wo der letzte Rest von Selbstandigkeit aufMrt. 

So unterschiedlich die Griinde fUr und gegen eine Zentralisation oder Dezentrali· 
sation sein mogen, als wesentlichster und oft ausschlaggebender Leitgedanke wird 
immer die l\1oglichkeit einer besseren Sicherung des gesamten Betriebsablaufs 
durch Kontrolle und Revision, vor allem beim betrieblichen Rechnungswesen zu 
erkennen sein 3. Das trifft nicht nur bei ortlich vielgliedrigen Betrieben (Kon. 
zernen, Filialbetrieben) sondern auch innerhalb der ortlich beieinander liegenden 
Betriebe zu. So ist trotz der 200 Lager, welche die Henkel & Co. A.·G. (Persil) in 
Deutschland unterhalt, der Vertrie b straff in Diisseldorf zusammengefaBt; von dort 
erfolgt die Bestellung der Vertreter, die Einteilung der Bezirke und die V"ber. 
wachung. Allerdings ist dies hier besonders gut moglich, weil die Erzeugnisse so 
gut eingefiihrt sind, daB eigentlich nur bei der Einrichtung eines neuen Geschiifts 
eine Neueinfiihrung in Frage kommt, im iibrigen aber immer nur Fiihlung zu 
halten ist". 

DaB im einzelnen allerdings kaum tiber die Frage der Zentralisation oder 
Dezentralisation anders als nach genauer Abwagung auch der geringst anmutend· 
sten Kleinigkeiten geurteilt werden kann, soli durch ein Beispiel erlautert werden: 
Ob das Kassenwesen einesWarenhauses mehr oder minder ortlieh dezentralisiert 
werden solI, hangt nicht nur von technischen Erwagungen und von Kontroll- und 
Sieherheitsiiberlegungen, sondern auch von der Leistungsmoglichkeit abo Zwar 
wird der Verkaufsvorgang durch die Trennung von Verkaufen und Kassieren be
schleunigt, aber der besondere Zahlungsvorgang an der Kasse bedeutet einerseits 
eine zusatzliche Belastung des Kiiufers und andererseits die Notwendigkeit der 
Warenzubringung, aber auch die Moglichkeit einer nochmaligen Kontrolle fiir den 
Betrieb. Die Einrichtung der Sofortkassen solI fiir den Kauf von Kleinigkeiten 
unter Verzicht auf nochmalige Kontrolle der Kundschaft entgegenkommen und 

1 Vogler auf der auBerordentlichen Generalversammlung am 26. November 1933. 
2 Ebenso Bergmann, S.306. 
3 Bergmann: S.31O. 4 Schmidt: S.60. 
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gleichzeitig durch Zusammenlegen von Verkauf und Verpackung kostensparend 
wirken (Kleinpreisgeschiifte, auch in entsprechenden Abteilungen der Waren
hauser). Eine andere Moglichkeit ist die Einrichtung einer Zentralkasse durch 
Rohrpostleitungen zu den einzelnen Verkaufstischen: der Betrag wird in Kapseln 
von der Verkauferin zur Kasse gegeben, die Kapsel kommt mit Wechselgeld und 
Quittung zuriick 1• Ein Berliner Kaufhaus hat einige Male den Versuch gemacht, 
zur Weihnachtszeit samtliche Kassen in einem zentral gelegenen Raum in der Nahe 
des Ausgangs unterzubringen, um so einen besseren VerkaufsfluB zu haben. Die 
dadurch iiber den Normalbestand notwendig werdenden Lauferinnen und Trager, 
die Warenfahrstiihle usw. verteuerten jedoch die offenbaren Vorziige derart, daB 
der Versuch aufgegeben wurde. 

c) Die Sicherung und 'Oberwachung der Organisation vollzieht 
sich auf dem Wege der Kontrolle. An dieser Stelle solI nur auf ihre Bedeutung 
und Notwendigkeit beziiglich der organisatorischen Formgebung hingewiesen 
werden. Ihre eigentliche Behandlung erfolgt in D II. 

VI. Die Leitung. 
Vorbemerkung. Alles menschliche Gemeinschaftshandeln, besonders das be

wuBt auf die Organisation bestimmter, betrieblicher Zweckaufgaben gerichtete, 
setzt einen Initiator voraus, einen Antrieb, der die gedankliche Vorarbeit leistet 
und sie zu einem bestimmten Plan zusammenfaBt, aber femer auch die not
wendige Macht, d. h. die Verfiigungsgewalt tiber menschliche und sachliche 
Arbeitsmittel und Krafte, um diesen vorbedachten Plan durchzusetzen und die 
Menschen, Mittel und Verfahren nach den bezeichneten organisatorischen Spiel
regeln zu handhaben. Macht ist jede Wahrscheinlichkeit oder Moglichkeit, einen 
Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen 2; aus ihm leitet sich die Herr
schaftsgewalt ab, welche das Vorhandensein giinstiger Vorbedingungen zum Ge
horsam im FaIle eines Befehls bedeutet 2• Diese Vorbedingungen sind notwendig, 
um die fortlaufende Befolgung und Durchfiihrung der organisatorischen Anord
nungen und Verfahren zu erzwingen, was wieder nur durch einen Verwaltungs
stab, durch ein System von iiber- und untergeordneten Personen moglich ist, 
welche durch eine - geistig, geldlich oder sonstwie bestimmte - 'Obereinstimmung 
der Ziele mit dem Fiihrer verbunden sinda. 

Diese Macht leitet sich im Wirtschaftsbetrieb ab aus dem Eigentum an den Ar
beitsmitteln und Geraten einerseits, welche wiederum als Recht des Inhabers auf Be
triebsfiihrung, d. h. auf die kaufmannische, organisatorische, technische Leitung 
aus der reinen Sachherrschaft des Eigentumrechts entspringen4. Daneben jedoch 
ist die Direktionsgewalt (auch Befehls-, Weisungs- oder Anordnungsgewalt ge
nannt) als Summe der einseitigen Befugnisse des Betriebsinhabers gegentiber der 
Gefolgschaft auf Grund des ArbeitsverhaItnisses wichtig; auch sie leitet sich letzt
lich aus der heute geltenden Eigentumsordnung ab und liegt begriindet in dem 
Wesen der abhangigen Arbeit iiberhaupt5. Zweck des Direktionsrechtes ist es, 
"die vertraglich bereitgestellte Arbeitskraft so zu verwerten, wie es der Gesamt
arbeitsvorgang eines bestimmt organisierten Wirtschaftskorpers verlangt" 6, es er
streckt sich demnach tiber Gegenstand, Ausftihrung, Umfang, Ort und Zeit der 
Arbeitnehmerleistung 7; femer tiber die Eingliederung in den Betrieb, d. i. Schutz 

1 Seyffert, der dieses Verfahren mitteilt, stellt auch fest, daB es sichnichteingebiirgert hat. 
2 Weber, Ma x: Wirtschaft und Gesellschaft. G. d. S. III. Abtlg., S. 28 und 122. 
3 Weber, Max: S. 154. 4 Stenschke: Das Direktionsrecht des Arbeitgebers, S. 4. 
5 Stenschke: S.7. 6 Stenschke: S.10. 
7 Kaskel: Arbeitsrecht, S. 110ff. 
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des Arbeitnehmers, Sicherheit und Ordnung des Betriebes, Verhalten im Betrieb 
und unter gewissen Bedingungen auBerhalb des Betriebes (bei Lehrlingen), sowie 
auf das Hausrechtl. Allerdings sind der Direktionsgewalt durch die Grenze des 
Betriebes selbst und durch allgemeine und besondere Schutzgesetze, durch ver
tragliche Bindungen und das Mitberatungsrecht der Betriebsvertretung zeitweilig 
erhebliche Grenzen gesetzt worden; das durch die nationale Erhebung kraftig auf
tretende Fiihrungsbediirfnis hat jedoch neuerdings wieder zu einer Starkung der 
Gewalten gefiihrt. 

Aus vielen Grunden haben sich die verschiedenen Formen der Herrschafts
iibertragung durch Trennung der Eigentumsgewalt von der Herrschaftsgewalt 
entwickelt, welche als Bevollmachtigung, Verpachtung, Beteiligung usw. bekannt 
sind. Der Eigentiimer bleibt zwar im GenuB seines Vermogens, aber er iibertragt 
die daraus abgeleitete Betriebsfiihrungs- und Direktionsgewalten auf andere Per
sonen, die ihm geeignet erscheinen und unter U mstanden vorher einer gewissen 
Auslese unterworfen wurden. Die Verbindung dieser Tatsache mit dem Gedanken 
der erweiterten Kapitalbeschaffungsmoglichkeiten hat dann zu anderen Gesell
schaftsformen gefiihrt: Aktiengesellschaft, Gewerkschaft, Gesellschaft m. b. H., 
Genossenschaft usw. Dadurch entstanden wiederum ganz neuartige Fragen der 
Beziehungen zwischen der herrschenden und der vollziehenden Gewalt. 

Die GroBe der Betriebe macht es meist unmoglich, daB die Leitung iiber 
all und jedes unterrichtet ist oder jede Kleinigkeit selbst anordnet; vielfach herrscht 
bei den unteren Stellen gewohnheitsmaBiges Handeln vor, wobei hinsichtlich der 
Leitung, vor allem in kaufmannischen Betrieben, die Neigung entsteht, "Entschei
dungen an immer niedrigere Dienststellen herunterzugeben" 2, um sich so fiir die 
groBen Aufgaben der letzten Entscheidung zu entlasten. Andererseits aber 
herrscht im biiromii.Bigen Verwaltungsverfahren von seiten der ausfiihrenden Stel
len ein starkes Bestreben, aIle wesentlichen oder zweifelhaften Entscheidungen an 
die hoheren Dienststellen hinaufzureichen, wodurch wiederum diese mit unter
geordneten Fragen zu stark belastet werden wiirden. Der Ausgleich dieser beiden 
Stromungen erfolgt durch die Festlegung letzter Instanzen und die Hebung der 
Verantwortungsfreudigkeit, wobei allerdings sehr genaue Regeln die V oraussetzung 
bilden. 

1m Zuge dieser allseitigen und dauernden Weiterschiebung der Geschafte geht 
der groBte Teil der organisatorischen MaBnahmen und Entscheidungen auf die 
eigentlich ausfiihrenden Schichten der Verwaltung tiber. So werden im Betriebe 
selbst seitens der vollziehenden Gewalt besondere Stellen oder Personen mit der 
Planung und Durchfiihrung organisatorischer MaBnahmen beauftragt (Organi
sationsabteilung), was von Fall zu Fall oder auch fortlaufend geschehen kann; 
lediglich die letzteEntscheidung und der eigentlicheAnstoB zur Ausftihrung bleibt 
im allgemeinen der Vollzugsgewalt (der Direktion) vorbehalten. Die organisa
torische Leitung tritt also in vielen Fallen von den Organen der Herrschafts- und 
Vollzugsgewalt getrennt auf; bei diesen Stellen verbleibt lediglich der AnstoB zur 
Inangriffnahme organisatorischer Handlungen. Der Unternehmer oder Direktor 
beauftragt den Organisator durch Ernennung oder Berufung, und der Beauftragte 
hat sowohl die Planung als auch die Leitung, ja oft sogar die eigentliche Aus
fiihrung zu erledigen. Dabei kann der Beauftragte sowohl eigener Untergebener 
sein - in diesem Fall ergeben sich bei der Durchfiihrung kaum Schwierigkeiten
als auch selbstandiger Organisator im freien Beruf; endlich ist bei offentlichen 
Betrieben sogar eine Beauftragung kraft offentlichen Rechts denkbar, sofern der 
beauftragte Organisator als Beamter zu gelten hat. 

Die Beauftragung betriebsfremder Organisatoren geht fast immer in Form des 
1 Stenschke: S.12/17. 2 Mahlberg: S.21. 



Die Leitung. 173 

Werksvertrages gegen Entgelt vor sich (auch bei Offentlichen Betrieben), indem 
ein fest umrissener Auf trag erteilt wird. Sie leidet unter einer gewissen Un
kenntnis des Betriebes; die Personen sind mit bestimmten Kenntnissen gewappnet 
und an bestimmte Auftrage gebunden und mussen sich nun innerhalb kurzer Zeit 
durch Befragung und Ansehung an Ort und Stelle ein Bild zu machen versuchen 
uber den betrieblichen Aufbau und die betrieblichen und auBerlichen Einflusse. 
Daher sind sie auf die Mitarbeit der Angestellten und besonders der leitenden 
Stellen angewiesen, was wiederum genaue Verhaltungsvorschriften fUr diese 
Stellen bedingt, damit einmal die zur Verfugung gestellten Unterlagen richtig 
sind, zum andern auch die gegebenen Anordnungen verabredungsgemaB befolgt 
werden. 

1. Direktorial- und Kollegialsystem. Fur die Erhaltung der Einheitlichkeit und 
Geschlossenheit, welche allein ein fortlaufendes und reibungsloses Arbeiten der 
Organisation gewahrleistet, ist eine eindeutige Fuhrung als zentrale Willensbildung 
erforderlich. Da jede Organisation einem einzigen Zweck dient, kann sie auch nur 
von einem einzigen Zweckgedanken durchdrungen sein; dieser wird sich in den 
meisten Fallen auf eine Person zurUckfuhren lassen. 

1m Kleinbetrieb oder im Einzelunternehmen, wo nur ein Verfiigungsberechtigter auf 
Grund des Eigentums an den Betriebsmitteln vorhanden ist, ist auch die Frage der Fiihrung 
und Leitung einfach beantwortet: der Inhaber oder der vertraglich Beauftragte des Inhabers 
{Pachter, Teilhaber, Geschaftsfiihrer) fiihrt den Betrieb monarchisch, d. h. als Alleinherrscher 
durch. Zwar k6nnen bei der vertraglichen Beauftragung zwischen dem Eigentiimer und dem 
Betriebsfiihrer im InnenverhiHtnis Schwierigkeiten auftreten, die auch die einheitliche, mono
:zentrische Betriebsfiihrung beeinflussen. Diese ergeben sich vorwiegend aus unterschiedlichen 
Auffassungen zwischen den beiden Stellen hinsichtlich der "Einheit der Auftragserteilung", 
welche besagt, da.6 jeder Untergebene nur von einer Stelle Befehle empfangen darfl. Diese 
Einheit der Auftragserteilung ist ein unbedingtes Erfordernis der reibungslosen Betriebs
fiihrung, "wird sie verletzt, so wird die Autoritat geschwacht, die Disziplin gefahrdet, die 
Ordnung gesWrt und die Stabilitat bedroht"l. Gerade in Kleinbetrieben aber wird haufig 
.gegen diese Forderung versto.6en: mehrere Bruder befehlen oder der Eigentiimer iiber den 
Kopf des Geschaftsfiihrers hinweg. Dabei ist durchaus nicht immer mangelndes Verstandnis 
-oder schlechter Wille ffir diese Zweiheit der Auftragsgewalt ma.6gebend; um Zeit zu gewinnen 
oder um besser oder schneller verstanden zu werden, evt!. sogar um eine falsche Handhabung 
,sofort abstoppen zu k6nnen, gibt der Eigentiimer unter Umgehung des Geschaftsfiihrers seine 
Befehle und erzeugt so Unschliissigkeit bei den Untergebenen, Reibereien und Unzufriedenheit 
bei den iibergangenen Leitern. 

Die GroBe der Betriebe mit ihrer Vielzahl der Aufgabengebiete, ihren ver
wickelten Eigentumsverhaltnissen und der sachlichen Unmoglichkeit eines Men
:schen, die Verhaltnisse zu iibersehen, hat jedoch uberall eine Teilung der Fiihrung 
notwendig gemacht. Sie ist sowohl durch Spaltung der unternehmerischen Aufgaben 
,als auch durch Aufteilung der Verantwortung vor sich gegangen (Ressortbildung!). 
1st also die Tatsache der mehrkopfigen Leitung heute fast uberall gegeben, so 
bleibt zu untersuchen, welche Formen dieser Leitung moglich und vorteilhaft sind. 

Das Direktorialsystem als erste Moglichkeit bedeutet die straffe Zusammen
fassung alIer Machtbefugnisse in einer Person, die entweder als "Direktor" iiber 
.den ubrigen mit Leitungsbefugnissen ausgestatteten Personen steht (Betriebsleiter, 
Prokurist, Geschaftsfiihrer usw.) oder aber als "Generaldirektor" einem Direk
torium vorsteht. AIle Verantwortung ruht auf einer Schulter, aller "Oberblick 
hangt ab von zwei Augen 2• Voraussetzung ist, daB die GroBe der Verantwortung 
,eine derartige Belastung einer Person iiberhaupt zulaBt, was heute selten und 
wohl nur in kleineren Betrieben der Fall ist. Unternehmungen, die "mit fremdem 
Geld arbeiten, durfen nicht auf das Zweiaugensystem abgestellt sein. 1nnerhalb 
·des Betriebes hat die Verfugungsgewalt des einzelnen ihre kolIegiale KontrolIe zu 
finden. Wichtige Entschlusse durfen nicht von einzelnen und in Unkenntnis der 

1 Fayol: S.21. 2 Leitner: Wirtschaftslehre ... , S.73. 
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iibrigen verantwortlichen Organe durchgefiihrt werden"!. Allerdings sind die 
"Obergange zwischen der direktorialen oder monokratischen Verwaltung und dem 
kollegialen oder polykratischen System sehr flieBend. 

Nur wenn die Leitung des gesamten Wirtschaftsbetriebes. d. h. die volle Verantwortung 
nach innen und au.Ben, in eiDer Spitze zusammenlil.uft, herrscht direktoriale Machtvollkommen· 
heit. Es ist natiirlich, dal3 dieser Direktor sich auf Untergebene stiitzt, dal3 er Verantwor· 
tungsbereiche auf sie iiberwil.lzt, dal3 er sich Hilfsstellen schafft in Form besonderer Sakre. 
tariate, Referenten usw., dal3 er in periodisch und fallweise einberufenen Versammlungen 
(Konferenzen) kleiner und grol3erer Gruppen sich Rat holt, ja dal3 er sich durch standige 
Ausschiisse beratend unterstiitzen lii.l3t. Entscheidend bleibt, dal3 er allein die Disposition 
beMlt, dal3 er allein aIle Betriebsmal3nahmen einleitet und nach Art und Umfang bestimmt s. 

Demgegeniiber besteht das Wesen der Kollegialitat in der gleichberechtigten 
Fiihrung des Betriebes durch mehrere Personen. Form und Grad dieser Gleich· 
berechtigung kann wieder verschieden sein3 ; es sind zu erkennen: 

a) Die Primatkollegialitil.t, die der direktorialen Leitung am nil.chsten steht; es erfolgt 
kollegiale Beratung unter dem stil.ndigen Vorsitz eines Direktors, der durch Alter, Ansehen, 
Besitzanteil, besonderes Vertrauen, liesondere Geschicklichkeit oder kleine Mehrbefugnisse 
(z. B. Ausschlag bei Abstimmung) berufen wird (primus inter pares). Diese Form der Kolle· 
gialitat ist oft der Vbergang zum reinen Direktorialsystem und in der Praxis aul3erordentlich 
hli.ufig; wenn Alleinzeichnungsrecht mit der Stellung des Primus verbunden ist, kann kaum 
noch ein Unterschied von der Alleinherrschaft gefunden werden. Die Beschliisse werden durch 
Abstimmung gefal3t, wobei der Vorsitzende rechtlich oder gewohnheitsmal3ig den Aus. 
schlag gibt. 

b) Die Abstimmungskollegialitil.t, welche aIle Beschlii88e des aus vollig gleichberechtigten 
Mitgliedern bestehenden Kollegiums gemeinsam fal3t; es mul3 entweder Einstimmigkeit oder 
Mehrstimmigkeit vorliegen. Diese Form wird oft gewil.hlt, wenn die Herrschaftsgewalt, ver· 
treten durch den Aufsichtsrat oder einen Ausschul3 oder auch eine einzelne Person (etwa der 
mal3gebliche Aktionar oder der Besitzer oder ein Staatsvertreter) sich bestimmte, genau um· 
grenzte Entscheidungen vorbehalten hat. Diese Entscheidungen miiJ3te dann das Kollegium 
der iibergeordneten Stelle vorlegen'. 

c) Die KaBSationskollegialitit ist die Leitung gleichberechtigt nebeneinander wirkender 
Direktoren mit dem Recht der gegenseitigen Aufhebung und Aufschiebung der getroffenen 
Entscheidungen durch "Gegenzeichnung". 

d) Die Ressortkollegialitat endlich ist ein Leitungssystem - wohl das in grol3en Betrieben 
am Mufigsten angewendete -, bei dem zwar kollegial entschieden wird, aber die Kollegien 
nur fiir bestimmte Ressorts gebildet werden. Jedem Ressortkollegium (etwa fiir Einkauf, 
Fertigung, Vertrieb oder Bergwerke, Verfeinerungsbetriebe, Giel3ereien usw.) steht der 
Generaldirektor vor; es konnen auch aul3erhalb des eigentlichen Direktoriume stehende 
Personen hinzugezogen werden (besonders sachverstandige oder beteiligte oderauch iiber· 
wachende Personen). In dieser Weise werden die Vereinigten Stahlwerke A.·G. geleitet &, indem 
fiir die richtigen Ra880rts Ausschiisse gebildet werden; die Besonderheit der I. G. Farben 
besteht darin, dal3 in den einzelnen Ressortkollegien ("Fachausschiissen ") die Angelegenheiten 
bis zur Spruchreife behandelt und dann dem "Arbeitsausschul3", der aus einem Vorsitzenden 
und 25 Mitgliedem gebildet wird, zur letzten Entscheidung vorgelegt werden. Sowohl die 
Mitglieder des Arbeitsausschusses als auch der Fachausschiisse gehoren dem Vorstand an; den 
Mitgliedem der FachausschiisBe gehen die Sitzungsberichte des ArbeitsausschusBes vollzil.hlig 
zu, zu den Sitzungen werden sie gewohnlich nicht zugezogen. 

Da bei groBen Betrieben die Aufteilung der Geschii.fte fast ausschlieBlich nach 
Fachgebieten erfolgt, erwachst die Notwendigkeit, zur Erhaltung des Zusammen. 
hangs und des "Oberblicks unter den Direktoren besondere Einrichtungen zu 
treffen. 1m allgemeinen werden gemeinsame Sitzungen in kurzen Zwischenraumen 

1 Solmssen: (Vorstand der DD.Bank) anlil.J3lich eiDes Vortrages in Frankfurt a. M., nach 
Dtsch. Bergw .. Ztg. yom 26. November 1932. 

B Die AEG war frillier (unter Deutsch) direktorial geleitet. (Enquete.Bericht I. 3, erster 
Teil, S.363.) 

3 Nach M. Weber: S.158ff.; darauf ful3end: Beste: Verwaltungsaufbau und betrieb· 
liches Rechnungswesen, S.99ff. 

4 Die Deutsche Bank hatte diese Leitungsform der vollen Gleichberechtigung; der dienst· 
alteste Direktor iibemahm regelmil.J3ig die Leitung der gemeinsamen Sitzungen. (Enquete. 
Bericht I, 3, erster Teil, S. 362ff.; I, 3, dritter Teil, S.48.) 

& Enquete.Bericht I, 3, erster Teil. S. 382/83 und 439ff. 
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abgehalten, die nach Brauch oder festgelegter Ordnung (seitens des Aufsichtsrats) 
einberufen werden. Ebenso sind Rundschreiben oder - bei kleinen Betrieben -
eine gemeinsame Durchsicht der Tagespost moglich1. 

Obwohl der direktorialen Leitung unstreitbar erhebliche Vorteile zuzusprechen 
sind - rasche EntschluBfahigkeit, einheitliche Entscheidungen, starke personliche 
Pragung der Organisation usw. - und andererseits der kollegialen Leitung groBe 
Nachteile anhaften - Zustandigkeitsstreitigkeiten, Aus- und Gegeneinander
arbeiten, Verringerung der StoBkraft und EntschluBfreudigkeit u. a 2. -, bleibt 
der Praxis im allgemeinen kaum eine Wahl. Die GroBe der Betriebe zwingt zur 
Kollegialitat, wobei eine moglichst weitgehende Selbstandigkeit der einzelnen 
Kollegen angestrebt, aber aueh eine ganz besonders verantwortliche Stelle (eine 
Person oder ein AusschuB) zu erhalten versucht wird. Auch ist mit dem Direk
torialsystem ein schwerer Nachteil verbunden: die unerwiinscht starke Abhangig
keit von der Person des Leiters, so daB unter Umstanden ohne ihn der Betrieb in 
Frage gestellt ist. Auch die Fehlfiihrung ist beim Direktorialsystem leichter als 
beim gleichberechtigten Kollegium 3, das zudem andere Vorzlige hat: Kritische 
Durcharbeitung aller Fragen, ruhige FUhrung, Scheu vor gewagten Geschi1ften 
USW.4. In letzter Zeit ist oft der Versuch zur Verbesserung der Leitung groBer 
Betriebe gemacht worden; er wird nur liber die Verkleinerung der Macht- und 
Verantwortungsbereiche Erfolg versprechen (s. jetzt die Aufgliederung der Ver
einigten Stahlwerke A.-G. und der Linke-Hofmann-Lauchhammer-A.-G. in ein
zelne selbstandige Gesellschaften). Die Einteilung der Geschi1fte des Direktoriums 
nach der Geschi1ftsordnung ist oft sehr weitgehend; ein Beispiel: 

Geschii.ftseinteilung des Vorstandes. 
1. Abteilungsdirektoren: Die Leiter der Abteilungen haben die volle Verantwortung 

fiir die Ordnung und den geregelten Geschii.ftsgang auf ihrer Abteilung, sowohl beziiglich 
sii.mtlicher Angestellten als auch beziiglich der Arbeitnehmerschaft des Betriebes. 

Die technische Oberleitung der Gescllschaft hat die Direktoren der Abteilungen iiber alle 
wichtigen Vorgii.nge und MaBnahmen dauernd zu informieren und auch die •••. meister der 
betreffenden Abteilung mit entsprechenden Anweisungen zu verschen. 

Zu dem GescMftsbereich der Abteilungsleiter gebOrt die kaufmii.nnische Abwicklung aller 
BesteUungen und Lieferungen fiir die Abteilung, auch fiir deren technischen Betrieb. 

Bei den im Zentralbiiro zu bearbeitenden Angelegenheiten, welche die Bestellung von 
Maschinen, Neubauten und Umbauten betreffen, ist der Abteilungsleiter zu befragen und vor 
Erteilung des Auftrages scin Einverstii.ndnis einzuholen. Bei Meinungsverschiedenheiten ent
scheidet der Vorsitzende des Direktoriums oder aein Stellvertreter. 

2. Die technische Oberleitung, bestehend aus den Herren ..... und .•... , hat die 
Verantwortung fiir den gesamten technischen Betrieb in allen ...•. Abteilungen und .••• 
Fabriken. Ihr liegt insbesondere die Sorge fiir die Heranbildung bzw. Heranziehung eines 
tiichtigen technischen Personals und ferner aIle die Herstellung der Ware betreffenden An
gelegenheiten und die Erhaltung und Weiterentwicklung aller Betriebscinrichtungen und 
Anlagen ob. Sie ist bei a.llen Entschliellungen lion die Zustimmung des Vorsitzenden oder 
seines StelIvertreters, bei solchen von besonders wichtiger geschii.ftlicher oder fina.nzieller 
Tragweite an die des Hauptausschusses gebunden. 

3. Die Zentra.lverwa.ltung: Der Vorsitzende des Direktoriums, Herr Dr .•...• , iiber
nimmt - wie in der yom Aufsichtsra.t erlassenen Geschii.ftsordnung festgesetzt ist - die 
oberste Leitung des Unternehmens. Er bezeichnet entweder im a.llgemeinen oder von Fall zu 
Fall diejenigen Angelegenheiten, uber die er von den einzelnen Herren Dezernenten informiert 
zu werden wUnscht, bzw. die er selbst bearbeiten oder entscheiden will. - Die Direktoren der 
einzelnen Abteilungen und die des Zentralbiiros sind dafiir verantwortlich, daB ihm aIle wich
tigen Vorgii.nge des Geschii.ftsbetriebes zur Kenntnis gebracht werden; der Leiter des Zentral
bUros ubernimmt insbesondere die Verpflichtung, ihm aus der Post die wichtigsten Schrift. 
stucke vorlegen zu lassen. - Um die Gleicharligkeit der Geschii.ftsgebahrung herbeizufiihren 

1 Enquete.Bericht I, 3, dritter Teil, S. 49. 
2 Leitner: S.73. 3 Theisinger: S.667. 
4 Siehe hierzu Baumgardt, der die Leitung der ehemaligen Esaener Kreditanstalt der

artig kennzeichnet. - Rathenau: Reflexionen, S.92. 
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bzw. aufrecht zu erhalten, wird Herr Dr ...... , soweit es seine Zeit zulaBt, die einzelnen 
Fabriken. evtl. auch die Niederlagen in ihm geeignet erscheinenden Zeitabschnitten be. 
sichtigen. 

Der Verkehr mit dem Aufsichtsrat geht durch ihn, so zum Beispiel die Berichte iiber die 
jeweilige Entwicklung und Lage der Gesellschaft, die Einholung der Genehmigung besonders 
wichtiger Transaktionen usw., selbstverstandlich ohne die Rechte des Aufsichtsrats hierdurch 
zu beschranken. 

Der stellvertretende Vorsitzende, Herr ..... , vertritt Herm Dr .•...• in obigen Funk· 
tionen. Des femeren behalt er sich folgende Materien als sein Arbeitsgebiet vor: Steuern in 
Verbindung mit Herm Dr. K. beziiglich der juristischen, mit Herm H. beziiglich der kauf· 
mannischen Seite; Versicherungen in Verbindung mit Herm G., Wohlfahrlseinrichtungen, 
Tarife, Arbeitsordnung, Generalversammlung der Aktionare, Allgemeine Personalangelegen. 
heiten (nach Vorbereitung durch Herm E.). 

Herm X wird die Leitung des Zentralbiiros iibertragen; hierzu gehOren die Personal· 
angelegenheiten des Zentralbiiros unter Assistenz von Herm E.; das gesamte Kassen. und 
Bankwesen unter Assistenz von Herrn J. ; die Buchhaltung der Zen t r ale unter ABBistenz von 
Herm St.; die Vorbereitung des Werkstoffeinkaufs in Gemeinschaft mit Herm Dr. N.; die 
fiir die Betriebsabteilung zu beschaffenden Materialien, Kohlen, Futtermittel usw.; femer die 
Bearbeitung der Reklame in Gemeinschaft mit Herm Dr. N., die kaufmannische Leitung der 
Fabriken in P. und F. in Verbindung mit Herrn G., sowie der Abteilungen A, B, C unter 
Assistenz von Herm R., und die Grundstiicksverwaltung •.... straBe. 

Herr H. iibernimmt die Bilanzbuchhaltung und die Aufstellung der Bilanzen in Gemein· 
schaft mit Herm St.; die Bearbeitung des Darlehnwesens, die Bearbeitung der Vereinssachen 
fiir die Zentrale, ferner die diesbeziiglichen Mitteilungen an die Abteilungen nach Riicksprache 
mit Herm F. und Herm G.; die personlichen Direktoren· und Prokuristenangelegenheiten; die 
Beobachtung der Bewegungen in der Kundschaft und im Absatz; Steuerangelegenheiten nach 
kaufmannischer Richtung; Grundstiicksverwertung in Gemeinsamkeit mit Herm G. 

usw. 
Anderungen der verschiedenen Bestimmungen sowie weitere Spezifikationen bleiben vor· 

behalten und erfolgen nach Bedarf. 
Berlin, den 30. September 19 ..• 

Kenntnis genommen und genehmigt. 
Der Aufsichtsrat der ••.....••... 
Gez......... . Gez ......... . 

2. Die Bildung von Befugnissen. Die tibertragung des zentralgebildeten Willens 
der monozentrisch (oder auch polyzentrisch) gefiihrten Betriebe auf die groBe 
Masse der Unterorgane bedarf der Ausbildung eines besonderen Systems von 
Befugnissen. Befugnisse sind die der hochsten Befehlsstelle zustehenden oder von 
fur abo und weitergeleiteten Rechte, bestimmte Handlungen anzuordnen oder 
auszufiihren. Dieses System von Anordnungs. und Befehlsrechten ist als der 
-eigentlich und stetig flieBende Strom des organisatorischen Geschehens anzusehen, 
als der fortdauernde AnstoB, die Anregung, die immer wieder belebt und vorwiirts 
treibt. Die Zweifelsfrage der Befugnisse ist ihre Wirkung: wie kann es erreicht 
werden, daB auch in den untersten organisatorischen Gliedern dieser Pulsschlag 
dauernd und kriiftig zu spiiren ist ~ Als das Hauptmittel ist die Ausbildung der 
Betriebsrangordnung anzusehen, d.h. die Gliederung der im Betriebe tiitigen 
Menschen nach tiber. und Unterordnung und die stufenweise tibertragung von 
Anordnungs. und Ausfiihrungsrechten an die j eweiligen "Instanzen". Somit soIl 
als Instanz hier die mit einer Befehls., Willens. und Vertretungsgewalt aus· 
gestattete Betriebsperson oder Personengruppe angesehen werden; fur stufen· 
formiger Aufbau ergibt die betriebliche Rangordnung1 und erfolgt nach der Be· 
rechtigung "anzuordnen und anzuweisen,Disziplin zu erwarten und zu verlangen"2. 
Die Tatsache der Instanzenbildung ergibt in folgerichtiger Weiterung den In· 

1 Diese Begriffsbestimmung steht in leichtem Widerspruch zu der N ordsiecks (Die Betr.· 
Wirtsch. H. 7 (1931), S.205), welcher die Instanz aus der Aufgabenverteilung ableitet und 
"disziplinarische Willens. und Vertretungsgewalt fiir ein Aufgabengebiet" als konstitutiveB 
Merkmal ansieht; die Abweichung wird im Verlauf der Darstellung klar werden. 

S Briefs: Betriebssoziologie, in: Handw. d. Soziologie, S.39. 
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stanzenzug oder Dienstweg, d. h. den" Weg, welchen die von der hochstenAutoritat 
ausgehenden oder an sie gerichteten Nachrichten gehen, indem sie aile Stufen der 
Rangordnung durchlaufen"l. Sowohl die Sicherheit der Befugnisse, die 'Ober
mittlung und Benachrichtigung, als auch das Erfordernis einheitlicher Befehls
iibermittlung wiirden bedingen, daB aile Anordnungen den Instanzenweg zu durch
laufen hatten; da er jedoch mit der GroBe der Betriebe durch die Zahl der zu 
durchlaufenden Stufen wachst, wiirde dieser Weg in den meisten Fallen zu lang 
sein. Daher wird dem durch die Rangordnung gegebenen System der Unter- und 
'Oberordnung (Subordination) die Gleichordnung (Koordination) gegeniibergestellt. 
Es werden bestimmte Stufen der Rangordnung gleichgestellt und mit gewissen 
Befugnissen "letzter Entscheidung" 2 ausgestattet; diese Stellen letzter Entschei
dung konnen ihre Untergebenen ermachtigen, fiir Geschaftsvorfalle genau vorher 
festgelegter Art und begrenzten Umfangs unmittelbar miteinander in Verbindung 
zu treten. Fast immer ist das Ergebnis dieser Verhandlungen der iibergeordneten 
Dienststelle mitzuteilen, welche in diesem FaIle die Funktion des Entscheidungs
Vorbehalts ausiibt. 

Neben der Rangordnung, der Senkrechtgliederung des Betriebes nach den 
Graden der Befehls- und Entscheidungsmacht, steht die Wagerechtgliederung des 
Betriebes nach Aufgaben (welche aus der Aufgabengliederung [s. S.I44J entstanden 
ist). Sie ist bier insofern bedeutsam, als durch die Verbindung von Rangordnung 
und Aufgabengliederung die Zustandigkeiten und damit die Kompetenzen geregelt 
werden. Kompetenz ist also Willens- und Entscheidungsmacht fiir den Bereich 
einer bestimmten Aufgabe. Es ergeben sich somit fUr jede Aufgabe, jede Ab
teilung, jedes Fachgebiet bestimmte Instanzen mit festgelegten Zustandigkeiten, 
so daB also durch die Kompetenz jeder Betriebsperson genau die Stelle sowohl im 
Aufbau der Rangordnung als auch nach dem Aufgabengebiet angewiesen ist. 

Die mit der Kompetenzzuteilung sofort entstehenden Fragen der richtigen 
Abgrenzung werden im nachsten Abschnitt behandelt werden. Hier solI noch auf 
das AusmaB der Rangordnung eingegangen werden. Bei einem Verhii.ltnis von 
15 (10) Personen der untersten Aufgabenstufe zu einem Vorgesetzten (etwa Meister 
und weiter von 4 (5) leitenden Angestellten auf einen Angestellten der hOheren 
Ordnung wiirden sich folgende geometrische Reihen ergeben 3 ; 

Fall 1: Fall 2: 
a 15 a 10 
al 60 a1 50 
a. 240 a. 250 
as 960 as 1250 
a, 3840 a, 6250 
as 15360 a. 31250 
as 61640 as 166250 
a7 245760 a7 831250 
as 983040 a7 4156250 
a. 3932160 a7 22881250 
alO = 15728640 as 114406250 
an = 62914560 a. 572031250 
all = 251658240 alO = 2 860 156 250 
ala = 1 006 632 960 

Daraus folgt, daB in den groBten Wirtschaftsbetrieben die Stufen der Rang
ordnung sehr eng begrenzt sind, daB also zur sachlichen Sicherung der Befehls
gewalt und der Entscheidungsbefugnisse nur eine uberraschend geringe Stufung 
notwendig ware (6-8). Ein Vergleich mit praktischen Zahlen ergibt im groBen 
und ganzen die Richtigkeit dieser Rechnung, wobei allerdings Abweichungen so
wohl im Hinblick auf die Zahlen der untersten Stufe als auch der iibergeordneten 

1 Fayol: S.281. 2 Mahlberg: S.21. S Fayol: S.45. 
Prion, Die Lebre vom Wlrtscbaftsbetrleb. III. 12 
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vorkommen, die sich ganz nach besonderen Verhiiltnissen richten; so hat etwa ein 
Einheitspreisgeschiift mit 3400 Personen 4 Stufen, ebenso ein Warenhaus mit 
660 Personen und ein Massenfilialgeschiift von 1000 Personen, dagegen ein Fach
geschiift mit 50 Personen nur 2 Stufen. Wenn in zwei Fachgeschiiften der Be
kleidungsbranche bei 80 Personen ebenfalls 4 und bei 70 Personen sogar 5 Rang
stufen vorhanden sind, so scheinen offenbar besondere Verhiiltnisse maBgebend zu 
seinl. FUr industrielle Betriebe ist das gleiche Verhiiltnis festzustellen: so haben 
etwa ein Eisenhiitten- und Walzwerk und ein Steinkohlenbergwerk mit je rd. 
2000 Beschiiftigten im kaufmiinnischen Bereich 3, im technischen Bereich 4 Rang
stufen2• 

Diese Tatsachen sind einerseits fiir die Untersuchung der Durchsetzung des 
zentralen Betriebswillens sehr bedeutsam, da sie zeigen, daB nach rein sachlichen 
Gegebenheiten der Instanzenzug eine durchaus ertriigliche Grenze an der GroBen
ordnung findet, zumal er durch die schon erwiihnten "letzten Entscheidungs
stellen" und die dadurch bewirkte Gleichstellung bestimmter Stufen gemildert 
wird. Wichtig werden aber in diesem Zusammenhang noch andere Ursachen, 
welche in den Betrieben, besonders in den kaufmiinnischen Bereichen, oft zu iiber
triebener Rangstufung fUhren. Erste Folge der verhiiltnismiiBig geringen Stufen
reihe der Rangordnung ist naturgemiiB eine im Verhiiltnis zu der Zahl der Be
schiiftigten geringe Anzahlleitender Stellen: die angefUhrten Zahlenbeispiele und 
auch die wirklichen Verhiiltnisse lassen erkennen, daB selbst die groBten wirt
schaftlichen Unternehmungen mit 40 bis 60, hochstens lOO leitenden Personlich
keiten in den verschiedenen Rangstufen gefiihrt werden konnten, und daB es. 
tatsiichlich Betriebe gibt, bei denen das Verhiiltnis der leitenden Personen zur 
Gesamtbelegschaft etwa in dieser GroBenordnung liegt. Das ist vor allem im 
technischen Bereich der Fall, wo die Befehls- und Willensgewalt, die Verteilung 
der Befugnisse straffer durchgebildet und gehandhabt wird. Neben diesen Per
BoneD sind allerdings eine groBe Anzahl von anderen tiitig, welche der eigentlichen 
Fiihrung bzw. den zur Betriebsfiihrung ausgebildeten Befehlsstufen zur Unter
stiitzung beigegeben sind. Gegeniiber dieser geringen Zahl tatsiichlich fiihrender 
und wirklich maBgebender Personen im Betriebe bekommt das Idol des Aufstiegs, 
das besonders in der Angestelltenschaft eine groBe Rolle spielt, ein anderes Aus
sehen, als ihm nach der Breite der Erorterungen, die iiber diese Frage gehalten 
wurden, zuzukommen schien. Der Aufstiegsillusion - als solche kann man sie 
nach den wirklichen Verhiiltnissen fUr die breite Masse der Gefolgschaft wohl 
bezeichnen - kommt die Betriebsleitung allerdings entgegen durch eine oft iiber 
das eigentlich notwendige MaB hinausgehende Abstufung zum Zwecke der Gehalts
festsetzung, welche jeweils mit zwar geringen, aber doch fUr die Schaffung feiner 
Unterschiede bedeutsamen Befugnissen verkniipft zu sein pfIegt. Da die zur 
Verfiigung stehenden Instanzen keine Handhabe fiir eine sehr weitgehende Stufung 
zulassen, wird die Art der zu erledigenden Aufgabe mit herangezogen. Die hinter 
S.144 dargestellte Abb. Nr. 9 zeigt gut nicht nur die Rangstufung, sondern auch die 
Gehaltsstufung 3, welche sich nach der Bedeutung der zu vertretendenAufgabe (Fol
gen der Vernachliissigung 1), der Schwierigkeit der Erledigung (Anforderungen an 
Bildung, Fiihigkeiten, Schulung 1) und anderen personlichen Merkmalen richtet 4,5• 

1 Samtliche Beispiele bei Nordsieck: Die Arbeitsaufgaben und ihre Verteilung, in 
Seyffert: Handb. d. Einzelhandels, S.230;36. 

2 Beispiele bei Fayol: S.46/47. 
3 Aus dem Amerikanischen (Scott-Clothier: Personnel Maganement, Chicago und New 

York, 1925, S. 318/19), angefiihrt nach: Die Bttr.-Wirtsch., H. 6( 1931), S. 176. 
4 N ordsieck: Aufgabenverteilung und Instanzenbau im Betrieb, Die Betr.-Wirtsch., H. 7 

(1931), S.21O. 
6 Dreyfull fiihrt (So 13-28) eine groJ3e Zahl von sozialen und psychischen Auswirkungen 
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Eine weitere Sorge bereitet oft die Umkehrung des instanziellen Flusses, die Regelung der 
Berufungs- und der Beschwerdewege sowie der Anregungen. Rier muB aus zwingenden 
Griinden der iibliche Instanzenzug von unten nach oben durehbrochen werden; es geht nieht, 
daB der Untergebene Besehwerden nur bei seiner unmittelbar vorgeordneten Dienststelle an
bringen kann oder auch Anregungen zu Verbesserungen, die ihm bei der Durchfiihrung seiner 
Aufgaben zum Vorteil des Betriebes kommen, der Betriebsleitung nur iiber seinen unmittel
baren Vorgesetzten anmelden kann, da zu leicht ein Unterschlagen, eine Verzogerung oder 
VerfiiJschung moglich ist. In groBen Betrieben sind deshalJ:> besondere Berufungswege und 
Beschwerdemoglichkeiten sowie Einriehtungen zur sicheren Ubermittlung von Anregungen an 
die oberste Betriebsleitung oder die dazu bestimmte Dienststelle eingerichtet. Die Regelung 
wird im einzelnen auf verschiedene Weise durchgefiihrt: als besondere Beschwerdestelle ist oft 
der Personalchef eingesetzt; auch die gesetzliehen Betriebsvertretungen (z.B. heute die Ver
trauensleute) und auBerbetriebliche (Arbeitsgerichte, Schiedsstellen, Treuhander der Arbeit) 
sind eingeschaltet, entweder nur weiterleitend oder in Verbindung mit der betrieblichen Be
schwerdestelle; auch hier sind natiirliche Beschwerdegrenzen und Entscheidungsvorbehalte 
seitens der jeweils im Beschwerdezug iibergeordneten Instanz eingeschaltet. Als einfaehes, 
aber wohl wirksamstes Mittel ist die Sprechstunde des Chefs selbst oder zum mindesten der 
Haus briefkasten des Chefs anzusehen; in groBen Betrie ben sind an zugangliehen Stellen Kasten 
angebracht, die Besehwerden und Anregungen aufnehmen und nur von der vorgesehenen 
Stelle, evt!. vom Direktionssekretariat aUB, geleert werden. Schwierigkeiten entstehen da, wo 
den eingesetzten oder gebrauchlichen Beschwerdeinstanzen allgemein oder in einzelnen Fallen 
MiBtrauen entgegengebracht wird; dann muB eine Sonderregelung moglich sein. So hat etwa 
in einer Berliner GroBbank der erste Direktor selbst sich eine Stunde taglich zur Entgegen
nahme von Beschwerden oder fiir sonstige Anliegen zur Verfiigung gestellt, da der Personalchef 
in diesem FaIle, obwohl tiichtig und im Dienst ergraut, als alter Junggeselle und Sonderling 
nicht das Vertrauen der meist jiingeren und verheirateten Angestellten besaB. 

3. Einige Sonderfragen der Befugnisse. a) Die Dberschneidung der Kom
petenzen. Schon bei der Darstellung des vorigen Abschnitts stieBen wir an 
einer Stelle auf eine Tatsache, die hier etwas naher erlautert werden solI: die 
Kompetenzuberschneidung bzw. Kompetenzabgrenzung; sie hangt eng zusammen 
mit der Art der Befugniszuteilung uberhaupt und wirkt in starkster Weise auch 
auf das Verhaltnis der Zahl der leitenden Personen zur Gesamtzahl der Beleg
schaft. Der instanzielle Aufbau des Betriebes ist namlich grundsatzlich nach 
mehreren Gesichtspunkten moglich. Die vor allem in kleinen Betrieben ubliche 
Art, welche auf eine straffe Form der Durchsetzung des zentralen Willens achtet, 
einen klaren Aufbau der Instanzen erstrebt und vor allem die erwiinschte Einheit 
der BefehlserteiIung in den Vordergrund schiebt, hat den NachteiI, daB der ein
wandfreien Trennung der Aufgaben zu wenig Beachtung geschenkt werden kann. 
Sie laBt keinen Raum fUr die Abtrennung der nachgeordneten Betriebsaufgaben, 
der Verwaltungsaufgaben, welche auch als mittelbare Zweckaufgaben des Be
triebes bezeichnet worden sind 1, und der Bereitstellung der RiIfsmittel fur die 
eigentliche Durchfuhrung des Betriebes dienen. Bei der "Linien-Organisation" 
(welche dem alten Reere nachgebiIdet ist) fallen diese Bereitstellungsaufgaben den 
einzelnen Betriebsabteilungen seIber zu 2. Dies ergibt nicht nur eine Dberlastung 
mit Aufgaben fUr die leitenden Personen und damit eine Zersplitterung der Auf
merksamkeit, mangelnde Sorgfalt und Sachkenntnis entweder bei der einen (Ver
waltung) oder der andern Aufgabe (BetriebsdurchfUhrung), sondern auch ein zu 
weitgehendes Vertrauen auf die Erfahrungen und Fahigkeiten des Unterpersonals, 
gefahrliche Dberburdung von Aufgaben und Verantwortung auf eine Person 3 

(Gefahr bei Versagen oder Krankheit), einen gewissen Rang zu u bergroBem Eigen
leben infolge groBer Selbstandigkeit der Unterabteilungen 4 und aus allen diesen 

der iibertriebenen Rangstufung an, die zwar ausschlieBlich dem soziologischen Bereich an
gehoren, gleichwohl aber auch organisatorisch beachtlieh sind. Seine reichlieh unsaehliehen 
Bemerkungen und Ausfalle gegen die Unternehmer werden hier ausdriieklieh abgelehnt. 

1 N ordsieck: Sehaubildliche Darstellung, S.14. 
2 N ordsieck: Sehaubildliehe Darstellung, S.19. 
3 Alford-Frolich: Absehnitt: Organisation der Arbeit von Alford, S. 382. 
4 N ordsieek: S. 19/20. 

12* 
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Griinden eine geringere Beweglichkeit. Dagegen weist sie als Vorzug groBe Einfach
heit, kIare Abgrenzung der Pllichten und Rechte, leichte Aufrechterhaltung der 
Zucht und Ordnung und Durchsetzung der Befehle auf. 

In groJ3eren Betrieben geht jedoch trotz alier Vorziige der einheitlichen Befehls
erteilung die sachgemaBe Durchfiihrung und der notwendige "Oberblick iiber die 
einzelnen Aufgaben verloren. Es werden darum - ausgehend von den Taylorschen 
Vorschlagen fiir den technischen Betrieb - unter moglichst weitgehender Trennung 
der Aufgaben und Aufgabenelemente vor aliem hinsichtlich der Bereitsteliungs
und Durchfii.hrungsarbeiten alie gleichwertigen Verrichtungen zusammengefaBt 
und einem Fachmann zur Erledigung iibertragen, der dann fiir alie Fragen seines 
Gebietes zustandig ist. Das bedeutet aber eine so starke Zersplitterung der 
Befugnisse und auch eine Erschwerung der Kompetenzverteilung, bei weitgehen
der Durchfiihrung oft auch eine so ungesunde fachliche Absonderung, daB dieses 
System restlos nicht durchfiihrbar ist, obwohl es die "hOchstmogliche Ausnutzung 
der Fahigkeiten des einzelnen Gliedes1" verbiirgt. Es ist von Taylor! entwickelt 
und auch in die Praxis umgesetzt worden, alierdings vorwiegend in groBen 
Fertigungsbetrieben (Maschinenfabriken) im Bereich der technischen Arbeit; 
Fayollehnt es ab, da es "eine Verneinung des Prinzips der Einheit der Auftl!ags
erteilung" bedeutet, das nicht "ungestraft verletzt werden kann" 3. 

Dagegen ist als Mitteliosung heute iiberall - mit Ausnahme vielieicht der 
kleineren Betriebe, bei denen sich die Ausbildung eines Stabes nicht lohnt - die 
mehr oder minder stark nach der einen oder anderen Seite neigende Aufteilung 
der Befugnisse nach dem "Stab-Linien-System'" durchgefiihrt. Dieses System 
der Ausbildung von "Staben" wird stufenweise durchgefii.hrt; der Direktionsstab 
als Hilfe, Verstarkung oder Erweiterung der Kraft, Urteilsfahigkeit und Zeit des 
Generaldirektors kann ganz verschiedenes Aussehen und verschiedenen Umfang 
haben: Sekretare, Fachreferenten (Ingenieure, Juristen, Finanzleute, ·Statistiker, 
Selbstkostenrechner usw.) oder Beirate, Ausschiisse, Studienabteilungen (u. U. in 
Form selbstandiger Gesellschaften), Laboratorien u. a.; auch die Fremdbeauf
tragung oder die nur zeitweilige Verwendung ist denkbar 5 • Die Weiterbildung 
dieses Stabes ist in den "Zentralabteilungen" der groBen Betriebe sichtbar, die 
auBer ihrem eigenen Aufgabenkreis bestimmte Beratungs- und Entscheidungs
funktionen bei den Abteilungen haben, welche der unmittelbaren Durchfii.hrung 
der betrieblichen Zweckaufgaben dienen. 1m technischen Betrieb selbst sind dann 
die Werkzeugmachereien, die Auftragsabteilungen, Terminbiiros, Kontroliabtei
lungen wiederum dem eigentlichen Abteilungsleiter unterstelit und vorbereitend 
und beratend tatig. 

Die Verteilung der Kompetenzen ist nun derartig denkbar, daB 
a) die Stabe den Betriebs-(Linien-)Abteilungen gleichgeordnet sind und nur zur Unter

stiitzung und Beratung des Betriebsleiters zur Verfiigung stehen; sie haben also kein instan
zielles Potential; 

b) die Stabe nur den nachst untergeordneten Dienststellen gegeniiber instanzielle Befug
nissa haben, deren Kompetenzen jedoch genau abgesteckt sind; 

c) die Stabe volle Instanzen vertreten, d.h. neben den Linien-Betriebs-Leitern im Rahmen 
ihrer sachlichen Kompetenzen volle Befehlsgewalt haben; 

d) die Stelle des Stabes von einem AusschuB gebildet wird, welcher aus den geeignet er
scheinenden Linien-Instanzen sich zusammensetzt und entweder von Zeit zu Zeit zusammen
tritt oder laufend tagt; er kann allgemeine Richtlinien festlegen, die dann von den Linien
abteilungen selbst ausgearbeitet und durchgefiihrt werden, oder aber er hat einen Mitarbeiter
stab dauernd zur Verfiigung, ein Biiro, das nach seinen Angaben arbeitet. 

Fast alie GroBunternehmungen sind heute instanzieli nach dem Stab-Linien
System aufgebaut, dabei sind oft innerhalb eines Betriebes alie hier genannten 

1 Alford-Fr6Iich: S.384. 2 Siehe Taylor-Wallichs: Die Betriebsleitung. 
3 Fayol: S.54;55. ' Alford-Fr6lich: S.384ff. Ii Fayol: S.51. 
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Formen dieses Instanzenaufbaus und dieser Kompetenzverteilung sichtbar, wo
bei der Zweck verfolgt wird, die Vorteile einer klaren Befehlsgewalt mit den 
Vorteilen der hOchstmoglichen Bearbeitung nach Sachverstandigkeit in geeigneter 
Weise zu vereinigen, gleichzeitig aber auch die Verantwortung der einzelnen Be
triebsleiter zu erleichtern und eine groBere Stetigkeit der Betriebsfuhrung zu 
bewahren. 

b) Die A usii bung der Befugnisse1• Als zweite Frage erscheint im Rahmen 
des instanziellen Aufbaus die der Form der Willensubertragung einer kurzen Er
orterung wiirdig, da durch diese Form sowohl die unmittelbare organisatorische 
Wirksamkeit stark beeinfluBt wird, als auch psychologische Nebenwirkungen aus
gelOst werden, welche auf die organisatorische Seite zuriickwirken. Der instan
zielle Verkehr, also jede Weiterleitung der Befugnisse von Instanz zu Instanz in 
fallender wie in steigender Reihe sowie auch der Verkehr zwischen gleichgeordneten 
Instanzen verschiedener Kompetenz hat verschiedene Moglichkeiten. So ist zu
nachst nach der Wirkstarke zu unterscheiden der "Befehl" - oder in Abwandlung 
die stehende Vorschrift -, der Ziel und Mittel in der Erwartung unbedingten 
Gehorsams angibt, und der "Auftrag", der nur das Ziel unnachgiebig setzt, aber 
die Art der Ausfiihrung mehr oder minder offenlaBt; wahrend im ersten Falle die 
Denktatigkeit eng begrenzt und lediglich im Rahmen der eigentlichen Ausfuhrung 
zulassig ist, bleibt beim Auftrag die Art der Durchfiihrung und auch die Ent
scheidung zwischen zwei Moglichkeiten der "Oberlegung des Beauftragten iiber
lassen. Daneben ist der "Vorschlag" zu nennen, der zwar einen Weg zeigt, aber 
keine unbedingte Fiigsamkeit erwartet, sondern die Entscheidung und insoweit 
auch die Denktatigkeit freilaBt. Fiir mehrere gleichartige FaIle innerhalb ge
wisser Zeitspannen leitet sich aus dem Vorschlag die Richtlinie ab. Endlich ist, 
obwohl eigentlich systematisch nicht in diese Gruppe gehorend, die "Bitte" zu 
erwahnen, welche keinerlei Bindung an die Ausfiihrung voraussetzt und lediglich 
als Anregung zu gelten hat. Die "Obertragung des zentralen Willens von der Spitze 
iiber den Instanzenbau auf die unteren Betriebsglieder erfolgt durchweg durch 
Befehl und Auftrag bzw. Vorschriften und Richtlinien; dabei konnen sie natiirlich 
rein auBerlich in die Form der Bitte oder des Vorschlags gekleidet sein, was der 
Fall sein wird, wenn es sich um untergeordnete Dinge handelt. In entscheidenden 
Augenblicken und Angelegenheiten ist nur der Befehl maBgebend, der als die 
straffste Form der Willensiibertragung gelten kann. Vorschlag und Bitte treten 
im Verkehr zwischen gleichgeordneten (koordinierten) Instanzen auf und sind 
auch als Verkehrsformen mit den ubergeordneten Instanzen iiblich. 

Hinsichtlich der "Obermittlungstechnik ist die miindliche und fernmundliche, 
die freischriftliche und vordruckgebundene, die Zeichen- und die automatische 
Form zu unterscheiden. Ihre Auswirkungen sind sehr unterschiedlich; MiBver
standnisse sind bei allen moglich und zwar sowohl zwischen den Anordnungs
befugten und dem Empfanger, als auch beim Geber selbst (Jrrtum im Motiv) und 
dem Empfanger (falsche Auslegung). Sowohl zu kurze als zu lange Anordnungen 
konnen uniibersichtlich sein, bei der schriftlichen Form werden die VergeBlichkeit 
und "Obertragungsfehler ausgeschlossen, dagegen MiBverstandnisse nicht beseitigt; 
auch die Einheitlichkeit der Anordnung wird bei schriftlicher Niederlegung ge
fordert undnoch erhOht durch den Vordruck, dereine vordenkendeTatigkeit uber 
Art und Umfang zulaBt. Zeicheniibertragung ist nur fur kurze, vorher festgelegte 
FaIle richtig. Die selbsttatige "Obertragung - etwa durch das Eintreffen eines 
Vordruckes wird ein Arbeitsvorgang ausgelost oder bei FlieBfertigung durch Ein-

1 Dieser Abschnitt stiitzt sich zum Teil auf eine am WirtschaftBseminar der Technischen 
Hochschule Berlin angefertigte Studienarbeit von Wolff: Die Formen der Befehlsiibermitt
lung im Betriebe und ihre soziologische Bedeutung. 
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treffen des Arbeitsstiickes die Weiterarbeit veranlaBt - verlangt wie die Zeichen
auslOsung eine vorherige scharfe InhaltsumreiBung der Anordnung. 

Ais eine Gefahr solI hier noch die Versachlichung der Befehlsiibermittlung durch den 
Vordruck (etwa: vom Arbeitsbiiro zur Arbeitsmaschine) oder den selbsttatigen AnstoB erwahnt 
werden: hier ist eine personliche VorsteHung von dem Befehlsge ber, also der Instanz, fUr den 
Befehlsempfanger kaum noch moglich; der Beamte im Arbeitsbiiro, welcher die Maschinen. 
karte ausfertigt, erscheint dem die fragliche Maschine bedienenden Mann lediglich als gleich. 
gestellter "Funktionar" der Betriebsleitung, der den AnstoB zur Erledigung einer Arbeit gibt. 
Ein personliches Herrschafts- und Gehorsamsverhaltnis ist nicht vorhanden, da keinerlei 
personliche Beziehungen vorhanden zu sein brauchen. Der eigentliche Grund zur Fiigsamkeit 
liegt hier nur in der Unterordnung unter die Instanz des Meisters oder Abteilungsleiters, der 
offenbar ein fiir aHemal die Erteilung der in seinem Auf trag, zum mindesten mit seiner Ein· 
willigung gegebenen Anweisungen des Betriebsbiiros deckt. Sind so zwar weitgehend aIle 
sachlichen Reibungs- und Unsicherheitseinfliisse ausgeschaltet, so besteht eine groBe Gefahr 
durch die Erschwerung eines Ausgleichs bei aufkommenden Zweifeln oder ernsten Gegensatzen. 
Bei fehlender oder nicht geniigend bevollmachtigter Linieninstanz (Meister) ist keine Berufungs. 
oder Beschwerdestelle vorhanden, das Betriebsbiiro ist instanziell nicht berechtigt, sondern 
lediglich als Stab mit bestimmten Kompetenzen ausgeriistet: die Unruhe und der Zweifel 
stoBen in den luftleeren Raum und bleiben unerledigt. Rier wird die ungeheure Bedeutung 
stark bevollmachtigter und bequem zu erreichender Berufungsinstanzen klar, eine Bedeutung, 
die vor allem in dem kompetenziell stark verastelten Stab·Linien·Aufbau der Rangstufung 
unserer heutigen GroBbetriebe stark zugenommen hat. 

4. Die historische Entwicklung. Die heute bestehenden Organisationsformen 
des Wirtschaftsbetriebes sind nur zu begreifen unter Beriicksichtigung ihres Ent
stehens und Werdens. Die Organisation als eine Frage des Wirtschaftsbetriebes 
taucht zwar erst auf mit der Entwicklung des GroBbetriebes, vor allem des In· 
dustrie-, Warenhandels., Bank- und VersicherungsgroBbetriebes. Fiir die Beur· 
teilung spielt aber die Art des Entstehens eine entscheidende Rolle. Die ge
werblichen und kaufmannischen GroBbetriebe, die sich aus kleinen Anfangen 
stetig entwickelten, haben zumeist im Anfang keine besonderen Schwierigkeiten 
gespiirt; die Aufgabenteilung und Funktionsii bertragung wie auch die Frage der 
Menschenbehandlung und des Betriebsgeistes werden vom Leiter erfahrungs- und 
gewohnheitsgemaB gehandhabt und gelOst. Zumeist ist eine Person, der Unter
nehmer, allein maBgebend und driickt der ganzen Organisation den Stempel 
auf. Er sucht die Mitarbeiter aus, bestimmt ihre Arbeitsgebiete, iiberlegt Art 
und Geschwindigkeit der Arbeit und wahlt die notwendigen Stoffe und Krafte 
aus. Seine Kenntnisse und seine Erfahrungen sind ihm alleinige Hilfsmittel. 

"Ergibt sich die Zuordnung der Menschen zu den produktionstechnischen 
Elementen im kleinen Betrieb sozusagen von selbst, so wird in irgendeinem 
Augenblick, da der Betrieb eine gewisse auBere GroBe und innere Ausstattung er
reicht, infolge der sachlichen Verfassung des Betriebes und der Zahl der in ihm 
Beschaftigten eine mehr oder minder bewuBte Organisation notwendig 1." Aus 
dem "jungen Biirschchen, das die notwendigsten Schreibereien" in einem Bretter
verschlag besorgt, wird der erste Buchhalter und aus dem besten Arbeiter der 
Werkfiihrer oder Untermeister 2". Die raumlicheAusdehnung erzwingt eine raum
Hche Teilung des Betriebes, der - oft nur aus einem kleinen Schuppen bestehend 
- friiher aIle Maschinen in einem dunklen Raum beherbergte. Jetzt entstehen die 
"Maschinenstalle" - Dreherei, Fraserei, Hoblerei, Bohrerei, GieBerei - und die 
iibrigen Haupt- und Hilfsbetriebe in eigenen Raumen und Gebauden. Auch der 
kaufmannische Betrieb dehnt sich aus: die kaufmannische Hilfskraft wird zur 
"kaufmannischen Verwaltung". Die Steigerung der Auftragsmenge, die eigentlich 
von Monat zu Monat, von J ahr zu Jahr mit geringfiigigen Unterbrechungen anhalt, 
laBt zu ttberlegungen iiber die zweckmaBigste Anordnung der einzelnen Werk
statten und Biiros keine Zeit. So kommt es zunachst zu der Haufung von gleich-

1 Geck: S.35. 2 Roesky: Die Verwaltung und Leitung von Fabriken, S.29. Leipzig 1878. 
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artigen Maschinen in einem Gebaudeteil, das auf irgendeinem Eckchen des 
Gelandes mehr schlecht als recht angeflickt wird. Erst spater entdeckt man die 
Verlustquellen, die sich hauptsachlich durch die Transporte ergebenl, und stellt 
sie ab, wenn .... das Geld und die Zeit es zulassen. 

Aber innerhalb dieser durch Teilung entstandenen Betriebe entsteht bald eine 
eigenartige Ordnung der Arbeit durch Befehlsstufung und Aufgabengliederung. 
Der Unternehmungs. oder Betriebs· oder Werkstattenleiter ist nicht mehr im· 
stande, aIle Anweisungen selbst zu geben; er braucht Mittelsleute, die die Anord· 
nungen weiter leiten und auch ihre Ausfiihrung iiberwachen. Die Zahl der "Vor. 
gesetzten" wachst mit dem Umfang der Betriebe; in den groBen U nternehmungen 
sind schon 1913 yom Direktor bis zu den ausfiihrenden Krii.ften seehs und mehr 
leitende Stellen zu beobachten 2• Daneben geht die Aufgabengliederung jetzt bis 
ins kleinste weiter. Wahrend im Anfang beispielsweise der Dreher sich selbst das 
Material und die Zeichnungen holte, die Art der Bearbeitung und des Aufspannens 
des Stiickes iiberlegte, seine Drehbank einstellte, Werkzeuge auswahlte und schliff 
(evtl. auch noch herstellte), dann die eigentliche Dreharbeit ausfUhrte und die 
Abmessungen des fertigen Stiickes kontrollierte, ist seine Tatigkeit heute, be· 
sonders wenn es sich um Massenarbeit handelt, fast immer auf die eigentliche 
Dreharbeit beschrankt. Die Anweisung fUr die Aufspannung und Ausfiihrung 
erhalt er yom Arbeitsbiiro, seine Drehbank bringt der Einrichter in Ordnung, die 
Werkzeugstahle setzt die WerkzeUgmacherei instand und schleift sie, Laufjungen 
besorgen Material und Stahle und der Revisor iiberpriift das fertige Stiick 3• 

Mit der Zeit entsteht so der heutige Industriebetrieb unter fortgesetzten Ver· 
anderungen der Technik, der GroBenordnungen, der Funktionen der einzelnen 
Beschaftigten4. Auch auf anderen Gebieten treten GroBbetriebe in den Vorder· 
grund: Waren. und Kaufhauser, Banken, VersicherungsgroBunternehmungen, 
Verkehrsbetriebe, sie wachsen mit ungewohnlicher Schnelligkeit zu Gebilden mit 
riesigen Kapitalien, Umsatzziffern, Belegschaftszahlen an. Das GroBerwerden ist 
fortdauernd verbunden mit neuen Erfahrungen und Umstellungen. Wohl ist im 
Anfang - bei der fortdauernden Aufwartsentwicklung - die Organisation der 
Dinge und Menschen fast ausschlieBlich eine Frage der Mehrleistungsfahigkeit. Die 
zunehmende Einengung der Markte nach Preis und Menge laBt aber im weiteren 
Verlauf mit groBer Dringlichkeit die Kostenfrage in den Vordergrund treten. Die 
Einfiihrung der Selbstkostenrechnung, die scharf ere Durchfiihrung der V orkalku· 
lation und die Einfiihrung der Budgetierung fiihren dann oft wieder zu einer 
volligen Umwandlung des Betriebsaufbaus. 

Vor allem aber ist zu bedenken, daB die Betriebe als Stoff gewordene Unter. 
nehmergedanken anzusehen sind; die FortentwicklUng der Kultur mit ihren Ande. 
rungen braust iiber sie hinweg. Standorte werden verschoben und bedingen eine 
andere Einstellung des Ein· und Verkaufsapparates, Wettbewerbsartikel tauchen 
auf und erzwingen eine starkere Werbung oder eine vollige Umstellung der Er. 
zeugung. Finanzielle oder fertigungstechnische fiberlegungen fiihren zu Zusam. 
menschliissen und Zusammenlegungen mit ihren vielfachen Umgruppierungen der 
kaufmannischen und technischen Betriebe. Anderungen in der Mode fiihren zur 
Beschleunigung der Arbeit und zur Umstellung der Lageranordnungen, solche der 
Verkaufsgewohnheiten, wie der Markenartikel, rufen eine vollkommene Umwalzung 
in der Art und Methode des Absatzes hervor. Der technische Fortschritt bringt 

1 Einzelne Arbeitsstiicke durchliefen zum Beispiel bei der Westinghouse El. and Manu· 
facturing Co. 22 von den 100 Werkstatten; s. W. Koch: Die Organisation der Westinghouse 
Electric and Manufacturing Co., Pittsburg; in Techn. u. Wirtsch., B.ll und 12 (1908), 
S.453ff. 

2 Zitzlaff: S.8. 3 Zihlaff: S.25. 4 Siehe hierzu Geck: S.54ff. 
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neue Erzeugungsverfahren, die eine mehr oder minder groBe "Obersicht und Kon
trolle erfordem. Andere Inhaber, andere Rechtsformen, andere Gesetze, andere 
Sitten, andere Staatsformen: alles wirkt auf den bestehenden Betrieb ein und 
beeinfluBt seine Organisation, die mit allen Stromungen der Umwelt und Span
nungen der Eigenwelt verknupft ist und fertig werden muB. 

So sind heute Organisationen gleichartiger groBer Betriebe anzutreffen, deren 
Unterschiedlichkeit und Mannigfaltigkeit zuniichst in Erstaunen setzt. Die Ge
schichte liefert die Erkliirung: liingst hinfiillige Griinde waren fur diese oder jene 
Einrichtung maBgebend. 

Einige Beispiele aus der Praxisl : 

1. Ein Konzem hat mehrere Werke in Westfalen und Sachsen; die Buchhaltung einiger 
westfalischer Werke liegt bei den sii.chsischen Werken, wahrend die der anderen bei den 
Werken in Westfalen verblieben ist. Der Grund: Derfrilliere Inhaber und Ersteller der Werke, 
die aus Standortsgriinden in Westfalen lagen, wolIte die Ergebnisse seiner Schopfung immer 
vor Augen haben und legte deshalb die Rechnungsfiihrung an den Ort seiner eigenen Haupt
tatigkeit nach Sachsen. Der Inhaber ist tot, Kostengriinde und das Beharrungsprinzip haben 
die Umlegung verhindert. 

2. Ein Konzem besteht aus mehreren, ortlich getrennt liegenden Werken, die zu zwei 
ebenfalls ortlich getrennten Zentralverwaltungen A und B, jede mit kaufmannischem und 
technischem Apparat, zusammengefaBt sind. Bei einem dieser Werke falIt auf, daB - entgegen 
der sonstigen mung - die kaufmannische Leitung bei der einen (A), die technische Leitung 
bei der anderen Zentralverwaltung (B) liegt. Der Grund: Das Werk ist durch Zusammen
legung zweier Werke entstanden, von denen das eine ganz von A, das andere ganz von B 
geleitet wurde, und zwar so, daB das Werk B das frillier zu A gehOrige Werk aufnahm. Do. 
jedoch der Umfang und die Schwierigkeit der kaufmannischen Arbeit des frillier zu A ge
horigen Werkes auch in dem zusammengelegten Werk iiberwog, beschloB man die tJbernahme 
des gesamten kaufmannischen Betriebes nach A, wo die notigen Personen, Einrichtungen und 
Erfahrungen vorhanden waren. 

3. Die technische und kaufmannische Leitung mehrerer Werke sind in einer Hauptverwal
tung zusammengefaBt; nur zwei von ihnen haben sowohl hinsichtlich der technischen als auch 
der kaufmannischen Leitung fast volle Selbstii.ndigkeit. Der Grund: Die Werke sind spater 
hinzugekommen. Das eine hat wegen der Eigenart der Erzeugung (EinzeHertigung mit viel 
Planungs- und Konstruktionsarbeit) einen besonders befahigten Ingenieurstamm und er
fordert eine besonders enge Verbindung des technischen Biiros mit der Kundschaft beim 
Verkauf. Deshalb ist sowohl die technische als auch die kaufmannische Leitung (die hier 
- auch bezeichnend - ein Techniker inne hat) selbstii.ndig verblieben. Ein- und Verkauf und 
Rechnungswesen liegen beim Werk, lediglich der Zahlungsverkehr geht iiber die Hauptver
waltung. Bei dem andern Werk ist der geringe Umfang der einzelnen Auftrage, die zudem 
ortlich begrenzt an viele einzelne, bekannte Abnehmer gehen, der Grund fiir die Belassung der 
Selbstii.ndigkeit; auch hier wird lediglich der Zahlungsverkehr von der Zentrale besorgt. 

4. Ein Unternehmen, das sehr stark auf Staatsauftrage angeweisen ist, wird durch die 
partikularistische Vergebung von Auftragen gezwungen, in jedem Lande Zweigbetriebe zu 
unterhalten, obwohl aIle Griinde der Wirtschaftlichkeit und Organisation fiir die Zusammen
fassung der technischen und kaufmannischen Arbeit sprechen. Do. die Art des Produktes ein 
enges Zusammenarbeiten der technischen und kaufmiLnnischen Leitung erfordert, muB auch 
der kaufmannische Apparat weitgehend dezentraIistisch arbeiten. 

5. Der Ausbau von Verkaufsstellen einer Maschinenfabrik war zunii.chst so vorgenommen 
worden, daB sie selbstandig abrechneten. Mit der Zahl der Geschii.ftsstellen und der Ver
groBerung des Geschii.ftsumfanges wurde aber die Abrechnung und Kontrolle und die Auswahl 
zuverlassiger Leiter schwieriger und kostspieliger; ebensowenig brachten tJberpriifungen ge· 
niigende Sicherheit, so daB man zur Zusammenfassung der Geschii.ftsstellen sich entschIoB. 
Dies wurde begiinstigt durch den inzwischen erfolgten Ausbau des Rechnungswesens im 
Stammltaus, durch das man leicht auch die tJberwachung mit iibemehmen konnte 8. 

Ganz anders liegen naturgemaB die Verhiiltnisse bei Betrieben, die als GroB
griindung entstehen. Bier macht die schlagarlig auftretende Beschiiitigung von 
groBen Menschenmassen von vornherein "Oberlegungen iiber die Art der Zusam
menarbeit notwendig: die Organisation wird hier zum brennendsten Betriebs-

1 Aus unveroffentlichten Diplomarbeiten und Werkarbeitsberichten am Wirtschafts· 
seminar der Technischen Hochschule Berlin. 

8 Seuthe: Die Gliederung der Verwaltung in der westdeutschen GroBindustrie. 
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problem. Wahrend aber bei den a1lmahlich groB gewordenen Betrieben die 
Organisation eng mit den gegebenen Umstanden (Stoffe, Krafte, Arbeitsweise, 
Raum usw.) verkniipft ist und mit ihnen rechnen kann, fehlen obendrein diese 
Anhaltspunkte bei den GroBgriindungen. Sie legen vielmehr zunachst - auf 
Grund der Erfahrungen anderer GroBbetriebe, die aber zumeist eben langsam groB 
geworden sind - einen Plan der Organisation an, den sie dann im Verlauf der 
geschaftlichen Tatigkeit fortdauernd den sich nun klar zeigenden wirklichen Ver
haltnissen anpassen. Sie befinden sich, urn sich behaupten zu k6nnen, dauernd in 
"einer Art schleichender Griindung, einer standigen Umorganisation"l. Rier ist 
also der Organisationsplan ausschlaggebend, ohne ihn ware die Griindung nicht 
denkbar, wahrend bei den allmahlich wachsenden Betrieben die organisatorischen 
l)berlegungen allmahlich, im Verlaufe des Betriebes, sich ergeben. Daraus werden 
die Unterschiede erklarlich, die sich haufig zeigen: Abteilungen, die entweder zu 
groB oder iiberhaupt unorganisch im Betriebe sind, unzweckmaBige organisato
rische Einrichtungen, fehlendes GleichmaB der Arbeit. Auch bei den allmahlich 
gewordenen Betrieben zeigen sich diese Mangel, und sie haben ihren Grund ebenso 
in den sich andernden Verhaltnissen. Allgemein aber ist hier die Einstellung des 
Betriebes auf Gleichstand und Gleichablauf - eine der schwierigsten organisato
rischen Fragen -leichter m6glich, daErfahrungen vorliegen bzw. die Umstande 
selbst eine ganz bestimmte Art notwendig erzwingen. Grundsatzlich falsche MaB
nahmen der Einrichtungen organisatorischer Art sind bei den lange bestehenden 
Betrieben nicht denkbar. 
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D. Die Wirtschaftlichkeit. 
I. Wesen und Bedeutung. 

1. Der Begriff. Wir knupfen an die Feststellungen im ersten Buch (Haupt
teil A) an: Wirtschaftlichkeit ist die Verwirklichung des wirtschaftlichen Prinzips, 
ist die Vergleichung der aufgewendeten Mittel mit der erzielten Leistung. Ent
weder soIl mit gegebenen Mitteln die bestmogliche Leistung oder eine bestimmte 
Leistung mit dem geringstmoglichen Einsatz von Mitteln erreicht werden. Wir 
haben gesehen, daB das im Bereiche der Wirtschaft (und der Technik) gefundene 
oder entwickelte Prinzip der Wirtschaftlichkeit nicht auf die Anwendung an 
diesen Stellen beschrankt ist, sondern hieruber hinaus in vielen anderen mensch
lichen Lebensbereichen Verwendung findet oder finden kann. Das Wort Wirt
schaftlichkeit sagt also an sich noch nichts uber sein Anwendungsgebiet aus; es 
deutet nur auf die Ableitung vom wirtschaftlichen Prinzip hin. Das ist in diesem 
Zusammenhang deshalb zu betonen, weil sehr haufig von Wirtschaftlichkeit 
schlechthin gesprochen wird und man in Wirklichkeit an die Wirtschaftlichkeit 
des Wirtschaftsbetriebes denkt. Wir behandeln im folgenden die Wirtschaftlich
keit des Wirtschaftsbetriebes. 

1m erst en Buch haben wir diese Wirtschaftlichkeit nach drei Richtungen hin 
kennengelernt: die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung, die in der Rentabilitat 
zum Ausdruck kommt, ferner die Wirtschaftlichkeit des Betriebes, fur die es eine 
allgemeingiiltige Kennzeichnung nicht gibt (wir wollen sie Betrie bs-Wirtschaftlich
keit - nicht Betriebswirtschaft! - nennen), und endlich die gesamtwirtschaft
liche Wirtschaftlichkeit, als deren Ziel vom nationalsozialistischen Staat die Aus
richtung auf das Gemeinwohl bestimmt wird. Es gehort zu unserer Aufgabe, die 
Zusammenhange zwischen diesen Wirtschaftlichkeitsgebieten zu beachten und 
zu klaren, weil es in der Praxis des Wirtschaftsbetriebes auf den bestmoglichen 
Zusammenklang dieser verschiedenen Wirtschaftlichkeiten ankommen muB. 

DaB es zu argen MiBverstandnissen fuhren kann, wenn bei einer Eriirterung die eine oder 
die andere Wirtschaftlichkeit gemeint ist, braucht nicht besonders hervorgehoben zu werden. 
Besonders schadIich kiinnen die Auseinandersetzungen werden, wenn fiir diese oder jene MaB
nahme der Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit angefuhrt wird, ohne zu bedenken, daB es 
auBer der Betriebs-Wirtschaftlichkeit eine Wirtschaftlichkeit der Gesamtwirtschaft (Volks
gemeinschaft) gibt. Ein gutes Beispiel bietet der Wohnungsbau: die vierstiickigen Miets
kasernen mit Hof- und Seitengebauden kiinnen sowohl fiir den Vermieter (hoher 'OberschuB) 
als auch fUr den Mieter (billige Mieten) wirtschaftlich sein. Yom Standpunkt der Volks
gemeinschaft sind die licht- und sonnenarmen wie gartenlosen Massenwohnungen ein Nach
teil: gesamtwirtschaftliche Unwirtschaftlichkeit. 
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Wir haben es hier zunachst mit der Wirtschaftlichkeit des Betriebes: mit der 
Betriebs-Wirtschaftlichkeit zu tun. Was ist darunter zu verstehen 1 Wir haben 
gesehen: die Verwirklichung des wirtschaftlichen Prinzips im (Wirtschafts-) Be
trieb, d. h. also, daB die Betriebsleistung auf die bestmogliche Weise - geringster 
Aufwand an Mitteln - ersteilt wird. Das ist an sich eine einfache und ver
standliche Erklarung. Doeh sie lost sich in fast uniibersehbare Weitheiten (und 
Schwierigkeiten) auf, wenn wir damn gehen, diese Wirtschaftlichkeit des Betriebs 
in der Wirklichkeit zu suchen oder zu gestalten. Wir gehen, urn dies zu erkennen, 
am besten von einem Beispiel aus: Vor meinem Fenster befindet sich ein Sage
werk. leh sehe das Gebaude, hore die Gatter, erblieke ankornmendes und lagerndes 
Holz sowie lagernde und abgehende Bretter. Arbeiter sind an den Holzern be
schaftigt, handhaben die Maschinen; der Betriebsleiter gibt Anweisungen, schreibt 
dies und jenes auf, Kaufer kornmen und gehen. Was ist Wirtschaftlichkeit 1 

Nichts weniger als alles dieses: daB fur die richtige (Wasser-) Anfuhr des Holzes 
gesorgt ist, die Gebaude geniigend (und nicht zu) groB sind, daB die Maschinen der 
gut befundenen Menge des Holzes entsprechen, daB das Schneiden ohne Storungen 
und unnotige Abfaile erfolgt, daB das Holz und die Bretter in bestimmter Menge 
gelagert werden, daB der Absatz der Leistungsfahigkeit des Werkes entspricht, 
daB die Menschenkrafte richtig eingesetzt sind und daB imrner genugend - weder 
zu wenig noch zuviel - Geld vorhanden ist, urn die Arbeiter zu entgelten und 
die Lieferer zu bezahlen usw. usw. Man sieht also: eine betrachtliche Menge von 
Einzeldingen, in der sich die Wirtschaftlichkeit des Betriebes offenbart oder offen
baren sollte. Und nieht nur dies: sondern aIle diese Wirtschaftlichkeit im einzelnen 
muB zu der gesamten Wirtschaftlichkeit, zur Betriebs-Wirtschaftlichkeit zusam
menklingen, wenn man an den Wirtschaftsbetrieb insgesamt denkt. Man erkennt, 
daB es sieh hierbei irn Grunde urn ailes das handelt, was wir in den vorausgegange
nen drei Hauptteilen dieses Buches irn einzelnen kennengelernt haben: aus A die 
Bestirnmung der Leistung (herzustellendes Gut), die Verwendung der Stoffe und 
Krafte, die Art der Betriebsarbeit, die richtige Wahl des Standortes, aus B: die 
Leistung des Wirtsehafters und die Mitwirkung der Arbeitskrafte sowie aus C: 
die Gestaltung der Betriebsorganisation. In der Tat: der vorliegende Hauptteil D 
faBt alles dies unter der "Oberschrift: Wirtschaftlichkeit zusammen, urn anzu
deuten, daB in diesem Ziel die Handlungen des Betriebsfuhrers zusarnmenlaufen 
miissen. 

Wenn wir weiter bedenken, daB wir neben dem Sagewerk eine Unzahl anderer 
Wirtschaftsbetriebe des Handels, des Bergbaus, der lndustrie, des Handwerks, der 
Banken, des Verkehrswesens, und in allen diesen Arten von Wirtschaftsbetrieben 
wieder eine groBe Zahl von Arbeiten und Mitteln haben, so wird klar, daB man zwar 
den Begriff der Wirtschaftlichkeit gedanklieh vereinfachen kann (wirtschaftliches 
Prinzip), daB sich aber in der Wirklichkeit eine Fiiile von Einzelheiten ergeben, die 
von Fall zu Fall versehieden sind und erkannt werden mUssen. Will man eine 
ordnende "Obersicht vornehrnen, so bestehtdie Wirtschaftlichkeit, z. B. inlndustrie
betrieben, in folgendem: 

In der sparsamen Verwendung der Roh- und Hilfsstoffe bei der Erzeugung, dem AbfaH und 
AusschuB, in der richtigen Zusammenfassung der Auftrage fiir den Durchlauf der Erzeugung 
(Ersparnis an Lohnkosten und Arbeitswechsel); 

in der Beschleunigung des Stoffdurchlaufs und Vermeidung unniitiger Verkehrswege und 
des Leerlaufs von Maschinen, aber auch deren 'Oberbeanspruchung; 

in der pfleglichen Behandlung von Maschinen und Werkzeugen, den rechtzeitigen Repa
raturen und Erneuerungen sowie in der zweckmaBigen Lagerung der Werkzeuge und der 
Ersatzteile; 

in der richtigen Ausnutzung der Betriebsanlagen durch entsprechende Anordnung und 
Verteilung der aufkommenden Arbeiten, in dem vorsorglichen Vermeiden von Stillstand der 
Maschinen; 
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in dem rechtzeitigen und dem Bedarf angepaBten Einkauf der Roh- und Hilfsstoffe sowie 
in deren zweckmaBiger Lagerung, in der rechtzeitigen Hereinholung der fiir die Beschaftigung 
der Betriebsmittel erforderIichen Auftrage; 

in der der Liquiditat und Sicherheit angepaBten Verfiigung iiber die Geldmittel, in der 
rechtzeitigen und giinstigen Beschaffung der KapitaIien; 

und nicht zuletzt: in der besten Einsetzung der Arbeitskrafte, in einer die Mitarbeiter zu
friedenstellenden Entlohnung und ihrer wirksamen Zusammenfassung zur Betriebsgemein
schaft. 

Diese Fiille von Stellen, an denen die Wirtschaftlichkeit beachtet werden kann 
und muB, zeigt zugleich, wie schwierig es haufig ist, festzustellen, ·ob undin welchem 
MaBe dem Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit Rechnung getragen ist und wie 
schwierig es ist, brauchbare MaBstabe fiir ihre Messung zu finden (vgl. II und III). 
Nichtsdestoweniger ist es fiir jeden Wirtschafter wichtig, nicht nur die Gesetze der 
Wirtschaftlichkeit zu beachten, sondern auch zu versuchen, ihre Verwirklichung 
zu erkennen. N ur dann ist er in der Lage, die hochstmogliche Leistung aus seinem 
Betriebe herauszubringen und sich im Wettbewerb zu behaupten oder gar einen 
Vorsprung zu erzielen. Aber auch die Gesamtwirtschaft fordert ein sparsames 
Umgehen mit den Rohstoffen, die pflegliche Behandlung der Anlagen und Steige
rung der Leistungen, insbesondere in Deutschland, dem nicht aIle Stoffe in be
notigtem Umfang zur Verfiigung stehen. 

Die ErkIarung des Begriffes der Wirtschaftlichkeit wird im Schrifttum entsprechend der 
Grundeinstellung der Verfasser sehr verschieden vorgenommen: Schar unterscheidet die 
WirlschaftIichkeit und das von den Wirtschaftsbetrieben verfolgte Gewinnprinzip. Wirt
schaftlichkeit ist die Verwirldichung des okonomischen Ver haltnisses der Kosten zu dem volks
wirlschaftIichen Nutzen der erzeugten Giiter. Das Gewinnprinzip bezweckt die Herbei
fiihrung einer groBtmogIichen Spanne zwischen Einkaufspreisen und Kosten des Betriebes und 
andererseits dem GelderIos. Durch die Konkurrenz erfolgt jedoch der Ausgleich der beiden 
Grundsatze. Nach NickIisch ist die WirtschaftIichkeit in erster Linie durch das mengen
maBige Verhaltnis von Ausbeute zum Einsatz des Betriebes (also durch die Material-Wirt
schaftlichkeit) bestimmt. (Aus den Ertragen, d. h. dem Unterschied zwischen ErIosen und 
Materialaufwendungen erfolgt die Bezahlung der Lohne und Zinsen; was iibrig bleibt ist der 
Unternehmergewinn.) Der Gewinn wird durch die WirlschaftIichkeit bestimmt. Schmal en
bach kennzeichnet die WirtschaftIichkeit als das Verhaltnis von Ertragen und Aufwendungen 
eines Zeitabschnitts unter Ausschaltung der betriebsfremden, sog. neutral en Ertriige und Auf
wendungen. Der Gewinn ist das Zeichen der Wirlschaftlichkeit. Die Erfolgsrechnung hat zum 
Ziel, festzusteIlen, in welchem Grade sich die gesamte mit der Giiterbeschaffung verbundene 
Arbeit wirtschaftlich voIlzieht. Geldmacher stellt gleichberechtigt nebeneinander die Wirt
schaftlichkeit der Leistungserstellung, d.h. die Betriebs-Wirtschaftlichkeit, und die Wirtschaft
Iichkeit der Ertragserzielung, d.h. Erhaltung eines Kapitals von gleicher Kaufkraft. Nach 
Lehmann ergibt sich die Gesamtwirtschaftlichkeit als Produkt der drei rechnerisch ermittel
baren Teilbegriffe: Technische Produktivitat, wirlschaftliche Produktivitat und Marktanpas
sungsgrad. Technische Produktivitat ist das mengenmaBige Ausbringungsverhaltnis (Material
Wirtschaftlichkeit); wirtschaftliche Produktivitat ist die Kraft des Betriebes, mit wirtschaft
lichen Geldkosten Leistungsgiitermengen hervorzubringen (Verhaltnis der mengen:mii.Bigen 
Leistung zur Einheit der Kosten); der Marktanpassungsgrad ist das VerhaItnis der Geldwerte 
der erzeugten Leistungsgiitermengen zu denen der verbrauchten Kostengiitermengen (in 
unserem Sinne: die Kostenrate). 

2. Wirtscbaftlichkeit und Gewinn. Der Wirkungsgrad. Dem aufmerksamen 
Leser wird nicht entgangen sein, daB bis jetzt immer nur von Wirtschaftlichkeit 
und nicht etwa von Gewinn die Rede gewesen ist. Weil diese beiden Begriffe 
nicht immer auseinandergehalten werden und der Zusammenhang, der sie ver
bindet, nicht immer richtig erkannt wird, wollen wir - in Anlehnung an unsere 
Ausfiihrungen im ersten Buche - hier noch einmal eine Klarstellung vornehmen. 
Sie ist nicht nur eine Angelegenheit der Begriffsbestimmung, sondern auch deshalb 
wichtig, weil die Tatbestande, die beiden Begriffen zugrunde liegen, einer weit
gehenden Beurteilung unterliegen und vielfach zum Ausgangspunkt wirtschafts
politischer Zielsetzungen gemacht werden. 

Wir sprachen von der Betriebs-Wirtschaftlichkeit und wollten dadurch zum 
Prion, Die Lehre vom Wirtschaftsbetrieb. III. 13 
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Ausdruck bringen, daB wir es mit der Wirtschaftlichkeit des Betriebes - in einzel· 
nen Handlungen, in einzelnen Teilen oder insgesamt - zu tun haben. Hier hat 
zunachst und grundsatzlich der Begriff des Gewinns keinen Platz. Wir haben als 
Gewinn (zweites Buch: D) den Unterschied zwischen den in Geld gefaBten Kosten 
(Verlusten) und den in Geld gefaBten Erlosen (Gewinnen) bezeichnet. Gewinn 
ist ein in Geld gerechneter 'OberschuB der Erlose uber die Kosten, sei es fiir das 
einzelne Stuck (oder bestimmte Mengen) oder fiir eine bestimmte Zeit (Bilanz. 
gewinn). 1m Bett:iebe gibt es eine Wirtschaftlichkeit, auch wenn den Wirtschaftern 
der Begriff und die Tatsache des Gewinns (im vorstehenden Sinne) unbekannt ist. 

Sicherlich wird man beim Bau der Pyramiden den Gesichtspunkt der Wirt· 
schaftlichkeit - nach damaligen MaBstaben - beriicksichtigt haben (oder etwa 
nicht ~). Ebenso wird man von einer Wirtschaftlichkeit in der geschlossenen Haus· 
wirtschaft des Altertums und in der Klosterwirtschaft des Mittelalters sprechen 
konnen. Auch heute ware esdenkbar, daB sich die Nachbarn einer arbeitsunfahigen 
Bauerin zusammentun, um deren Betrieb nach dem Merkmal der Wirtschaftlich. 
keit zu gestalten, ohne daB sie dabei an einen Gewinn zu denken brauchen. In 
allen diesen Fallen kommen die zahlreichen Einzeldinge des Betriebes in Betracht, 
die oben erwahnt worden sind und die auf ihre Wirtschaftlichkeit hin gepriift 
werden mussen. Es ist offenbar, daB sowohl die Gestaltung der Wirtschaftlichkeit 
wie auch ihre 'Oberpriifung und Beurteilung mit Schwierigkeiten verknupft sind. 
Vielleicht begnugt man sich mit der einfachen Feststellung, ob die beabsichtigte 
Leistung nach Giite oder Menge oder nach beiden Merkmalen erreicht worden ist. 
Immer aber kommt es auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebes und auf die beste 
Gestaltung des Betriebes an, ist allein von der Betriebs. Wirtschaftlichkeit die Rede. 
Die Vorstellung von Gewinn wie die Tatsache des Gewinnes fehlen vollstandig: es 
werden z. B. Tapfe hergestellt, groBe und kleine, viele oder wenige, gute oder 
schlechte, brauchbare oder unbrauchbare; immer sind es Topfe, auf die sich die 
V orstellungen beziehen. 

Der Gewinn ist ein Kind der auf Geld abgestellten Erwerbswirtschaft. Er 
kommt in dem Augenblick auf, als sich die Wirtschaft anschickt, in Geld zu rech. 
nen und sich die besondere Form der Erwerbswirtschaft, die kapitalistische Unter· 
nehmung, entwickelt. Wenn man von der kapitalistischen Grundrechnung (vgl. 
2. Buch: A) ausgeht und annimmt, daB sich die Errichtung des Betriebes und seine 
Durchfuhrung genau nach den vorgesehenen Wirtschaftlichkeitsuberlegungen voll. 
zieht, dann ist der sich aus der Kapitalrechnung der Unternehmung ergebende Ge· 
winn zugleich der Ausdruck fur die im Betriebe entfaltete Wirtschaftlichkeit. Aber 
diese Voraussetzung trifft in der Wirklichkeit kaum fiir die Errichtung des Be· 
triebes, geschweige denn fur den weiteren Ablauf der Betriebstatigkeit zu. 

Der Gewinn setzt die Bewertung der Vorgange in Geld voraus; er hangt von 
den Geldkosten und Gelderlosen abo Diese sind wieder abhangig von den Preisen 
der Stoffe und Krii.fte im Beschaffungs. und Absatzmarkt sowie von den Entgel. 
ten, die an die Mitarbeiter gezahlt werden. Da die Preise sich am Markt bilden oder 
festgesetzt werden konnen, kann die Geldrechnung Gewinnergebnisse aufweisen, 
die nicht mehr mit der Betriebs·Wirtschaftlichkeit gleichlaufend sind. Dann 
fallen Rentabilitat (Wirtschaftlichkeit der Unternehmung) und Betriebs·Wirt. 
schaftlichkeit (Wirtschaftlichkeit des Betriebes) auseinander. So kann es vor· 
kommen, daB die Unternehmung aus Preissteigerungen hohe Gewinne ausweist, 
obwohl ein Teil des Betriebes nicht ausgenutzt oder im ganzen die Betriebs·Wirt. 
schaftlichkeit vernachlii.ssigt ist. Andererseits kann der Betrieb auf das Wirt· 
schaftlichste eingerichtet sein, die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung jedoch, 
also die Rentabilitat, zu wiinschen ubriglassen, wenn die Einrichtungen zu viel 
Kapital erfordert haben, oder zu ungiinstigen Preisen eingekauft oder verkauft 
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worden ist. Nimmt man dazu noch, daB auBerbetriebliche Gewinne entstehen 
konnen, oder daB ein bestimmtes Verhalten bei der Gewinnermittlung den Ge
winn nach der einen oder anderen Richtung beeinflussen kann, dann wird klar, 
daB praktisch der Gewinn nur mit groBer Vorsicht auch als MaBstab der Wirt
schaftlichkeit des Betriebes angesehen werden kann. Zugleich wird verstandlich, 
daB das Bestreben in Wissenschaft und Praxis dahin geht, die Frage zu klaren, 
inwieweit der Gewinn der Unternehmung trotzdem als MaBstab der Betriebs
Wirtschaftlichkeit brauchbar gemacht werden kann (Verfeinerung der Gewinn
berechnung), sowie zu versuchen, weitere MaBstabe fiir die Beurteilung der Be
triebs-Wirtschaftlichkeit zu finden (wovon unten besonders die Rede ist). 

Wir halten also fest: es ist zu unterscheiden zwischen der Wirtschaftlichkeit des 
Betriebes (Betriebs-Wirtschaftlichkeit) und der Wirtschaftlichkeit der Unter
nehmung (Rentabilitat). Die erstere ist ein Sachbereich fiir sich (und geschichtlich 
vor der Rentabilitat der Unternehmung gewesen). Die letztere ergibt sich aus der 
Kapitalrechnung der Wirtschaft, die nun auch die Betriebs-Wirtschaftlichkeit in 
ihren Bann zieht. Doch geht es nicht an, den einen oder anderen Sachbereich als 
vorgeschaltet oder wertvoller zu bezeichnen. In Wirklichkeit muB sowohl die 
Betriebs-Wirtschaftlichkeit auf die Rentabilitat Riicksicht nehmen, wie umgekehrt 
die letztere wieder von der Betriebs-Wirtschaftlichkeit aufs starkste beeinfluBt 
wird. DaB es hierzu noch erforderlich ist, die Gebiete der gesamtwirtschaftlichen 
(politischen) Wirtschaftlichkeit zu beachten, kann im einzelnen Fall die Schwie
rigkeit erhohen, die richtigen MaBnahmen zu erkennen oder zu ergreifen. 

Vorsorglich sei an dieser Stelle noch einmal auf das Verhiiltnis von Rentabilitli.t und 
Gemeinnutz eingegangen (vgl. die eingehende Darstellung im 1. Buch S. 174 und im 2. Buch 
S.107.) Die Rentabilitli.t bringt zum Ausdruck, daB das Kapital in einer Unternehmung 
(mit Hilfe des Betriebes) wirtschaftlich arbeitet. Da die Rentabilitat das Ergebnia eines 
Vergleiches zwischen dem in der Unternehmung verwendeten Kapital und dem wahrend 
eines bestimmten Zeitabschnittes erzielten Gewinn ist, der Gewinn wieder das Ergebnis 
von Aufwendungen und Ertragen darstellt, in diesen Aufwendungen und Ertragen die Vergii
tungen an die Lieferer der Stoffe und Krafte und die von den Abnehmern geforderten Preise 
sowie die an die Mitarbeiter gezahlten Entgelte atecken, so entspricht die Rentabilitat der 
Forderung des Gemeinnutzes, wenn die Angemessenheit der einzelnen Posten der Gewinn- und 
Verlustrechnung gewahrleistet ist. Somit sagt die Geldziffer des Gewinnes (oder des Verluates) 
noch nichts iiber das Verhiiltnis von Rentabilitat und Gemeinnutz aUB. Zur Angemessenheit 
der Rentabilitat geh6rt ferner - als Ausgleich zu den Risiken - die Bildung entsprechender 
Reserven. Unter Beriicksichtigung aller dieser Umstli.nde kann es auch hohe Rentabilitli.ts
ergebnisse geben - im iibrigen sorgt dann die Steuerpolitik dafiir, daB auch hier die Baume 
nicht in den Himmel wachsen. 

Wir bemerken im Betriebe einen Bezirk, in dem die Wirtschaftlichkeit eine be
sondere Rolle spielt: bei der Technik. Wir konnen unsere Topfe mehr aus diesem 
oder jenem Stoff, mit dieser oder jener Feuchtigkeitsmenge, dieser oder jener Um
drehung usw. herstellen und finden, daB das eine oder andere wirkungsvoller ist: 
die technische Wirtschaftlichkeit. Der Techniker pflegt hierfiir Wirkungsgrad zu 
sagen. Die technische Wirtschaftlichkeit oder der Wirkungsgrad ist ein Teil der 
gesamten Betriebs-Wirtschaftlichkeit. Die erstere kann einen groBen oder ge
ringen Raum in der Betriebs-Wirtschaftlichkeit einnehmen, je nach der Rolle, die 
die Technik in dem Wirtschaftsbetrieb spielt. (1m Bergbau groB, im Handels
betrieb klein.) 

Heute kommen von dieser Stelle storende und damit bedauerliche MiBverstand
nisse. Immer mehr gehen die Techniker dazu iiber, die so treffende Bezeichnung 
Wirkungsgrad in Wirtschaftlichkeit umzutaufen und einfach von Wirtschaftlich
keit zu sprechen, wenn sie den technischen Wirkungsgrad meinen 1. J a, der Tech-

1 Ein Beispiel fiir viele (aua jiingster Zeit): In einer Anzeige, die in allen groBen Zeitungen 
erschienen ist, heiBt es (Autos betreffend): 

Wollen Sie wirtschaftlich fahren? (Fortsetzung nachste Seite.) 

13* 
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niker gebraucht sogar das Wort Rentabilitat, wenn er den technischen Aufwand 
an Stoff en und Kraften, sowie die erzielte Leistung in Geld faBt, um den techni
schen Wirkungsgrad vergleichbar zu machen und ihn als Geldziffer in die Kapital
rechnung einzufiigen. Genau gesehen, handelt es sich um eine Art technische 
Rentabilitat, die an der technischen Anlage haftet, einer Maschine, einer 
Transportanlage, einer Kraftstation. Die Betriebs-Wirtschaftlichkeit wie die 
Unternehmungs-Wirtschaftlichkeit ist mehr als diese rechnerische Erfassung der 
Technik: ist die Wirtschaftlichkeit des ganzen Betriebes, der ganzen Unterneh
mung, eben des ganzen Wirtschaftsbetriebes mit allen seinen Einrichtungen, seinen 
Beziehungen zum Markt und seiner Kapitalausstattung. Deshalb sollten die Tech
niker im Bereiche der Technik von der technischen Wirtschaftlichkeit oder besser 
und deutlicher yom Wirkungsgrad sprechen. 

Schlirnmer ist nun aber, daB Techniker und leider auch Wirtschaftsrechtler dazu iiber
gehen, die heiden Begriffe: RentabiIitat und WirtBchaftlichkeit, die wir soeben entwickelt 
haben, durch das Wort Wirkungsgrad zu ersetzen. Der vermutliche Grund ist: da angeblich 
die Bezeichnungen Rentabilitat und Wirtschaftlichkeit nicht hinreichend unterschieden wer
den konnen, fiir sie einfach Wirkungsgrad zu sagen. Nun ist das Durcheinander da: an 
Stelle der Klarstellung ist der Unklarheit Tnr und Tor geoffnet. Man braucht nur einen 
Priifungsbericht zu lesen, in dem RentabiIitat, Wirtschaftlichkeit und Wirkungsgrad einfach 
ausgewechselt sind, ohne ihre sprachlichen und herkommIichen Unterschiede zu beachten, um 
zu erkennen, wie notig os ist, daran zu erinnern, daB os auch in der Wirtschaft erforderlich ist, 
eine klare und eindeutige Sprache zu sprechen. Man bestellt ja auch nicht beirn Kellner ein 
Gericht Hiihnerragout, wenn man zwei Eier im Glase haben will. 

3. Die Gestaltung der Wirtschaftlichkeit. Wirtschaftlichkeit bedeutet Anwen
dung des wirtschaftlichen Prinzips im Wirtschaftsbetrieb. Sie bezieht sich - wie 
wir gesehen haben - auf alles, was an Mitteln und Kraften zu einem Betrieb 
zusammengefaBt wird. Praktisch lauft die Gestaltung der Wirtschaftlichkeit auf 
die beiden Moglichkeiten hinaus: Verbesserung der Leistung ohne entsprechende 
Erhohung der Kosten oder Senkung der Kosten ohne Beeintrachtigung der Lei
stung. Diese Bestimmung schlieBt nicht aus, daB unter Umstanden auch eine Ver
besserung der Leistung unter gleichzeitiger Senkung der Kosten moglich sein kann. 

In der Regelliegen die Dinge so, daB der Betrieb iiber eine bestimmte GroBe, 
iiber entsprechende Einrichtungen und iiber eine Leistungsfahigkeit verfiigt, die 
unter Beachtung der Wirtschaftlichkeit des Arbeitsablaufes eine bestimmte Art 
und Menge von Giitern hervorzubringen gestattet. Geht man von der Gegeben
heit einer bestimmten Leistungsfahigkeit des Betriebes aus, so erfordert die Wirt
schaftlichkeit in erster Linie, daB die Leistungsbereitschaft des Betriebes voll aus
genutzt ist. So steht am Anfang die Herbeifiihrung eines giinstigen Beschafti
gungsgrades, was nicht gerade die groBtmogliche technische Ausnutzung und Be
anspruchung zu sein braucht. Hierzu sind entweder Auftrage von auBen her er
forderlich oder es muB vOriibergehend auf Lager gearbeitet werden. Jedenfalls ist 
die Gestaltung der Wirtschaftlichkeit in hohem MaBe, auch abgesehen von den 
Kosten und Preisen, yom Markt abhangig. Hier greift die Preispolitik ein, mit 
deren Hllfe der Beschaftigungsgrad geregelt werden solI. Von ihr ist im 2. Buche 
eingehend gesprochen worden. 

Weiter wird es darauf ankommen, den Einsatz an Arbeitsmitteln zu verrin
gern. Rier ist zu unterscheiden, ob dies durch bessere Anordnung und Ausnutzung 
der vorhandenen technischen Mittel, oder durch bessere Arbeitsverfahren der Mit
arbeiter, oder durch Ersetzung menschlicher Arbeit durch vermehrte Werkzeuge 
und Maschinen zu erreichen ist. Immer wird das Zielsein, eine Senkung der Kosten 

Wirtschaftlichkeit ist eine Frage der Konstruktion und Fahrweise; 
die wirtschaftliche Konstruktion ist Voraussctzung fiir wirtschaftliche Fahrweise; 
die Ingenieure der ..... Werke kennen die Erfordernisse der wirtschaftlichen Bauweise; 
die wirtschaftliche Fahrweise war Gegenstand fahrtechnischer Versuche. 
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herbeizufUhren. Doch ist hierbei folgendes zu berucksichtigen. Zunachst kann die 
Ersparnis an Kosten durch gleichzeitige Steigerung der Gute der Erzeugnisse 
wieder hinfallig werden; die Menge andert sich nicht. Dann kann die ver
besserte Gute - bei gleichgebliebenen oder bei ermaBigten Preisen - moglicher
weise den Absatz steigern, was wiederum Ruckwirkungen auf die Beschaftigung 
und von hier aus auf den Umfang der einzusetzenden Betriebsmittel zur Folge hat. 
Oder aber, die Ersparnisse an Kosten konnen, wenn sie nicht zur Senkung der 
Preise benutzt werden und der Absatz aufrecht erhalten bleibt, zur Erhohung des 
(Jahres-) Gewinnes fiihren und dadurch die Rentabilitat der Unternehmung ver
bessern (Steigerung der Wirtschaftlichkeit des Betriebes fiihrt zur Rentabilitats
steigerung). 

Ferner konnen sich die WirtschaftlichkeitsmaBnahmen sowohl auf die Ver
besserung der Giite oder ErhOhung der Menge (oder auf beides), als auch die Ver
besserung oder Verringerung oder Umgestaltung der Arbeitsmittel beziehen. Jetzt 
werden nicht nur technische Vberlegungen hinsichtlich der Ausscheidung alter und 
Anschaffung neuer Arbeitsmittel oder kaufmannische "Oberlegungen hinsichtlich 
des besten Einkaufs (Zeitpunkt, Menge, Preis), der zweckmaBigen Behandlung der 
Lager (Zahl, Rohe) und der erfolgreichstenAbsatzmethoden erforderlich, sondern es 
wird auch zu beriicksichtigen sein, was an Kapital gespart oder neu erforderlich 
wird und wie sich das Bilanzbild hierdurch und durch moglicherweise notwendig 
werdende Abschreibungen verandern wird. Die kapitalistische Grundrechnung 
laBt fur die Verschiebungen der einzelnen Glieder einen gewissen Spielraum zu; 
nur darf man sie nicht ganz ubersehen, wenn Enttauschungen vermieden werden 
sollen (vgl. Rationalisierung und Kapitalbedarf, 2. Buch: B). Die MaBnahmen 
zur Gestaltung der Wirtschaftlichkeit konnen also sehr umfassende Vberlegungen 
auslosen, die sich vielfach bis zur kapitalistischen Grundrechnung erstrecken 
werden. 

Und schlieBlich hat man bei allen "Oberlegungen und MaBnahmen zu berlick
sichtigen, daB die Menschen im Betriebe von den MaBnahmen betroffen werden, 
sei es, daB deren Arbeitsweise umgestaltet wird, daB neue Arbeitsweisen (mit neuen 
Voraussetzungen) entstehen, oder daB neue Arbeitskrafte benotigt oder aber vor
handene Arbeitskrafte iiberflussig werden (und nach anderweitiger Arbeit Um
schau halten mussen). Rierdurch greifen die Wirtschaftlichkeitsuberlegungen von 
der rein wirtschaftlichen (und technischen) Seite des Betriebes auf die mensch
lichen Beziehungen und auf die Gesamtwirtschaft iiber. Gerade diese letzteren 
Ausstrahlungen sind es, die dem verantwortungsbewuBten Wirtschafter die Vber
legungen so schwer machen, ob er diese oder jene MaBnahme, die technisch oder 
innerwirtschaftlich berechtigt sein mag, auch wirklich durchfiihren solI oder nicht. 
Es ist daher ein groBer Irrtum, zu glauben, daB sich der Begriff (und die Reich
weite) der Wirtschaftlichkeit im rein MengenmaBigen erschopfe, etwa zu sagen: 
die Betriebs-Wirtschaftlichkeit sei (im Gegensatz zur Rentabilitat) eine Mengen
frage, aus einem gegebenen Betrieb die groBtmogliche Menge an Leistungen bei 
geringsten Mengen an Aufwendungen auszubringen. Eine solche Aussage verengt 
in unzulassiger Weise den Begriff der Betriebs-Wirtschaftlichkeit; sie kann liber
dies far den Wirtschafter verlustreich und fiir die Gesamtwirtschaft gefahrlich 
werden. 

Aus den Ausfiihrungen ergibt sich, daB es zweckmaBig sein kann, die Gestal
tung der Wirtschaftlichkeit und ihre Beobachtung auf einzelne Vorgange im Be
trieb oder auf einzelne Teile des Betriebes abzustellen, um auf diese Weise den 
Bedingtheiten besser Rechnung zu tragen. Immer wird jedoch die Tatsache be
stehen bleiben, daB die eine Vberlegung oder MaBnahme andere "Oberlegungen 
(oder MaBnahmen) nach sich zieht, und daB es erforderlich ist, die Auswirkungen 
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im. Betrieb wie in der Gesamtwirtschaft zu beachten. Diese Zusammenhange 
werden vielleicht deutlicher, wenn wir die Frage der Wirtschaftlichkeit an einigen 
Beispielen erlautern. 

Ein gutes Beispiel fiir die Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen bei einem einzelnen Vorgang 
bietet die Anschaffung eines Lastkraftwagens (vgl. Frkft. Ztg. vom 12.2.33). Hierbei 
ist zunachst die Moglichkeit der Verwendung verschiedener GroBenklassen ins Auge zu fassen. 
Welche GroBenkIasse soIl gewahlt werden, soIl das Einwagen-, das Anhii.nger- oder das 
Schlepperprinzip vorgezogen werden? Hier spielt das Transportgut, die Transportzeit sowie 
der Transportweg eine Rolle: Sperrig oder Massengut, lange Auf- und Abladezeiten, Weg
beschaffenheit, Kippmoglichkeit. 1st der Wagen zu groB, so sind die Transportkosten bei 
ungeniigender Ausnutzung zu groB, da die toten Gewichte zu hoch sind. Die Kosten fiir den 
Kilometer sinken nicht nur mit der Anzahl der gefahrenen Kilometer, sondern auoh mit der 
Hohe der transportierten Gewichte und der benotigten Zeit, also mit der Tonnenkilometer
leistung. Die giinstigen Zahlen sind aber nur bei Vollast erzielbar; bei Halblast sind sie wieder 
ganz anders. Dazu kommt dann noch die Eigenart des Geschafts, die es bei stoBartiger Be
schaftigung vielleioht zweokmaBiger erscheinen laBt, mehrere leiohte, statt eines schweren 
Wagens zu wahlen; moglioherweise kann ein besonderer Grund wie die Werbung, die Auswahl 
einer GroBentype beeinflussen. 

Nach Erwagung dieser Umstande ist die Marke auszuwahlen, wobei wieder Qualitatsiiber
legungen angestellt werden miissen, die auf die Art des Transportes Riioksicht zu nehmen 
haben. Dann erst spielen der Preis, die Mogliohkeit der Ersatzteilbeschaffung, der Kunden
dienst (Reparaturen) eine Rolle: wie man sieht, eine groBe Zahl sehr knifflicher ttberlegungen, 
die angestellt sein wollen, bevor die Entscheidung iiber den Kauf dieses oder jenes Kraftwagens 
fallt. NatiirIich haben vorher schon Erwagungen damber stattgefunden, ob und in welcher 
Hohe die erforderIichen Geldmittel zur Verfiigung stehen. 

Fiir eine Steigerung der Wirtsohaftlichkeit in einem In d us trie be trie be bringt Hummel 
(Das RentabiJitii.ts- und Wirtschaftlichkeitsproblem) ein Beispiel: In verschiedenen Bunt
webereien war die Leistung der einzelnen Webstiihle im Verhii.ltnis zur mogIichen Leistung 
gering. Der Weber muBte sich das SchuBgarn selbst abholen, ebenfalls wie er selbst die 
Ablieferung des fertigen Stiickes vollziehen und der Priifung beiwohnen muBte. In der erforder
lichen Zeit bIieb der Webstuhl stehen. Nunmehr wurde eine besondere Hilfskraft mit dem 
Zubringen des Materials und der Ablieferung der Stiicke betraut, wodurch der Ausnutzungsgrad 
der einzelnen Webstiihle von 75-80 auf 80-90% gesteigert wurde. Das bedeutet, daB 
die Gesamtleistung anstieg, ohne daB neue Einrichtungen notig waren; diesem Erfolg sind 
jedoch die Aufwendungen gegeniiberzustellen, die durch den neuen Hilfsarbeiter erforderIich 
wurden. 

Wie in einem Einzelhandelsbetrieb die WirtschaftIichkeit gesteigert werden kann und 
welche ttberlegungen dabei anzustellen sind, dafiir bringt S e y ff e rt eine Fiille von Bei
spielen in seinem Buche: Der Mensch als Betriebsfaktor. 

ttber Wirtschaftlichkeit im Reichsbahnbetrieb berichtete Lei b bra n d (auf einer Stu
dienkonferenz der Reiohsbahn): Eine grundsii.tzIiche Umgestaltung des Schienennetzes ist 
finanziell nicht moglich. Die Verbesserungen miissen dort einsetzen, wo mit geringen 
Mitteln eine groBe Wirkung erzielt wird. 1m Giiterverkehr ist hohe Fahrgeschwindigkeit 
nur fiir einen kleinen Bruchteil aller Frachten erforderlich; die Geschwindigkeitssteigerung 
hat aber infolge des schnelleren Umlaufs von Mannschaften und Fahrzeugen zu einer jahr
lichen Ersparnis von 30 Mill. im Giiterzugdienst gefiihrt. Deshalb hat die Reichsbahn 
mit besonderem Nachdruck die Rangiertechnik und die Organisation der Giiterzugbildung 
entwickelt. 

4. Die Gewiihrleistung der Wirtschaftlichkeit. 1m (Wirtschafts-) Betrieb kommt 
es darauf an, das Prinzip der Wirtschaftlichkeit so vollkommen wie nur moglich 
zum Zuge kommen zu lassen. Es gehort dies zur Kunst der bestenBetriebsfiihrung, 
was nicht ausschlieBt, daB der Gedanke der Wirtschaftlichkeit auch schon in den 
der Wirtschaftstatigkeit vorausgehenden planenden Oberlegungen (Wirtschafts
plan) Platz gefunden haben kann. Doch ist es mit diesen Oberlegungen und MaB
nahmen allein nicht immer getan. In den meisten Fallen wird es erforderlich sein, 
den Betrieb oder einzelne Teile und Vorgange desselben daraufhin zu priifen, ob 
und inwieweit die Wirtschaftlichkeit auch verwirklicht worden ist, weil sich erst 
in der Ausfiihrung der getroffenen MaBnahmen sichere Anzeichen fiir diese oder 
jene Feststellung ergeben. Es gibt Wirtschafter, die den allergroBten Wert auf ein 
standiges und eingehendes Nachspiiren der Wirtschaftlichkeit Wert legen, sozu-
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sagen immer bereit sind, die Wirtschaftlichkeit zu verbessern, wahrend andere 
Wirtschafter erst durch besondere Vorkommnisse (Gewinnruckgang, Unterliegen 
im Wettbewerb) auf diese oder jene Unwirtschaftlichkeit aufmerksam werden, die 
dann fur sie die groBe "Oberraschung bildet. Ein - besonders fruher - in einem 
solchen Fall angewendetes Mittel zur Feststellung des Wirtschaftlichkeitsgrades 
(besser: der schleichenden Unwirtschaftlichkeit) ist die Heranziehung von Mit
arbeitern aus Wettbewerbsbetrieben, die vielleicht bessere Methoden fur dies 
oder jenes mitbringen - naturlich ein unvollkommenes und haufig versagendes 
Mittel. 

Die Bedeutung der Wirtschaftlichkeit im Betriebe (Betriebs-Wirtschaftlich
keit) und ebenso die Schwierigkeit ihrer jeweiligen Feststellung und Vervollkomm
nung haben mit der Entwicklung zum GroBbetrieb betrachtlich zugenommen. 1m 
Kleinbetrieb finden sich gewohnlich einfache Arbeitsvorgange oder eine leicht zu 
ubersehende Arbeitsteilung; der Wirtschafter als Unternehmer, Betriebsleiter und 
Betriebsfiihrer in einer Person kennt den Betrieb in seinen Einzelheiten; er ist 
meistens in der Lage, aus eigener Sachverstandigkeit zu entscheiden und dem 
Gedanken der Wirtschaftlichkeit entsprechend Rechnung zu tragen. In Wirklich
keit tritt freilich auch leicht der Nachteil ein, daB ein solch viel beschaftiger Mann 
sein besonderes Steckenpferd reitet und anderes Wichtiges vernachlassigt. 

1m GroBbetrieb reiBt die Arbeitsteilung die Arbeitsvorgange in schwer uber
sehbare Einzelteile auseinander; Abteilungen oder Teilbetriebe schieben sich mit 
neuer Arbeit und eigener Organisation in die geteilten Arbeitsvorgange ein; neu
artige Befugnisse und eigenartige Verbindungen zu den einzelnen Teilen entstehen. 
Kurz: es wird, im ganzen gesehen, nicht nur leicht die Wirtschaftlichkeit des 
Betriebes gefahrdet, sondern ebenso schwierig, den Wirtschaftlichkeitsgrad zu er
kennen, mit dem der Betrieb, die einzelne Abteilung oder der einzelne Vorgang 
arbeitet. Nimmt man dazu noch den Druck vom Markt her, der die Wirtschafts
betriebe zwingt, sich den Preisen anzupassen, und die Forderung des Staates, die 
Leistungsfahigkeit der Betriebe zu steigern, dann wird klar, daB der Frage der 
Betriebs-Wirtschaftlichkeit die groBte Bedeutung zukommen muB. Und es ist 
heute, wie auf so manchen Gebieten der Kunst des Wirtschaftsbetriebes, an Stelle 
des gelegentlichen Versuchens auch hier die wissenschaftliche Klarung getreten. 

Die Frage liegt nahe: gibt es einen MaBstab, mit dem wir die Betriebs-Wirt
schaftlichkeit oder den Grad ihrer Verwirklichung messen und dadurch ihr Be
stehen erkennen und beurteilen konnen ~ Eine solche Frage liegt deshalb nahe, 
weil der Wirtschaftsbetrieb in seiner Erscheinungsform der kapitalistischen Unter
nehmung uber ein recht brauchbares MeBwerkzeug verfiigt, urn die Wirtschaftlich
keit der Unternehmung festzustellen und zu beurteilen: den Gewinn, der in der 
Kapitalrechnung mit Hilfe der Buchhaltung und der Bilanz ermittelt wird. DaB 
dieser (Bilanz-) Gewinn nicht ohne weiteres auch als MaBstab fur die Betriebs
Wirtschaftlichkeit verwendet werden kann, ist wiederholt dargelegt worden. Doch 
auf diese Feststellung kommt es hier nicht an. Die Frage ist: ob es nicht ein 
ebenso eindeutiges und einheitliches MeBwerkzeug fur die Betriebs-Wirtschaftlich
keit gibt oder geschaffen werden kann (wobei wir natiirlich nicht ubersehen wollen, 
daB auch beim Gewinn uberdies noch eine gewisse Sachverstandigkeit auf seiten 
des Beurteilers vorhanden sein muB, wenn er als MeBwerkzeug fUr die Kapital
rechnung richtig gehandhabt werden solI). 

Nach den -oberlegungen, die wir in 1-3 dieses Abschnittes angestellt haben, 
kann die Antwort nicht mehr zweifelhaft sein: ein solch eindeutiger MaBstab fur 
die Beurteilung der Betriebs-Wirtschaftlichkeit ist nicht vorhanden und es kann 
ihn nicht geben. Urn die Wirtschaftlichkeit einer der unzahligen Vorgange, der ver
schieden gestalteten Teilbetriebe oder der unterschiedlichen Gesamtbetriebe in 
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Handel, Industrie, Verkehr und Bank zu erkennen, ist es vielmehr erforderlich, 
von einer groBeren Zahl von Erkennungszeichen auszugehen und fur den be son
deren Fall eine Auswahl zu treffen. Man kann - im rohen "Oberschlag - von 
allgemeinen und besonderen Erkennungszeichen sprechen, wenn solche aus be
stehenden Einrichtungen ubernommen werden oder fur den einzelnen Fall be
sonders zu schaffen sind. Auf die Herausarbeitung dieser Erkennungszeichen, 
insbesondere der zweiten Art, ist im Schrifttum der letzten Zeit viel Muhe und 
Scharfsinn verwendet worden; auch die Praxis ist an der Schaffung brauchbarer 
MeBverfahren stark beteiligt. Insgesamt ist ein Fortschritt in der Losung der 
gestellten Aufgabe unverkennbar. 

1m nachfolgenden sollen die einzelnen Mittel und Wege, die der Wirtschaft
lichkeitsbeobachtung und -erkennung dienen, dargestellt werden. Hierbei solI 
es in erster Linie auf eine Gesamtschau, die die Grundsatzlichkeiten und Ziel
setzungen hervorhebt, ankommen. Wenn irgendwo, so kommt es, wie bereits 
betont, in der Wirklichkeit ganz besonders hier auf die Erkennung des einzelnen 
Falles an, sind also die Moglichkeiten der Gestaltungder Mittel und Wege unuber
sehbar groB. Ja, es kommt hinzu, daB die Anwendung des einen oder anderen 
Mittels gewohnlich auch die sonstigen, schon bestehenden Verfahren beeinfluBt 
und deren Umgestaltung im Sinne des besten Ineinandergreifens erforderlich 
macht. Diese Anpassung der Moglichkeiten an die gegebenen Verhaltnisse wird 
naturlich derjenige am leichtesten zu meistern verstehen, der einen "Oberblick 
uber die Gesamtheit der Mittel und ihres grundsatzlichen Gehaltes hat - der 
Gegenstand der nachfolgenden Darstellung. So sollen im folgenden behandelt 
werden: 1. die Kontrollen inD II; 2. die Rechnungen inD III; 3. die Vergleichung 
in D IV; 4. der Voranschlag in D V. 

II. Die Kontrolle. 
1. Wesen und Aulgabe. Wir haben gesehen, daB im Betrieb die Menschen und 

Einrichtungen verschiedenster Art zusammenarbeiten, um den Betriebszweck zu 
erfullen. Die Organisation ist das Mittel zur Regelung der Betriebsarbeit und des 
Zusammenwirkens aller Krafte des Betriebs. Der Ablauf der Wirtschaftstatigkeit 
wird durch sie in feste Bahnen gelenkt. Ihre Form erhalt die Organisation durch 
die Niederlegung in mundlichen und schriftlichen Anweisungen. Bei der Aus
fiihrung der Anordnungen setzen nun mannigfache Fehlerquellen und damit Be
eintrachtigungen der Wirtschaftlichkeit ein: Die Anweisungen konnen falsch ver
standen worden sein, sie konnen unrichtig angewandt werden, es konnen sich 
ungewollte und unvorhersehbare Wirkungen der Anweisungen herausstellen. Ins
besondere werden die ausfuhrenden Menschen nicht frei von Unzulanglichkeiten 
sein, so daB die Anweisungen falsch, unzureichend oder fehlerhaft durchgefiihrt 
werden. Kein Teil des Betriebes ist vollkommen, am wenigsten die in ihm arbeiten
den Menschen; kein Betrieb ist vor Fehlern geschutzt, die in den miBverstand
lichen und falschen Anordnungen der Leiter, den Mangeln in der Aufmerksamkeit, 
dem Gedachtnis und dem Willen der Gefolgschaft oder in Storungen der tech
nischen Einrichtungen oder Widerwartigkeiten der auBeren Umstande bedingt 
sind. Damit ist eine "Oberwachung und NachprUfung der Einrichtungen, MaB
nahmen, Anordnungen, des Verhaltens der Dinge, Maschinen und insbesondere der 
Menschen im Betriebe notwendig geworden. Als Mittel der "Oberwachung und 
Nachprufung dient die Kontrolle. 

Unter Kontrolle versteht man (nach Leitner): die planmaBige "Oberwachung, 
Beaufsichtigung und PrUfung der inneren und auBeren Wirtschaftsvorgange einer 
Unternehmung. Ihre Aufgabe ist die Fehlerfeststellung und Fehlerverhutung. Sie 
lOst ihre Aufgabe durch vergleichen: indem der tatsachliche oder Ist-Zustand ver-
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glichen wird mit dem Sollzustand, d. h. dem Zustand, der auf Grund der gesetzten 
Organisation vorhanden sein sollte. Zunachst wird so das Vorhandensein von Ab
weichungen des Ist- vom Sollzustand aufgedeckt und das AusmaB solcher Abwei
chungen festgestellt. Die nachste Stufe ist, daB den Ursachen der Abweichungen 
nachgegangen wird und damit die Mittel und Wege zu ihrer Behebung vorbereitet 
werden. Die Tatigkeit der Kontrolle geht so uber den Rahmen nur einfachen Ver
gleichens meistens hinaus; denn sie hat zu priifen, zu forschen und zu untersuchen 
d. h. ihre Randhabung erfordert Sachkenntnisse und eine selbstandige Denkarbeit. 

Voraussetzung jeder Kontrolle ist eine genaue Festlegung des SolIs und der als 
zulassig anzusehenden Abweichungen, wobei die Festlegung gewohnlich auf Grund 
rechnerischer Ermittlungen oder buchmaBiger Eintragungen sowie betrieblicher 
und gesetzlicher Vorschriften erfolgt. 

Der Kontrolle wird gewohnlich die Revision gegenubergestellt. Doch ist die 
Begriffsabgrenzung nicht einheitlich. Es werden nicht nur beide Begriffe gleich
gesetzt, d. h. fUr dieselbe Sache verwendet, sondern es kommt auch vor, daB der 
eine Begriff als der engere, der andere als der weitere, und umgekehrt, angesehen 
wird. MaBgebend fUr den Begriff der Revision ist in erster Linie der Zeitpunkt, 
in dem sie stattfindet; es spielt aber auch die Art der Tatigkeit eine Rolle. Die 
Kontrollen teilt man, wie noch gezeigt wird, in laufende, d. h. solche, die sich den 
einzelnen Vorgangen unmittelbar und dauemd anschlieBen, und in periodische, die 
in regelmaBigen Zeitabstanden vorgenommen werden, ein. An letztere denkt man, 
wenn von Revisionen gesprochen wird (Leitner). Wahrend femer die Kontrolle 
meist nur aus einer reinen Vergleichstatigkeit besteht, so ist die Aufgabe der 
Revision hauptsachlich, Ergebnisse, Zustande u. a. zu priifen und zu untersuchen, 
und die Ursachen der Abweichungen und Fehler zu finden, kurz, alles das, was man 
auch als Kontrollen hoherer Art bezeichnet. Immerhin bleibt, daB die Revision 
eine besondere Art der Kontrolle und demnach die Kontrolle der ubergeordnete 
Begriff ist. 

2. Die Arten der Kontrollen. 1m einzelnen Wirtschaftsbetrieb sind die mannig
faltigsten Fehlermoglichkeiten vorhanden. Jedes Glied in seinem Aufbau kann 
eine Fehlerquelle darstellen. Entsprechend sind auch die Arten der Kontrollen 
sehr verzweigt und mannigfaltig. Derselbe Arbeitsvorgang kann nach den ver
schiedensten Richtungenhin kontrolliert werden, seies nach Genauigkeit, Schnellig
keit, Billigkeit oder anderen Gesichtspunkten. Moglich ist auch, um ganz sicher 
zu gehen, eine mehrfache Kontrolle. Von Betrieb zu Betrieb sind die Kontrollen, 
selbst des gleichen Vorganges, ebenfalls verschieden, entsprechend den verschie
denen Voraussetzungen, die dem Arbeitsvorgang zugrunde liegen. Es gilt, die 
Kontrollen individuell zu behandeln; sie mussen den jeweiligen Erfordernissen 
entsprechen. Vielfach haben die Betriebe ein ihren ganzen Bereich umfassendes 
Kontrollsystem aufgebaut, das in den einzelnen Fallen durchaus verschieden ist. 
Es ist also darauf zu achten, daB die Einzelkontrolle in ein vorhandenes System 
hineinpaBt; schon daraus bestimmt sich ihr Aufbau. Es ist daher unmoglich, die 
Kontrollen etwa nach den einzelnen Arbeitsvorgangen einzuteilen; eine 'Obersicht 
kann nur nach verschiedenen Merkmalen vorgenommen werden. 

Man unterscheidet zunachst: Kontrollen niederer und hoherer Art, wobei die 
erste eine mehr mechanische Tatigkeit darstellt, die andere aber eine Reihe von 
Sachkenntnissen und selbstandige Denkarbeit erfordert. Rier wird also die Qua
litat der Kontrollarbeit beriicksichtigt, was wichtig fur die Auswahl der kontrollie
renden Personen und der sonstigen Kontrollmittel ist. 

Leitner versteht unter Kontrolle niederer Or(lnung eine solche, die die Einzelheiten des 
Geschaftsganges in kaufmii.nnischer und technischer Hinsicht pTiift und iiberwacht und eine 
Gewii.hr fiir die Durchfiihrung des Organisationsplanes bieten soll. Durch Verbesserungen der 
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bestehenden Einriohtungen soIl eine nooh zweokmii.Bigere Abwioklung des Gesohii.ftsganges und 
eine sohii.rfere tiberwaohung erreioht werden. Und unter Kontrolle htiherer Ordnung: Analyse, 
Bereohnung und Kritik der Unternehmung als Einheit, sowie alle auBerhalb der Unter
nehmung liegenden Ersoheinungen, die sie mittel bar oder unmittelbar beriihren. Ein Hills
mittel dieser Kontrolle ist insbesondere die Statistik (vgI. IV). 

Ein anderes Unterscheidungsmerkmal ist - wie schon erwahnt - der Zeit
punkt, in dem die Kontrolle ausgefiihrt wird. Es gibt: 1. einmalige Kontrollen, z. B. 
im Falle einer Unterschlagung oder aus anderen Griinden angeordnet, die dann 
zumeist eine Revision darstellen, 2. periodisch wiederkehrende Kontrollen, z. B. 
Bilanz- und andere Priifungen, 3. laufende Kontrollen, z.B. die Anwesenheits
kontrolle, Kontrolle durch die doppelte Buchfiihrung u. a. Bei der zeitlichen 
Einteilung ist also zu beachten, wann die Kontrollen den Leistungen folgen und 
wie oft sie angewendet werden. 

Nach dem Umfang lassen sich Teil- oder Gesamtpriifungen unterscheiden; im 
ersten Fall erstreckt sich die Priifung auf einen Teil des Betriebes (Lager, Kasse), 
im zweiten auf seine Gesamtheit. Teil- und Gesamtpriifungen konnen vollstandig, 
d.h. liickenlos bis ins einzelne oder aber auf Grund von Stichproben durchgefiihrt 
werden; letztere kommen zumeist zur Anwendung. Nur in besonderen Fallen 
(z. B. Inventar) wird eine vollstandige Priifung von Teilen des Betriebes notwendig; 
dauernd wiirde sie den Betrieb zu sehr belasten, ohne daB der Erfolg dem Aufwand 
entsprache. Man begniigt sich daher auch bei der Priifung des Jahresabschlusses 
und der Rechnungslegung mit der Untersuchung wichtiger oder willkiirlich heraus
gesuchter Teile (Stichproben). Diese Art der Priifung will selbstverstii.ndlioh ge
lernt sein, damit nicht nur das Wichtige vom Unwichtigen geschieden, sondern 
auch aus der Priifung selbst die bestmogliche Weiterfiihrung erkannt wird. 

Endlich sind noch zu unterscheiden: Gesetzlich angeordnete und freiwillige 
Kontrollen. Neben diesen gibt es noch statutarischeKontrollen, d.h. durchStatut 
festgelegte, und erzwungene Kontrollen (meist durch den Kreditgeber). Ins
besondere auf technischem Gebiet gibt es eine Reihe von gesetzlichen und polizei
lichen Kontrollvorschriften. 

Zu den gesetzlioh angeordneten Kontrollen gehtirt die Bilanzpriifung der Aktiengesell
sohaften duroh einen sog. Wirtsohaftspriifer (gesohaffen duroh die Aktienreohtsnovelle 1931). 
Zweok dieser Priifung ist, festzustelIen, ob die Buohhaltung und die Bilanzaufstellung den 
kaufmii.nnisohen Gepflogenheiten und den gesetzliohen Bestimmungen entsprioht. Eine Kon
trolle der Wirtsohaftliohkeit ergibt sioh duroh die gesetzHche Bilanzpriifung nur insoweit, 
als die Bilanz als Anzeigemittel der WirtsohaftHohkeit angesehen werden kann (vgI. ITI, 4) und 
die Bilanzpriifung feststellen solI, ob das Instrument: Bilanz in Ordnung ist. Es ergibt sioh 
weiter eine Kontrolle der die Biioherfiihrenden Per80nen und auoh der Leiter derUnternehmung, 
indem naohgepriift wird, ob nichtirgendwelche, gegen die Unternehmung geriohtete Handlungen 
vorgenommen wurden. 

Ais weitere gesetzHche Kontrolle ist die Bucher- und Bilanzpriifung der SteuerbehOrde zu 
erwii.hnen. Ihre Aufgabeist zunii.chst nur die Nachpriifung der abgegebenen Steuererklii.rungen 
naoh ii.u.BerHcher oder innerlicher Richtigkeit, naoh Vollstii.ndigkeit und tibereinstimmung mit 
den Bteuerlichen Vorschriften. Urspriinglioh wurde fur jede Steuerart: Umsatzsteuer, Korper
Bchafts- oder Einkommensteuer, VermogenBBteuer usw. eine besondere Priifung durchgefuhrt; 
jetzt gibt es nur eine vereinheitlichte Priifung fiir alle Steuerarten, die mitunter auch als 
Betriebspriifung benannt wird. Diese Bezeichnung ist jedoch miBverstii.ndlich: nicht der Be
trieb wird gepriift, Bondern die ordentHche und vollstandige Erfiillung der Steuerpflicht. Doch 
ist hier, ebenso wie auch bei der Bilanzpriifung durch Wirtschaftspriifer, mogHch, daB der 
Betriebsfiihrer auf Mangel, Fehler und Verlustquellen aufmerksam gemaoht und damit die 
Wirtschaftlichkeit seines Betriebes beobachtet und verbessert wird, zumal wenn dem Bilanz
und Steuerpriifer Erfahrungen aus anderen, gleichgearteten Betrieben zur Verfiigung stehen. 

Besondere Bedeutung hat die Unterscheidung nach dem Gegenstand: es 
konnen Menschen, Dinge, Vorgii.nge und Verhii.ltnisse in Wirtschaftsbetrieben 
kontrolliert werden. Der Mensch ist das wichtigste Glied des Betriebes, denn er 
leitet, gestaltet, fiibrt aus und denkt; als Herr der Dinge, Vorgange und Verhii.lt
nisse hat er auf deren Zustand und Entwicklung den groBten EinfluB. Doch er ist 



Die Kontrolle. 203 

nicht unfehlbar; seine Tatigkeit kann vielmehr oft und leicht groBen Schaden an
richten und damit die Wirtschaftlichkeit des Betriebes verschlechtern. Mit der 
zunehmenden Verwickeltheit der GroBbetriebe wuchsen die Gefahren schnell an: 
ein einzelner konnte haufig nicht mehr die Arbeitsvorgange in einem groBen 
Betrieb ubersehen, woraus sich leicht eine fehlerhafte Arbeitsordnung und -durch
fiihrung ergab. Unfahigkeit, Unkenntnisse und Ermudung von Betriebsange
h6rigen sind weitere Ursachen mangelhafter Ergebnisse. Dazu konnen Absichts
fehler wie Diebstahl, Unterschlagung, Faulheit, oder Fahrlassigkeitsfehler, wie 
Unaufmerksamkeit, und schlieBlich personliche und politische Spannungen Sto
rungen in der Wirtschaftlichkeit hervorrufen. 

Die Kontrollen dieser Arterstrecken sich auf Piinktlichkeit, Anwesenheit, dann auf Arbeits
tempo, -dauer, -leistung, -giite usw. Zum Teil erfolgen sie durch Kontrolluhren (Selbstkontrolle 
der Arbeiter), die dieser williger ertragt als durch einen Beamten. (Die Kontrolluhren waren in 
der Gegenwart AnlaB heftiger Angriffe; es wurde ihre Abschaffung gefordert: es sei eines 
deutschen Arbeiters unwiirdig, kontrolliert zu werden, zumal auf diese Weise. Es ist jedoch 
zu vermerken, daB, wo die Kontrolluhren abgeschafft wurden, andere Kontrollen an ihre 
Stellen traten, so vor aHem Betriebsappelle, do. die Piinktlichkeit im Betriebe eben auf irgend 
eine Weise kontrolliert werden muB.) Besonders wichtig und eingehend muB die KontroHe der 
nicht an einer gemeinsamen Betriebsstatte arbeitenden Betriebsangehorigen, der Vertreter und 
Reisenden, erfolgen. Sie erfolgt auf schriftlichem Wege durch Tagesberichte und durch be
sondere Reiserevisionen. 1m allgemeinen stellt bereits das Vorhandensein einer Kontrolle ein 
psychologisches Moment dar: ein Mensch, der weiB, daB er beaufsichtigt wird, erledigt seine 
Arbeiten gewissenhafter und auch schneller. 

Maschinen, Waren, Apparate, Schutzeinrichtungen, deren Arbeitsweise, Lei
stung und Zustand gehoren weiter zu den Dingen, mit denen sich eine Betriebs
kontrolle beschaftigt. Kontrolliert werden bier mehr technische Eigenschaften: 
Betriebsstorungen, Roh- und Hilfsmaterialverbrauch, Wirkungsgrade und vor 
allem die Eigenschaften der Erzeugnisse. 

3. Die Kontrollmittel. Bei der Durchfuhrung der Kontrollen sind zunachst zwei 
wichtige Unterscheidungen zu vermerken: es gibt mechanische Kontrollen und 
personliche Kontrollen, oder, anders ausgedruckt, selbsttatige Kontrollen, die 
durch eine bestimmte Gestaltung des Betriebsablaufs wirken und Kontrollen durch 
Einsetzung besonderer Organe, die periodisch oder von Fall zu Fall eingreifen und 
die vorgesehenen Erhebungen anstellen. Vielfach ist jedoch eine klare Scheidung 
der Kontrollen in mechanische und personliche nicht moglich, da die ersteren doch 
von Menschen uberwacht, vermerkt und ausgewertet werden mussen; die mecha
nischen Kontrollen sind also zumeist lediglich Hilfsmittel, die die ersten Grundtat
bestande festhalten und bestenfalls bei Abweichungen alarmierend auftreten 
konnen. Die weiteren Schlusse zu ziehen ist jedoch immer Sache einer Person. 

Zu den einfachsten mechanischen Kontrollhilfsmitteln gehOren zunachst als unterste und 
einfachste Gruppe die Anzeigeinstrumente, wie Druck-, Temperatur-, GroBen-, Verbrauchs-, 
Leistungsmesser, die mit Signalen zu Alarmzwecken verbunden sein konnen. Auch Tiir
schlosser, Stempel, Formulare u. a. gehoren dazu. 

Zu denrechnerisch-mathematischen Kontrollen gehort letzten Endes das gesamte betrieb
Hche Rechnungswesen. Durch ziffernmaBige Aufzeichnungen werden die wertmaBigen Aus
wirkungen des Betriebsablaufs festgehalten und die GroBe und Zusammensetzung des augen
blicklichen Vermogens erfaBt. Neben den Einsichten, die durch das Rechnungswesen in die 
Betriebsgebarung und die Betriebserfolge ermoglicht werden, was zu dem Aufgabengebiet der 
personlichen Kontrollen gehort, bietet das Rechnungswesen auch mannigfache automatische 
Kontrollen: es sei nur an die Seitengleichheit von SoIl und Haben der doppelten Buchhaltung, 
an die t.Jbereinstimmung des Kontokorrentkontos mit den einzelnen Kontokorrenten erinnert. 

Dazu gehort auch die Betriebsstatistik: durch die Nebeneinanderstellung von Betriebs
zahlen verschiedener Zeitabschnitte werden automatisch Abweichungen und Fehler des Be
triebs3.blaufs kenntlich gemacht. Sie vermagmitklaren, iibersichtlichenHilfsmitteln(graphi
sche Darstellungen, bildliche und Zahlenvergleiche) sofortigen AufschluB iiber den 1stzustand 
gegeniiber dem Sollzustand eines Wirtschaftsbetriebes zu geben und zwar in allen Einzelheiten. 
Wichtig sind: die Personalstatistik, die Leistungsstatistik, die Kostenstatistik u. a. Teilweise 
als Hilfsmittel von RechnungBwesen und Statistik, dann aber auch alB weitere automatische 
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Kontrolle ist das Beriehtswesen der Betriebe in Form von einzelnen Belegen und Quittungen, 
oder in Form der Beriehterstattung von Unterbetrieben fur eine bestimmte Zeitspanne auf 
festgelegten Formularen. Der Leitung des Betriebes dienen sole he Beriehte als selbstandig 
anzeigende Kontrollmittel. 

Als wichtigste selbsttatige Kontrolle wird die sog. organisatorische Kontrolle 
angewandt. Sie wird vorwiegend erreicht durch eine Trennung des eigentlichen 
Arbeitsvollzugs in zwei oder mehrere Vollzugsstufen, welche sich gegenseitig der
artig erganzen, daB nur beide zusammen in der vorgesehenen Art, Gute, Reihen
folge, Zeit uSW. ein Ganzes ergeben. Es ist das System der gegenseitigen Kontrolle, 
das uberall als organisatorische Grundregel anzutreffen ist. Insbesondere bei der 
Fertigung im technischen Betrie b und beim Rechnungswesen ist es zur hochsten 
Blute entwickelt. 

Es ist dabei nicht unbedingt notwendig, daB die aufeinanderfolgenden Voll
zugsstufen mit verschiedenen Personen besetzt sind, obwohl dies die Kontroll
fahigkeit und die Sicherheit erhOht. Allerdings ist auch dieses Kontrollmittel der 
selbsttatigen organisatorischen Kontrolle nicht v6llig gegen Fehler gesichert, 
welche in den Kontrollpersonen selbst liegen. Aus diesem Grunde werden fast 
immer mechanische Hilfsmittel zur Anwendung gebracht, welche jedoch nur ver
wendbar sind, sofern die zu kontrollierbare Arbeit oder das zu uberwachende Ver
halten meBbar wird; das ist besonders im technischen Betrieb und bei den rein 
auBerlichen Eigenschaften: Lange, Gewicht, Zeit usw. der Fall. Daher haben vor 
allem im technischen Betrieb die mechanischen Kontrollmittel eine hohe Vollen
dung und vielseitige Verwendungsmoglichkeit erreicht; doch ist ihre Entwicklung 
von der einfachen Unterstiitzung der personellen Fahigkeiten uber die selbsttatige 
Feststellung bestimmter Eigenschaften, die selbsttatige Anzeige von Fehlern, die 
selbsttatige AuslOsung zur selbsttatigen Regelung gegangen (Kienzle). 

Alle diese automatischenKontrollen sind jedochnur als vorbereitende Kontroll
anordnungen zu betrachten; sie miissen hinsichtlich furer Durchfiihrung iiber
wacht und ihre Ergebnisse miissen ausgewertet werden. Wir hatten gesehen, daB 
die automatischen Kontrollen meist nur alarmierend wirkten; sie konnen lediglich 
Tatbestande aufzeigen. Auch die sog. selbsttatige Kontrolle reicht in den wenigsten 
Fallen aus; es miissen Personen vorhanden sein, die den Ursachen der fest
gestellten Fehler nachgehen und Mittel und Wege fur deren Abhilfe ausfindig 
machen. Weiter gibt es sehr viele zu kontrollierende Tatbestande und Vorgange, 
die nicht durch die mechanische Hilfsmittel beobachtet und untersucht werden 
konnen. Erwahnt sei die Kontrolle der Ehrlichkeit, der Genauigkeit, der Farbe 
(eines Erzeugnisses) u. a. Darum ist die Anwendung von personlichen Kontroll
organen (sei es zur ersten Fehlerfeststellung, zur tl"berwachung von mechanischen 
Kontrollmitteln, zur Auswertung der ersten Kontrollergebnisse oder zur Unter
suchung der Fehler und zur Ausfindigmachung von Abhilfen) in der Gestalt von 
einzelnen Personen - Kontrolleuren - oder besonderen Kontroll- und Revisions
abteilungen iiberall notwendig und iiblich. Daher wird die laufende Kontrolle und 
Beobachtung der Arbeitsvorgange innerhalb einzelner Abteilungen besonders von 
den Abteilungsleitern (oder Meistern) durchgefiihrt, wie iiberhaupt die Kontrolle 
immer - da sie eine Aufgabe sehr vertraulicher Art darstellt - im engsten 
Zusammenhang mit der obersten Betriebsfuhrung steht. 

Die Bildung eigener Kontroll- und Revisionsabteilungen ist eine Frage der 
Betriebskosten und damit der BetriebsgroBe, allerdings auch von der Art des 
Betriebs abhangig: verhiiltnismaJ3ig hohe Kapitalbewegungen, wertvolle Waren
bestande, hochwertige oder besonders empfindliche und verwickelte Erzeugnisse 
u. a. bestimmen die Wichtigkeit der Kontrolle. Selbstandige Kontroll- und Revi
sionsabteilungen finden wir in der Regel nur in gr5J3eren Unternehmungen (Banken, 
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Industriefirmen), wo eine standige Beschaftigung der angestellten Kontrollbeamten 
gewahrleistet ist. Zur Wahrung einer groBtmoglichen Unabhangigkeit werden 
solche Abteilungen durchweg der hOchsten Betriebsstelle, dem Betriebsfiihrer, 
unmittelbar unterstellt. 

Zu beachten ist die Frage des Kontrollraumes, d. h. ob am Ort der Arbeit 
oder nach Durchfiihrung der Arbeit in einem besonderen Raum kontrolliert wird, 
kommt also die Arbeit zur Kontrolle oder die Kontrolle zur Arbeit? Das hangt 
naturgemii.B von der Art der zu kontrollierenden Aufgabe ab und von den damit 
zusammenhangenden Transportfragen. In Werkstatten sind sowohl Zentralkon
trollen wie Arbeitsgangkontrollen vorhanden (die wiederum als Zwischenkontrollen, 
Endkontrollen, vollstandige oder stichprobenhafte Kontrollen vorkommenkonnen). 
Vorteile der Priifarbeit in besonderen Raumen sind leichtere "'Oberwachung der Kon
trolle, Teilbarkeit des Priifungsstoffs und damit eine Moglichkeit der Verbilligung, 
groBere Ruhe und Sorgfalt und endlich die Trennung von Beeinflussungsmoglich-
b~ . 

Wichtig ist die Auswahl der zum Kontrolldienst ausersehenen Einzelpersonen. 
Neben den sachlichen Eigenschaften (Kenntnis des Betriebes und der einzelnen 
Vorgange) werden personliche Voraussetzungen verlangt, wie Ehrlichkeit, Auto
ritii.t, Feingefiihl, Zuverlassigkeit usw. Es ist dabei zu beachten, daB ein lang
jahriger BetriebsangehOriger von seinen alten Arbeitsgenossen in der Regel mehr 
Schwierigkeiten bei der Ausiibung einer Kontrolltatigkeit zu erwarten hat, als ein 
Neuling. Das schrankt den Kreis der in Frage kommenden Personen wesentlich 
ein. Man wird daher zum Kontrolldienst solche Personen bevorzugen, die bislang 
wenig Beriihrung mit den iibrigen Angestellten hatten und auf Grund ihrer hoheren 
sozialen Stellung (gute Bezahlung) auch nicht haben werden. 

Die Kontrolle durch auJ3erhalb des Betriebes stehende Personen oder Organe bringt Vor
teile in mannigfacher Hinsicht. Einmal ist die Moglichkeit irgendwelcher Bindungen mit den 
eigenen Angestellten (deren Priifung beabsichtigt ist) bedeutend geringer als bei eigenen 
Revisoren; auBerdem bringen sie durch ihre Tatigkeit in zahlreichen anderen Betrieben groBere 
Erfahrungen als jene mit. Ein wichtiger Vorteil ist auch, daB sie nur fiir die Dauer der Kon
trollarbeiten beschaftigt zu werden brauchen. Einen Nachteil haben enerne Kontrollpersonen 
insofern, als ihnen der tiefere Einblick in den Betrieb fehlt; dochlaBt sich dieser Mangel durch 
ihre dauernde Wied.erverwendung mildern. Diese Wiederverwendung wird schlieBlich aus 
einem anderen Grunde zur Notwendigkeit: hoohst ungern wird ein Unternehmer fremde Per
BoneD Einblick in seinen Betrieb tun lassen, und wenn es schon sein muB, dann Bollen es mog
lichst wenige Personen sein. So verwii.chst ein Unternehmen mit seinen Revisoren mehr und 
mehr, indem as dauernd die gleichen Personen heranzieht. Mit der Zeit erhalten diese dann eine 
Vertrauensstellung: ihre Tatigkeit geht iiber die Kontrollen und Revisionen hinaus; sie werden 
zu Beratern des Unternehmens in Organisations-, Finanzierungs-, Steuerfragen u. a. m. 

Von selbstandigen, enernen Unternehmern werden insbesondere folgende .Arten der Kon
trolltatigkeit ausgefiihrt (nach Grull): 1. die Oberwachung kaufmannischer Tatigkeit (Rech
nungspriifung, WirtschaftsprU.fung) durch Biicherrevisoren, Wirtschaftspriifer, Treuhand- und 
Revisionsgesellschaften, Aufsichtsii.mter, 2. die Oberwachung technischer Anlagen, Materialien 
und MeBgerate durch Materialpriifamter, Eichamter, Oberwachungsvereine und sonstige 
<Chemische Laboratorien, Physikalisch-Technische Reichsanstalt, Hochschulen) und 3. die 
Bewachungstatigkeit, die den Schutzvor auBeren Gefahren (Feuer, Diebstahl usw.) bezweckt, 
durch Wach- und SchlieB- und andere Kontrollgesellschaften. 

4. Die Beurteilung. Die Kontrolle solI, wie einleitend gesagt wurde, die Wirt
.schaftlichkeit des Betriebes aufrechterhalten und fordem, indem der Ist-Zustand 
des Betriebes mit dem Soll-Zustand verglichen wird und Fehlerquellen ausgemerzt 
werden. Um dieses groBe und umfassende Ziel zu erreichen, muB, wie iiberall, 
planmaBig vorgegangen werden. Es geniigt nicht, wenn, zufiiJ.l.igen Erfordernissen 
entsprechend, hier und dort im Betrieb Kontrollen eingeschaltet werden, sondem 
die Kontrollen miissen im gegenseitigen Zusammenhang stehen, miissen aufein
.ander abgestimmt sein; "'Oberschneidungen diirfen nicht vorhanden sein (auBer 
wenn sie beabsichtigt sind). Der Kontrollplan muB enthalten, was, wie, wie oft, 
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von wem usw. gepriift wird. Er kann den Betrieb in Fehlerfelder aufteilen und 
eine genaue Kontrolltechnik vorschreiben, die durch die gemachten Erfahrungen 
laufend zu verbessern ist. 

Bestimmte Voraussetzungen sind zur Aufstellung des Planes notwendig: die 
Kontrolle muG einfach sein (ihre Methode muG demjenigen, der gepril.ft wird ohne 
weiteres klarund verstandlich sein) , siemuG eine zuverlassige Wirkung ermoglichen, 
sie muG schnell durchgefiihrt werden, um Wirkung zu erzielen. Weitere Erforder
nisse sind, daG die Kontrolle unparteiisch, also fiir die Gepriiften vertrauen
erweckend, ferner moglichst nahe an der Fehlerquelle und insgesamt lohnend 
durchgefiihrt wird. Sie darf weder zu teuer sein, noch an nebensachlichen Stellen 
eingesetzt werden, noch auch den natiirlichen Arbeitsablauf storen. Bei jeder 
Kontrollstelle im Betrieb wird man sich zu fragen haben, wie hoch die Vorteile 
sind, die durch die Kontrolle erwirkt werden, und welche Kosten ihre Durchfiihrung 
verursacht. Allerdings ist es schwierig, die Erfolge der Kontrolle abzuschatzen und 
in Geldwerten zu veranschlagen; denn sie kann lange Zeit ohne groG ere Fehler
ermittlung oder -verhiitung arbeiten, so daG es den Anschein hat, als ob ihre Not
wendigkeit nicht erforderlich ist. 

Auf der anderen Seite laufen die Kosten der Kontrollstelle auf. So kommt es, 
daG manche Unternehmer sie fiir iiberfliissig halten und in ihr lediglich eine 
Kostenstelle sehen, der kein Nutzen gegeniibersteht. Sie vergessen jedoch, daG 
die Kontrolle bereits durch ihre Anwesenheit fehlerverhiitend wirkt und so Scha
den vermeidet, der sonst vielleicht eingetreten ware. AuGer diesem Nachteil gibt 
es einen weiteren: die Kontrolle arbeitet nicht unbedingt zuverlassig; sie muG da
her selbst wieder kontrolliert werden (Kontrolle der Kontrollen); mitunter wirkt 
sie auf die Menschen zuriick, sie ist somit selbst Ursache von Gefahrenquellen. 
Auch andere psychologische Wirkungen dUrfen nicht iibergangen werden: jede 
Kontrolle lost nicht nur gewollte, sondern auch ungewollte und hinsichtlich des 
Zwecks (Steigerung der Wirtschaftlichkeit) schadliche Gefiihle aus, die sich durch 
passiven Widerstand und MiGmut, schlieGlich auch auf die Leistung selbst aus
wirken. Vor allem die iibertriebenen Kontrollen der Arbeitszeiten und des Arbeits
tempos, die aIle Erleichterungen der Arbeit durch private Gesprache und kleinere 
Pausen iiberwachen und untersagen, wirken oft sehr niederdriickend auf die 
Stimmung der BetriebsangehOrigen und gefahrden damit den eigentlichen Kon
trollzweck. 

Trotz aller dieser Gefahrenquellen bleibt die Kontrolle eine Notwendigkeit, in
dem sie die Wirtschaftlichkeit erhOht und Werte erhalt, die sonst irgendwie ver
nichtet worden waren. 

Anhang: Die Kontrollen in den einzelnen Wirtschaftsbetrieben. Menschen, 
Dinge, Vorgange und Verhaltnisse sind die Gegenstande, auf die sich die Aufmerk
samkeit der Kontrollen in den Wirtschaftsbetrieben richtet. Doch dUrfen sie nicht 
nur fUr sich betrachtet werden, sondern ihr Zusammenwirken ist zu beachten. Je 
nach Art und Umfang des Wirtschaftsbetriebes tritt dieses oder jenes, was kon
trolliert werden muG, in den Vordergrund, ist ein besonderer Kontrollplan er
forderlich, der die Notwendigkeiten erfaGt. Daher sieht die Kontrolle in einem 
Industriebetrieb anders aus als in einem Bank-, Verkehrs- oder Handelsbetrieb. 

1m Industriebetrieb wirken technische und kaufmannische Einrichtungen und MaJ3-
nahmen zusammen, und man spricht hier von technischen und von kaufmannischen Kon
trollen. Weiter von Betriebs- und Vertriebskontrollen, je nachdem, ob der Schwerpunkt 
mehr in der Produktion oder in dem Vertrieb liegt. Betriebs- und technische Kontrolle decken 
sich ebensowenig wie Vertriebs- und kaufmannische Kontrolle, wenn auch in beiden Fallen 
die Bestrebungen dahin gehen. So gehort z. B. die Kontrolle des Lohnwesens zur Betriebs
kontrolle; sie stellt aber nicht eine technische, sondern eine kaufmannische Kontrolle dar. 
Entsprechende Beispiele gibt es fiir den Vertrieb. 
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Innerbetrieblichgeordnet ergibt sich (nach Rom e r) folgende "Obersicht: 1. Kontrollen 
im Einkauf (Kontrolle der Bezugsquellen auf Preise, Bedingungen usw., der Liefertermine, 
der Materialien); 2. Kontrollen der Lager (Kontrollen der Mengen, eiserner Bestand, Inventur); 
3. Kontrollen der Fertigung (Arbeitsvorbereitung, -tempo, Stiicklisten, Fertigungsprogramm, 
AbIieferungen); 4. Kontrollen des AbBatzes (Verkaufsorganisation, Kundendienst, Rekla
mation, Reklame, Verkaufsbudget); 5. Kontrollen des Rechnungsdienstes (Kunden und 
Lieferanten, Kontrolle auf Lieferbedingungen, Bonitat usw., dann Kontrolle der eigenen 
Liquiditat, des Kreditwesens, Provisionsabrechnungen, Steuerschulden, Buchhaltungsriick
stande, Anlagewerte, Dienstvertrage usw.). Man sieht: der Industriebetrieb erfordert eine 
weitgehende und nicht immer einfache thierwachung. 

Der Bankbetrieb hat es mit Geld und Geldmitteln zu tun, die leicht unterschlagen und 
verwertet werden konnen. Die Kontrolle ist in erster Linie eine Mengenkontrolle, die in groBen 
Bankbetrieben innerhalb einzelner Abteilungen (Bar-, Effekten-, Scheck-, Couponkasse) vor
genommen wird. Eine groBe Bedeutung haben hier organisatorische Kontrollen: die Vor
gange werden hintereinander von mehreren Personen erledigt; jeder Beamte leistet nur eine 
TeiIarbeit und kontrolliert zugleich seinen Vor- oder Nachmann. Dazu tritt eine eigene 
RevisionsabteiJung, die die Arbeitsergebnisse samtlicher AbteiIungen regelmaBig priift. 
Weitere Hilfsmittel bilden die Einrichtungen der Doppelunterschriften sowie der Versendung 
von Kontoausziigen an Kunden, die als AuBenstehende die Kontrolle unterstiitzen, endlich die 
umfassenden Kontrollen durch das Rechnungswesen. 

FUr die Kontrolle von Handels betrie ben gilt im groBen und ganzen dasselbe wie fiir die 
kaufmannische und Vertriebskontrolle in Industriebetrieben. Eine Kontrolle in Verkehrs
betrieben kann sowohl technischer als auch kaufmannischer Art sein. 1m Vordergrund steht 
die Kontrolle der BetriebBsicherheit, also eine technische Angelegenheit. Daneben ist aber die 
Tarifkontrolle nicht minder wichtig: fiir den eigenen Betrieb wie auch fiir die gesamte (Volks-) 
Wirtschaft. In Versicherungs betrieben erstreckt sich eine Kontrolle zum groBen Teil 
auf Umstande und Erscheinungen, die in der AuBenwelt Hegen; Versicherungsmathematik 
und Statistik sind hier die Hilfsmittel. 

Wie in den vorbehandelten WirtschaftBbetrieben jeweiIs besondere Umstande das Gesicht 
der Kontrollen formen, ist es auch in allen noch verbleibenden: namentlich in Bergbau-, dann 
in LandwirtschaftBbetrieben u. a. 

III. Die Rechnung. 
Die Rechnung bezweckt: ziffernmii.l3ige FeBthaltung deB VermogenB und deBBen 

Veranderungen. 1m zweiten Buch Bind die kaufmanniBchen Rechnungsverfahren: 
Buchhaltung und Bilanz Bowie die KOBtenrechnung als Mittel der Unterneh
mungBfiihrung behandelt worden. 1m nachfolgenden soIl gezeigt werden, in wel
cher Weise die Rechnung fur die FeBtstellung und Vberwachung der BetriebB
Wirtschaftlichkeit verwendet wird und verwendet werden kann. Soweit hierbei 
die erwahnten Unternehmungsrechnungen in Betracht kommen, Bei ausdriicklich 
vermerkt, daB es in dieBem Hauptteil- D des dritten BucheB - darauf ankommt, 
ihre Eignung und Verwendung als Mittel fUr die Erfassung der BetriebB-Wirt
Bchaftlichkeit zu zeigen. (EB iBt natUrlich, daB dieB nicht ganz ohne Wiederholun
gen vor sich gehen kann - vielleicht fUr den LeBer nicht einmal unerwiinscht.) 

1. Die Buehhaltung. Was zunachst die einfache Buchhaltung anlangt, BO 
hatten wir ihr WeBen dahin gekennzeichnet, daB Bie eine Rechnung uber Mengen 
iBt, die die Rohe deB Vermogens oder dessen Einzelbestandteile Bowie deren Ver
anderungen in Mengen feBthalt. Als Mengenrechnung Bteht die einfache Buch
haltung am Anfang aller Rechnungen im WirtBchaftBbetriebe. Sie ist hier als erBte 
WirtBchaftBrechnung entBtanden (und lange vor der EntBtehung der Unternehmung 
und der Erfindung der doppelten Buchhaltung gewesen). Indem Bie die Ande
rungen des BetriebsvermogenB der Menge nach aufzeichnet und damit die Vor
gange im Betrieb widerspiegelt, gewahrt Bie Einblick und Vberblick in den Be
triebBablauf. So iBt die einfache Buchhaltung nicht nur WirtBchaftBrechnung 
(2. Buch), sondern grundBatzlich auch Betriebsrechnung, d. h. Mittel der FeBt
Btellung der BetriebB-WirtBchaftlichkeit. 

Wir erkennen dieB, wenn wir uns noch einmal kurz die Entwicklung und die 
Technik der einfachen Buchhaltung vergegenwartigen. AlB AUBgangBpunkt fur die 
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einfache Buchhaltung ist die laufende Anschreibung fiber den Geldverkehr und 
die Kreditgewahrung (Entstehung des Kontos) anzusehen. lndem wir weitere 
Vermogensteile, wie z. B. im Handelsbetrieb die Waren, im Bankbetrieb die 
Wechsel oder die Effekten, im lndustriebetrieb die verwendeten Stoffe oder die 
verauslagten Lohne in den Kreis der rechnerischen Festhaltung einbeziehen, fiber
spannen wir einen mehr oder weniger groBen Teil des Betriebsablaufs. Wir legen 
zu diesem Zweck ein Warenbuch, ein Wechsel- und Effektenbuch sowie ein Roh
stoff- und Lohnbuch an, in denen - wie beirn Kassa- und Kreditbuch - der Ein
gang und Ausgang dieser Vermogensteile der Menge nach vermerkt werden. 
Solche auf die Mengenrechnung abgestellten Bficher heiBen Skontren; somit tragen 
die Bficher der einfachen Buchhaltung das Kennzeichen von Skontren. 

Die Bedeutung der Skontren liegt in dem Nachweis des Eingangs und des Ausgangs 
sowie des jeweiligen Bestandes der skontrierten Vermogensstiicke. Auf Grund dieser Fest
stellungen wird der Wirtschafter in den Stand gesetzt, mit der erforderlichen Sorgfalt die MaB
nahmen zu treffen, die der Betrieb verlangt (Einkauf, Wiederbeschaffung, Preispolitik). Mit 
Hille der Skontren laBt sich ferner eine liickenlose Erfassung alier fiir die Wirtschaftlichkeit 
in Betracht kommenden Aufwendungen und Ertrage durchfiihren, so, wenn beispielsweise die 
Skontrierung auf die Werk- und Hilfsstoffe, die gezahlten Lohne, verauslagte Unkosten, 
sowie auf die ausgehenden Giiter ausgedehnt wird. Doch wird diese "Obung, die zur BOg. erwei
terten einfachen Buchhaltung fiihrt, auf kleine und kleinste Betriebe beschrankt bleiben. Wir 
werden dagegensehen, daB die Skontrierung an sich, als die typische Form der Mengenrechnung, 
bei den weiteren Versuchen, die Wirtschaftlichkeit des Betriebes rechnerisch zu erfassen, eine 
groBe Rolle spielt. Es ist jedoch hervorzuheben, daB die tatsii.chliche Ausbildung des kauf
mannischen Rechnungswesens nicht in dieser Richtung weitergegangen ist, sondern in anderer 
Weise zur Entstehung der doppelten Buchhaltung gefiihrt hat. 

Der einfachen Buchhaltung steht ferner das Inventar, d. h. die periodische Bestandsauf
nahme, zur Verfiigung. Es stellt von Zeit zu Zeit fest, was an Vermogensstiicken einschlieBlich 
des Geldes und der Forderungen und abziiglich der Schulden vorhanden ist. Somit dient auch 
die Inventur als Mengenrechnung der Wirtschaftlichkeitserfassung. Doch wird ihre Bedeutung 
durch den zeitlichen Zwischenraum herabgemindert; es sei denn, daB eine Verkiirzung moglich 
(undlohnend) ist, wie es z. B. bei der taglichen Bestandsaufnahme etwa der Kasse in den heu
tigen GroBbetrieben der Fall ist. 

1m ganzen ergibt sich, daB die einfache Buchhaltung mit ihren Hilfsmitteln 
der Skontren und des Inventars am Anfang der Wirtschaftlichkeitsrechnung steht. 
Freilich ist und bleibt sie eine Mengenrechnung, die nicht alles umfaBt, was wir 
oben als Wirtschaftlichkeit des Betriebes bezeichnet haben. 

Es ist nun lehrreich zu sehen, in welcher Weise die doppelte Buchhaltung 
in den Dienst der Wirtschaftlichkeitsrechnung gestellt wird. Wir wiederholen zu
nachst aus friiheren Feststellungen: die doppelte Buchhaltung stellt die Kapital
rechnung der kapitalistischen Unternehmung dar. Sie veranschlagt alle Ver
mogensanderungen, die durch die Wirtschaft und den Betrieb veranlaBt werden, 
in Geld; sie ffihrt die Eroffnungsrechnung in Geld weiter und ermoglicht durch die 
Einffigung des Kapitalkontos, auf dem das Reinvermogen in Geld ersichtlich 
wird, die so viel geriihmte Geschlossenheit der doppelten Verbuchung. Gegen
fiber der einfachen Buchhaltung ist die doppelte Buchhaltung im wahren Sinne 
eine doppelte Rechnung, indem zu der Rechnung fiber das Geld (einfache Buch
haltung) noch die (zweite) Rechnung fiber das, was mit dem Gelde geschieht, 
hinzutritt. Diese zweite Rechnung ist - bei Licht besehen - die Gewinn- und 
Verlustrechnung. Die doppelte Buchhaltung ist somit die Kapitalrechnung, die 
zugleich enthalt, was im Laufe eines Zeitabschnittes an neuem Kapital hinzu
gekommen oder yom alten Kapital - alles in Geld gesehen - verloren ist. 

Mit der vorstehenden Kennzeichnung solI zurn Ausdruck gebracht werden, daB 
die Wirtschaftsbetriebe zur Feststellung der Rentabilitat, d. i. der Wirtschaftlich
keit der Unternehmung, ein besonderes und eigenartiges Rechnungsverfahren, 
namlich die doppelte Buchhaltung, entwickelt haben. In dieser doppelten Buch
haltung bildet die Jahresbilanz das Mittel, urn die richtige Abgrenzung der Ge-
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winne und Verluste (in der Gewinn- und Verlustrechnung) nach alter und neuer 
Rechnung durchzufiihren. Die Bewertung, die wir am Abschlu.Btage hinsichtlich 
der noch nicht erledigten Bestande an Waren, Forderungen, Wechseln, Voraus
zahlungen u. a. m. vomehmen, mag sie uns auch noch so schwer (und proble
matisch) erscheinen, diese Bewertung dient allein dem Ziel, den Kapitalgewinn- oder 
-verlust zu ermitteln (Naheres 2. Buch D). Mit dieser Kapital- und Gewinnrech
nung ist der Wirtschaftsbetrieb als Untemehmung in der heutigen, ebenfalls auf 
Geld beruhenden Erwerbswirtschaft verwurzelt, aus der auch wir ein Geldeinkom
men, sei es als Lohn, Gehalt oder Ronorar, beziehen. 

Natiirlich kann die BiIanzziehung - Bewertung - vom richtigen Weg abkommen, wenn 
von auBen her kommende Gesichtspunkte bei der Feststellung des Gewinnes oder des Ver
lustes beriicksichtigt werdensollen, wie dies z. B. durch besondere gesetzliche Bestimmungen 
oder durch die Gewinnausschiittungspolitik moglich ist. Es muB aber betont werden, daB zur 
reinen Gewinnermittlung sowohl die Ungenauigkeit und Unsicherheit der Bewertung als auch 
die Bildung von Reserven gehlirt, die zur Sicherung des Kapitaldienstes der Unternehmung 
erforderlich sind. (Nur das Obermall ist vom Obel.) Dieser Auffassung der Jahresbilanz als 
einer Rentabilitatsrechnung entspricht auch die Trennung der Ertrage in der neuen Regelung 
der Gewinn- und Verlustrechnung: die Quellen, aus denen das Kapitalseine Rentabilitat her
leitet, sollen naher gekennzeichnet werden. 

1m ganzen: die doppelte Buchhaltung und die Bilanz gehOren als Kapital
rechnung zur Untemehmung und haben hier in erster Linie die Aufgabe, die 
Rentabilitat zu ermitteln, also der Wirtschaftlichkeit der Untemehmung zu 
dienen. 

Die Frage ist, ob und in welcher Weise die doppelte Buchhaltung auch fiir die 
Erfassung der Betriebs-Wirtschaftlichkeit dienstbar gemacht wird oder werden 
kann. Die doppelte Buchhaltung lost ihre Aufgabe als Kapitalrechnung dadurch, 
daB sie aIle Veranderungen des Kapitals auf besonderen, zu diesem Zwecke ein
gerichteten Konten in (Geld-) Ziffem festhalt, in der Buchhaltungssprache aus
gedriickt: aIle Geschaftsvorfalle auf Konten bucht. Das gilt sowohl fiir die Ge
schaftsvorfalle, die die jeweilige Rohe des Kapitals nicht beruhren, als auch fiir 
solche Geschaftsvorfalle, die eine Mehrung oder Minderung des Kapitals mit sich 
bringen, also fiir die Gewinn- und Verlustrechnung. Durch eine entsprechende 
Einrichtung von Konten fur die einzelnen Geschaftsvorfalle wird ein mehr oder 
weniger genauer Nachweis iiber die durch den Betrieb hervorgerufenen Verande
rungen des Kapitals (oder des Vermogens in Geld gesehen) gefuhrt. Insbesondere 
kann sich dieser Nachweis auf den zweiten Teil der doppelten Buchhaltung, auf 
das, was mit dem Gelde geschieht, ausgedehnt werden. Das ist der Fall, wenn fUr 
die Gewinn- und Verlustrechnung die Aufwendungen im einzelnen (Material, 
Lohne, sonstige Aufwendungen, Zinsen, Ertrage) auf besonderen Konten fest
gehalten (verbucht) werden. 

Durch die Aufgliederung der betrieblichen Vorgange und die Einrichtung 
eines bestimmten Kontensystems (wofiir man neuerdings auch Kontenplan sagt) 
wird die doppelte Buchhaltung zu einem wichtigen Hilfsmittel der Wirtschaftlich
keitsrechnung (obwohl sie als Rentabilitatsrechnung der Unternehmung ent
standen ist). 

Naheres iiber die Kontierung, ihre Aufgaben und Moglichkeiten findet sich bei Schar
Prion: Buchhaltung und Bilanz (Berlin: Julius Springer 1932). Wenn die Kontierung ihr 
Ziel, einen moglichst vollkommenen Aufschlull iiber aIle betrieblichen Einzelheiten zu geben, 
erreichen will, dann mull sie sich der Eigenart des jeweils vorliegenden Betriebes anpassen. 
Die Kunst des Betriebsleiters besteht geradezu darin, das beste fiir seinen Betrieb geeignete 
Kontenbild zu finden. Auf diese Weise entstehen fiir die einzelnen Arten von Betrieben 
typische Kontenbilder und besonders in die Augen springende Konten. So steht z. B. im Mittel
punkt der Buchhaltung eines Handelsbetriebes das Warenkonto, gegebenenfalls aufgegliedert 
nach Warenarten und in Verbindung mit Warenskontren, dane ben das Unkostenkonto 
(Unkostenbuch), das die Unkosten aufzeichnet und aufgliedert. 1m Bankbetrieb erheischt 

Prion, Die Lehre Yom Wirtschaftsbetrieb. III. 14 
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der Geldverkehr mit den Kunden eine besondere Anlage der Buchhaltung (Kontokorrent); 
doch auch die Skontrierung der Vermogensstiicke (Geld, Wechsel, Effekten) erfordert umfang
reiche buchhalterische Eintragungen. 1m Verkehrsbetrieb sind es die Ausgaben fiir die Ar
beitsentgelte und Unterhaltung der Anlagen, wie die Einnahmen, die der Buchhaltung das 
Geprage geben. 1m Industriebetrieb will die Umformung der Roh- und Hilfsstoffe, die hierzu 
bereitgestellte Maschinenarbeit wie die mitwirkende Menschenkraft mit moglichster Genauig
keit erfaBt sein; das Fabrikationskonto (und seine Gestaltung und Aufgliederung) steht hier 
im Vordergrund. 

Auch die (aus der einfachen Buchhaltung stammenden) Skontren konnen mit 
der doppelten Buchhaltung in Verbindung gebracht werden. So z. B. wenn der 
Mengenrechnung iiber die skontrierten Vermogensbestande, sofem sie nicht schon 
iiber Geld lauten, die entsprechenden Geldwerte (Einkaufs-, Verkaufspreise) 
beigefiigt werden; dann stellen die Skontren wirksame Kontrollen zu den auf den 
entsprechenden Konten der doppelten Buchhaltung enthaltenen Geldvorgangen 
dar. Zugleich wird es moglich, das fur das einzelne Vermogensstiick beanspruchte 
Kapital zu berechnen, sei es, daB es auf die Hohe des im Warenlager (Rohstoffe, 
Wechsel, Kredite) gebundenen Kapitals ankommt, sei es, daB die Umschlags
haufigkeit des Kapitals in diesen Stellen (z. B. Lagerumschlag) berechnet werden 
soIl. Endlich konnen mit Hilfe der Skontren (Mengenrechnung) die Geldwert
schwankungen, die in der Geldrechnung der doppelten Buchhaltung enthalten 
sind, fiir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Betriebes ausgeschaltet werden. 

Bei der Verwendung der doppelten Buchhaltung als Hilfsmittel fUr die Er
fassung der Betrie bs-Wirtschaftlichkeit darf jedoch nicht ubersehen werden, daB 
der Umstand, durch den sie als Rentabilitatsrechnung so geeignet wird, namlich 
die ZuruckfUhrung alles betrieblichen Geschehens auf den Generalnenner Geld, dort 
sich von Nachteil oder als unzureichend erweist, wo es auf die Dinge ankommt, 
die hinter dem Geldwert stehen, wie Gute und Beschaffenheit der Giiter, Brauch
barkeit der Einrichtungen und vor allem die Einschatzung der menschlichen Ar
beitskrafte. So gesehen kommt die Buchhaltung nur beschrankt als Mittel der 
Wirtschaftlichkeitsrechnung in Betracht und es wird verstandlich, daB der Betrieb 
nach weiteren Hilfsmitteln Ausschau halt. Ehe wir auf diese eingehen, wollen 
wir noch eine besondere Ausgestaltung der Buchhaltungsrechnung kennen lemen. 

2. Die Betriebsbuchhaltung. Unter Betriebsbuchhaltung versteht man den
jenigen Teil der Buchhaltung, der sich mit den besonderen Vorgangen des einzel
nen Betriebes befaBt, also mit den oben hervorgehobenen Sonderheiten des Han
dels-, Verkehrs-, Bank- und 1ndustriebetriebes. Die Betriebsbuchhaltung will die 
Einzelheiten des hauptsachlichen betrieblichen Vorgangs, soweit das moglich ist 
und zweckmaBig erscheint, herausstellen und iibersichtlich ordnen. Sie zeichnet 
sich dadurch aus, daB sie den Rahmen der eigentlichen - doppelten oder ein
fachen - Buchfiihrung sprengt, und alle ihr sich darbietenden Hilfsmittel benutzt, 
urn ihre Aufgabe zu erfUllen. Neben der Koppelung mit der Mengenrechnung 
- Skontren - greift sie daher gem zu statistischen Aufteilungen und "Obersichten, 
die die kontenmaBigen Verbuchungen erganzen und vervollstandigen. So z. B. 
wenn im Handelsbetrieb eine Aufgliederung der Waren nach Gattungen oder der 
Verkaufe nach Bezirken vorgenommen wird, ebenso, wenn die entstehenden allge
meinen Handlungsunkosten in einer Unkostenstatistik gegliedert werden. Das
selbe ist im Verkehrsbetrieb der Fall, wenn eine solche Aufgliederung der Ein
nahmen und Ausgaben nach den verschiedenen Verkehrsleistungen erfolgt. 1m 
Bankbetrieb umfaBt die Betriebsbuchhaltung den groBten Teil der Buchhaltung 
iiberhaupt; sie ist hier nur wenig aus dem System der allgemeinen Buchhaltung 
gelost. 

Die Betriebsbuchhaltung bedeutet einen Schritt weiter zur Wirtschaftlich
keitsrechnung hin, indem die einzelnen V organge mengen- und wertmaBig erfaBt 
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werden. Trotzdem ist zu beachten, daB die Betriebsbuchhaltung den AnschluB 
an die eigentliche Buchhaltung, an die Geldrechnung der doppelten Buchhaltung, 
beibeha.lt. 

Der Vervollkommnung der doppelten Buchhaltung im Sinne einer Anniiherung an die 
Wirtschaftlichkeitsrechnung dient insbesondere der Versuch, die sog. gemischten Bestands
konten in reine Bestandskonten und reine Gewinn- und Verlustkonten aufzulosen. Wenn ein 
Handelsbetrieb die bezogenen Waren mit den Bezugsspesen dem Warenkonto belastet und die 
Verkaufe diesem Konto zum Verkaufspreis gutschreibt, so werden zugleich die Gewinne und 
Verluste auf diesem Konto verrechnet, enthiilt also ein solches Warenkonto nicht mehr den 
Bestand an Waren, ausgedriickt zum Bezugspreis, sondem dieser Wert erscheint um die Ge
winne, die im Verkaufspreis enthalten sind, gekiirzt und um die Verluste, die beirn Verkauf 
entstanden sind, vermehrt. Die Auflosung der gemischten Bestandskonten geht so vor sich, 
daB die Verkiiufe (oder sonstigen Ausgange, wie Riicksendungen) zum Bezugspreis dem Waren
konto gutgeschrieben und gleichzeitig einem Zwischenkonto: Warenverkaufskonto belastet 
werden. Diesem Konto werden dann die Verkaufe zum Verkaufspreis gutgeschrieben, so daB 
hier der reine Gewinn oder Verlust erscheint, wahrend das eigentliche Warenkonto nur noch 
die Bestitnde an Waren zum Bezugspreis enthalt. Wenn jetzt neben dem Warenkonto (des 
Hauptbuches) ein (mengenmaBiges) Warenskontro gefiihrt wird und irn letzteren in gleicher 
Weise die Eingange und Ausgange zum Bezugspreis vermerkt werden, dann ist nicht nur eine 
wirksame Kontrolle gegeben, sondem zugleich eine jederzeitige Feststellung des Bestandes an 
Waren nach Menge und Wert moglich. Natiirlich setzt diese Auflosung der gemischten Be
standskonten die genaue Kenntnis der jeweiligen Bezugspreise fiir die einzelne Warenmenge 
oder die behelfsmaBige Verwendung von geschittzten Verrechnungspreisen voraus, eine Not
wendigkeit, die in vielen Fallen (und vielleicht gerade dort, wo es am wiinschenswertesten 
ware) uniiberwindliche oder kostspielige Schwierigkeiten verursacht und dadurch die Trennung 
der Konten unmoglich Macht. 

In der Buchhaltung des Industriebetriebes spielt das Fabrikationskonto die 
entscheidende Rolle. Die Bedeutung liegt darin, daB sich auf diesem Konto der 
Werdegang des Gutes yom Roh- und Hilfsstoff (mit allen sonstigen Aufwendun
gen) bis zum Fertigerzeugnis widerspiegelt und das mit Riicksicht auf die Vielgestal
tung der Erzeugnisse und der haufig umstandlichen Herstellungsverfahren eine 
besondere Ausgestaltung erfahrt und erfahren muB, wenn man den Ein- und 
"Oberblick iiber die Fertigung und was damit zusammenhangt nicht verlieren will. 
Wie die Industriebetriebe unendlich verschieden sind (nach GroBe, Art der Er
zeugnisse, Herstellungsverfahren), so mannigfaltig sind auch die Gestaltungen der 
industriellen Buchhaltung, insbesondere mit Riicksicht auf das Fabrikationskonto. 
1m folgenden sollen nur ein paar Hauptgestaltungen gekennzeichnet werden, vor
nehmlich zu dem Zweck, um die grundsatzliche Handhabung zu erkennen und zu 
ermessen, inwieweit die Einrichtungen der Gewahrleistung der Wirtschaftlichkeit 
zu dienen bestimmt sind. 

Die Betriebsbuchhaltung will den Herstellungsgang der Erzeugnisse erfassen 
und diesen in allen Einzelheiten sowie nach Menge und Wert kenntlich machen. 
Einer solchen Betriebsbuchhaltung wird dann der Rest der sonstigen - allge
meinen - Buchhaltung als kaufmannische Buchhaltung gegeniibergestellt. Doch 
ist die Grenzziehung zwischen beiden TeHen fliissig; sie hangt nicht nur von der 
besonderen Gestaltung des Betriebes, sondern auch von der Bedeutung ab, die 
man dem Rechnungswesen in den einzelnen Betrieben beilegt. 

Als die unterste Stufe der Betriebsbuchhaltung kann man den Fall ansehen, daB ein ein
heitIiches Fabrikationskonto in der kaufmannischen Buchhaltung gefiihrt wird und die Auf
spaltung der Einzelheiten daneben in Form von Listen, 'Obersichten und Statistiken erfolgt. 
Wir wollen schon hier bemerken, daB sich die Aufteilung des Fabrikationskontos in der Regel 
auf die folgenden Bereiche erstreckt: 1. Material (Roh- und HiIfsstoffe), 2. Lohne, 3. Be
triebsunkosten und 4. Fertigfabrikate. Dann wird der Eingang von Roh- und HiIfsstoffen 
dem Materialkonto belastet und die Abgabe der Stoffe in die Erzeugung (Betrieb) diesem 
Konto gutgeschrieben und dem Fabrikatekonto belastet (zu welchen Werten das geschieht, 
wollen wir weiter unten besprechen). Das Materialkonto enthalt die Bestande an Roh- und 
HiIfsstoffen; es wird ein Teil der Lagerbuchhaltung, die dane ben in Skontren die Mengenrech
nung nach einer mehr oder weniger ausgiebip:en Aufgliederung der betreffenden Stoffe durch-
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fiihrt. Ebenso werden die Ausgaben fur Lohne wie fiir die Betriebsunkosten besonders ge· 
bucht (und aufgegJiedert) und dann auf das Fabrikatekonto ubertragen. Wie gesagt, diesa Be· 
triebsbuchhaltung kann als statistischer Nachweis - neben dem Fabrikationskonto der allge. 
meinen (kaufmannischen) Buchhaltung - gefiihrt werden. Es ist aber auch moglich, diese 
Gliederung innerhalb der kaufmannischen Buchhaltung durchzufiihren, indem diese die Kon. 
ten: Material, Lohn, Betriebsunkosten und Fertigwaren aufnimmt. 1m letzteren Falle ist die 
Betriebsbuchhaltung ein Bestandteil der allgemeinen Buchhaltung (Fabrikbuchhaltung). 

Es liegt auf der Hand, daB diese Gestaltung der Betriebsbuchhaltung nur fiir 
kleinere Betriebe oder fiir Betriebe mit einheitlichen Erzeugnissen oder einfachen 
Herstellungsverfahren am Platze ist. Mit der GroBe, Vielgestaltigkeit der Erzeug. 
nisse und der Herstellungsverfahren wachst das Bediirfnis nach weiterer Auf· 
gliederung der Verbuchung, zumal, wenn gleichzeitig auch die Zahl der Buchungs. 
vorgange zunimmt. Zunachst konnen die beiden besprochenen Einrichtungen, 
die statistische Weiterfiihrung der Betriebsbuchhaltung und die Aufgliederung 
der Konten innerhalb der doppelten (kaufmannischen) Buchhaltung, weiter aus· 
gebaut werden, so zum Beispiel in der Gliederung nach den Roh· und Hilfsstoffen, 
den Arlen der Fertigerzeugnisse oder nach den verschiedenen mitwirkenden Be· 
triebsabteilungen oder allein nach den verschiedenen Betriebsunkosten. Schar 
bezeichnet die Aufgliederung der Buchhaltung nach den vorgenannten Gesichts. 
punkten: die kalkulatorische Buchhaltung, wenn sie sich an die Kostengestaltung 
anlehnt. Was den letzteren Punkt anlangt, so ist unter 3 naher darauf zuriick· 
zukommen. 

Eine neuzeitliche Entwicklung geht dahin, die Betriebsbuchhaltung zu ver· 
selbstandigen (in der Form der doppelten Buchhaltung). Dann ergibt sich fol· 
gende Einrichtung: Die kaufmannische Buchhaltung fiihrt die Konten mit der 
AuBenwelt (Lieferanten, Kunden, Bank, Finanzamt) sowie die sich wenig ver· 
andemden Konten der Anlagen (Grundstiicke, Gebaude, Maschinen, Fuhrpark), 
wahrend die Betriebsbuchhaltung die Konten des Betriebes, d. h. der Umwandlung 
der Roh. und Hilfsstoffe in Fertigerzeugnisse (oder wie Schar es ausdriickt: die 
Konten des Herstellungspreises der Gliter) enthalt. Der trbergang und Zu. 
sammenhang der kaufmannischen Buchhaltung mit der Betriebsbuchhaltung wird 
durch das Kontenpaar: Betrieb und Zentrale herbeigeflihrt. Jede der beiden 
Buchhaltungen bildet einen geschlossenen Buchungskreis mit der Moglichkeit, 
durch entsprechende Kontierung aIle Vorgange, wie gewiinscht, zu erfassen. 

Technisch vollzieht sich dann der Verkehr zwischen kaufmannischer und Be· 
triebsbuchhaltung so, daB die kaufmannische Buchhaltung die Betriebsbuch· 
haltung fiir aIle Auslagen an Roh· und Hilfsstoffen, Lohnen und Betriebsunkosten 
auf dem Konto: Betrieb belastet und die Betriebsbuchhaltung die kaufmannische 
Buchhaltung dafiir auf dem Konto: Zentrale erkennt. Die Fertigfabrikate werden 
der kaufmannischen Buchhaltung auf dem Konto: Zentrale belastet, wofiir diese 
das Konto: Betrieb erkennt. Was zwischen der eraten und letzten Buchung liegt, 
ist die Betriebsbuchhaltung. 

Bei der AufgIiederung des einheitlichen Fabrikationskontos in das Vorkonto: Material 
und das Nachkonto: Fabrikate oder in Konten nacho oder nebengespalteter Betriebe (Haupt. 
betriebe I, II, III; Hilfsbetriebe und Nebenbetriebe) spielt die Frage der Verrechnung 
CO"bertragung) von einem Konto auf das andere eine wichtige Rolle. Wenn wir die Roh· und 
Hiifsstoffe zum Einstandspreis (dem Preis, zu dem sie dem Materialkonto belastet sind) auf 
das Fabrikatekonto (nach dem jeweiligen Verbrauch) iibertragen, steUt das Materialkonto ein 
reines Bestandskonto dar, d. h. sein ziffernma.6iger Bestand zeigt jeweils die noch verbliebene 
Menge zum Einstandspreis dar. Doch wolle man bier schon die Voraussetzungen fiir die Ver
rechnung zum Einstandspreis erkennen: er mu.6, wenn die tThertragung erfolgt, bekannt sein 
(was sich nicht immer mit der erforderlichen Piinktlichkeit erreichen la.6t) , und ferner miissen 
sich die Mengen der Roh- undHilfsstoffe genau abgrenzenlassen, wenn verscbiedene Einstands· 
preise vorliegen (und man nicht zu Durchschnittspreisen greifen will). Dieselben "Oberlegungen 
greifen Platz, wenn man dazu iibergeht, das Fabrikationskonto zu einem reinen Bestands-
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konto zu machen, indem man die Fertigfabrikate zum Selbstkostenwert auf ein Verkaufs
konto ubertragt. Auch hier tritt die Schwierigkeit der rechtzeitigen Feststellung der Selbst
kosten auf. 

AuEer der Verrechnung zu den Beschaffungs- (Einstands-) Preisen oder zu den Selbst
kosten kommen noch der Tageswert oder der Wiederbeschaffungspreis in Betracht. Wird 
zum Tagespreis verrechnet, so konnen auf den einzelnen Konten Unterschiede entstehen, die -
da sie im eigentlichen Sinne keine Gewinne und Verluste sind - die Verrechnung unliebsam 
stiiren. Bei den Wiederbeschaffungspreisen, die den mengenmaBigen Ersatz sicherstellen 
sollen, kommt auBerdem die Unbestimmtheit und Schwierigkeit ihrer Feststellung hinzu. 

Um aus diesen Schwierigkeiten herauszukommen, ist man dazu ubergegangen, einen 
kunstlichen VerrechnungsmaBstab in dem sog. Normal-Verrechnungspreis zu schafflln. Der 
Normalpreis wird von der Leitung fUr eine bestimmte Zeit festgesetzt und bei jeder Ubertra
gung verwendet. Man wird ihn in etwa der Hohe der berechneten oder geschatzten Hohe der 
Selbstkosten halten und ihn andern, wenn die Abweichung zu groB werden soUte. Die etwa 
entstehenden Preisunterschiede werden auf einem besonderen Konto gesammelt und aufgerech
net oder auf das Verkaufserloskonto ubertragen. Durch die Verrechnung zum Normalpreis 
wird die Abwicklung und damit die Leistungsfahigkeit der Betriebsbuchhaltung ungemein er
leichtert. Die einzelnen Betriebsstellen werden verrechnungsmaBig verselbstandigt, wodurch 
ein genauer Einblick in die Betriebsgebarung jedes Teiles des Betriebsganzen ermoglicht 
wird (Beste). 

3. Die Kostenrechnung. Wir wollen hier nicht noch einmal die Frage auf
werfen, ob die Kostenrechnung mehr der Preispolitik oder der Wirtschaftlichkeits
gestaltung zu dienen hat. 1m zweiten Buch haben wir uns eingehend mit der 
Preispolitik beschaftigt und hierbei die Grundlagen und die Technik der Kosten
rechnung kennen gelernt. Wir haben dort gesehen, daB die Kostenrechnung im 
Grunde genommen eine Angelegenheit des Betriebes ist, die zugleich fur die Zwecke 
der Preispolitik verwendet wird. Selbst dort, wo sich der Preis in engster Weise 
an die Kostenrechnung anlehnt (wie bei Erstellung von Einzelerzeugnissen), be
halt die Kostenrechnung ihre Aufgabe als Kontrolle der Wirtschaftlichkeit bei. 
Doch auch dort, wo - wie bei Massenwaren - der Marktpreis uber den Absatz 
entscheidet und die Kostenrechnung besondere Bedeutung fur die Wirtschaftlich
keit gewinnt, wird der Zusammenhang mit der Preispolitik nicht zerrissen. 1m 
letzten Fall zeigt die Kostenrechnung zum mindesten das Verhaltnis der Kosten 
zu den Preisen, also die Moglichkeit des Gewinnes oder des Verlustes an. Immer 
ist jedoch die Kostenrechnung als Mittel der Wirtschaftlichkeitserfassung unent
behrlich - und man kann es nicht verstehen, daB es heute noch Wirtschafts
betriebe geben solI, die von dieser Gelegenheit keinen Gebrauch machen. 

Wenn im nachfolgenden die Kostenrechnung als Mittel der Wirtschaftlichkeits
messung kurz betrachtet wird, dann ist davon auszugehen, daB die Kostenrech
nung die Aufgabe hat: die Kosten, die fur die Erstellung der Betriebsleistung ent
stehen, in geeigneter Weise zu ermitteln, zu sammeln und auf die einzelnen Er
zeugnisse zu verteilen. Dies gescbieht in der sog. Nach-Kostenrechnung, die sich 
auf den wirklich entstandenen Kosten aufbaut. Allein schon die einfache Hohe der 
Kosten wie ihre verhaltnismaBige Zusammensetzung nach Kostenarten und -grup
pen kann Fingerzeige fUr die Vermutung geben, daB bier oder dort an Aufwendun
gen gespart oder daB aus diesen oder jenen Aufwendungen ein Mehr an Leistungen 
herausgebracht werden kann. Noch mehr kann ein Vergleich der Kosten mit 
friiheren Feststellungen, sei es fUr das gleiche oder ein ahnliches Erzeugnis, auf 
UnregelmaBigkeiten in der Kostengestellung aufmerksam machen oder gar eine 
Unwirtschaftlichkeit aufdecken (Verlustquellen). So bildet die Kostenrechnung 
in der Tat ein wichtiges Mittel zur Handhabung der Wirtschaftlichkeit im Betriebe 
und zu ihrer Messung (Geldmacher: Kontrolle der betrieblichen Lebens
fuhrung). 

Naturlich liegen die Moglichkeiten und Handhaben im einzelnen recht ver
schieden. So dient die Kostenrechnung ill Handelsbetrieb nach wie vor in erster 
Linie als Grundlage der Preispolitik. Das kommt auch in der Art und Weise zum 
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Ausdruck, wie die Vor.Kostenrechnung zustande kommt: Einstandspreis der 
Ware zuziiglich eines Aufschlages fUr den Bruttonutzen. Der Bruttonutzenzu
schlag wird gefunden aus den entstandenen (Handlungs-) Unkosten im Verhiiltnis 
zum letztjahrigen Umsatz (Absatz); er muB somit, wenn ein richtiges Ergebnis 
erzielt werden soll, dem jeweils laufenden Absatz angepaBt werden. Mit einer 
Wirtschaftlichkeitsrechnung hat diese Kostenrechnung - Ermittlung des Brutto
nutzenzuschlages - kaum noch etwas zu tun, besonders nicht, wenn Preisver
iinderungen die Hohe der Absatzziffer beeinflussen. Wir sehen daher auch, daB 
gerade in Kleinhandels-GroBbetrieben nach anderen MaBstaben fUr die Wirt
schaftlichkeit gesucht wird (Statistik und Kennziffern, von denen weiter unten 
die Rede ist). 1m weiteren Sinne ziihlt natUrlich auch die im Handel gelaufige 
und wichtige Bezugskalkulation zur Wirtschaftlichkeitsrechnung (H e 11 a u e r: 
Kalkulation in Handel und Industrie). 

Anders im Industriebetrieb, insbesondere in den neuzeitlichen GroBbetrieben. 
Hier hat die Ausbildung der Kostenrechnung ihren Ausgang von der Lohnrech
nung genommen, die fiir die Lohnabrechnung und -auszahlung erforderlich wurde. 
In der Anfangszeit der Industrieentwicklung waren die Lohne fur die Kosten
rechnung ausschlaggebend, da die sonstigen Aufwendungen (an Material und ins
besondere Anlagen) bei der Herstellung der Guter stark zuriicktraten. Mit dem 
Obergang zur Kapitalintensivierung (Anlagen und technischer Fortschritt), dem 
Anwachsen des Anlagekapitals und den sich hieraus ergebenden fixen Kosten 
andert sich auch die Kostenrechnung in starkem MaBe. Jetzt tritt das Problem 
der Verrechnung der Gemeinkosten in den Vordergrund; damit entstehen auch 
fUr die Wirtschaftlichkeitsmessungen eigenartige Schwierigkeiten. 

An sich sind diese Schwierigkeiten geringer bei der sog. (Divisions-) Teilungs
rechnung, bei der die gesamten, fiir ein einheitliches Erzeugnis (Gas, Bier) auf
gelaufenen Kosten durch die Menge der Erzeugnisse (hI Bier) dividiert (geteilt) 
werden. Die Sammlung und Gliederung der auflaufenden Kosten wird von der Buch
haltung (Verbuchung auf entsprechende Konten) vorgenommen. Somit ist die 
Kostenrechnung unmittelbar in der Buchhaltung (Gewinn- und Verlustrechnung) 
enthalten. Diese kalkulatorische Buchhaltung ist gleichzeitig Hilfsmittel der Wirt
schaftlichkeitsmessung. Die Schwierigkeiten beginnen, wenn in einem Betriebe 
verschiedenartige Erzeugnisse hergesteHt werden und die einzelnen Erzeugnisse 
die Einrichtungen und Mittel des Betriebes in verschieden starker Weise in An
spruch nehmen. Hier wird die sog. Zuschlagsrechnung erforderlich, d. h. die 
aHgemein anfallenden Kosten (Gemeinkosten) mussen anteilsmaBig auf das ein
zelne Erzeugnis (Stuck) verrechnet werden. Die Schwierigkeit liegt jetzt darin, 
einen Verteilungsschlussel fUr diese Gemeinkosten zu finden, der auch dann 
richtig bleibt, wenn die Herstellung des betreffenden Stuckes zunimmt oder fallt. 

Man kann folgende Stufen dieser Bemuhungen unterscheiden. Zuerst: der Zu
schlag fUr die Gemeinkosten wird in einem gefundenen Hundertsatz auf die Kosten 
fUr das verwendete Material oder auf die gezahlten Lohne oder auf beides (je nach 
dem Verhii.ltnis dieser Kosten zu den Gemeinkosten) fUr aHe Erzeugnisse gleich
miiBig in Anwendung gebracht. Hierbei kann es natUrlich vorkommen, daB dem 
einen oder anderen Erzeugnis mehr oder weniger an Gemeinkosten zugerechnet 
wird, als es tatsachlich in Anspruch genommen hat. Die zweite Stufe ist: es 
werden die Gemeinkosten fUr die einzelnen Stellen (Hauptbetriebe, Hilfsbetriebe, 
Nebenbetriebe, Abteilungen, Reparaturstellen) errechnet und diese dann auf das 
einzelne Stiick verteilt, soweit dieses Stiick eine bestimmte Stelle in Anspruch 
genommen hat. So werden z. B. die Kosten einer Tischlerwerkstatte auch 
wirklich nur den Erzeugnissen zugeschlagen, die in dieser Werkstatte behandelt 
worden sind. Bei dieser sog. Abteilungskalkulation entsteht iiberdies die Mog-
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lichkeit, die fur diese Kostenstelle auflaufenden Kosten mit friiheren Ergebnissen 
derselben oder anderen, gleichartigen Kostenstellen zu vergleichen, wodurch die 
Kostenrechnung eine besondere Bedeutung fiir die Wirtschaftlichkeitsmessung 
erhiilt. Auf dieser Stufe der Kostenrechnung laBt sich ferner die Einrichtung der 
Betriebstantieme (fiir wirtschaftliches Arbeiten) sowie der Kostenvorgabe (s. u.) 
aufbauen. 

Die letzte Stufe der Kostenrechnung besteht darin, daB die Gemeinkosten 
sogar fiir den einzelnen Arbeitsplatz, z. B. ob es sich um eine groBe oder kleine 
Maschine, eine allgemeine oder Spezialmaschine oder eine Gruppe von Maschinen 
handelt, ermittelt und meist auf eine Arbeitsstunde umgerechnet werden. Dann 
ist es moglich, in der Kostenrechnung fUr das einzelne Stuck zu berucksichtigen, 
ob die hoheren Kosten einer Spezialmaschine oder die niedrigeren Kosten einer 
alten oder allgemeinen Maschine in Anspruch genommen worden sind. Diese Ver
feinerung der Kostenrechnung laBt zugleich eine genauere N achprufung der Wirt
schaftlichkeit der einzelnen Kostenstellen zu. 

D&mit die Kostenrechnung die Vorgange im Betrieb nachtraglich nach dieser oder jener 
der besprochenen Methoden kostenmaBig erfassen kann, wird es notwendig, die auflaufenden 
Kosten in einer fur die Zwecke der Kostenrechnung geeigneten Form festzuhalten. In der 
Buchhaltung in ihrer einfachsten Form der Verrechnung lediglich auBerbetrieblicher Vorgange 
(Verkaufe, Einkaufe, Kassenein- und -ausgange) ist dies nicht notwendig: hier entstehen die 
schriftlichen Buchungsunterlagen von selbst in Form von Kassenbelegen, Rechnungen, Ver
tragen usw. 1m Innenbetrieb mussen solche geeigneten Unterlagen erst geschaffen werden. 

Das technische Hilfsmittel der Lohnverrechnung ist der Lohnzettel. Ffir jede besondere 
Arbeit jedes Arbeiters wird ein Lohnzettel ausgeschrieben. Auf ihm sind Art und Dauer der 
Arbeit (produktive oder unproduktive, Arbeit an einem Ersatzstuck), die Abteilung, in welche 
die Arbeit geleistet wurde (Dreherei, Schlosserei), die Nummer des Auftrages, an dem gearbei
tet wurde (oder die Nummer der Unkostenart) vermerkt. Zunachst dient die Masse der an
fallenden Lohnzettel der Errechnung des Lohns der einzelnen Arbeiter und kann dann zu allen 
moglichen Zusammenstellungen benutzt werden: LohnhOhe der Abteilungen, der einzelnen 
Auftrage, der Maschinengruppen, der Arbeitsgange; die Unkostenlohne konnen nach Un
kostenarten, nach Unkosten der verschiedenen Kostenstellen usw. gruppiert werden. 

Weiterhin werden die Materialkosten durch Materialentnahmescheine erfaBt. Jeder Aus
gang von Material aus dem Rohmateriallager in den Fertigungsbetrieb wird durch einen 
Materialentnahmeschein belegt. Durch Gruppierung samtlicher Scheine kann der Material
verbrauch fur die einzelnen Auftrage, insgesamt nach Materialarten, nach Material-Unkosten
arten, nach Material-Unkosten der Teilbetriebe festgestellt werden. 

Die Erfassung der Sonderkosten (Patentgebiihren, Steuern, Gehalter, Frachten usw.) ist 
das Ziel von gesonderten Aufstellungen. 

Die Genauigkeit der Stuckrechnung ist auch ffir die Aufstellung der (Jahres-) BiJanz von 
Bedeutung, wenn in § 261 HGB. (fiir die Aktiengesellschaft) von Anschaffungs- oder Rerste!
lungspreisen die Rede ist. Auf diese Weise kann von der Bilanz (Unternehmung) her ein An
sporn kommen, die Kostenrechnung zu vervollkommnen. 

Dienen die vorgenannten Einrichtungen der Kostenrechnung dazu, den Ver
bleib der Aufwendungen nach Art und Umfang ziffernmaBig festzuhalten, so wird 
eine weitere und besondere Kontrolle der Wirtschaftlichkeit durch die Gegen
iiberstellung der Vor- und Nachkostenrechnung moglich. Wenn von Kosten
rechnung schlechthin die Rede ist, denkt man gewohnlich an die Nachkosten
rechnung, genauer: Mit- und Nachrechnung, die wahrend des Fertigungsganges 
oder nach Fertigstellung des Gutes auf Grund der tatsachlich verfolgten Auf
wendungen vorgenommen wird. Sie rechnet, wie wir sahen, das als Kosten an, was 
wirklich fUr das betreffende Erzeugnis (Stiick) aufgewendet worden ist. Indem 
dieses Kostenergebnis mit einem friiheren oder ahnlichen Ergebnis verglichen wird, 
kann festgestellt werden, ob Abweichungen vorliegen oder nicht. Es ist dann meist 
ein leichtes, den Grunden dieser Abweichung nachzugehen und festzustellen, ob 
sie etwas iiber Wirtschaftlichkeit oder Unwirtschaftlichkeit aussagen. 

Der Vergleich kann auch so vorgenommen werden, daB die Nachrechnung mit 
der voraufgegangenen Vorrechnung (Vorkalkulation) in Beziehung gesetzt wird. 
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Die Vorrechnung baut sich auf den Ergebnissen der voraufgegangenen Nachrech
nung auf, beriicksichtigt aber nach Moglichkeit schon die voraussichtlich ent
stehenden Kosten, so daB der Vergleich zwischen Vor- und Nachrechnung an 
Unmittelbarkeit gewinnt. Natiirlich muB bei diesem Vergleich beachtet werden, 
daB die Vorrechnung mit aller Griindlichkeit durchdacht wird und vor allem bei 
der Nachrechnung nicht unzulassigerweise Kosten aufgenommen sind, die nicht 
hierher gehoren (wie z. B. Kosten fiir den Eigenbedarf, Reparaturen u. a. m.). 

Wenn die Nachrechnung endlich die Gegeniiberstellung der Kosten mit dem 
ffir das betreffende Erzeugnis erzielten Preis vornimmt, so ergeben sich die Be
ziehungen zum Markt: ob die Aufwendungen ihre Deckung in dem Preis gefunden 
und einen VberschuB oder UnterschuB gebracht haben. Von hier aus entsteht 
ein neuer Anreiz zur Nachpriifung der Kosten, um das Verhaltnis zu den erzielten 
Preisen moglichst giinstig zu gestalten, d. h. die Kosten zu senken oder die Lei
stungen zu steigern. Die Kosten-Erlosrechnung stellt zugleich die Verbindung 
zur Kapitalrechnung dar, die zeigt, ob im Verhaltnis zum Gesamtkapital der(Um
satz-} Gewinn befriedigend ist oder nicht. 

Doch ruft in diesen Rechnungen der jeweilige Beschaftigungsgrad manchmal unliebsame 
und schwer zu uberwindende Schwierigkeiten hervor. Mit dem Beschaftigungsgrad, seinem 
Wesen und seiner Erkennung, sowie mit den durch ihn hervorgerufenen Fragen der Kosten
gestaltung und der Preispolitik haben wir uns im zweiten Buch beschaftigt. 1m Betriebe 
tauchen die Fragen des Leerlaufs (und der erforderlichen Instandhaltungsarbeiten) sowie der 
"Oberbeanspruchung mit ihren Ruckwirkungen auf die Menschen, die Einrichtungen, den Raum 
sowie auf die Qualitat der Leistung und der Piinktlichkeit und Sicherheit des Betriebes auf. 
Die Kostenrechnung wird durch die "Oberlegung beruhrt, inwieweit die aus Unter- oder tJber
beschaftigung verbliebenen oder entstehenden Kosten in der Nach-Kostenrechnung zu be
rucksichtigen sind. SoIl man sie aus der Kostenrechnung ffir das einzelne Stuck ausschalten 
und als unmittelbare Betriebsverluste ansehen, oder ist es zweckmaBig, sie nach dem Schema 
anteilsmaBig auf das Stuck zu verrechnen und gegebenenfalls - im Vergleich mit den Prei
sen -die Unterschiede festzllstellen? Jedenfallsisteserforderlich, beider Vor-Kostenrechnung 
auf die Einwirkungen des Beschaftigungsgrades Rucksicht zu nehmen, wenn man nicht auf 
die Kontrollen durch die Nachrechnung verzichten will (Aufstellung verschiedener Vor
rechnungen, die die einzelnen Moglichkeiten des Beschaftigungsgrades berucksichtigen). 

Eine Vervollkommnung der Wirtschaftlichkeitsrechnung stellt die sog. Stan
dardkostenrechnung dar. Sie wird, nach dem Schrifttum zu urteilen, in 
Amerika viel verwendet und hat auch in Deutschland eine gewisse Verbreitung 
erlangt. 1hr Wesen besteht darin, daB die Kosten, die unter gewohnlichen Um
standen fur die Herstellung eines Stuckes (einer bestimmten Menge) oder in einer 
Kostenstelle entstehen, im voraus festgelegt und dem Betrieb vorgegeben werden. 
Der Betrieb oder die Kostenstellen haben sich nach diesen Kosten zu richten, 
d. h. bei gegebener Erzeugung ihre Hohe einzuhalten. Wie man sieht, handelt es 
sich um eine Planung von Kosten, um eine Plankostenrechnung, die in den Bereich 
des Wirtschaftsbetriebsplanes (Budget; vgl.V) faUt. (Unter Standardkosten ver
steht man in Deutschland meist etwas anderes, Z. B.: die aus einer Bewertung 
hervorgehenden Verrechnungspreise, S. oben.) Was erzielt werden solI, ist: der 
Vergleich der vorgegebenen Kosten mit den tatsachlich entstandenen Kosten, um 
aus den Ergebnissen, Unter- oder Vberschreitungen, Schliisse auf die Betriebs
gebarung zu ziehen. So gesehen, ist die Plankostenrechnung geeignet, die mehr 
oder weniger umstandliche, zeitraubende und hinsichtlich der Gemeinkosten doch 
unsichere Vor- und Nachrechnung iiberflussig zu machen (Hasenack). 

SolI dieses Ziel erreicht werden, so sind eine Anzahl Voraussetzungen zu er
fUllen. Zunachst muB die Standardkostenrechnung auf sorgfaltigste Einzelberech
nung aufgebaut sein; sie erfordert also eine eingehende Einfiihrungsarbeit. Es ist 
ferner unerlaBlich, daB nicht nur die Gute und Beschaffenheit der Roh- und Hills
stoffe sowie die Leistungsfahigkeit von Maschinen und Werkzeugen berucksichtigt 
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ist, sondern auch die Moglichkeiten der menschlichen Arbeit entsprechend in 
Rechnung gestellt werden. Vor allem aber stoBt die Standardkostenrechnung 
auch wieder auf das Problem des Beschiiftigungsgrades. Schwankt der Beschii.fti
gungsgrad, 80 andern sich auch natiirlich die Plankosten; sie miissen also mit 
diesem beweglich gestaltet werden. Am besten ist es, wenn sich die Plankosten 
mit dem Beschiiftigungsgrad decken. Diese Voraussetzung war s. Zt. in Amerika 
weitestgehend gegeben, als man dazu iiberging, die Standardkostenrechnung ein
zufiihren. Da in Deutschland die Verhii.ltnisse anders liegen (kleinere Betriebe, 
Vielgestaltigkeit der Erzeugung), so warnen Sachkenner vor einer kritiklosen 
und mechanischen Anwendung derselben. (Hasenack: kann ohne sach- und be
triebskundige Hand viel Schaden anstiften.) 

4. Die kurztristige Erfolgsrechnung. Entscheidend ist schlieBlich, daB die Wirt
schaftlichkeit des Betriebes in den Gewinn der Unternehmung ausmiindet oder 
ausmiinden solI. Die Kosten in der Kostenrechnung (Stiickrechnung) stellen die 
Aufwendungen (Verluste) in der Gewinn- und Verlustrechnung (Zeitrechnung) 
dar. Die Erlose (Gewinne) abziiglich der Kosten (Aufwendungen) sollen als Um
satz-(Bilanz-)Gewinne eine Rente auf das gleichfalls den Wirtschaftlichkeitsiiber
legungen unterliegende Kapital ergeben. Auf diese Beziehungen zwischen Gewinn 
und Wirtschaftlichkeit ist oben (D I) naher hingewiesen worden. In diesem Sinne 
kann die Jahresbilanz gleichfalls als ein Mittel der Wirtschaftlichkeitsrechnung 
angesehen werden. NaturgemaB sind hierbei alle Einfliisse auszuschalten, die die 
Betriebs-Wirtschaftlichkeit nicht beriihren, wie die Bildung oder Auflosung stiller 
Reserven, Einnahmen oder Ausgaben fUr Sonderzwecke, Unterschiede in der 
Bewertung, Geldwertschwankungen u. a. m. 

Aus einer solchen Umgestaltung der auf Grund der gesetzlichen Vorschriften 
und fiir die Offentlichkeit bestimmten Jahresbilanz entsteht die sog. interne Be
triebsbilanz, auf deren Gebrauch kein Betrieb verzichten kann. Sie zeigt nicht 
nur im ganzen, sondern bei entsprechender Ausgestaltung auch im einzelnen das 
Verhii.1tnis der Aufwendungen (Verluste) zu den Erlosen (Gewinnen) und laBt ins
besondere im Vergleich mit friiheren (Jahres-) Betriebsbilanzen Entwicklungen, 
Veranderungen, Abweichungen erkennen, die Fingerzeige fiir die Nachpriifung und 
Gestaltung der Wirtschaftlichkeit zu geben vermogen. Doch bald stellte sich in 
vielen Betrieben die Erkenntnis ein, daB der zeitliche Zwischenraum - ein Jahr 
und mehr bis zur endgiiltigen Fertigstellung - zu groB war, um rechtzeitig und 
mit Erfolg MaBnahmen zu ergreifen, die die Entwicklung der Gewinn- und Ver
lustrechnung alsbald oder bis zum Ablauf des Geschii.ftsjahres beeinflussen 
konnten. 

Aus den Bemiihungen, in kiirzerer Zeit (und friihzeitig genug) einen "Oberblick 
iiber die Entwicklung der Gewinn- und Verlustrechnung zu erhalten, sind zahl
reiche Versuche der kurzfristigen, sog. Zwischenrechnung entstanden: die Viertel
jahresausweise der Verkehrsbetriebe und der Schwerindustrie, die Monatsbilanzen 
der Banken sowie statistische Zusammenstellungen aller Art (IV). Einen beson
deren Versuch stellt die Durchfiihrung der sog. kurzfristigen Erfolgsrechnung dar, 
d.h. einer Gewinn- und Verlustrechnung, die in Abstanden von je einem Monat 
einen "Oberblick iiber die Entwicklung der Aufwendungen (Verluste) und Ertrage 
(Gewinne) geben solI. 

Das Wesen und die Aufgabe der kurzfristigen Erfolgsrechnung besteht in 
folgendem: Es ist erforderlich, daB der Betriebserfolg in kiirzeren Zwischenraumen 
in moglichst schneller Weise ermittelt wird; insbesondere sollen diejenigen Gebiete 
der Unternehmung und des Betriebes einer solchen Untersuchung zuganglich ge
macht werden, deren Betriebsgebarung beeinfluBt werden kann, so daB schadliche 
Entwicklungen nicht nur erkannt, sondern behoben werden konnen. Notwendig 
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ist deshalb auch eine Unterteilung der kurzfristigen Rechnung nach einzelnen 
Abteilungen, Unterbetrieben und Kostenstellen. Die "Oberwachung und Sicherung 
der Liquiditat, die Verfolgung der Zusammensetzung des Vermogens und der 
Schulden, die Beobachtung der Rentabilitat konnen zu manchen Zeiten (Kon
junkturschwankungen, angespannte Geldverhaltnisse) ebenfalls als Zwecke der 
kurzfristigen Rechnung im Vordergrund stehen, treten jedoch im allgemeinen 
zurUck. Zu erwahnen ist noch die Vorhersage des Jahreserfolgs durch Zwischen
rechnungen, wodurch wertvolle Handhaben fur die Bilanzierung (stille Reserven, 
Verbuchung von Neuanlagen und Unkosten, Dividenden- und Kapitalpolitik) 
geschaffen werden. 

Die Besonderheiten der kurzfristigen Erfolgsrechnung bringen gegenuber der 
Jahresrechnung mannigfaltige Abweichungen: je kurzer der Rechnungsabschnitt 
ist und je schneller das Ergebnis vorliegen mull, um so ungenauer wird die Rech
nung aus rechnungstechnischen Schwierigkeiten. Man denke nur an die Erfassung 
der Aufwendungen und Ertrage, an die transitorischen Posten, die sogar fur die 
Jahresrechnung erhebliche Schwierigkeiten bereiten und nun monatlich auftreten. 
Die regelmallige Wahl des Kalendermonats als Rechnungsabschnitt bringt Unter
schiede in der Zahl der Arbeitstage und in der Starke des Geschaftsverkehrs 
(Jahreszeit!) und damit Ungenauigkeiten mit sich. 

Weiter ist die Inventur als Hilfsmittel der Aufwandserfassung weitgehend aus
geschaltet, da eine oftere Durchfuhrung auf grolle technische Schwierigkeiten stoBt 
und somit nicht erfallbare Aufwendungen (Abnutzung, Schwund, Diebstahl u. a.) 
unberucksichtigt bleiben mussen. Zudem laBt die Inventur im allgemeinen keine 
Aufteilung nach Abteilungen und deren Leistungen zu. Dabei entstehenauch andere 
Schwierigkeiten: Leistungen, die keine Beziehung zum Markt haben, mussen 
bewertet werden (Normalpreisverrechnung); weiter mussen die Einflusse von 
Wertschwankungen und Anderungen des Beschaftigungsgrades ausgeschaltet 
werden (Differenzkonten, Trennung von Zeit- und Mengengemeinkosten, Normal
zuschlage) . 

Bei der Durchfiihrung der kurzfristigen Erfolgsrechnung mussen grundsatzlich zwei 
Wege unterscbieden werden: einmal werden dem Ertrag (Umsatz) einer Zeitspanne die in 
derselben Zeitspanne aufgelaufenen Aufwendungen, das andere Mal die dem Ertrag zuge
horenden Kosten gegeniibergestellt. 1m ersten Fall schlieBt sich die kurzfristige Rechnung eng 
an die kaufmannische Buchhaltung an. Dieses Verfahren ist im allgemeinen zweckmaBig fUr 
Betriebe mit Divisionskalkulation, bei denen die Nachrechnung nichts anderes als eine Division 
des monatlichen Aufwands durch die Zahl der erzeugten Einheiten iat. Die Schwankungen der 
Bestiinde, insbesondere der sbh in der Herstellung befindlichen Erzeugnisse, miillten dabei 
beriicksichtigt werden, wenn Ungleichheiten der Beschaftigung vorhanden sind, was auf die 
oben erwii.hnten Schwierigkeiten stoBt. Vielfach werden bei einer einigermaBen stetigen Fer
tigung deshalb die Lagerschwankungen nicht beachtet. 

Bei Betrieben mit Einzelfertigung und Zuschlagskalkulation ist dieses Verfahren nicht 
anwendbar, eben wegen der Notwendigkeit der regelmii.Bigen Inventur. Man stellt bier den 
Ertragen eines Zeitabschnitts, berechnet nach den fertiggestellten Erzeugnissen, die Aufwen
dungen gegeniiber, die man bei den jetzt fertig gewordenen Erzeugnissen im Laufe der Er
zeugung gemacht und die die Nachkalkulation ermittelt hat. Mit anderen Worten: durch 
Summierung aller Stiickgewinne und Stiickverluste bei den in dem Rechnungsabschnittfertig
gestellten Erzeugnissen wird der kurzfristige Gewinn oder Verlust festgestellt. Dieses Verfahren 
zeigt Febler, wenn die Fertigungsdauer langer ist als der Rechnungszeitraum. Dem Monat der 
Fertigstellung werden dann Gewinne oder Verluste berechnet, die in Wirklichkeit bereits in 
einem der vorhergehenden Abschnitte entstanden sind. Einen Ausweg bedeutet die Sollrech
nung, bei der die genau vorkalkulierten Kosten mit den tatsachlich auflaufenden Kosten eines 
Abschnitts verglichen werden. 

Die kurzfristige Rechnung kann inner- oder auBerhalb der kaufmannischen Buchhaltung 
durchgefiihrt werden. Die Eingliederung der kurzfristigen Rechnung in die Buchhaltung hat 
zur Voraussetzung, daB das Kontensystem den Bediirfnissen der kurzfristigen Rechnung nach 
getrennter Abrechnung der Betriebsteile und der einzelnen Erzeugnisgruppen Rechnung tragt 
und daB etwaige mengen- oder wertmii.Bige Abweichungen zwischen kurzfristiger und Jahres-
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Rechnung auf besonderen Verrechnungskonten (Preisdifferenzkonten, Abtrennung der Finanz
gewinne oder -verluste, der Verluste durch Unterbeschii.ftigung) verbucht werden. Der Vorteil 
der "Obereinstimmung zwischen beiden Rechnungen wird BOmit vielfach durch eine erhebliche 
Komplizierung der Buchhaltung erkauft. 

Einfacher ist die statistische Durchfiihrung der kurzfristigen Rechnung neben der Buch
haltung, weil in diesem Falle die Monatsrechnung vallig den individuellen Bediirfnissen des 
Betriebs angepaBt werden kann, ohne auf etwaigeAbweichungen der Erfassung und Bewertung, 
Bowie auf die Pfenniggenauigkeit der Buchhaltung Riicksicht nehmen zu miissen. .Allerdings 
wird in graBeren Betrieben in der Regel die kurzfristige Rechnung trotz aller Schwerfiilligkeit 
und Verwickeltheit doch mit der Buchhaltung verbunden, da das Bediirfnis der KontrolI
fahigkeit aHe anderen Bedenken iiberwiegt. Doch wird dann die Buchhaltung in erster Linie 
von den Zwecken der kurzfristigen Rechnung beherrscht und nach deren Erfordernissen 
gestaltet. 

Die Leistungsfahigkeit der kurzfristigen Erfolgsrechnung ist aus theoretischen 
und praktischen Griinden beschrankt. Theoretisch sind der Herausstellung von 
echten Betriebs- und Teilbetriebserfolgen dadurch Grenzen gezogen, daB eine ein
wandfreie Trennung weder von Aufwendungen noch von Leistungen nach betrieb
lichen und auBerbetrieblichen Einfliissen moglich ist. Zwar kann man die Wir
kungen von Preisveranderungen und Beschaftigungsgradschwankungen ausson
dern, ohne jedoch - wenigstens kurzfristig - feststellen zu konnen, ob diese 
Wirkungen durch die Betriebsgebarung oder durch auBerbetriebliche Ursachen 
hervorgerufen worden sind. Die praktischen Grenzen der Verfeinerung der kurz
fristigen Rechnung sind durch die Kosten des Rechnungswesens im allgemeinen 
noch wesentlich enger gezogen, als es die Theorie zulaBt. 

IV. Die Vergleichung. 
1. Wesen und Bedeutung. Vergleichung besagt, daB Tatbestande des Betriebes, 

sei es seiner Einrichtungen oder seines Ablaufes, verglichen werden. Die Vorgange 
konnen so sein, daB verschiedene Tatbestande im gleichen Zeitpunkt oder der 
gleiche Tatbestand zu verschiedenen Zeitpunkten verglichen werden. Die Tat
bestande konnen in Mengen oder in Geld oder in Mengen und Geld ausgedriickt 
sein. Die Vergleichung kann sich auf einen einheitlichen, in sich geschlossenen 
Betrieb beschranken oder verschiedene Teile (Teilbetriebe) desselben Betriebes 
oder endlich verschiedene Betriebe und Teile dieser Betriebe umfassen. 1m 
letzteren Fall spricht man yom eigentlichen Betriebsvergleich, der voraussetzt, daB 
die betreffenden Betriebe die Vergleichstatbestande zur Verfiigung stellen. Das 
ist leichter moglich, wenn die verschiedenen Betriebe unter einheitlicher wirt
schaftlicher Fiihrung stehen (Konzerne und Trusts). Die Vergleichung, die sich 
innerhalb desselben Betriebes abspielt, wird auch als interner Betriebsvergleich 
bezeichnet. (Wir wollen von Betriebsvergleich sprechen, wenn es sich urn die Ver
gleichung von Betrieb zu Betrieb handelt; sofern Tatbestande desselben Betriebes 
verglichen werden, sprechen wir von Vergleichung.) 

Ferner sind die Moglichkeiten der Auswahl unter den zu vergleichenden Tat
bestanden sehr groB: es kann sowohl die Wirtschaftlichkeit einer einzelnen Ma
schinenanlage durch Feststellung der technischen oder thermischen Wirkungsgrade 
unter verschiedenen Belastungen oder bei verschiedenensonstigen Vorbedingungen, 
wie etwa Tourenzahl, Brennstoffart, bestimmt werden oder es konnen Leistungen 
von Maschinen und Menschen, bezogen auf eine bestimmt festgelegte Einheit 
(Gewicht, Flache, Stuck) berechnet werden. Durch Einfiihrung von Preisen ent
stehen Kosten- und Preisvergleiche, die wieder auf verschiedene Tatbestande be
zogen werden konnen, so z. B. auf die Zahl der Beschaftigten, die Zahl der Arbeits
mittel, die Leistung von Menschen und Maschinen usw. 

Die Vergleichung unterscheidet sich von der Rechnung (s. III) dadurch, daB 
die Rechnung Tatbestande (Vorgange) ermitteln oder feststellen will. So ist die 
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Bucbhaltung eine Rechnung: sie schreibt die Geschaftsvorfiille nach Menge und 
Wert (in Ziffem) auf zu dem Zweck, uber den Verbleib und das schlieBliche Er
gebnis AufschluB zu geben. Mit Hilfe der Jahresbilanz (und der Inventur) er
mittelt die Buchhaltung den Gewinn; in der Gewinn- und Verlustrechnung werden 
die einzelnen Aufwendungen (Verluste) und Ertrage (Gewinne) gegenubergestellt. 
Immer liegt eine Rechnung vor. Und doch dienen die Bucbhaltung und die Bilanz 
(Gewinn- und Verlustrechnung) der Vergleichung, wenn die Feststellungen und 
errechneten Ergebnisse mit ahnlichen oder friiheren Rechnungen in Beziehung 
gesetzt werden. Ja, man kann sagen, daB in vielen Fallen die Ergebnisse der 
Rechnung in Bucbhaltung und Bilanz erst verstandlich oder brauchbar werden, 
wenn die Vergleichung in dieser oder jener Weise vorgenommen wird. 

Die Ausfiihrungen in III bieten dazu zahlreiche Beispiele: 
Bei der Vornahme des Jahresabschlusses werden die Inventurergebnisse mit den konten

maBigen Bestanden verglichen; die Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung bedeuten ein 
Vergleichen des Verm6gens mit den Schulden, der El'trage mit den Aufwendungen; ebenso 
bedeutet das Saldo-Ziehen ein Vergleichen der Belastungen mit den Entlastungen eines 
Kontos. 

Dasselbe gilt von der Kostenrechnung. Wiederholt ist auch hier von der Vergleichung die 
Rede gewesen: Vergleichung der Nach- mit der Vorrechnung, der fiir die Kostenstellen an
fallenden Kosten mit denen anderer Kostenstellen oder mit friiheren Kosten derselben 
Kostenstelle, der tatsachlichen Kosten der Kostenstellen mit den planmaBig vorgegebenen 
Kosten. 

Man sieht: soweit es sich um die Wirtschaftlichkeitsmessung und -priifung 
handelt, kommen auch die Rechnungen (III) nicht ohne die Vergleichung aus. 
Insbesondere ist dies der Fall bei der kurzfristigen Erfolgsrechnung, wenn diese 
die Ergebnisse von Monat zu Monat oder mit den entsprechenden Monaten der 
Vorjahre in Beziehung setzt. Wir konnen somit sagen, daB die Vergleichung ein 
unentbehrliches Mittel der Wirtschaftlichkeitsmessung ist. 

Die rechnerischen Ergebnisse der Buchhaltung, Bilanz, Kostenrechnung und 
kurzfristigen Erfolgsrechnung stellen wichtige, doch nicht die einzigen oder aus
reichende Tatbestande zur Verfiigung. Fiir die Wirtschaftlichkeit sind noch 
zahlreiche andere Tatbestande von Bedeutung, die durch Vergleichung beurteilt 
und gewertet werden konnen und mUssen. Diese Aufgabe iibernimmt die Sta
tistik, hier die Betriebsstatistik (zum Unterschied von der sonstigen Staats- und 
Wirtschaftsstatistik). Der eigentliche Zweck der Statistik ist die Vergleichung. 
Urn diesen Zweck zu erreichen, ist die Statistik vielfach gezwungen, Tatbestande 
ziffernmaBig zu ermitteln und zusammenzustellen; sie tut dies aber nur, urn durch 
die (statistischen) Zusammenstellungen die Moglichkeit der Vergleichung zu bieten. 
Zur Erleichterung dieser Vergleichung bedient sie sich verschiedener Mittel: Ver
haltnisziffem, Indizes, Durchschnittsziffern usw. 

Fiir die Betriebsstatistik ist nun wesentlich, daB sie die Tatbestande der oben 
genannten Rechnungen, die ja auch Ziffern feststellen und ermitteln, zur Ver
gleichung iibernimmt, indem sie sie, wenn es erforderlich ist, einer besonderen 
Gliederung und Zusammenfassung unterwirft. Doch auch die Rechnungen, wie 
vor allem die Buchhaltung, liefem durch die Art ihrer ziffemmaBigen Festhaltung 
der Tatbestande statistische Zusammenstellungen, die unverarbeitet fiir die Ver
gleichung verwendet werden konnen. So bilden z. B. die taglichen, wochentlichen 
oder monatlichen Ubertragungen aus dem Sammeljoumal der (deutschen) doppelten 
Bucbhaltung die Tages-, Wochen- und Monatsumsatze auf den betreffenden 
Konten, die die Entwicklungen in diesen Zeitraumen widerspiegeln, aber auch mit 
denen friiherer Zeitabschnitte verglichen werden konnen. In kleineren Betrieben 
ist es moglich und kann es durchaus zweckmaBig sein, die Hauptbuchkonten unter 
dem Gesichtspunkt des statistischen Zweckes (Vergleichung) einzurichten, so 
wenn z. B. das Unkostenkonto nach den einzelnen Arten der Aufwendungen auf-
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geteilt wird. Dbersichtlicher ist freilich die statistische Aufgliederung auBerhalb 
des Hauptbuches in einem sog. Unkostenbuch. 

In ahnlicher Weise kann die Kostenrechnung und die kurzfristige Erfolgs
rechnung statistisch ausgestaltet, d. h. fiir die Vergleichung brauchbar gemacht 
werden. 

In den meisten Fallen reichen die sich aus den Rechnungen ergebenden stati
stischen Zusammenstellungen jedoch nicht aus, um der Wirtschaftlichkeitserfas
sung von allen Seiten auf den Leib rucken zu k6nnen. (Oder die Rechnungen 
- Buchhaltung - wiirden an Dbersichtlichkeit einbiiBen, wenn sie in iibermaBiger 
Weise auch noch den statistischen Zwecken dienstbar gemacht werden miiBten.) 
Dann greift die Betriebsstatistik als selbstandige Vergleichung ein, d.h. die Rech
nungen geben ihren Nebenzweck der statistischen Vergleichung an die selbstandige 
Betriebsstatistik ab, die ihre Ausrichtung jetzt ganz ihrer Aufgabe der Wirtschaft
lichkeitserfassung anpassen kann (vgl. 2). 

1m Schrifttum wird die Betriebsstatistik gewohnlich dem Rechnungswesen zugeschrieben, 
das dann aus Buchhaltung (Bilanz), Kostenrechnung und Statistik besteht. Die obigen .Aus
fuhrungen haben gezeigt, daB diese Zurechnung nicht ganz richtig ist. Man solIte besser von 
Rechnung und Vergleichung sprechen. Dann kann die Statistik - zwangslaufig oder beab
sichtigt - innerhalb der Rechnung Platz greifen. Sonst ist sie das Hauptmittel der Ver
gleichung; diese ist, wie gesagt, ihr Zweck zum Unterschied von der Rechnung, die Tat
bestande (in Ziffem) festhalten, feststellen und ermitteln will. 

2. Die Betriebs-Statistik. Nach vorstehendem ist unter Betriebs-Statistik zu 
verstehen: die selbstandige zahlenmaBige Aufzeichnung betrieblicher Vorgange 
und Ereignisse, ihre iibersichtliche Gruppierung und die Vergleichung der so 
gefundenen Zahlen mit gleichartigen und fremdartigen Zahlen. 

Der Unterschied zwischen einer solchen Betriebs-Statistik und der allgemeinen Statistik 
{und der Sozial- und Wirtschaftsstatistik) besteht also darin, daB es die erstere mit der Ge
winnung und Vergleichung von Betriebszahlen (Umsatz, Erzeugung, Kosten, Preise) fur den 
Betrieb zu tun hat, wahrend die letztere auf die .Aufdeckung der groBen ZusammenMnge im 
Wirtschafts- und Gesellschaftsleben (Bevolkerungs-, Berufs-, Finanz- und Handelsstatistik) 
abgestellt ist. Doch sind die Methoden dieselben wie in der Wirtschaftsstatistik (z.B. Errech
nung der Verhaltnis-, Index- und .Auswahlzahlen, femer: zeichnerische und graphische Dar
stellung: Punkt-, Linien-, Strich-, Flachen-, Bilddiagramme usw.). tJber die .Anwendung der 
verschiedenen Methoden gibt ein erfahrener Praktiker lehrreiche .Auskunft: Zorner: Die 
Betriebs-Statistik. 

Der Zweck der Betriebs-Statistik ist - wie bei den anderen Arten der Sta
tistik - Zusammenhange, Ursachen und Wirkungen des Betriebslebens aufzu
decken, d. h., wie bei der Rechnung (siehe III), der Betriebsleitung zu dienen, ihr die 
Ursachen betrieblicher Erscheinungen, die Wirkungen getroffener MaBnahmen zu 
zeigen, um daraus Grundsatze und Richtlinien fiir die Betriebsfiihrung der Zukunft 
gewinnen zu lassen. Die Betriebs-Statistik erganzt - wie wir gesehen haben - die 
Rechnungen: Buchhaltung und Kostenrechnung und erfiillt als Vergleichung die 
Aufgaben, die von den genannten Rechnungen wegen ihres besonderen zweck
gerichteten Wesens nicht erfiillt werden konnen. (Die Betriebs-Statistik solI den 
Wirtschaftsbetrieb in allen seinen Teilen kontrollieren: Z6rner.) 

Die Unterlagen fur die Sammlung und Erfassung der betriebswichtigen, in Zahlen aus
druckbaren Tatbestande konnen gewonnen werden: a) aua eigenen, selbstandigen Erfahrungen 
(z.B. Statistik der Erzeugung, der .Ausbeute in der chemischen Industrie, Sortenabaatz), 
soweit diese Ziffern nicht aus den Konten der Buchhaltung hervorgehen; b) aus der .Auf
bereitung der von Buchhaltung und Kostenrechnung gelieferten Zahlen (z.B. Unkosten
Btatistik, Umsatzstatistik, .Arbeitsstatistik, Lohnstatistik); c) aus der ErfasBung oder .Auf
bereitung auBerbetrieblicher Zahlen (z.B. Bewegung der Marktpreise fUr Rohstoffe und 
Fertigerzeugnisse, Einfuhr- und .Ausfuhrzahlen). 

Man kann demzufolge unterscheiden: innere Betriebs-Statistik und auBere 
Betriebs-Statistik. Die erstere hat es dann mit den innerbetrieblichen Vorgangen 
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und Ereignissen zu tun, wahrend die auBere Betriebs·Statistik sich mit jenen volks· 
wirtschaftlichen Tatbestanden befaBt, die fur den Wirtschaftsbetrieb (oder Ge· 
schaftszweig) von Bedeutung sind. 

Die Innenstatistik ist zuerst in gri:iBerem Umfang in den Warenhausbetrieben 
angewandt worden, z. B. als Statistik der Verkaufe (Menge, Art, Preis auf den 
Kopf des Personals u. a. m.). Sie hat dann mit dem Wachsen der Betriebe, Ent. 
stehen der GroBunternehmungen, Konzerne und Trusts auch in der Industrie 
ihren Einzug gehalten. Hier zeigte es sich bald, daB eine geordnete Betriebs. 
Statistik, die dem Leiter taglich in Zahlen oder Diagrammen ein Abbild des Be. 
triebes gab, fur eine planmaBige Wirtschaftsfuhrung unerlaBlich war. Die An. 
wendungsgebiete sind hier zahlreich und verschieden, je nach dem Zweck und der 
Eigenart des Betriebes und des Wirtschaftszweiges. 1m folgenden seien einige 
Beispiele angefuhrt. 

Beschaftigungsstatistik: Zahl der Arbeitsstunden, der Schichten, der Produktions· 
menge, der Bestellungen; Beobachtungszeitraum: taglich, monatlich oder jahrIich. Zweck: 
Grundlage fiir Kostenrechnung, Personalpflege. 

A bsa tzs ta tis tik: Absatz der Erzeugnisse in Mengen oder Werteinheiten aufgeteilt nach: 
Abnehmergruppen (GroBhiLndler, Verbraucher, Verarbeiter, Genossenschaft) oder nach Art 
des Absatzes (Bahn, Schiff, Lastwagen), nach Erzeugnissorten oder nach Absatzgebieten. 
Zweck: Erkenntnis der Absatzbewegung bei den Abnehmergruppen, in den Absatzbezirken, 
bei einzelnen Kunden, dementsprechende MaBnahmen fiir Werbung, Verkauf, Betriebs· 
beschiLftigung. Insbesondere Statistik der Verkaufspreise (wertvoll in graphischer Darstellung). 

Unkostenstatistik: verschieden in Industrie, Bank, Handel, Verkehr; Gesamtunkosten 
und einzelne Unkosten (Vertriebsunkosten, Verwaltungsunkosten, Gehiilter, Unkosten der 
verschiedenen Abteilungen oder der verschiedenen Verarbeitungsstufen). Zweck: Ober. 
wac hung, Kontrolle, Beobachtung, Kostenrechnung. 

Technische Statistik: wichtigstes Kennzeichen ist die mengenmaBige (nicht wert· 
maBige) Beobachtung; beschaftigt sich mit den Ergebnissen der technischen Betriebsaus· 
riistung. Zum Beispiel Erhebung iiber den Wirkungsgrad der Kraftmaschinen, iiber Leistung 
(Hervorbringung) der Arbeitsmaschinen, iiber Ausbeute, Ergebnisse oder Rohstoffe, z.B. che· 
mische Industrie, Miihlenindustrie, Brauereien usw. 

Finanzstatistik: Vergleich der verfiigbaren Mittel mit Verpflichtungen, verbunden mit 
Schatzung der voraussichtlichen Eingange und Zahlungsverbindlichkeiten (Errechnung der 
Liquiditat) des Betriebes. 

Lagerstatistik: Bewegung der Lagerbestande (Rohstoff., Halb· und Fertigwaren), 
Kontrolle des Lagerumschlags. Ziel: moglichst kleine Lager, ErhOhung der Kapitalumschlags· 
geschwindigkeit. 

Was die Organisation anlangt, so richtet sich diese nach dem Zweck und dem 
Umfang, den die Betriebs·Statistik annimmt oder annehmen soll. In GroBbetrieben 
finden wir besondere statistische Abteilungen, oft in unmittelbarem AnschluB an 
die Leitung; in kleinen und mittleren Betrieben wird die Betriebs·Statistik mehr 
oder weniger von der Buchhaltungsstelle besorgt und hier wieder vielfach nur in 
gelegentlichen statistischen Zusammenstellungen. "Ober die Einrichtung und Aus· 
gestaltung der Betriebs·Statistik in einzelne Unternehmungen finden sich Dar. 
stellungen bei Calmes, Lilienthal, Zi:irner. 

{)ber die betriebliche Bedeutung der Betriebs·Statistik hinaus ist der volkswirtschaftIiche 
Wert nicht zu unterschatzen, wenn die Ergebnisse der Betriebs·Statistik zusammengefaBt und 
veroffentlicht werden. Bisher fehlten gerade die Zahlen der inneren Betriebsvorgange, z.B. 
iiber Lagervorrate, Auftragsbestand, Leistungsfahigkeit verschiedener Wirtschaftszweige. 
Solche Zahlen sind fiir den einzelnen Betrieb von groBerem praktischen Wert als allgemeine 
Konjunkturbeobachtungen. Deshalb hat das Institut fiir Konjunkturforschung seit einiger 
Zeit auch neben der allgemeinen Konjunkturbeobachtung der 13ranchenstatistik und 
Branchenkonjunkturbeobachtung besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Auch die einzelnen 
Wirtschaftsgruppen, wie z.B. die Fachgruppe Maschinenbau, die Fachgruppe Einzelhandel, 
widmen diesen Fragen ihre Aufmerksamkeit. Die Mitglieder werden aufgefordert, in gewissen 
Zeitabstanden der Fachgruppe iiber die Bewegung der Umsatze, Auftrage, Vorrate, Preise, 
Unkosten mit genauen Zahlenangaben zu berichten. Diese Zahlen werden dann in der Ver· 
ban<isgeschaftsstelle zusammengesteiltundeinzeln oder alsDurchscbnitt oder ROchst· undNied· 
rigstzahlen den berichtenden Mitgliedern bekanntgegeben, natiirlich ohne Nennung der Namen. 
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Aus diesen Verbandsberichten kann z.B. das Mitglied ersehen, mit welchen Unkosten 
(z.B. fUr Vertrieb, Kraft, GehiiJter, Zinsen, Lohne usw.) andere Betriebe des gleichen Wirt
schaftszweiges arbeiten, welche Umsatze, Preise, Auftrage sie erzielen u. a. m. Ein Vergleich 
mit den einzelnen Zahlen zeigt dann, wie weit der eigene Betrieb iiber oder unter dem Durch
schnitt geblieben, an welcher Stelle er leistungsfahig, an welcher Stelle er schwach ist. Dieser 
Vergleich ist natiirlich fiir die zukiinftige Betriebspolitik von Wert, da er zeigen kann, wo 
Verbesserungsmal3nahmen anzusetzen sind, wie die zukii.nftige Beschaftigung sich gestalten 
wird usw. (Weiteres siehe 4: der Betriebsvergleich). 

3. Die Kennziffer. Die Rechnungen: Buchhaltung und Kostenrechnung liefern 
je nach Art und GroBe des Betriebs ein mehr oder weniger umfangreiches Ziffern
gebilde, das zu statistischen Vergleichen benutzt oder ausgestaltet werden kann. 
Dariiber hinaus lassen die nach Art und Menge zahlreichen Vorgange eine selb
standige statistische Bearbeitung und Aufbereitung zu, so daB die Betriebs
Statistik leicht einen betrachtlichen Umfang in der Betriebstatigkeit annehmen 
kann. Es besteht sogar die Gefabr, daB die statistischen Arbeiten ihre eigentliche 
Aufgabe, der Anordnung und Kontrolle der Wirtschaftlichkeit zu dienen, ver
gessen und sich zu einer Art eigenen Betriebs entwickeln, der nicht mehr dient, 
sondern urn seiner selbst willen betrieben wird (und viel Kosten erfordert); vor 
allem aber: die zahlreichen statistischen "Ergebnisse" werden nicht mehr aus
gewertet, sie haben ihren Zweck verfehlt. 

Aber auch dort, wo eine systematische Statistik sinnvoll dem Betriebsganzen 
eingeordnet ist, erwacht bald das Bestreben, aus der Fulle der vielen einzelnen 
Ergebnisse den einzelnen Betrieb kennzeichnende Ziffern zu erhalten, die sozu
sagen die wichtigsten Ergebnisse der Statistik auf einen Nenner bringen. Sie wer
den gewonnen, indem die entscheidenden Ziffern zu besonderen Merkmalen des 
Betriebs in Beziehung gebracht werden und sind unter der Bezeichnung: Kenn
ziffern bekannt geworden. Als Hauptgebiete der betrieblichen Tatigkeit zeigen sich 
Umsatz, Fertigung und Dienstleistung (Verkehr); es ist deshalb naturlich, daB auf 
diesen GroBen die Kennziffern in uberwiegender Mehrheit aufbauen und zwar 
wiederum je nach dem betrieblichen Schwergewicht beim Handel auf Umsatz
zahlen und in der Industrie auf Erzeugungsziffern; bei den Verkebrsbetrieben 
ergeben sich sinngemaB Leistungsziffern (Tonnenkilometer je Stunde). Diese 
Kennziffern dienen der Messung der Wirtschaftlichkeit; in ihnen kommt der Ver
such zum Ausdruck, statt vieler statistiscber Ergebnisse und Vergleichungen einen 
einheitlichen und einzigen MaBstab fiir die Wirtschaftlichkeit zu finden. 

Am friihesten wurden die Wirtschaftlichkeitsziffern von den Warenhausern 
verwendet, urn einen Vergleich zwischen den einzelnen Abteilungen und einzelnen 
Zeitabschnitten zu ermoglichen, der hier bei den hohen Kapitalien und den be
trachtlichen Umsatzen besonders notwendig war. So kam man zu den Zahlen des 
Umsatzes je beschaftigte oder je Verkaufsperson und des Verhaltnisses von Um
satz zu Einkauf und man setzte fur diese Ziffern Limite (Kredit) fest. Mit der 
Ausdehnung des Filialsystems standen dann immer mehr gleichartige Betriebe zur 
Verfugung; mehr und mehr konnten die Zufallsumstande der einzelnen Berichts
stelle ausgemerzt und die Kennziffern verfeinert werden. Auf diese Weise wurde 
die Auslese der Abteilungs- und Filialleiter nach der Leistung ermoglicht und zu
gleich die Grundlage fur eine wirksame Gewinnbeteiligung geschaffen. 

Allmahlich erkannte der gesamte Handel die Bedeutung von Kennziffern. 
Besonders im Einzelhandel wurden durch die Forschungsstelle fur den Handel und 
das Institut fur Konjunkturforschung, besonders auch fur die Zwecke der Wirt
schaftsenquete, Umsatzzahlen fur den Kopf der Beschaftigten sowie Kennziffern 
fur die Unkostengestaltung aus Angaben der Praxis berechnet. Dieseergabenz. B., 
daB die BetriebsgroBe innerhalb dieses Wirtschaftszweiges durchaus nicht die 
Bedeutung fur die letztere Kennziffer hatte, die man ihr vorher beizulegen pflegte. 
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Neben diesen Ziffern, die den Betrieb mehr in Hinsicht der allgemeinen Anordnung und 
Leistung beleuchten, spielt die Geschwindigkeit des Lagerumsatzes eine groBe Rolle. Diese 
Ziffern, die innerhalb der Branchen wieder sehr ungleichmaBig sind, greifen schon auf die Kapi
talanordnung uber, indem sie die Beanspruchung des Betriebskapitals und die Verzinsung er
kennenlassen. Andererseits aber ermoglichen sie auch Ruckschliisse auf die Risiken der Mode, 
des Warenverderbs und andere Umstande. Besonders wichtig fUr die Gestaltung der Unkosten 
ist die Zahl des Umsatzes je Kunde, da sie nnmittelbar fUr die Hohe und Art der Unkosten 
kennzeichnend ist. Auch die Zusammensetzung der Unkosten im einzelnen kann recht brauch
bare Merkmale ergeben, wenn man die hier moglichen besonderen Urnstande erkennen und 
ausschalten kann. 

Besondere Schwierigkeiten ergeben sich beim GroBhandel, der hinsichtlich Art 
und Umfang der Betriebe und ihrer Aufgaben nicht die Geschlossenheit aufweist 
wie der Einzelhandel. Neben dem Handelsgut spielt hier sowohl die Art und 
Richtung des Einkaufs als auch besonders des Verkaufs eine groBe Rolle; immer
hin sind auch hier bestimmte GroBenordnungen zu erkennen, die allerdings bisher 
wohl mehr akademische Bedeutung haben. 

Entsprechend den Wesensmerkmalen der Industrie beziehen sich die Rech
nungsfaktoren der Wirtschaftlichkeit hier mehr auf die Erzeugung; es werden 
also, je nach der Art und Aufbau des Industriezweiges, der mehr arbeits- oder 
kapitalorientiert sein kann, die Leistungen auf die Arbeitszeit von Mensch oder 
Maschine (Stunde, Tag, Woche usw.) oder auf die Arbeitseinheit (Mensch, Aggre
gat usw.) bezogen. Besonders bekannt ist der sog. "Effekt" im Bergbau, die Ziffer 
der Forderleistung je Kopf und Tag des Beschaftigten; hier trennt man haufig 
nach der Gesamtbelegschaft und Untertagebelegschaft, zuweilen auch nach der 
reinen "Hauerleistung vor Ort". Die Verkehrsbetriebe kennen seit langem 
"Verkehrs"- und "Betriebs"-Koeffizienten; die Banken haben ihre "Liquiditats"
ziffern, die Baubetriebe einheitliche Leistungszahlen fur die Einheit "bewegten 
Bodens" oder "umbauten Raumes" oder "gemauerter Flache"; das Hotelgewerbe 
kennt die Fremdenubernachtungsziffer. Jede Branche hat ihre Kennziffern der 
Wirtschaftlichkeit, die mehr oder weniger spezifiziert, einen Vergleich der Betriebs
verhaltnisse im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit moglich machen. 

Die Kennziffern haben sich fur den inneren Vergleich als sehr brauchbar er
wiesen. Die Vielgestaltigkeit des betrieblichen Geschehens mit den mannigfachen 
Moglichkeiten des Leerlaufs machen eine dauernde Betriebsuberwachung zur ge
bieterischen Pflicht. Storungen in den Arbeitsvorgangen, Leerlaufe beim Inein
andergreifen der verschiedenen Arbeitsvorgange, technische oder organisatorische 
Hemmungen bei den Arbeitsablaufen, Ruckstandigkeiten in bezug auf die Arbeits
methode oder die verwendeten Arbeitsmittel usw.lassen sich nur durch dauernde 
Beobachtung und Durchrechnung des Betriebes erkennen und abstellen. Hier 
setzen die verschiedenen Methoden der "wissenschaftlichen Betriebsfuhrung" an, 
die die einzelnen Arbeiten und Arbeitsgebiete bis ins kleinste zergliedern. Durch 
Zeitstudien sogar der Griffelemente werden die notwendigen Arbeits-, Warte- und 
Vorrichtungszeiten erfaBt und in Verbindung mit den "Maschinenkosten" (Kosten 
des Maschinenbetriebs je Zeiteinheit!) Vergleichsziffern zu errechnen versucht. 

Hier ergibt sich eine Reihe von Fragen: welche Aufwendungen des allgerneinen Betriebs 
- welche Gemeinkosten - sollen in den Ziffern enthalten sein? Nur die "Betriebs"
Unkosten, die Transport., Reinigungs., Leitungskosten? Oder auch die Vertriebskosten, die 
Verwaltungskosten uberhaupt, die Kosten der Lagerung, des Einkaufs, der Betriebsvorberei· 
tung (Entwicklung, Projektierung, Konstruktion)? Wo und wie sollen, falls fur die bisherigen 
Fragen eine brauchbare Losung gefunden ist, die Materialien eingerechnet werden und wie 
sollen hier wieder die eigentlichen Rohstoffe der Produktion und die Hilfsmaterialien ver· 
rechnet werden? 

4. Der Betriebsvergleich. Unter Betriebsvergleich im eigentlichen Sinne 
ist zu verstehen: Der Vergleich von Betriebszahlen verschiedener, selbstan
diger, unter eigener Leitung stehender Wirtschaftsbetriebe derselben Art. Die 
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rechtliche Selbstandigkeit braucht nicht unbedingt vorhanden zu sein; ausschlag
gebend ist immer das MaB an Verfiigungsfreiheit fur die oberste Leitung des 
Betriebes. So kann ein Betriebsvergleich sehr wohl durchgefuhrt werden zwischen 
weitestgehend selbstandigen Zweigbetrieben eines Trusts; auf der anderen Seite 
kann eine Vergleichung zwischen Konzerngesellschaften eines straff und voll
kommen zentral gefiihrten Konzerns nicht als Betriebsvergleich bezeichnet wer
den, da eine selbstandige Leitung der Einzelbetriebe nicht vorhanden ist. 

Der Betriebsvergleich solI also Betriebe gegenuberstellen, die durch selbstan
dige Fuhrung in ihrem Aufbau, in ihrer Kapitalausstattung, in ihrer Betriebs
gestaltung (Kosten, Verfahren usw.) ihre eigenen Wege gegangen sind. Das Er
gebnis des Betriebsvergleichs muB also zunachst die Feststellung sein, inwieweit 
die betrachteten Betriebe Gemeinsamkeiten aufweisen oder welche anderen Wege 
zur Erreichung des Zieles: wirtschaftlichste Erstellung und Verteilung von Gu
tern eingeschlagen wurden. Schon die Erkenntnis der Verschiedenheiten kann 
fiir den einzelnen Betrieb sehr aufschluBreich sein: der Blick wird geweckt, An
regungen fur eigene Umstellungen und Anderungen des Betriebsaufbaus werden 
gegeben. Als ziffernmaBiger Wert kann hierbei jedoch nur eine GroBe inter
essieren: die Rentabilitat der gesamten Unternehmung. Die Teilziffern des Be
triebs (Kosten, Wirkungsgrade usw.) haben nur einen bedingten Vergleichswert. 

Von groBerer Bedeutung ist jedoch die Vergleichung von Betrieben, die einiger
maBen gleiche Wege gegangen sind und deren Aufbau gleichartig ist. Rier konnen 
die innerbetrieblichen Teilzahlen verglichen werden. Der groBe Wert solcher Ver
gleiche liegt darin, daB die Wirtschaftlichkeit nicht innerhalb des eigenen Betriebs 
verglichen wird, wobei die Gefahr besteht, daB die gleichen Fehler immer weiter 
mitgeschleppt werden (Schmalenbach: Mitunter wird Schlendrian mit Schlen
drian verglichen), sondern durch die Reranziehung betriebsfremder Ziffern fest
gestellt werden kann, ob die Wirtschaftlichkeit besser oder schlechter ist, insbe
sondere worin die verschiedene Wirtschaftlichkeit begriindet liegt und wo der An
satzpunkt fur MaBnahmen zum Zwecke der Steigerung der eigenen Wirtschaftlich
keit liegt. Damit werden neue und fruchtbare Gedanken in den Betrieb gebracht, 
die Gefahr der Inzucht im Betriebe wird bekampft (Schnettler). 

Als Gegenstand des Vergleichs kiinnen aile Werte dienen, die irgendwie vergleichsfiihig 
sind. So kiinnen einfache Ergebnisse der Buchhaltung (Umsiitze auf den einzelnen Konten), 
der Kostenrechnung (Hiihe der fixen Kosten, der Kostenanteile der einzelnen Arbeitsgiinge 
an den Gesamtkosten eines Erzeugnisses), ferner die Ergebnisse der kurzfristigen Erfolgs
rechnung (Hohe und Schwankungen des Gewinns, Ertragslage einzelner Abteilungen) dem 
Vergleich zugrunde liegen. Weiter konnen aIle Ermittlungen der Betriebsstatistik gegeniiber
gesteIl t werden, wie wir sie im einzelnen in den vorigen Ka piteln kennengelernt haben : Beschiif
tigungsstatistik, Absatzstatistik, Unkostenstatistik, Technische Statistik, Finanzstatistik, 
Lagerstatistik. Die Zahlen konnen sich auf Mengen, Werte oder auf Verhiiltnisse beziehen, 
insbesondere konnen die im vorigen Abschnitt behandelten Kennziffern verglichen werden; 
sie sind es ja, die in ihrer klaren Sprache die Verhiiltnisse des einzelnen Betriebs am besten 
kennzeichnen. Aus den Kennziffern mehrerer Betriebe einer Branche kann eine durchschnitt
liche Branchenkennziffer gebildet werden, die eine, weil auf breiterer Grundlage stehend, 
bessere Vergleichsmoglichkeit bietet. Weiter kann auch ein Vergleich von Werten vorge· 
nommen werden, die sich nicht nur auf den Betrieb beziehen, sondern der Unternehmung 
zugehOrig sind: Ergebnisse der Unternehmungsstatistik (KapitalhOhe, Kapitalaufgliederung, 
Abschreibungen und vor aHem der Rentabilitiit des eigenen oder Gesamtkapitals). 

Der Betriebsvergleich ist also im Grunde genommen die Vollendung der 
Betriebs-Statistik, indem die zum Wesen der Betriebs-Statistik gehorende Ver
gleichung sich nicht nur auf die innerbetrieblichen Verhaltnisse und auf verschie
dene Zeitraume oder Zeitpunkte (Zeitvergleich) beschrankt, sondern indem durch 
Heranziehung fremdbetrieblicher Ziffern ein Vergleich gleichzeitiger Abschnitte 
oder Umstande moglich wird. 1m eigenen Betriebe sind die Vergleichsmoglich
keiten regelmaBig beschrankt, es sei denn, daB, wie in GroBbetrieben oder Kon-
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zernen, mebrere gleichartige Tatbestande vorhanden sind; jedoch wird hier der 
Wirkungsgrad des Vergleiches durch die einheitliche Leitung abgeschwacht. Es 
ist daher verstandlich, wenn versucht wird, Gelegenheiten zum auBerbetrieblichen 
Vergleich zwischen voneinander unabhangigen Betrieben zu schaffen. 

Voraussetzung fUr die Ausnutzung solcher Gelegenheiten ist, daB vergleichbare 
Grundlagen vorhanden sind. Die Verschiedenheiten der Betriebe sind sebr zahl
reich: die Kapitalausstattung, der rechtliche Aufbau und dessen kostenmaBige 
Ausflusse: Gehalt der Vorstandsmitglieder der A.-G. und Gewinn des Einzelkauf
manns, Korperschaftssteuer und Einkommensteuer, der Standort (verschiedene 
Frachten, Steuern, Gute und Angebote von Mitarbeitern, Lohnhohe), die inner
betriebliche Organisation, die verschiedenen Verfabrensweisen, die ungleichmaBige 
Beschaftigung. Will man vergleichsfahige Unterlagen schaffen, mussen Richtig
stellungen vorgenommen werden: es solI doch die Wirtschaftlichkeit des Betriebes 
verglichen werden und nicht die auBeren Bedingungen der Betriebsarbeit (die 
allerdings Gegenstand eines besonderen Vergleichs werden konnen). Die Versuche 
der Richtigstellung konnen in folgendem bestehen: die verschiedenen Steuern, 
Frachten werden als Kostenfaktoren einfach ausgelassen, die ortlich verschiedenen 
Lohne konnen durch Ausgleichsfaktoren ausgeglichen werden (wobei die Tatsache 
der verschiedenen Arbeitsleistung unberiicksichtigt bleibt); fUr Personalgesell
schaften wird ein Unternehmerlohn in Ansatz gebracht; die verschiedene Kapital
ausstattung wird durch Veranschlagung eines kalkulatorischen Zinses auszu
schalten versucht (die stillen Reserven konnen jedoch, da nicht ausweisbar, nicht 
verzinst werden). Noch erheblich verwickelter sind die Methoden zur Ausschal
tung des verschiedenen Beschaftigungsgrades. 

Wir sehen so, daB in der Praxis kaum vergleichsfahige Grundlagen vorhan
den sind, daB versucht wird, diese unter Zuhilfenahme aller moglichen Kunstgriffe 
vergleichbar zu machen; ferner werden die Vergleiche mit vielen Einschrankungen 
und Vorbehalten durchgefiibrt. Es gehOrt eine ebenso groBe Sachverstandigkeit 
wie Erfabrung dazu, die Vergleichbarkeit herbeizufiibren und die gewonnenen Er
gebnisse richtig zu beurteilen. Die Frage liegt nahe, ob solche Betriebsvergleiche 
uberhaupt noch von Wert sind. Es wird versucht, aIle auBeren Betriebsbedingun
gen, die vorhanden und unwandelbar sind, auszuschalten. Dabei wird ubersehen, 
daB sich der Betrieb auf aIle diese auBeren Umstande in einer ganz bestimmten 
Weise eingestellt hat; die auBeren Umstande sind daher von dem inneren Aufbau 
und von den Ergebnissen der statistischen Aufzeichnungen nicht zu trennen. 

Dieser Mangel eines "exakten" Betriebsvergleichs ist wohl zugleich die Ur
sache dafiir, daB die Praxis in jabrhundertelanger fibung einen anderen Weg ge
gangen ist: die Herausbildung der Kapitalrechnung, die mit Hilfe der doppelten 
Buchhaltung und Bilanz den Gewinn ermittelt und die Rente auf das Kapital 
als Kennziffer zugleich auch fiir die Betriebs-Wirtschaftlichkeit herausstellt. Um 
nicht miBverstanden zu werden: nicht weil der Gewinn das alleinige oder voll
kommene MeBwerkzeug darstelIt, sondern weil er von allen Moglichkeiten schlieB
lich doch den besten Vergleich ermoglicht. Es ist auch nicht so, daB der Gewinn 
als MaBstab fiir die Wirtschaftlichkeit im Betriebe entwickelt worden ist; wir 
haben gesehen, daB er von Haus aus die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung 
(Rentabilitat) zum Ausdruck bringt. Sondern es hat sich gezeigt, daB er auch fur 
die Wirtschaftlichkeit des Betriebs herangezogen wird. Das ist die Auffassung von 
Schmalenbach, wenn er sagt, daB der Gewinn als MaBstab fiir die Wirtschaft
lichkeit geeignet gemacht werden solI und zwar nach seinem Vorschlag durch die 
dynamische Bilanz, deren Bedeutung ja darin liegt, daB sie die Grundlagen fiir 
die richtige Gewinnermittlung schaffen will. 

Und dennoch haftet auch einem solchen fiir den Betrieb zurechtgestutzten Ge-
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wino noch ein erheblicher Mangel an. Er laBt nicht erkennen, in welcher Weise 
der Mensch im Betriebe in die Betriebspolitik eingesetzt worden ist, unter 
welchen Umstanden der Mensch seine Arbeit verrichtet, ob und in welchem 
Umfange der Mensch die Verausgabung seiner Kraft wieder zu ersetzen in der 
Lage ist, wie die seelische Haltung des Menschen zu seiner Arbeit ist und ge
pflegt wird. Heute wird dem Arbeitsethos die gebuhrende Aufmerksamkeit 
geschenkt: Aufklii.rung, Erziehung und Taten der Arbeitsfront sorgen fUr eine 
SicherstelIung dieser menschlichen Erfordernisse in der Betriebspolitik. Wenn 
eines Tages die in diesem Sinne geforderte betriebliche Sozialpolitik zum selbst
verstandlichen Gemeingut alIer Betriebe geworden ist, dann wird auch der Geld
gewinn wieder mehr zum MaBstab der Rentabilitat und der Wirtschaftlichkeit 
werden. Bis dahin darf man aber nicht mude werden, auf seine Bedingtheit auf
merksam zu machen. 

Diese Beurteilung gilt grundsatzlich auch fur Branchen-Kennziffern, die aus 
den Kennziffern der einzelnen Betriebe errechnet werden und die gerade fiir Be
triebsvergleiche geschaffen worden sind. Aus der Natur der Branchenziffer als 
Durchschnittsziffer aus guten und schlechten Betrieben folgt, daB die Kennziffer 
dauernd verandert wird, ferner daB der einzelneBetrieb zwar seine Lage im groBen 
und ganzen erkennt, aber uber die Angriffspunkte fUr Verbesserungen nach wie 
vor im unklaren bleibt, da aIle innerbetrieblichen Kennziffern eines Wirtschafts
betriebes in einer bestimmten Zuordnung stehen, aus der letzten Endes die 
Rentabilitat hervorgeht. Die Branchen-Kennziffer kann somit auch nicht mehr 
aussagen, als ein Vergleich der Rentabilitat. (Diese beschrankte Brauchbarkeit 
der Kennziffer fiir Betriebsvergleiche tut ihrer Eignung fiir Innenvergleiche keinen 
Abbruch.) 

Die Ausfiihrungen haben die Bedingtheiten und Mangel des Betriebsvergleichs 
hervorgehoben. Sie sind geschrieben, um vor einer "Oberschatzung zu warnen. 
In jedem FaIle behiilt ein zwischenbetrieblicher Wirtschaftlichkeitsvergleich 
seinen Wert als roher Anhaltspunkt fiir die Situationsschatzung und kann bei 
relativ gleichartigen Betrieben und gleichgelagerten Verhaltnissen brauchbare 
Anhaltspunkte geben. 

Unter diesen Gesichtspunkten sind endlich die Bestrebungen zur Forderung der Betriebs
vergleiche zu wiirdigen. Die Hauptschwierigkeiten der Durchfuhrung von Betriebsvergleichen 
liegt in der uneinheitlichen Erfassung der Unterlagen sowie in der Furcht der Betriebe vor 
Offenlegung von Geschaftsgeheimnissen. Der letzteren Schwierigkeit versuchen die gewerb
lichen Organisationen durch Werbung und AufkJarung bei ihren Mitgliedern sowie durch 
streng geheime Verarbeitung und Bekanntgabe nur von Branchen-Kennziffern entgegen
zutreten. Darfiber hinaus werden von den Verbii.nden starke Anstrengungen zur Vereinheit
lichung des Rechnungswesens (in Buchhaltung, kurzfristiger Erfolgsrechnung und Statistik) 
gemacht. Es sei nur an den Kontenrahmen und die Einheitsbuchfuhrungen des RKW 
(Reichskuratorium fUr Wirtschaftlichkeit), die Normal-Kontenplane des ehemaligen VDMA 
(Verein deutscher Maschinenbauanstalten) und die Kostenrechnungsschemata anderer Ver
bande erinnert (GieBereien, Druckereien usw.). 

In der Regel werden die Betriebsvergleiche anschlieBend an die Untersuchung der gesamten 
Branche von den Verbanden durchgefUhrt. Die angeschlossenen Betriebe stellen monatlich 
normierte Betriebsabrechnungsbogen aus, die von den Verbanden ausgewertet und zu 
Branchenkennziffern verarbeitet werden, die den Mitgliedern ubermittelt werden. Auf ahn
Hcher Grundlage arbeitet die Forschungsstelle fur den Handel fur das gesamte Handels
gewerbe. Zu erwahnen ist auch der Betriebsvergleich im Vertriebswesen: verschiedene Auto
fabriken haben fUr ihre (selbstandigen) Hii.ndler eine Handlerbuchfiihrung geschaffen und 
ermitteln daraus mit Hilfe von Abrechnungsbogen monatlich Durchschnittsziffern, die den 
Hii.ndlern als Richtfaden mitgeteilt werden. 

Bei solchen Einheitsabrechnungen besteht jedoch in verstark;tem MaBe die Gefahr, daB 
Sonderheiten der einzelnen Betriebe auBer acht und unberilcksichtigt geiassen werden, und daB 
eine einheitliche Behandlung letzten Endes doch nicht zu dem gewfinschten Ziel: ErhOhung 
der Wirtschaftlichkeit, fwen kann. 

15* 
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V. Der Voransehlag (Budget). 
1. Wesen des Voranschlags. Die bisher betrachteten rechnungsmiiBigen Mittel 

zur Gewahrleistung der Wirtschaftlichkeit konnten das Ergebnis eines kurzeren 
oder langeren Zeitabschnitts lediglich ruckblickend feststellen. Fur den VoHzug 
derWirtschaft ist eigentlich von noch groBererWichtigkeit, zu wissen, wie sich die 
zukunftige Entwicklung gestalten wird und wie man seine MaBnahmen einzurich
ten hat, um den Erfolg des Wirtschaftens sicherzustellen. Zwar konnen die Er
gebnisse der abgelaufenen Abschnitte wertvolle Anregungen und Aufschlusse 
geben; aber sie beziehen sich immer auf die Vergangenheit. Der 1Virtschafter 
braucht einen Plan, der eine Vorausschatzung des kommenden Betriebsablaufs auf 
Grund der Erfahrungen der Vergangenheit darstellt. Der Plan soIl sich auf aIle im 
Betriebe vorkommenden wert- und mengenmaBigen Bewegungen erstrecken und 
diese in geschatzten Zahlen enthalten. Ais Endergebnis solI der Plan zeigen, ob 
nach Ablauf des Abschnitts ein Gewinn vorhanden sein wird oder nicht, d. h. ob 
die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung gewahrt sein wird. Nach einem solchen 
Plan soIl der Betrieb dann in der Weise arbeiten, daB keine Unausgeglichenheiten 
zwischen den einzelnen Betriebsgliedern auftreten, daB kostspielige Stockungen 
ausgeschlossen sind, kurz, daB hier gleichfalls der Gesichtspunkt der Wirtschaft
lichkeit beachtet wird. Die Durchfuhrung des Plans geht in der Weise vor sich, 
daB den einzelnen Abteilungen des Gesamtbetriebs ein sich aus dem Gesamtplan 
ergebender Teilplan ubertragen wird, nach dessen Ziffern gearbeitet werden soIl. 
Der einzelnen Abteilung wird also ihre Leistung und ihr Aufwand, den sie zur Er
steHung der Leistung in Anspruch nehmen kann, vorgeschrieben. 

Aus dieser Vorgabe von Leistung und Aufwand hat die Rechnung im Ver
gleich mit der Haushaltsrechnung der offentlichen Hand ihren Namen erhalten: 
Budget. Rechnung. Ursprunglich gab die Haushaltsrechnung auch lediglich 
Richtlinien fur die Einnahmen und Ausgaben nach Menge und Geld, erst spater 
wurde sie ganz und gar auf die Geldrechnung umgestellt und hat als gesetzlicher 
Etat eine bindende Wirkung fur die Verwaltung erhalten. Die enge Verwandt
schaft zwischen Offentlicher Haushaltsrechnung und kaufmannischem Vor
anschlag geht auch aus der Entstehungsgeschichte des letzteren hervor, der in den 
Vereinigten Staaten gleichzeitig mit der Einfuhrung der Staats-Haushaltsrech
nung einen starken Auftrieb erlebte. Es ist jedoch zu beachten, daB die Fuhrung 
des Wirtschaftsbetriebes durch einen vorgefaBten Plan keine amerikanische Er
findung ist: schon immer wurden die Wirtschaftsbetriebe planmaBig gefuhrt, wie 
uberhaupt eine Wirtschaft ohne Plan nicht denkbar ist; der neue Gedanke der 
kaufmannischen Voranschlagsrechnung besteht nur darin, daB dieselbe systemvoll 
auf aIle Gebiete des Wirtschaftsbetriebes ausgedehnt wird und daB die Ziffern der 
Budgetrechnung unmittelbar zur Betriebsauleitung verwandt werden. 

Durch den Vergleich der richtig aufgebauten Zahlen des Voranschlags mit den 
tatsachlichen Ergebnissen der Voranschlagsperiode ergibt sich eine wirkungsvoHe 
Kontrollmoglichkeit. 1st der Voranschlag genugend fein aufgegliedert, so kann 
ohne Schwierigkeiten festgestellt werden, warum die Voranschlagszahlen nicht ein
gehalten wurden und es kann fUr Abhilfe gesorgt werden. Eine allmahliche Steige
rung der betrieblichen Wirtschaftlichkeit kann angeregt werden durch eine vor
sichtige Steigerung der V orgaben sowie durch eine Verkoppelung der Entlohnung 
mit der Einhaltung und Unterschreitung der Voranschlagsziffern in Form des 
sog. Pramien-Voranschlags (auf den unten noch naher eingegangen werden soIl). 

Eine solche wissenschaftliche Betriebsfuhrung, wie sie mit Hilfe des kauf
mannischen V oranschlags durchgefuhrt werden soIl, ist nicht ohne Vorganger. 
Man kann die Voranschlagsrechnung als geradlinige Fortsetzung der Bestrebungen 
Taylors ansehen: wahrend Taylor versuchte, das "Wie" des Betriebsablaufs 
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wissenschaftlich zu durchforschen, indem er die Arbeitsverfahren in ihre Einzel. 
bestandteile zerlegte, die Arbeitsteilung und -zusammenfassung untersuchte, ver· 
sucht die Voranschlagsrechnung das "Wieviel" zu ergriinden und im Zusammen
hang des ganzen Wirtschaftsbetriebes planmiU3ig zu losen. 

Als Zwecke des Voranschlags sind im einzelnen zu erwahnen: 1. Die Erreichung 
einer "Obersicht, die besonders bei groBeren Wirtschaftsbetrieben unbedingt notig 
und schwierig ist, insbesondere die -obersicht iiber die Kredit- und Kapitalbediirf
nisse. 2. Die Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch die Vorgabe von Leistungs
und Aufwandziffern. 3. Die Abstimmung der einzelnen Glieder des Betriebes auf
einander und auf den Gesamtplan, dadurch Verminderung von Stockungen und 
Reibungen. 4. Die Verstetigung des Ablaufs der Betriebstatigkeit durch Arbeiten 
auflangere Sicht. 5. Die Kontrolle der Betriebsgebarung, Aufdeckung von Fehler
quellen durch Vergleich der Sollziffern mit den Istziffern. 6. Vorausschii.tzung des 
Gewinns und der Rentabilitat, wodurch die gesamte Wirtschaftsfiihrung erleich
tert wird. 

2. Die Durehfiihrung des Voransehlags. Der Gesamtvoranschlag laBt sich auf
teilen in drei Teilvoranschlii.ge: der Absatzvoranschlag, der Produktionsvoran
schlag und der Finanzvoranschlag, die sich ihrerseits wieder in Untervoranschlage 
zergliedern. In der Regel ist fiir die ziffernmaBige Aufstellung entscheidend der 
Absatzvoranschlag, entsprechend der entscheidenden Stellung des Absatzes inner. 
halb des Wirtschaftsbetriebes; doch braucht dies nicht unbedingt der Fall zu sein. 
Es ist denkbar, daB die Fiihrung des Betriebes von der Kreditseite her maBgebend 
beeinfluBt wird, wenn Liquiditatsschwierigkeiten vorhanden sind und neue Kre
dite nicht zur Verfiigung stehen. 

FUr die rechnerische Aufstellung des Voranschlags steht an der Spitze der 
Absatzvoranschlag. Der voraussichtliche Absatz im kommenden Abschnitt wird 
geschii.tzt unter Zugrundelegung des Absatzes friiherer Abschnitte, unter Beriick
sichtigung der Jahreszeit, des Trends, der Entwicklung der Gesamtkonjunktur, 
sowie der Konjunktur des Geschaftszweiges. Ein Hilfsmittel ist die Marktanalyse, 
d. h. die Beobachtung und Beurteilung der Aufnahmefahigkeit eines Gebietes fUr 
den Absatz eines oder mehrerer Erzeugnisse. Die Kaufkraft, Bevolkerungszahl, 
Jahreszeit und andere volkswirtschaftliche Werte sind wichtige Anhaltspunkte. 
Heranzuziehen sind ferner die Konjunkturvoraussagen der Konjunkturbeob
achtungsinstitute, wobei iiber den Wert der Konjunkturvorhersage wiederholt 
werden muB, was in einem friiheren Abschnitt schon gesagt wurde: wenn die wirt· 
schaftenden Menschen ihre MaBnahmen nach den Berichten der Konjunktur
institute einrichten, so kann dadurch die Konjunkturentwicklung einen ganz an
deren Verlaufnehmen. Ein anderes Verfahren zur Schatzung des Absatzes bildet 
die Befragung der Handler und Vertreter. 

Bei der Absatzschatzung ist daneben noch von ausschlaggebender Bedeutung 
die einzuschlagende Preispolitik. Diese wird festgelegt im AnschluB an ein vor 
dem endgiiltigen Voranschlag aufzustellenden Rahmenvoranschlag, der in groben 
Ziigen ein vorlaufiges Bild des kommenden Abschnitts bieten und zur gegenseiti
gen Beeinflussung der Teilvoranschlage dienen soli. Gibt der erste Rahmenplan 
kein zufriedenstellendes Bild, so wird versucht, durch Anderungen der Preispolitik, 
der Lagerpolitik, der Absatzbedingungen (Zahlungsziele I), der Produktionsgrund
satze eine giinstigere Lage zu erreichen; erst hiernach wird der endgiiltige Vor. 
anschlag aufgestellt. 

GroBe Schwierigkeiten macht die Veranschlagung des Absatzes, wenn eine 
groBe Zahl von abzusetzenden Erzeugnissen vorhanden ist. Man hilft sich, indem 
gleichartige Gii,ter zu Gruppen zusammengefaBt und nur diese Gruppen einer Ab
satzschatzung unterworfen werden. Bei Einzelherstellung, d. h. Herstellung auf 
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Bestellung, ist ein eigentlicher Absatzvoranschlag iiberhaupt nicht moglich. Es 
k.a.nn lediglich die gesamte UmsatzbOhe abgeschatzt werden. 

Dieser so erhaltene geschatzte Umsatz wird auf die den Absatz erwirkenden 
Stellen, das sind die einzelnen Verkaufsabteilungen, die Vertreter und Reisenden 
aufgeteilt, sei es, daG die einzelnen Anteile ala bindende V orgaben oder lediglich 
als Richtzahlen gedacht sind. 

Als Nebengebiete des Absatzvoranschlags werden der Absatzkostenvoranschlag 
und der Reklamekostenvoranschlag aufgestellt. Der letztere ist vielfach auch in 
Wirtschaftsbetrieben ohne umfassendes Voranschlagssystem anzutreffen, da hier 
die Notwendigkeit einer Begrenzung und zielbewuGten Handhabung unbedingt 
erforderlich ist. 

Auf dem Absatzbudget baut sich der Produktionsvoranschlag auf. Die Briicke 
wird hergestellt durch den Fertiglagervoranschlag. Es hat hier die tJberlegung 
einzusetzen, ob es vorteilhaft erscheint, im Hinblick auf eine gleichmaBigere Pro
duktion das Fertiglager als Absatzpuffer wirken zu lassen oder ob die starke 
Kapitalbindung durch die Lagervorrate dies verbietet. Entsprechend diesen Ent
scheidungen wird der Produktionsvoranschlag aufgestellt. Aus der Zahl der vom 
technischen Betriebe zu erstellenden Erzeugnissen leitet sich als weitere Unter
teilung der Rohmateriallagervoranschlag, daraus der Materialeink.a.ufsvoranschlag 
abo Dabei ist auf den eisernen Lagerbestand und auf die wirtschaftliche Bezugs
menge Riicksicht zu nehmen. 

Zusa.mmen mit dem Materialverbrauchsvoranschlag gebOrt der Lohn- und der 
Gemeinkostenvoranschlag zu dem zusammenfassenden Begriff des Kostenvor
anschlags. Der Lohnvoranschlag ist wichtig fUr die Zahl der beschaftigten Ge
folgschaftsmitglieder. Eine Planung auf langere Sicht ist wegen der Schwierig
keiten der Beschaffung von Arbeitskraften, sowie, im Falle riicklaufiger Beschafti
gung, wegen der rechtzeitigen Innehaltung der Kiindigungsfristen unbedingt er
forderlich. Bei der Veranschlagung der Lohnkosten ist auch die tJberlegung zu 
beriicksichtigen, inwieweit die Gefolgschaft durch Zeiten unzureichender Be
schaftigung durchgehalten werden solI. 

Schwierigkeiten ergeben sich bei der Veranschlagung der Gemeinkosten. Bei 
der Hohe der Gemeinkosten ist hier der wichtigste Ansatzpunkt fUr eine Ver
besserung der Wirtschaftlichkeit. Bek.a.nntlich ist die Hohe der Gemeinkosten 
abhangig vom Beschaftigungsgrad, auGerdem muG die Richtung eine Beschafti
gungsgradanderung beriicksichtigt werden. Fiir jeden moglichen Beschii.ftigungs
grad miissen daher andere Kosten veranschlagt werden. Um eine geniigende Kon
trolle der Gemeinkosten durchfiihren zu konnen, ist eine weitgehende Aufgliede
rung der Budgetziffern nach Kostenstellen (Abteilungen) und innerhalb dieser 
nach Kostenarten notwendig. Die Entwicklung der Gemeinkosten bei wechseln
dem Beschaftigungsgrad verlauft nun je nach Kostenstelle und Kostenart ver
schieden; es muG daher, bevor an eine Kostenvorgabe gegangen werden k.a.nn, 
durch statistische Ermittlungen der Verlauf der Gemeinkostenentwicklung bei 
jeder Kostenstelle und Kostenart gefunden werden. Nunmehr konnen die Ge
meinkosten veranschlagt werden und zwar in mehrfacher Auflage, verschieden 
durch den angenommenen Beschaftigungsgrad. Nur jeweils ein Abschnitt tritt 
bei der Aufstellung des eigentlichen Voranschlags in Kraft, eben der mit dem Be
schaftigungsgrad, der sich aus dem Gesamtvoranschlag ergibt. Hasenack hat 
diese Voranschlage, gestaffelt nach dem Beschaftigungsgrad, treffend als Eventual
budgets bezeichnet. 

Als dritter Teilvoranschlag ergibt sich als Zusammenfassung aller oben be
sprochenen Voranschlage der Finanzvoranschlag. Er zerflillt in den Kreditvor
anschlag, den Finanzvoranschlag (im engeren Sinne) und als Gipfelpunkt in die 
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geschatzte Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung. Im Kreditplan werden aIle 
Ausgaben (zur Bezahlung von Rohstoffen, Hilfsstoffen, Lohnen, Steuem usw.) 
den voraussichtlichen Einnahmen (geschatzte Zahlungen der Schuldner, Barver
kaufe) gegenubergestellt und der zu erwartende Bedar! oder OberschuB an flussi
gen MitteIn ermittelt. Damit konnen Liquiditatsschwierigkeiten liingere Zeit 
vorausgesehen und entsprechende GegenmaBnahmen vorbereitet werden. Der 
Finanzvoranschlag nimmt aIle auBergewohnlichen Ereignisse innerhalb des Wirt
schaftsbetriebes, wie Erweiterungen, Neubauten, RationalisierungsmaBnahmen, 
Beteiligungen u. a. und deren Finanzierung in sich auf, ermittelt so den langfristi
gen Kapitalbedarf der Untemehmung. Den AbschluB bildet die auf Grund der 
vorgeschalteten Voranschlage aufgestellte geschatzte Bilanz und geschatzte Ge
winn- und Verlustrechnung. AlIe Einzelvoranschlage laufen hier zusammen, um 
das eigentliche Ziel der Untemehmung, den Gewinn, scbii.tzerisch zu ermitteln. 

Man wird naturgemaB versuchen den veranschlagten Zeitabschnitt moglicht 
groB zu wahlen, um die Sicht in die Zukunft weit zu gestalten. Die Verhii.ltnisse in 
jedem einzelnen Fall mussen jedoch entscheiden, wie weit eine Veranschlagung 
auf lange Sicht infolge der Unsicherheit der auBeren Umstande ratsam ist. Ais 
Mindestabschnitt muB eine Spanne gewii.hlt werden, die zulaBt, daB Schwankun
gen sich in sich selbst ausgleichen konnen. Praktisch wird die Frage des Veran
schlagungsabschnitts auch so gelOst, daB ubereinenlangerenZeitraum veranschlagt 
wird, jedoch kurzfristige Zwischenabschnitte vorgesehen werden. Am Ende jeden 
Zwischenabschnitts wird der Gesamtvoranschlag auf Grund der veranderten Ver
hii.ltnisse einer Nachpriifung und Anderung unterworfen und der Gesamtabschnitt 
um den abgelaufenen Zwischenabschnitt wieder auf den alten Stand gebracht. 
Beispielsweise erstreckt sich der Gesamtvoranschlagsabschnitt auf 6 Monate mit 
monatlicher Unterteilung. Nach Ablauf eines Monats wird der gesamte Vor
anschlag iibe11lriift und ein neuer Monat angebii.ngt. 

Neben der im obigen dargestellten regeJmil.Bigen VoransohIagsreohnung kommen im Wilt
soha.ftsbetrieb nooh Sondervoransohlige vor, die unregelm8J3ig und bei einer besonderen 
Gelegenheit aufgestellt werden. So gibt es: Umstellungs-, Stillegungs-, Rationalisierungs-, 
Fusions-, Erweiterungsvoransohlage. Ihr Zweok ist, in enter Linie K.Ia.rheit liber die Aus
wirkungen der geplanten MaBnahmen zu schaffen und 80 die EntschluJ3f&Bsung durch um
fassende, auf niichtemen Zahlen beruhende Uberlegungen vorzubereiten. 1m 2. Buche haben 
wir in der Rationalisierungsrechnung (S. 79/82) ein Beispiel einer solchen Sonderrechnung. 

Seinen Wert erhii.lt der Voranschlag durch die Kontrolle. Dazu ist erforder
lich, daB der Voranschlag nach Verantwortlichkeitsbezirken gegliedert ist. Wer
den die Voranschlagszahlen nicht eingehalten, so muB die Abweichung von einer 
einzigen, klar erkenntlichen Stelle verantwortet werden. Notwendig ist auch die 
Aufteilung der Voranschlagszahlen bis ins einzelnste, damit der Voranschlag als 
wirksames Mittel der Betriebsanleitung und der Kontrolle der Betriebsgebarung 
dienen kann. 

3. Die Beurteilung. Es wurde schon betont, daB der Gedanke des Voranschlags: 
Fiihrung des Betriebes nach einem festen Plan unter Beriicksichtigung aller er
faBbaren Umstande nichts Neues ist. In den Wirtschaftsbetrieben wurde schon 
immer planmaBig gewirtschaftet, wie die PlanmaBigkeit ein unlosbarer Bestand
teil alles Wirtschaftens ist. Neu ist lediglich die Aufmachung dieser planmaBigen 
Betriebsfiihrung: in schriftlicher Form, umfassend und folgerichtig. Seither hatte 
sich der Untemehmer in weitgehender Weise auf sein sog. "Fingel,"spitzengefuhl" 
verlassen, hatte er unwillkiirlich aus dem gefiihlsmaBigen Erfassen del' Gegeben
heiten heraus die entscheidenden MaJ3nahmen getroffen, glaubte er die Wirt
schaftlichkeit durch rein nachhinkende Kontrollen iiberwachen zu konnen. Es 
war dies moglich in Wirtschaftsbetrieben kleineren Umfangs und in einer geruh
sameren Wirtschaftsverfassung. In den Jahren nach dem Weltkrieg hat sich der 
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Vollzug der Wirtschaft erheblich geandert: die Wettbewerbsbedingungen wurden 
viel scharfere, dementsprechend muBten die unternehmerischen Handlungen viel 
genauer und auf ihre Wirkungen auf die Wirtschaftlichkeit durchuberlegter sein. 
Der Voranschlag ist hierbei ein brauchbares Mittel, um die Betriebszusammenhange 
aufzudecken und durch die Herbeifuhrung einer Dbersichtlichkeit des Wirtschafts
betriebes die Wirtschaftlichkeit zu fordern. Somit muB dem Dbersichtlichkeits
zweck der V oranschlagsrechnung die groBte Bedeutung zuerkannt werden. 

Ais Mittel mengenmaBiger Betriebsfiihrung steht und fallt der Wert des Vor
anschlags mit der Genauigkeit der Abschatzung des zukunftigen Absatzes. Hier 
liegt der Angelpunkt des Voranschlages_ Ein allgemeines Urteil zu fallen, ist jedoch 
unmoglich. Es wird sicherlich in vielen Geschaftszweigen moglich sein, die Ab
satzentwicklung des einzelnen Unternehmens genau abzuschatzen, weil die Ver
haltnisse klar, in ursachlichem Zusammenhang stehend sind und die Entwicklung 
in ruhigen Bahnen verlauft. Auf anderen Gebieten sind diese Voraussetzungen 
nicht gegeben: neue Erfindungen, politische Ereignisse o. a. beeinflussen den Markt, 
so daB eine Abschatzung meist auf dem Papier bleiben muB. Von Vorteil ware, 
wenn statistische Unterlagen in groBerem Umfang zur Verfiigung stehen wiirden, 
wie dies beispielsweise in den Vereinigten Staaten der Fall ist. Dazu kommt die 
Schwierigkeit der Konjunkturvorhersage. (Jedoch ist andererseits darauf hinzu
weisen, daB durch ein erprobtes Voranschlagssystem die Entwicklung der Kon
junktur schneller erkannt und der Betrieb darauf umgestellt werden kann.) Was 
die heutigen deutschen Verhaltnisse anbetrifft, so kann gesagt werden, daB mit 
dem Eintreten klarer politischer Verhaltnisse die Moglichkeiten der Voranschlags
rechnung gesteigert worden sind, daB andererseits in der ungewissen Gestaltung 
des deutschen Exports, der in vielen Geschaftszweigen eine groBe Rolle spielt, ein 
starker Unsicherheitsposten vorhanden ist. 

Die Schwierigkeiten, die dem Voranschlag in der ungewissen Absatzgestaltung 
entgegenstehen, konnen vermindert werden, wenn die Rechnung genugend wand
lungsfahig und dehnbar aufgebaut und gefuhrt wird. Es darf kein Gebilde auf
gebaut werden, das dem Etat des Staates mit seiner Starrheit nachgebildet ist! 
Gerade das Budget soIl dazu erziehen, die veranderten Umstande schnell zu er
fassen und den Wirtschaftsbetrieb darauf umzustellen und anzupassen. 

Auch die untersten Glieder des Wirtschaftsbetriebes mussen von diesem Sinn 
des Voranschlags uberzeugt sein. Die Zahlen des Voranschlags sollen fiir sie keine 
unbedingten Vorschriften sein, die eingehalten werden mussen, sondern lediglich 
als Richtschnur und Anhaltspunkt fur ihre Handlungen dienen. Der einzelne Mit
arbeiter darf sich nicht als Sklave des Voranschlags fiihlen, sondern seine Hand
lungsfreiheit muB gewahrt bleiben. Die Versuche, die Abweichungen von den Soll
zahlen zur Grundlage der Entlohnung zu machen, sind daher nur auBerst vorsichtig 
und von erfahrener Hand vorzunehmen. Fur die Gefahren, die in einer zu starren 
Bindung an den V oranschlag bestehen, seien nur einige Beispiele angefuhrt: einem 
Vertreter ist die Absatzmenge vorgeschrieben. Wenn es ihm nicht gelingt, diese 
Menge einzuhalten, wird er entweder lustlos und gleichgiiltig oder er versucht, seine 
Waren auf eine, dem Unternehmen schadliche Weise abzusetzen, sei es, daB er an 
zahlungsschwache Kunden verkauft, oder daB er seine Kundschaft zu groBeren Kau
fen als von diesen beabsichtigt, notigt: beides Wege, die dem Vertreter zwar die 
Innehaltung seiner Voranschlagsziffern erbringen, fur die Unternehmung aber 
schadlich sind. Oder: einer Produktionsabteilung ist im Voranschlag nur eine be
schrankte Menge an Schmierol vorgeschrieben. Die Abteilung halt sich an die zu 
niedrig bemessene Sollziffer und schmiert ihre Maschinen zu wenig, oder streckt, 
wie dies verschiedentlich vorgekommen ist, das Schmierol mit Wasser. Auch hier 
ist die Unternehmung die Geschadigte. Umgekehrt: die Sollziffern fiir den Ver-
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brauch an Hilfsmaterial sind zu hoch; die Folge ist nicht ein niedriger Istverbrauch, 
sondern eine Verschwendung von Hilfsmaterial odereine Vorratsbildunginnerhalb 
der Abteilung, damit die Voranschlagsziffer in Zukunft nicht gesenkt wird. 

Nur wenn der Sinn des Voranschlags als RichtmaB fur eine wirtschaftliche 
Betriebsfiihrung und damit als MaBstab der Betriebs-Wirtschaftlichkeit von allen 
Mitarbeitern erkannt ist, kann er sich in dieser Hinsicht voll auswirken: als Mittel 
zur Erhaltung und Steigerung der Wirtschaftlichkeit des Betriebes durch Vorgabe 
und allmahliche Steigerung der Voranschlagsziffern. Dann ist eine weitere Aus
gestaltung der Voranschlagsrechnung moglich: die Ausbauung der regelmaBigen 
Kontrolle der Innehaltung des V Qranschlags zur kurzfristigen Erfolgsrechnung. 
Die monatliche Abweichung der Istzahlen von den Sollzahlen auf dem Teilgebiet 
des Kostenvoranschlags zeigt die Abweichung von dem im voraus errechneten 
Gewinn oder Verlust an. Bei einem richtig aufgebauten Voranschlag wird nun 
auch erkenntlich, wo und warum ein Verlust oder Gewinn entstanden ist und wel
che Folgerungen daraus zu ziehen sind. 

4. Voranscblag und Wirtscbaftsplan. Wir haben gesehen, welche Aufgaben sich 
die Voranschlagsrechnung gestellt hat und wie sie durchgefiihrt wird: Voraus
schatzung aller Tatigkeiten und Vorkommnisse des Wirtschaftsbetriebes fur eine 
Zeitspanne: des Umsatzes, der Kosten, des Gewinnes, des benotigten Kapitals 
und letztlich der Rentabilitat. Durch ihre "Obersichtlichkeit werden die MaB
nahmen, die ergriffen werden mussen, erleichtert und rechtzeitig angebahnt; aIle 
betrieblichen Handlungen, der betriebliche WertefluB, werden planmaBig, und das 
bedeutet wirtschaftlich, ausgerichtet und vorbereitet. Es solI durch die Vor
anschlagsrechnung die Durchfiihrung der Wirtschaft, der Betrieb, geplant werden. 
Was wir in dem Voranschlag also vor uns haben, ist der Wirtschafts-Betriebsplan. 
Mit der Unternehmung hat der Wirtschafts-Betriebsplan grundsiitzlich nichts zu 
tun; er beschiiftigt sich mit dem "Wie" des Wirtschaftsbetriebs, niimlich wie die 
Dnternehmung am besten, am wirtschaftlichsten, in die Wirklichkeit umgesetzt 
werden kann. Worauf sich die Unternehmung erstreckt, was unternommen werden 
solI, das behandelt der Wirtschafts-Betriebsplan nicht; er setzt dies als feststehend 
voraus. 

1m zweiten Buch haben wir einen anderen Plan kennengelernt, den wir Wirt
schaftsplan genannt haben. In diesem zweiten Buch, das die Wirtschaftsseite des 
Doppelgesichts des Gebildes "Wirtschaftsbetrieb" darstellt, wurde gezeigt, daB 
der Wirtschaftsplan bei jeder Wirtschaft vorhanden ist, daB er bei der kapitalisti
schen Unternehmung "Kapitalistische Grundrechnung" heiBt, und daB der Wirt
schaftsplan das "Was" des Wirtschaftsbetriebes begrundet. 1m zweiten Buch 
wurden dann im weiteren Verlauf die einzelnen Glieder der kapitalistischen Grund
rechnung besprochen. 

Wirtschaftsplan (kapitalistische Grundrechnung) und Voranschlagsrechnung 
sind somit grundsatzlich voneinander zu unterscheiden: der Wirtschaftsplan ist 
eine Angelegenheit der Wirtschaft, der Voranschlag eine solche des Betriebes. 
Dnd doch flieBen beide in der Praxis in der Voranschlagsrechnung zusammen: die 
Voranschlagsrechnung schiitzt in ihrem Endergebnis den Erfolg des Wirtschafts
betriebes fUr eine kommende Zeitspanne ab, vergleicht die zu erwartenden Auf
wendungen mit dem Nutzen und regt die "Oberlegung an: ob sich in der Zukunft 
die Durchfiihrung der dem Wirtschaftsbetrieb gestellten Aufgabe, niimlich die 
Befriedigung eines Bediirfnisses durch die Erstellung und den Absatz von Gutern, 
lohnt oder nicht. Die Durchfiihrung dieser "Oberlegung gehOrt dem eigentlichen 
Wirtschaftsplan, der kapitalistischen Grundrechnung an. Allerdings betrachtet 
die Voranschlagsrechnung nicht eine unbestimmte und unbegrenzte Zeitspanne, 
sondern beschriinkt sich auf eine, durch die niiheren Umstande gegebene, liingere 
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oder kiirzere Zeit, untersucht und plant diese Zeitspanne jedoch so sorgfaItig, 
genau und ins einzeIne gehend, daB es moglich ist, den Betrieb nach diesem Plan 
laufen zu lassen und die Wirtschaftlichkeit des Betriebes durch den Plan zu beein
£lussen, zu regeIn und zu kontrollieren. Die Voranschlagsrechnung stellt somit den 
in Form einer Betriebs- und Wirtschaftlichkeitsrechnung gekleideten, regelmaaig 
aufgestellten Wirtschaftsplan fiir eine kiirzere Zeitspanne dar. 

Derjenige, der den Wirtschaftsplan, die kapitalistische Grundrechnung, auf
stellt, seine verschiedenen Abwandlungsmoglichkeiten erwagt und die Entschei
dung trifft, ob der Wirtschaftsbetrieb lohnend arbeiten kann und solI, ist der 
Untemehmer. Er ist es ebenfalls, der den (kurzfristigen) Wirtschaftsplan aufstellt, 
so, wie er in der Voranschlagsrechnung in Erscheinung tritt. Er erwagt an Hand 
des Voranschlags die Abwandlungsmoglichkeiten. Aufgabe des Untemehmers in 
seiner Eigenschaft als Betriebsfiihrer ist es nun, den Wirtschaftsplan so zu gliedem 
und aufzubereiten, daB der Betrieb, d. h. die Durchfiihrung der Wirtschaft, nach 
dem Plan am wirtschaftlichsten arbeitet. Die Aufstellung des Wirtschaft- und 
Wirtschafts-Betriebsplans in Form des Voranschlags wird also zur vomehmsten 
Aufgabe des Untemehmers und Betriebsfiihrers. In dem Plan muB das eigentlich 
Untemehmerische und die iiberlegene Betriebsfiihrung zum Ausdruck kommen, 
und nicht umgekehrt, daB der Untemehmer und Betriebsfiihrer lediglich Vollzieher 
eines einmal gefaBten, starren Plans wird. 

* * * 
Nachdem wir in dem vorstehenden Abschnitt gekliirt haben, was Wirtschaft

lichkeit ist, wie sie gestaltet, gesteigert und iiberwacht wird und welche Rolle 
hierbei die Methoden der rechnungsmaBigen Erfassung spielen, sei noch einmal 
festgestellt, daB es sich bei diesen Ausfiihrungen immer um die Wirtschaftlichkeit 
des Betriebes, um die Betriebs-Wirtschaftlichkeit gehandelt hat. Sie spiegelt fUr 
den einzelnen Wirtschaftsbetrieb das wirtschaftliche Prinzip wider: die aufge
wendeten Mittel in einem gUnstigen Verhaltnis zur erzielten Leistung zu halten. 
Die Betriebs-Wirtschaftlichkeit solI mit der Wirtschaftlichkeit der Untemehmung, 
der Rentabilitat, zusa.mmenklingen, d. h. daB eine wohlverstandene Betriebs
Wirtschaftlichkeit auch die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung, die Rentabili. 
tat, giinstig beeinfluBt, wie umgekehrt eine giinstige Rentabilitat einen wirtschaft. 
lich arbeitenden Betrieb zur Voraussetzung haben solI. 

Neben diesen beiden Wirtschaftlichkeitsbereichen des Wirtschaftsbetriebes 
steht die Wirtschaftlichkeit der Gesamtwirtschaft. Bei ihr kommt es darauf 
an, daB die Versorgung der Volksgemeinschaft mit materiellen Giitem auf das 
beste und vollkommenste vor sich geht. Was bier jeweils als wichtiger oder vor
dringlicher Bedarf anzusehen ist, wie die gegebenen Mittel - z. B. Rohstoffe -
zu verwenden sind, das bestimmt die Wirtschaftspolitik des Staates, die ihrerseits 
wieder der Gesa.mtpolitik eingegliedert ist. Den einzelnen Wirtschaftsbetrieben 
erwachst die Pflicht, sich diesen politischen - volksgemeinschaftlichen - Ziel
setzungen, Notwendigkeiten und Gegebenheiten anzupassen, d. h. nichts anderes, 
als die Betriebs-Wirtschaftlichkeit und die Untemehmungs-Wirtschaftlichkeit 
(Rentabilitat) sinnvoll in die Gesa.mtwirtschaftlichkeit einzuordnen. Rier zeigt 
ein gut eingerichtetes Rechnungswesen nicht nur die Moglichkeiten und Erfolge 
dieser Anpassung und Einordnung, sondern es bietet zugleich den ziffernmiiBigen 
Nachweis, inwieweit dieses Streben versucht worden oder moglich ist. Diesen 
Nachweis braucht nicht nur der Unternehmer und Betriebsfiihrer zur eigenen 
Entlastung hinsichtlich seiner Pflichten der Offentlichkeit gegeniiber, sondern er 
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erleichtert zugleich den Organen der Wirtschaftspolitik. die Nachpriifung fiber 
die erfolgreiche Fiihrung der Wirtschaftsbetriebe. In dieser Beziehung ist insbe
sondere der Betriebsvergleich - vgl. aber die Bedingtheiten, Mangel und Grenzen 
in 4 - berufen, eine Rolle zu spielen, indemfestgestellt werden kann, wie sich die 
Lage eines ganzen Wirtschaftszweiges wie der ihm angehOrenden Wirtschafts
betriebe nach Kapitalausstattung, Kosten, Preise, Umsatz und Gewinn stellt. Ins
besondere dann hat der Staat ein Intere88e daran, fiber diese Einzelheiten unter
richtet zu sein, wenn e1.' - wie es zur Zeit der Fall ist ist - selbst in groJ3em Um
fang als Auftraggeber ffir die einzelnen Wirtschaftsbetriebe auftritt. So erhalt das 
Rechnungswesen der letzteren erhOhte allgemeine und staatspolitische Bedeutung. 
Es ist daher zu verstehen, wenn die Bestrebungen verstarkt werden, aueh die 
kleinen und mittleren Wirtschaftsootriebe (in Handel, Handwerk und Industrie) 
von der Notwendigkeit der Buchhaltung, der Kostenrechnung, der Statistik. und 
des Voranschlages zu fiberzeugen als derjenigen Mittel, die sowohl dem Betrieb 
ala auch der GesaJIltwirtschaft Vorteile erbringen. Und es schadet niehts, wenn auf 
diese Weise aueh auJ3erhalb der Wirtschaft stehende Kreise liber die Bedeutung 
des Rechnens in den Wirtschaftsbetrieben aufgeklart werden. 
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