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Vorwort.

Von der 1. Auflage unterscheidet sich diese 2. Auflage zunichst da-
durch, da die. Abschnitte
Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe, in dem
die Entstehung des Gewinns bei Unternehmungen und der Aus-
gleich der Einnahmen und Ausgaben bei Haushalten dargestellt
war und
Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes, der Kosten-
einsparungsgrundsitze und -verfahren enthielt,
weggefallen sind, da sie mit den eigentlichen Organisationsfragen nur
in losem Zusammenhang stehen.

Die verbliebenen vier Abschnitte sind umgearbeitet worden und
geben, wie ich hoffe, einen tieferen Einblick in die Probleme der
Betriebsorganisation, so dafl ich gewagt habe, den fritheren Titel , Ein-
fiihrung in die betriebswirtschaftliche Organisationslehre® in , Betriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre’ abzuwandeln. ‘

Nicht geringe Schwierigkeiten bereiteten mir die Beispiele, die
doch zur Abrundung der Darstellung notwendig sind. In dem giren-
den Deutschland kann leicht, was heute zutrifft, morgen {iberholt sein.
Ich habe daher aus der Not eine Tugend zu machen und bis zu einem
gewissen Grade Idealtypen von Betrieben darzustellen versucht.
Grundsétzlich kam es mir nicht darauf an, dem Leser die Kenntnis
einer bestimmten Betriebsorganisation zu vermitteln, sondern sein
organisatorisches Denken zu férdern.

Nachfolgenden Persénlichkeiten bin ich fiir verstindnisvollen Rat
und freundliche Hilfe zu Dank verpflichtet:

Professor Dr, Collatz, Technische Hochschule Hannover,

Professor Dr. Engberding, desgl.,

Professor Dr. Hische, desgl.,

Professor Dr. LeunenschloB, desgl.,

Professor Dr. v. Sanden, desgl.,

Dozent Dr. Kayser, desgl.,

Assistent Dr. Stohler, desgl.,

Professor Dr. Mirbt, Universitit Géttingen,

Professor Dr. Valentin Miiller, Niedersichs. Ministerium fiir Volks-
bildung, Kunst und Wissenschaft, Hannover,

Lehrbeauftragter Dr. Béhrs, Technische Hochschule Braunschweig,
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Oberregierungsrat Blank, Niedersichsisches Ministerium des Innern,
Hannover,

Dr. Gramsch, Geschiftsfiihrer des Niedersichsischen Landkreistages,
Hannover,

Oberkreisdirektor Dr. Goldenbogen, Gummersbach (Rhld.},

Oberregierungs- und Baurat Hodler, Regierungsoberinspektor Kunze,
Regierung Hannover,

Baurat Rehbold, Stadtoberbaumeister Traber, Stadtbauamt Hannover,

Oberregierungsgewerberat Giffey, Gewerbeaufsichtsamt Hannover,

Oberreichsbahnrite Dr. . Kluge, Voitel, Wattenberg, Reichsbahn-
direktion Hannover,

Prisident Dr. Lapp, Oberpostdirektor Dr. KieBler, Oberpostdirektion
Hannover,

Professor Dr. Wiedemann, Oberforstmeister von Raven, Landesforst-
amt Sarstedt (Hannover),

Studienrat Dr. Schnabel, Hannover,

Syndikus Dr. Liebernickel, Abteilungsleiter Dr. Schmidt, Industrie-
und Handelskammer Hannover,

Ingenieur Jeberin, Abteilung Technik in der Landwirtschaft der Land-
wirtschaftskammer Hannover,

Direktor Franz, Hannover,

Prokurist Fischbach, Gummersbach (Rhld.),

Oberbankrat Keuneke, Hannover,

Direktor Arndt, Direktor Dr. Draheim, Landesgenossenschaftsbank
- eGmbH., Hannover,

Direktor Dr. Meyerholz, Verband lindlicher Genossenschaften, Han-
nover-Braunschweig, E. V., Hannover,

Dipl.-Ing. Widenmeyer, Hannover,

Wirtschaftspriifer Schernig, Hannover,

Handelsvertreter Meise, Hannover,

Gewerbeoberlehrer Gerner, Hannover,

Dr. Ochlmann, Henriettenstiftung, Hannover,

Geschiftsfithrer v. Flotow, Deutsches Rotes Kreuz, Landesverband
Niedersachsen, Hannover.

Fiir die Durcharbeitung des Manuskripts stellte sich mir in
dankenswerter Weise mein Assistent, Herr Dipl.-Ing. Koch, zur Ver-
fiigung.

Hannover, im Oktober 1947. K. W. Hennig.
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I

Wesen der betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre

Zweck der Betriebswirtschaftslehre.

Die Betriebswirtschaftslehre will Grundsitze und Verfahren ent-
wickeln, durch deren Anwendung die Betriebe ihre Aufgaben als
dienende Glieder des Staates') mit héchster Wirtschaftlichkeit erfiillen.

Artenvon Betrieben.

Der Begriff Betrieb im Sinne der Betriebswirtschaftslehre ist ein
Begriff von besonderer Prigung -fiir diese Wissenschaft (terminus
technicus). Betriebe sind zunichst Unternehmen und Haushalte. Die
Unternehmen haben die Aufgabe, Giiter und Dienste gewinnbringend
zu erzeugen; in Erfiillung dieser Aufgabe sollen sie die Unternehmens-
verbundenen betreuen?®)®). Die Haushalte haben die Aufgabe, die Haus-
haltsverbundenen zu betreuen; in Erfiillung dieser Aufgabe sollen sie
in wirtschaftlicher Weise Dienste und Giiter erzeugen. Die Haushalte
zerfallen in 6ffentliche Haushalte, meist ineinander geschachtelt wie
Gemeinden, Kreise, Provinzen usw. und private Haushalte, ndmlich
einerseits Vereine, die politische, wirtschaftliche und Standesinteressen
vertreten oder Wohltitigkeit ausiiben oder sonst der Kultur und Zivili-
sation dienen, und andererseits Familienhaushalte. '

Zu den Betriecben gehéren ferner Zusammenfassungen von Unter-
nehmen (Konzerne, Kartelle), von Haushalten (zu allen Zeiten hat es

‘) Die Betriebswirtschaftslehre gehort zu den Staatswissenschaften.

?) Diese Definition ist nach Ansicht des Verfassers wirklichkeitsniher
als die ibliche, daB ein Unternehmen den Zweck des Geldverdienens hat
(Gewinnerzielung). Auch wenn ein Unternehmer die Absicht hat, Gewinn zu
erzielen, ganz gleich wie, so ist er hierzu doch meist gar nicht in der Lage,
da er durch eigenes Kénnen, die Betriebsangehérigen, die Betriebsmittel,
die Betriebsorganisation und die Betriebsumwelt weitgehend gebunden ist.

%) Zu den Unternehmensverbundenen gehoren alle Personen und Be-
triebe, die mit dem Unternehmen in Beziehung stehen, also sowohl Ange-
horige wie Nichtangehérige der Unternehmen. Entsprechendes gilt von den
Haushaltsverbundenen.
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z. B. Stiddtebiinde gegeben) und von Unternehmen und Haushalten
(z. B. ein Verkehrsverband, in dem sich etwa Industrie- und Handels-
kammern, Stidte und gréBere Unternehmungen zusammengeschlossen
haben, um die Verkehrsverhiltnisse ihres Wirtschaftsgebiets zu ver-
bessern).

Auch Teile von Unternehmungen (z. B. die Einkaufsabteilung eines
Industriebetriebes) und Haushalten (z. B. ein Stadtbauamt) kénnen
als Betriebe bezeichnet werden.

Es gehdrt weiter nicht zum Wesen der Betriebe, daB ihre Dauer
unbestimmt ist, vielmehr sind auch Veranstaltungen, die von vorn-
herein eine begrenzte Dauer haben, als Betriebe anzusehen (einmalige
wie Ausstellungen, Kongresse; wiederkehrende wie Mirkte, Messen).

Es ergibt sich also, daB jede zum Zweck einer betriebswirtschaft-
lichen Untersuchung irgendwie abgegrenzte Veranstaltung von ge-
wisser Dauer ein Betrieb im Sinne der Betriebswirtschaftslehre ist.

Wesen der Wirtschaftlichkeit.

Um das Wesen der Wirtschaftlichkeit zu erkennen, ist von der Er-
fahrung auszugehen, daB man im allgemeinen Nutzen nur durch Opfer
erreichen kann. Die Wirtschaftlichkeit ist bei gleichem Opfer um so
groBer, je groBer der Nutzen ist, und bei gleichem Nutzen um so
groBer, je kleiner das Opfer ist. Sonach ergibt sich fiir die Wirtschaft-
lichkeit die Beziehung:

Nutzen
~ Opfer
Ist die Wirtschaftlichkeit eines Betriebes zu ermitteln, so miissen
Nutzen und Opfer auf einen bestimmten gleichen Zeitabschnitt T be-
zogen werden. Man erhilt also:

Wirtschaftlichkeit eines Betriebes wihrend des Zeitabschnitts T

Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T

Opfer wihrend des Zeitabschnitts T
Mit einem nach dieser Formel ermittelten Wert kann man sich riick-
schauend ein Urteil iiber die Wirtschaftlichkeit bilden, wenn Ver-
gleichswerte zur Verfiigung stehen. Moglich sind Zeitvergleich (Ver-
gleich der Wirtschaftlichkeit desselben Betriebes in verschiedenen
vergleichbaren Zeitabschnitten), Betriebsvergleich (Vergleich der Wirt-
schaftlichkeit mehrerer vergleichbarer Betriebe wihrend vergleichbarer
Zeitabschnitte) und Vergleich mit einem auf Grund sorgfiltiger Unter-

Wirtschaftlichkeit




Wesen der Wirtschaftlichkeit 11

suchungen als angemessen zu bezeichnenden Wert (Standard). Will
man in die Zukunft schauend die ZweckmiBigkeit einer geplanten
MaBnahme priifen, so muB man die bereits erzielte Wirtschaftlichkeit
mit einer nach Durchfiihrung der MaBnahme in der Zukunft voraus-
sichtlich erzielbaren Wirtschaftlichkeit vergleichen.

Die Messung von Nutzen und Opfer kann in Werteinheiten (Geld)
oder Mengeneinheiten erfolgen. Grundsitzlich miissen soweit wie
moglich Werte zur Messung der Wirtschaftlichkeit benutzt werden, da
sich mit. Hilfe der Mengen nur Giitegrade errechnenm lassen, die Hin-
weise auf die Wirtschaftlichkeit geben. Das Opfer 148t sich fast immer
ganz oder doch zu einem wesentlichen Teil wertmiBig bestimmen. Der
Organisierende muB auch das nicht geldlich bestimmbare Opfer, wie
es z. B. bei caritativen Betrieben durch ehrenamtliche Titigkeit in
umfinglichem MaBe gebracht werden kann, sorgfiltig beriicksichtigen.
Da sich der Nutzen entweder in Geld oder in Mengeneinheiten oder
tiberhaupt nicht ermitteln 14Bt, ergeben sich folgende wichtige Be-
ziehungen:

1. Nutzen und Opfer sind in Geld meBbar, es gilt: Wirtschaftlich-
keit wihrend des Zeitabschnitts T
Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T in Geld

Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld

2. Der Nutzen ist nur mengenmiBig, das Opfer wertmiBig zu
messen, Auf die Wirtschaftlichkeit wihrend des Zeitabschnitts T 148t
die Beziehung schlieBen:

Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T in Mengeneinheiten
Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld

3. Der Nutzen ist nicht meBbar, das Opfer 14Bt sich mindestens
teilweise in -Geld messen. Hinweise auf die Wirtschaftlichkeit gibt:

das Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld.

Fall 1 liegt bei allen Unternehmungen vor. Der Nutzen ist gleich
dem Jahresgewinn, das Opfer gleich der Verzinsung des in das Unter-
nehmen seitens der Unternehmer hineingesteckten Kapitals zu ange-
messenem Zinssatz. Sonach gilt

Jah i
Wirtschaftlichkeit = ahresgewinn

angemessene Zinsen fiir Eigenkapital
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Wirtschaftlichkeit = Jahresgewinn

angemessener Zinssatz

100

Bei einem Jahresgewinn von RM 72000,— und ¢inem Kapital von
RM 1000 000,— ergibt sich also unter Annahme eines angemessenen
Zinssatzes von 6 %:

Eigenkapital

72 000,—
Wirtschaftlichkeit — = 1,2

6
1000 000,- - ——
100

LiBt man den angemessenen Zinssatz weg, so erhilt man die Ren-
tabilitatsformel

Jah i
Rentabilitit in % = _“;s:gfi‘"i'i - 100

Eigenkapital
Bei Einsetzung derselben Zahlen wie oben ergibt sich eine Rentabilitit
von 7,2 %. Die beiden Formeln sagen praktisch dasselbe aus, denn
7,2 % ist das 1,2fache der 6%igen Verzinsung. Die zweite Formel
macht jedoch eine Annahme iiber eine arfgemesseneVerzinsung unnétig.
Gegen die Rentabilititsformel ist zunichst eingewandt worden, sie
sei eine kapitalistische Profitiormel, die weder die Anforderungen der
Volkswirtschaft!) noch die Menschen beriicksichtige. Dabei wird jedoch
vergessen, dal der Gewinn sich aus folgender Gleichung ergibt:
Gewinn = Ertrag — (Aufwand an Material, Lohn, Abschreibungen auf
Anlagen, Zinsen vom Fremdkapital, Fremd-
diensten, Steuern und Abgaben und einzukalku-
lierenden Wagnissen).
Der Unternehmer tritt also zuriick hinter die Lieferer von Material,
seine Angestellten und Arbeiter, die Geldgeber, diejenigen, die ihm
Dienste leisten, den Steuerfiskus und diejenigen, denen er Abgaben
schuldet. Erst wenn die Anspriiche aller dieser Berechtigten erfiillt
und weiter Abschreibungen vorgenommen und fiir Wagnisse Riick-
stellungen erfolgt sind, steht der dann noch verbleibende Rest zur
Verfiigung fiir den Unternehmerlohn (nur bei Einzelfirmen und Per-
sonalgesellschaften), fiir die Verzinsung des Eigenkapitals (landes-
iibliche Verzinsung, weitere Verzinsung als Risikoprimie) und endlich

!) Die Volkswirtschaft ist eine besonders wichtige Erscheinungsform des
Staates,
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in seltenen Ausnahmefillen fiir einen Unternehmergewinn. Den Ge-
winn auf das Kapital zu beziehen, ist unerldBlich, da es natiirlich einen
erheblichen Unterschied bedeutet, ob ein bestimmter Gewinn mit
einem groBen oder kleinen Kapital erzielt wird.

Ob Unternehmer ihren Profit iiber alles stellen und ihnen dem-
gemiB die Belange der Unternchmensverbundenen nichts gelten, hangt
davon ab, ob sie sich als dienende Glieder der Volkswirtschaft fithlen.
Das Rentabilitdtsstreben soll durch das VerantwertungsbewuBtsein
gegeniiber der Volkswirtschaft begrenzt sein. In einer Zeit jedoch, in
der die Rentabilitdt sehr viel geringer ist, als in den Pionierjahren des
Unternehmertums, kann die Wissenschaft nur dringend davor warnen,
ihre Bedeutung zu unterschitzen, wenn man die groSen und nach An-
sicht des Verfassers unersetzlichen Krifte, die im Unternehmertum
stecken, nicht toten will.

Weiter ist bemingelt worden, daB die Rentabilitit iiberhaupt nicht
die Wirtschaftlichkeit anzeige, da auch bei schlechtester Wirtschafts-
fiilhrung eine hohe Rentabilitit erzielt werden konne, wenn nur die
Marktlage giinstig sei. Hierzu ist zu bemerken, daB die Rentabilitat
in der Tat die Gesamtwirtschaftlichkeit anzeigt, die von inneren und
duBeren Einfliissen abhéngt. Sehr wohl kénnen also die Auswirkungen
mangelhafter Wirtschaftsfiihrung (Verschwendung, auch durch un-
zweckmiBige Finanzierung) durch eine besonders giinstige Marktlage
ausgeglichen oder gar {ibertroffen werden und umgekehrt.

Im Fall 1 kann riickschauend auBer dem Zeitvergleich der Be-
triebsvergleich im weitesten Umfange durchgefiihrt werden. Es kann
also z. B. nicht nur die Rentabilitit einer Spinnerei mit der einer
anderen Spinnerei, sondern mit der einer beliebigen anderen Unter-
nehmung verglichen werden. Um die Angemessenheit des Aufwands
fiir ein Unternehmen oder Unternehmensteile festzustellen, ist der Ver-
gleich mit einem Standardaufwand wichtig.

Wie aus der Rentabilititsformel hervorgeht, mu versucht werden,
das giinstigste Verhiltnis von Gewinn und Eigenkapital zu erzielen.
Es muB also grundsitzlich ein Betrieb von optimaler Gré8e bei zweck-
miBigster Finanzierung (insbesondere Verhiltnis von eigenen zu
fremden Mitteln) verwirklicht werden. In der weit iiberwiegenden
Mehrzahl der Fille handelt es sich aber darum, in einem gegebenen
Betrieb die wirtschaftliche ZweckmiBigkeit einer geplanten MaBnahme
zu priifen.
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Es empfiehlt sich, hierbei das Eigenkapital als unverinderlich an-
zusehen, also die Rechnung unter der Voraussetzung durchzufiihren,
daB alle Beschaffungen mit Hilfe fremder Mittel erfolgen, die natiirlich
einen Zinsaufwand bedingen. Man kann sich dann damit begniigen, zu
priifen, wie sich durch die geplante MaBnahme der Gewinn veréndert
(Ertrag und Aufwand). Méglich sind folgende Fille:

a) Der Ertrag wird nicht beeinfluBt. Wenn der Aufwand sinkt, ist
die MaBnahme zweckvoll. Wenn der Aufwand steigt, muBl gepriift
werden, ob die Gewinnminderung angesichts der sonstigen zu er-
wartenden Vorteile (z. B. gréBere Ordnung) hingenommen werden
kann.

b) Der Ertrag steigt. Es ist zu priifen, ob der Aufwand weniger
steigt, so daB ein hoherer Gewinn entsteht. Ist dies nicht der Fall,
mufl wiederum erwogen werden, ob man sich mit der Gewinnminde-
rung abfinden will.

c) Der Ertrag sinkt. Es ist zu priifen, ob der Aufwand stirker sinkt,
so daB ein hoherer Gewinn entsteht. Ist dies nicht der Fall, so gilt
dasselbe wie im Fall b.

Uber die Verinderung des Ertrages (Fille b und c) lassen sich er-
fahrungsgemiB genauere Voraussagen nur sehr schwer machen. Der
Ertrag ist im einfachsten Falle!) eine Produktensumme

E=mp +m,p,+mp, +......

wobei m die abgesetzten Mengen von Giitern und Diensten, p die dazu-
gehorigen Preise sind. Es bereitet erhebliche Schwierigkeiten, die Ver-
dnderungen von m und p zufolge einer betriebswirtschaftlichen MaB-
nahme richtig vorherzusehen. Praktisch geniigt es aber, zu ermitteln,
wie eine MaBnahme den Ertrag in der Tendenz &ndert und ob, wenn
diese Wirkung eintritt, eine Gewinnsteigerung zu erwarten ist. Alle
MaBnahmen, durch die die Giite, die Schnelligkeit der Lieferung und
die Terminsicherheit der Lieferung abzusetzender Giiter nud Dienste
gehoben werden, und die die Arbeitsfreudigkeit der Mitarbeiter giinstig
beeinflussen, miissen sich schlieBlich in einer Steigerung des Ertrages
auswirken. Sie sind daher vom wirtschaftlichen Standpunkt aus giinstig
zu beurteilen, wenn zu erwarten ist, daB der Aufwand weniger steigt
als der Ertrag.

1) Vorausgesetzt ist hierbei, daB vorperiodische Leistungen nicht beriick-
sichtigt zu werden brauchen und daB alle perodischen Leistungen Absatz
finden,
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Fall 2 ist besonders fiir Haushalte bedeutungsvoll. So kann man
z. B. den Nutzen einer Schule bestimmter Art zu Zwecken eines be-
triebswirtschaftlichen Vergleichs in der Zahl der unterrichteten Schiiler
ausdriicken und ins Verhiltnis zu dem Jahresaufwand hierfiir setzen
(Zahl der Schiiler je RM: 1000,— Jahresaufwand). Es ist dann riick-
schauend ein Zeitvergleich und in beschrinktem MafBle auch ein Be-
triebsvergleich, nimlich mit Betrieben derselben Art, méglich. Bedeut-
sam ist ferner ein Vergleich der erzielten Wirtschaftlichkeit mit einem
auf Grund sorgfiltiger Untersuchungen ermittelten Wirtschaftlichkeits-
standard. Aus der Formel

Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T in Mengeneinheiten

Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld

folgt, daB fiir die Zukunft grundsitzlich das giinstigste Verh#ltnis
zwischen den Nutzeneinheiten und dem Aufwand anzustreben, also
ein Betrieb optimaler GréBe zu verwirklichen ist. Bei einem gegebenen
Betrieb ist zu priifen, wie sich durch eine MaBnahme Nutzeneinheiten
und Aufwand verschieben. Erh6hung der Giite, der Schnelligkeit und
Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung und der Arbeitsireude der
Mitarbeiter miissen auf die Dauer die Nutzeneinheiten erh&hen. Die
Praxis stellt iibrigens in solchen Fillen meist den reziproken Wert
der Wirtschaftlichkeit fest, beobachtet also z. B. nicht die Zahl der
Schiiler j¢é RM 1000,— Jahresaufwand, sondern den Jahresaufwand in
RM je Schiiler,

Fall 3 bleibt iibrig, wenn der Nutzen weder in Geld noch in
Mengeneinheiten zu ermitteln ist. So ist z. B. der Nutzen derjenigen
Einrichtungen, die der Vertretung der auswirtigen Interessen eines
Staates dienen, weder wert- noch mengenmiBig zu bestimmen, wohl
aber ist der Geldaufwand meBbar. In diesem Falle kann riickschauend
ein Zeitvergleich des Aufwands vorgenommen werden, wenn Umfang,
Giite, Schnelligkeit und Sicherheit deér Leistungen im wesentlichen
gleich sind. Auch ein Betriebsvergleich (z. B. Vergleich der Aufwinde
zweier AuBenministerien verschiedener Staaten) kann, wenngleich
unter starken Vorbehalten, méglich sein. Endlich kann versucht
werden, einen Standardwert des Aufwandes zu Vergleichszwecken zu
ermitteln. Im voraus kann in diesem Falle nur die Auswirkung einer
MaBnahme auf den Aufwand gepriift werden.

Am SchluB dieser Betrachtung iiber das Wesen der Wirtschaft-
lichkeit sei nochmals betont, daB das Streben nach Wirtschaftlichkeit
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dadurch begrenzt sein soll, daB8 sich die Betriebe als dienende Glieder
der Volkswirtschaft fiihlen.

Wesen der Betriebsorganisation.

Zur wirtschaftlichen Erfiillung ihrer Aufgaben bediirfen die Be-
triebe einer Organisation.!) Als Betriebsorganisation bezeichnet man
die Gesamtheit allgemeingiiltiger Regelungen, nach denen sich das
Leben des Betriebes abspielt: diese Regelungen sind aus den Betriebs-
aufgaben mit Riicksicht auf die Betriebsangehorigen, die Betriebs-
mittel und die Betriebsumwelt zu entwickeln. Weiter wird als Betriebs-
organisatien auch die Titigkeit des Organisierens, also das Schaffen
solcher Regelungen bezeichnet.?) ‘

Allgemeingiiltig lassen sich nur in geniigender Zahl .auftretende
gleiche Fille oder das Gleiche in #hnlichen Fillen regeln. Man pflegt
zwischen MuB-, Soll- und Kannregelungen zu unterscheiden. MuB-
regelungen sind zwingend, Sollregelungen lassen Ausnahmen zu,
Kannregelungen sind mégliche Regelungen. MuBregelungen sind am
einfachsten zu handhaben, da sie keine Ausnahmen zulassen; Soll- und
Kannregelungen passen sich jedoch dem Leben besser an und sind
daher vorzuziehen, soweit nicht aus grundsitzlichen Erwigungen
zwingende Regelungen erforderlich sind. Bei allen organisatorischen
Regelungen muB klar zum Ausdruck kommen, unter welchen Voraus-
setzungen sie gelten. Im Rahmen der organisatorischen Regelungen sind
nun Einzelregelungen zu treffen. Dies wird ,,disponieren” genannt, wo-
gegen ,organisieren” die Schaffung allgemein giiltiger Regelungen be-
deutet. In einem Industrieunternehmen sei der Arbeitsablauf bei Ein-
gang einer Bestellung geregelt. Hier handelt es sich um eine organi-
satorische Regelung. Wie aber eine bestimmte Bestellung in das
Fertigungsprogramm einzufiigen ist, muB durch Disposition geregelt
werden. Endlich werden immer Fille, die bisher noch nicht oder seit
langem nicht mehr aufgetaucht sind, und fiir die daher keine organi-
satorische Regelung besteht, vorkommen. Hier muB von Fall zu Fall

-!) Das franzésische Wort ,organisation” kommt von dem griechischen
Wort ,organon” her, das Glied eines lebenden Wesens, eines Organismus,
im Gegensatz zu dem lateinischen Wort ,instrumentum" Werkzeug bedeutet.
Das Wort Organisation weist also darauf hin, daB die allgemein giiltigen
Regelungen anstreben miissen, die Betriebsangehérigen zu lebendigen Glie-
dern des Betriebes zu machen.

?) Wenn gelegentlich der Betrieb als Organisation bezeichnet wird, so
wird ein Teil, nimlich die Organisation, fiir das Ganze genommen (pars
pro toto).
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bei Unterorganisation zu wenig organisatorisch geregelt, tlso zuviel
der Improvisation und Disposition {iberlassen.

Organisatorische Regelungen brauchen nicht f6rmlich geschaffen zu
werden, sie konnen auch unmerklich durch Gewohnheit entstanden
sein. ErfahrungsgemiB haften gerade Gewohnheitsregelungen (Brauch,
Sitte) am festesten und werden am griindlichsten beachtet). Ob und
wie weit die Regelungen schriftlich niedergelegt werden sollen, ist
eine reine ZweckmiBigkeitsfrage, die insbesondere mit Riicksicht auf
die Wichtigkeit der Regelung und die Gré8e des Betriebes zu ent-
scheiden ist.

Die organisatorischen Regelungen beziehen sich auf das Leben des
Betriebes, d. h. auf den Innenverkehr und auf den Verkehr mit AuBen-
stehenden (Betrieben, Personen). Entscheidend ist, nach welchen Rege-
lungen sich das Leben des Betriebes wirklich abspielt, nicht aber,
welche Regelungen formell bestehen.

Alle organisatorischen Regelungen, sind nun aus den Betriebs-
aufgaben mit Riicksicht auf die Betriebsangehérigen, die Betriebsmittel
und die Betriebsumwelt zu entwickeln (Abb. 2), Je vollkommener

‘ diese Forderung erfiillt ist, um so

petri€és. vollkommener fiigt sich die Organi-

sation in den Betrieb ein und klingen

die organisatorischen Regelungen

zusammen. Ist die Forderung unzu-

linglich erfiillt, so wird Desorgani-
sation die Folge sein.

Die Betriebsorganisation muf} aus
den Betriebsaufgaben entwickelt,
sie darf also niemals Selbstzweck
werden, sondern mu8 der Erfiillung
der Betriebsaufgaben dienen, deren
Wandel nach Art und GrgBe sie
sich in erster Linie anpassen muB8.

Umwel t Es gehen aber auch von der Betriebs-
Abb. 2: Wesen des Betriebes. organisation Auswirkungen auf die
Betriebsaufgaben aus. Die Betriebsorganisation kann z. B. so starr sein,

!) Tacitus, Germania, 19: Mehr wirken dort gute Sitten als andernorts
gute Gesetze.
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eine Sonderregelung getroffen, es muBl ,,improvisiert” werden. Wenn
in einem Industrieunternehmen der noch nicht vorgekommene Fall
eintritt, daB8 fiir eine zu liefernde Anlage hierzu passende Aggregate
von auswirts zu beschaffen sind, so ist der Arbeitsablauf zu improvi-
sieren, z. B. festzulegen, ob der Einkauf oder Verkauf die Beschaffung
vornehmen soll.

Die Grenzen zwischen Organisation, Disposition und Improvisation
sind fliissig. Wird ein Betrieb gegriindet, so wird zunichst meist weit-
gehend improvisiert, die Linie a—b der Abb. 1 liegt also hoch, ver-
schiebt sich aber, je mehr organisatorisch geregelt w1rd nach unten.
Die Trennlinie zwischen Organi-
sation und Disposition c—d liegt
bei Beginn der organisatorischen

¢

]

i

1

[}

i
Arbeiten weit links, die Organi- Organisation \  Disposition

. . ]

sation schafft also nur einen :
losen Rahmen, innerhalb dessen !
das meiste durch Disposition a 1d 5
zu regeln ist. Langsam ver- Improvisation
schiebt sich jedoch die Linie c—d Abb. 1: Regelungen.

nach rechts, je fester der organisatorische Rahmen wird. Man spricht
von Uberorganisation, wenn in Abb. 1 die Linie a—b zu tief und die Linie
c—d zu weit nach rechts liegt. In diesem Falle ist also zu viel organi-
satorisch geregelt. Selbst Fille, die ganz selten vorkommen und die
man daher der Improvisation iiberlassen konnte, sind also organisato-
risch geregelt. Freilich kann die Frage, wieweit die organisatorischen
gegeniiber den improvisatorischen Regelungen gehen sollen, nur von
Fall zu Fall unter Beriicksichtigung des Einflusses auf Giite, Kcsten,
Schnelligkeit und Terminsicherheit sowie nicht zuletzt auf den !len-
schen beurteilt werden. Eisenbahnungliicke kommen nur selten vor,
dennoch ist der im AnschluB an sie erforderliche Arbeitsablauf zu
Hilfeleistung und Aufriumung organisatorisch zu regeln. Weiter hat
bei Uberorganisation die Disposition einen zu engen Umfang, die
Organisation greift also zu sehr in die Einzelheiten ein. Wie weit eine
Regelung zweckmiBig organisatorisch und wie weit sie dispositorisch
sein soll, hingt wiederum von. dem besonderen Fall ab. Man muB
priifen, wie durch eine Erweiterung oder Einengung organisatorischer
Regelungen Giite, Kosten, Schnelligkeit und Terminsicherheit beein-
fluBt werden, und wie sie auf den Menschen wirken. Entsprechend ist

2 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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daB sie Anderungen der Betriebsaufgaben vorzunehmen nicht ermég-
licht oder doch sehr erschwert. Ob hierin ein Vorteil zu sehen ist, in-
sofern die Fundamente des Betriebes durch Erhaltung der Aufgaben
erhalten bleiben, muB3 von Fall zu Fall entschieden werden.

Die Notwendigkeit, die Betriebsorganisation an die Betriebsange-
horigen anzupassen, bedingt zuniichst eine Anpassung an die Menschen
iberhaupt. Die Menschen sind zu einer bestimmten Zeit von Volk zu
Volk verschieden, sie wandeln sich in jedem Volk im Laufe der Zeit.
Deutlich erkennbar wandelt sich insbesondere die Moral, d. h. das
VerantwortungsbewuBtsein und die Verantwortungsfreudigkeit. Die
Moral sinkt in Zeiten wirtschaftlicher Not, in denen viele sich mit allen
Mitteln aus dem Strudel zu retten geneigt sind, sie sinkt mit dem Ent-
schwinden der Religioﬁ, die fiir die meisten Menschen ein unerliB-
licher fester Halt ist, sie sinkt endlich mit dem Niedergang des Ge-
fihls fiir die Gemeinschaften Familie, Arbeitsstelle und Staat. Die
Betriebsorganisation mu8 diese Wandlungen beriicksichtigen und ihre
schidlichen Auswirkungen zu beseitigen trachten. Nicht minder wan-
deln sich Ausbildung und Erfahrungen der Menschen und verlangen
eine Anpassung der Betriebsorganisation. Ein typisches Beispiel sind
die Beamten des gehobenen mittleren Dienstes, die heute so ausge-
bildet werden und solche Erfahrungen sammeln, daB sie im gewissen
Rahmen zu Arbeiten, die selbstindige Entscheidungen h&herer Art
erfordern, herangezogen werden kénnen. Wihrend die Notwendigkeit
der Anpassung der Betriebsorganisation an die Menschen iiberhaupt
unbestritten ist, bedarf die Frage, welche Auswirkungen die Gestaltung
der Betriebsorganisation nach den Persénlichkeiten oder unabhingig
von den Persdnlichkeiten, wie sie in einem bestimmten Betriebe vor-
handen sind, hat (Verpersénlichung, Subjektivierung bzw. Entperson-
lichung, Objektivierung der Organisation), besonderer Priifung. In den
privaten Unternehmen und auch Haushalten schafft sich die be-
deutende Persdnlichkeit ihren Arbeitsbereich selbst und teilt weitere
Arbeitsbereiche anderen zu. Die Betriebsorganisation ist hier oft stark
personlichkeitsgebunden. Das ist gut, wenn stets im Auge behalten
wird, daB eine individuelle Betriebsorganisation vorliegt. Fillt also
eine Person aus, s6 darf der Nachfolger nicht ohne weiteres den-
selben Arbeitsbereich erhalten, vielmehr muB nun wieder auf ihn ein
Arbeitsbereich zugeschnitten werden. Diese Regelung setzt daher vor-
aus, daB geniigend Elastizitdt bei der Betriebsorganisation herrscht.

270
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Geht diese verloren, so miissen sich schlieBlich die Arbeitsbereiche, so
zweckmaBig sie frither waren, als unzweckmiBig erweisen (Niedergang
durch Epigonen). Eine gewisse Entpersénlichung der Betriebsorgani-
sation wird daher auch in einem privaten Betriebe auf die Dauer
unerldBlich sein. Bei den 6ffentlichen Betrieben, insbesondere den
Haushalten, pflegen die Arbeitsbereiche stirker entpersénlicht zu sein
als bei den privaten Betrieben. Bei der Vielseitigkeit und dem Umfang
der Aufgaben 6&ffentlicher Betriebe miissen jedoch auch hier die
Arbeitsbereiche oft viel mehr den einzelnen Persénlichkeiten angepaft
werden, als der Uneingeweihte glaubt. Immerhin pflegen 6ffentliche
Betriebe nicht die Elastizitidt der Betriebsorganisation zu besitzen, wie
private, so daBl sich bei jenen eine gréBere Entpersénlichung der
Betriebsorganisation ergibt und ergeben muB. Es ist daher weder in
der Entpersénlichung noch in der Verpersénlichung der Betriebsorgani-
sation allgemein das Heil zu sehen. Es kommt vielmehr darauf an, ob
die oberste Leitung des Betriebes die Macht und den Willen hat, eine
Verpersénlichung immer wieder durchzusetzen. Ist das der Fall, so
wird eine auf die einzelnen Persénlichkeiten zugeschnittene Betriebs-
organisation von groBtem Segen sein, da sie den Persénlichkeiten die
volle Entfaltung ihres Kénnens zum Heil des Betriebes erméglicht. In
anderen Fillen wird man der Entpersénlichung den Vorzug geben
miissen. Natiirlich gehen beide ineinander iiber und finden sich auch
tatsichlich iiberall gemischt. Der Organisierende muBl diese Aus-
wirkungen im Auge behalten, um die Betriebe richtig beraten zu
kénnen. Er mufl insbesondere auch beginnende Verinderungen richtig
abschitzen. Nimmt die Méglichkeit elastischer Betriebsorganisation ab,
so muBB er auf eine zunehmend entpersénlichte Betriebsorganisation
dringen. Die Betriebsorganisation formt aber auch die Betriebsange-
hérigen. Jeder, der einem Betrieb beitritt, wird von der Organisation
beeinfluBt, wihrend er spiter, zumal wenn er an eine leitende Stelle
gelangt, mehr die Organisation beeinflufit.

Die Anpassung der Betriebsorganisation an die Betriebsmittel ver-
langt zunichst die Beriicksichtung des Standes der wissenschaftlichen
Erkenntnisse allgemein, insbesondere der Technik. Es geniigt wohl,
auf die Auswirkungen hinzuweisen, die die Erfindung und Vervoll-
kommnung der Biiromaschinen auf die Gestaltung der Betriebsorgani-
sation gehabt haben. Weiter aber muf3 die Betriebsorganisation auch
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den dem einzelnen Betrieb zur Verfiigung stehenden Betriebsmitteln ?)
angepaBt werden. Die Anforderungen der Betriebsorganisation beein-
flussen jedoch auch die Betriebsmittel, die im Einzelfalle so beschaffen
sein miissen, daB8 sie die Durchfiihrung der organisatorischen Rege-
lungen erméglichen. Die organisatorischen Bediirfnisse bringen immer
wieder Betriebsmittel, z. B. Biiromaschinen geradezu hervor.

Die Anpassung der Betriebsorganisation an die Betriebsumwelt be-
dingt zunichst die Beriicksichtigung der allgemeinen wirtschaftlichen,
sozialen und politischen Lage, ja der gesamten kulturellen und zivili-
satorischen Verhiltnisse der Zeit und des Staates, in denen sich der
Betrieb befindet. So wird eine grundlegende Anderung der wirtschaft-
lichen Lage z. B. infolge eines verlorenen Krieges auch Auswirkungen
auf die Betriebsorganisation haben, die man den bescheideneren Ver-
héltnissen anpassen miissen wird. Die Anderung sozialer Anschau-
ungen kann etwa eine vermehrte soziale Betreuung und dadurch neue
soziale Arbeitsbereiche hervorrufen. Auch Wandlungen politischer
Art, z. B. eine steigende Hinneigung zur Demokratie, werden sich auf
die Betriebsorganisation auswirken. Neben den allgemeinen sind aber
auch die besonderen Verhiltnisse der engeren Betriebsumwelt von
groBem EinfluB. So prigen der Organisation der Unternehmungen die
Kundschaft und der Organisation der o&ffentlichen Haushalte die
Regierten ihren Stempel auf. Aber auch umgekehrt wirkt die Betriebs-
organisation in die weitere und engere Umwelt und beeinflufit, je groBer
der Betrieb ist, um so mehr die Umgebung.

Aus dem stindigen Wandel der Betriebsaufgaben, der Betriebs-
angehoérigen, der Betriebsmittel und der Betriebsumwelt ergibt sich,
daB sich auch die Betriebsorganisation dauernd wandeln muB. Wohl
dem Betrieb, dessen Organisation sich immer wieder diesem Wandel
anpaBit! Es leuchtet ein, welch groBer Nutzen aus einer historischen
Betrachtung der Entwicklung einer Organisation erwachsen kann.

Es sind jedoch nicht nur Beziehungen zwischen den Betriebsauf-
gaben, den Betriebsangehdrigen, den Betriebsmitteln und der Betriebs-

1) Es liegt nahe, statt des Wortes Betriebsmittel das Wort Kapital zu
verwenden. Der Verfasser sieht jedoch hiervon ab, da der Begriff nur bei
Unternehmungen, aber nicht bei Haushalten gebriuchlich ist und bei jenen
betriebswirtschaftlich im Sinne eigener Mittel gebraucht wird, wihrend
hier die Gesamtmittel gemeint sind.
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umwelt zur Betriebsorganisation und umgekehrt vorhanden, sondern
es bestehen auch Beziehungen zwischen den Betriebsaufgaben, den
Betriebsangehérigen, den Betriebsmitteln und der Betriebsumwelt, die
zu erkennen fiir den Organisator notwendig ist. Bedeutsam sind zu-
nichst die Beziehungen zwischen den Betriebsaufgaben und den Be-
triebsangehérigen. Ein oder wenige Betriebsangehérige setzen zunéchst
die Betriebsaufgaben. Spater aber wandeln sich die Betriebsaufgaben
nicht nur fortwéhrend unter dem EinfluB insbesondere leitender Be-
triebsangehdriger, sondern formen auch die Betriebsangehérigen. Die
Betriebsaufgaben fithren dann als Tradition ein Eigen\leben, in dem die
«Spur der Erdentage” aller friiheren bedeutenden Betriebsangehorigen
in Erscheinung tritt. Was die Beziehungen zwischen Betriebsaufgaben
und Betriebsmitteln anlangt, so bedingen urspriinglich die Betriebs-
aufgaben ein bestimmtes MindestmaB von Betricbsmitteln. Wachsen
spiter durch giinstige Entwicklung des Betriehes (Gewinne der Unter-
nehmungen, Erhéhung der Steuerkraft der Regierten) die Mittel, so
erlauben sie die Inangrifinahme gréBerer ‘oder zusitzlicher Aufgaben.
Weiter wirken auch die Betriebsangehérigen und die Betriebsmittel
aufeinander ein. Die Gestaltung der Betriebsmittel ist Sache der Be-
triebsangehorigen, aber diese werden durch Fiille oder Enge, Zweck-
miéBigkeit oder UnzweckmiBigkeit, Ordnung oder Unordnung und
Schénheit oder HiBlichkeit der Betriebsmittel wiederum entscheidend
beeinfluBt. Endlich bringt vielfach die Betriebsumwelt in obigem
weiteren und engeren Sinne die Betriebsaufgaben, die Betriebsange-
hérigen und die Betriebsmittel hervor, aber diese wirken auch in die
Betriebsumwelt zuriick. So mag das Bediirfnis nach einer Fachschule
fiir einen bestimmten Beruf di¢ Aufgaben, die Betriebsangehérigen und
die Betriebsmittel schaffen, aber die Fachschule wird spiter bei rechter
Fiihrung auch stark die Betriebsumwelt beeinflussen.

Der Betrieb ist also charakterisiert durch:
die Betriebsaufgaben,
die Betriebsangehérigen,
die Betriebsmittel,
die Betriebsorganisation und
die Betriebsumwelt.
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Einseitig ist, zu glauben, der Betrieb sei gleichbedeutend mit den Auf-
gaben, den Ideen. GewiB} ist z. B. der groBe Gedanke genossenschaft-
licher Selbsthilfe ,,Vater* Raiffeisens das tragende Geriist aller Ge-
nossenschaften, das die Verbreitung der Genossenschaften iiber die
ganze Welt bewirkt hat, aber die Ideen sind doch nur das Fundament
des Betriebes. Auch die Betricbsangehérigen allein sind nicht der Be-
trieb, jedenfalls nicht allein die lebenden Menschen, auch die groBen
Toten des Betriebes wirken weiter. Erst recht sind die Hilfsmittel nicht
der Betrieb. Mégen schone Schiffe der Stolz einer Reederei sein, sie
sind nur wertvoll, wenn sie von Seefahrergeist gefiihrt, mit tiichtigen
Seeleuten bemannt und in eine gute Organisation eingespannt sind. Die
Betriebsorganisation ist die vierte den Betrieb tragende Siule!). Auch
sie allein ist nicht der Betrieb, nur zum Unheil des Betriebes wiirde
sie die Betriebsaufgaben, die Menschen und die Mittel beherrschen,
aber sie ist unerléBlich, denn sie gibt der Erfiillung der Aufgabén durch
die mit den Betriebsmitteln ausgeriisteten Betriebsangehérigen die
unerldBlichen Regelungen. Endlich ist auch die Betriebsumwelt, das
Milieu, nicht allein der Betrieb, so eng sie auch miteinander verkniipft
sein mdégen.

!) Der Organisationswert ergibt sich aus folgender Betrachtung. Wenn
ein Unternehmen benétigt wird, kann es entweder gekauft oder neu errichtet
werden. Angenommen, der Kaufpreis eines im Betrieb befindlichen Unter-
nehmens von bestimmter Art und GréBe betrage A RM. und eine vergleich-
bare Neuerrichtung (z. B, Grundstiicke, Geb4ude, Maschinen, Rohstoffe usw.)
koste B RM. Wenn nun A << B, so wird man Kauf wihlen, wenn aber B<< A
ist, so folgt noch nicht ohne weiteres, da Neuerrichtung vorzuziehen ist.
Der Wert B umfait nimlich nur die Betriebsmittel; zum Betrieb fehlen also
noch die Betriebsaufgaben, die Betriebsangehérigen und die Betriebsorgani-
sation, die zu festen Bestandteilen des Betriebes werden miissen, und endlich
die Beziehungen zur Betriebsumwelt (insbesondere ‘Kunden und Lieferer).
Nur dann, wenn man den Wert dieser Bettiébsnotwendigkeiien fiir geringer
hilt als die Differenz A—B, wird man bauen, andernfalls aber kaufen, Man
erkennt, daB die Bezeichnung ,Organisationswert” nicht umfassend genug
ist, weshalb man heute meist die Bezeichnungen ,Firmenwert’ oder ,,Ge-
schiftswert wéhlt, Eine genauere Behandlung dieser Frage ist Sache der
Lehre von den Finanzierungen. Schmalenbach, E.: Finanzierungen, 6. Aufl,,
Leipzig 1937,
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Zweck der betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre.

In diesem Werk versucht der Verfasser eine allgemeine betriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre aufzubauen?), Als Teil der allge-
meinen Betriebswirtschaftslehre will die betriebswirtschaftliche Organi-
sationslehre Grundsitze und Verfahren fiir die wirtschaftliche Organi-
sation von Betrieben jeder Art entwickeln. Da zwischen der allge-
meinen und den besonderen Betriebswirtschaftslehren stindig Wechsel-
wirkungen stattfinden, empfingt auch die betriebswirtschaftliche
Organisationslehre von den besonderen Betriebswirtschaftslehren An-
regungen ’), wie sie auch diese befruchtet.

Stoffeinteilung in diesem Werk

Da das Wort Organisation, wie bereits oben dargelegt, im doppelten
Sinne gebraucht wird, ist darzustellen,

wie die Organisation beschaffen sein mu8 und

wie von den Organisierenden zu organisieren ist.
Die erste Frage wird in den Abschnitten

II. Arbeitsgliederung und

ITI. Arbeitsablauf,
die zweite in dem Abschnitt

IV. Organisierende und Organisieren
behandelt.

1) Die Literatur iiber die allgemeine betriebswirtschaftliche Organi-
sationslehre kann wie folgt aufgegliedert werden:
A. Werke, die nur allgemein das Wesen der Organisation behandeln, also
lediglich ein Programm einer Organisationslehre geben, insbesondere
Plenge, J.: Drei Vorlesungen iiber Organisationslehre, Essen, 1919,
Nicklisch, H.: Der Weg aufwirts! Organisation, Stuttgart 1922,
B. Werke, die auBer dem Wesen der Organisation auch die Arbeitsgliede-
rung behandeln, insbesondere
Riester, W.: Die Organisation, enthalten in Prion, W.: Die Lehre vom
Wirtschaftsbetrieb, 3, Buch, Berlin 1936, S. 108.
Schramm, W.: Die betriebswirtschaftlichen Funktionen und jhre Organi-
sation, Berlin 1936.
C. Werke, die das Wesen der Organisation, die-Arbeitsgliederung und den
Arbeitsablauf behandeln, insbesondere
Nordsieck, F.; Grundlagen der Organisationslehre, Stuttgart 1934.
Nordsieck, F.: Die schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Be-
triebsorganisation, 2. Aufl.,, Stuttgart 1936.
?) Ein typisches Beispiel hierfiir ist:
Bohrs, H.: Grundlagen der Arbeitsorganisation im Fabrikbetrieb, Berlin 1943.
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In dem Abschnitt Arbeitsgliederung ist zu zeigen, welche Rege-
lungen zu treffen sind, damit die Betriebsangehorigen als dienende
Glieder des Betriebes zur Erfiillung der Betriebsaufgaben zusammen-
wirken. In dem Abschnitt Arbeitsablauf ist darzustellen, wie das zeit-
liche Hinter- und Nebeneinander von Vorgingen zur Erfiillung der
Betriebsaufgaben durch die Betriebsangehérigen zu regeln ist.

In dem Abschnitt Organisierende und Organisieren wird zunichst
dargestellt, wie das organisatorische Kénnen der Organisierenden
durch die Betriebe ausgenutzt und von den Organijsierenden selbst
entwickelt wird. Ferner wird die zweckvolle Gestaltung der zur Schaf-
fung einer Organisation erforderlichen Arbeiten behandelt.

Die Organisationsmittel (Maschinen, Gerite usw.)] werden nicht
behandelt. Dies ist Aufgabe einer besonderen Lehre von der Organi-
sationstechnik (Organisationsmittelkunde).

Wissenschaften, die neben der Betriebswirt-
schaftslehre die Betriebsorganisation behandeln
oder fiirdenorganisierenden Betriebswirt von
Bedeutung sind.

Es kommen folgende Wissenschaften in Betracht: Betriebswissen-
schaften, Arbeitshygiene, Arbeitsphysiologie, Psychologie, Soziologie,
Volkswirtschaftslehre, Rechtswissenschaft, Staatslehre und Geographie.

Im Gegensatz zu der Betriebwirtschaftslehre, die eine reine Wirt-
schaftswissenschaft ist, verbinden die Betriebswissenschaften wirt-
schaftliche, insbesondere betriebswirtschaftliche und technische Ge-
dankenginge, um darzulegen, wie man Betriebe leiten soll. Da die
Technik dem besonderen Wirtschaftszweig angepaBt sein muB, kann
auf diese Weise eine allgemeinee Betriebswissenschaft nicht entwickelt
werden. Dagegen haben als besondere Betriebswissenschaften die land-
wirtschaftliche Betriebslehre!) und die Industrie-Betriebswissenschaft
(scientific management) *) groBe Bedeutung erlangt und auch wesent-

) Dem organisierenden Betriebswirt gibt viele Anregungen
Ries, L. W.: Die Arbeit in der Landwirtschaft, Berlin 1942.

?) Taylor, F. W.: Die Betriebsleitung, insbesondere der Werkstitten,
iibersetzt von Wallichs, A., 3. Aufl, Berlin 1914,
Alford, L. P.: Handbuch fiir industrielle Werkleitung, iibersetzt von Frélich,
Fr., Berlin 1930. ‘
Fayol, H.: Allgemeine und industrielle Verwaltung, iibersetzt von Reineke, K.,
Miinchen und Berlin 1929,
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liche Bausteine fiir die allgemeine betriebswirtschaftliche Organi-
sationslehre geliefert.

Die Kenntnis der Ergebnisse der Arbeitshygiene!) und der Arbeits-
physiologie?) ist fiir den organisierenden Betriebswirt um deswillen
von Bedeutung, weil sie ihm erméglicht, den Erfolg der menschlichen
Arbeit erheblich zu steigern.

Die Psychologie erfat die kérperlich-geistig-seelischen Anlagen
der Menschen und erméglicht dadurch die Bestgestaltung des Ver-
hiltnisses Mensch zu Arbeit und Mensch zu Mensch. Zur Bestgestal-
tung des Verhéltnisses Mensch zu Arbeit sind die Arbeit den Menschen
und die Menschen der Arbeit anzupassen. Die Anpassung der Arbeit
an die Menschen erfolgt durch entsprechende Gestaltung der Betriebs-
organisation, also der Arbeitsgliederung und der Arbeitsabliufe, ferner
der Arbeitsmittel (Arbeitsplatz, Werkzeuge, Gerite, Maschinen usw.) 2).
Die Anpassung der Menschen an die Arbeit geschieht durch Auswahl
mit Hilfe von psychologischen Eignungsuntersuchungen und durch
Anlernung und Ausbildung nach psychologisch bedingten Anlern--und
Ausbildungsverfahren). Selbst wenn aber die gegenseitige Anpassung
der Menschen und der Arbeit vollkommen gegliickt sein sollte, braucht
doch kein guter Erfolg der Arbeit erzielt zu werden, nidmlich dann,
wenn die Menschen nicht die nétige Leistungsbereitschaft zeigen. Diese
héngt ab einerseits vom Arbeitswillen und VerantwortungsbewuBtsein,
die insbesondere alle leitenden Betriebsangehorigen durch ihr ganzes
Verhalten zu stirken trachten miissen, andererseits von Einfliissen der
Umwelt, die man im Betrieb und so weit wie méglich auch auBerhalb
des Betriebes (Wohnungswesen, Erholungsméglichkeit usw.) erfreulich
zu gestalten sich bemiihen muB. Zur Bestgestaltung des Verh#ltnisses
Mensch zu Mensch sind die Zusammenarbeitenden so auszuwihlen,
daB sich die Leistungen der einzelnen steigern, d. h. keiner der
Gruppenangehérigen darf einen die Zusammenarbeit stérenden Ein-
fluB ausiiben. Man beobachtet immer wieder die erstaunlichsten Ergeb-
nisse, wenn alle Beteiligten in derselben Richtung wirken.

1) Koelsch, F.: Lehrbuch der Gewerbehygiene, Stuttgart 1937.

%) Atzler, E. u, a.: Kérper und Arbeit, Leipzig 1927.
Kurze Einfithrung bei Lehmann, G.: Der Mensch und seine Arbeit, Frank-
furt a. M, 1942,

3) Moede, W.: Arbeitstechnik, Stuttgart 1935.
%) Hische, W.: Das Eignungsprinzip, Halle 1926.
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Soziologisch!) sind die Betriebe Schaffensgemeinschaften (bzw.
Schaffensgesellschaften) im Rahmen der Umwelt. Innerhalb der Be-
triebe und von auBen her koénnen nun Einfliisse wirken, die die
Schaffensgemeinschaft aufbauen oder stéren. Das klare Erkennen
dieser Einfliisse ist fiir jeden Menschen bedeutungsvoll, da jeder
mehreren Betrieben angehért, insbesondere aber fiir den Organisieren-
den, der Schaffensgemeinschaften errichten oder fortentwickeln will.
Das Schicksal aller Betriebe hingt weitgehend davon ab, ob die Be-
triebsangehérigen sich trotz allen Wandels der- Betriebsformen als
verantwortliche Glieder der Schaffensgemeinschaften fithlen und da-
nach handeln. Neben der allgemeinen soziologischen Struktur einer
Betriebsart ist fiir den organisierenden Betriebswirt auch die he-
sondere, hiervon unter Umstinden wesentlich abweichende sozio-
logische Eigenart des Betriebes, in dem er organisiert, von Bedeutung.
Die allgemeine soziologische Wesensart eines Betriebstypus und die
besondere soziologische Wesensart eines bestimmten Betriebes werden
durch eine historische Betrachtung an Klarheit gewinnen, weswegen
auch die Jubildumsschriften der Betriebe fiir den Organisierenden von
Bedeutung sind.

Die Volkswirtschaftslehre sucht die Zusammenhinge der Volks-
wirtschaft zu erkldren, woraus sich ergibt, welche Auswirkungen bei
gegebenen Voraussetzungen bestimmte volkswirtschaftliche MaB-
nahmen haben und umgekehrt, welche MaBnahmen zu ergreifen sind,
um unter bestimmten Voraussetzungen bestimmte Wirkungen zu er-
zielen?). Thre hohe Bedeutung fiir den Betriebswirt als Organisierenden
liegt darin, daB sie ihn die voraussichtliche Entwicklung des Be-
triebes, der ja ein Glied der Volkswirtschaft ist, erkennen 14B8t. Sie
stellt daher auch sein Handeln in die wirtschaftlichen Bewegungen
hinein und kann ihn, indem ‘sie die Zukunft zu prognostizieren, nicht
zu prophezeihen erlaubt, davor bewahren, ,,ins Blaue hinein" zu organi-

1) Handwérterbuch der Soziologie, herausgegeben von Vierkandt, A.,
Stuttgart 1931,

Dunkmann, K.: Soziologie der Arbeit, Halle 1933.

Briefs, G.: Betriebsfilhrung und Betriebsleben in der Industrie, Stutt-
gart 1934,

2) Dem Betriebswirt sei in erster Linie empfohlen v. Strigl, R.: Ein-
fiithrung in die Grundlagen der Nationalskonomie, Wien 1937.
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sieren. Die Volkswirtschaftslehre erlaubt also, den nun einmal not-
wendigen Absprung in die Zukunft mit groBerer Sicherheit auszufiihren,
als er ohne sie méglich wire- Soweit der Betriebswirt in 6ffentlichen
Haushalten organisiert, ist fiir ihn weiter die Finanzwissenschaftl)
von Bedeutung, die die wirtschaftlichen Bedingtheiten der offentlichen
Haushalte zu erfassen sucht.

Da das Recht weitgehend die Organisation der Betriebe festlegt,
ist es fiir den organisierenden Betriebswirt von héchster Wichtigkeit,
Dies gilt zunidichst fiir das Privatrecht. Rahmenvorschriften fiir die
Organisation der Vereine finden sich im BGB, fiir die Organisation
der Einzelfirmen und Personalgesellschaften im HGB, fiir die Organi-
sation der Aktiengesellschaften und Kommanditgesellschaften auf
Aktien im AktG, fir die Organisation der Gesellschaften mit be-
schrinkter Haftung im GmbHG, fiir die Organisation der Genossen-
schaften im GenG usw. Einen Ubergang vom Privatrecht zum &ffent-
lichen Recht stellt das Arbeitsrecht dar, in dem durch den Ausbau
eines Offentlichen Tarif- und Arbeitseinsatzrechts der EinfluB nicht
nur des gesetzgebenden, sondern auch des verwaltenden Staats be-
stimmend geworden ist. Auch das Arbeitsrecht enthilt daher zahl-
reiche organisatorische Regelungen. Im &ffentlichen Recht regelt das
Staatsrecht die Verfassung (Verfassungsrecht) und Verwaltung (Ver-
waltungsrecht) des Staates. Ein weiterer wichtiger Teil des offent-
lichen Rechts ist das die Arbeitsgliederung der Gerichte regelnde Ge-
richtsverfassungsrecht (GVG) und das den Arbeitsablauf der Prozesse
regelnde ProzeBrecht (ZPO, StPO). Alle diese Gesetze binden den
Organisator im gewissen Umfang. Kenntnis und Verstindnis des Rechts
geniigen aber keineswegs zum Organisieren von Betrieben, Das wird
wohl fiir Unternehmungen, nicht immer aber fiir Haushalte, insbeson-
dere offentliche Haushalte, anerkannt. Nach dem Weltkrieg von
1914/1918 betonte Jastrow, daB ,das Verwaltungsrecht weder das
Ganze noch den Hauptteil einer Verwaltungswissenschaft darstelle,
insbesondere habe die Kriegs- und Ubergangswirtschaft bewiesen, da8
die wichtigsten Aufgaben des Verwaltungsmannes gerade die waren,
fiir die das Verwaltungsrecht auch nicht die geringsten Anhaltspunkte

1) Fiir den Betriebswirt diirfte in erster Linie in Frage kommen
Terhalle, F.: Finanzwissenschaft, Jena 1930,
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bot"*). Er hilt eine Verwaltungswissenschaft ?) fiir notwendig, wie es
zuvor eine Polizeiwissenschaft®) gab, und erkldrt ihr ,,Abhanden-
kommen" damit, daB nach 1870 die Juristen anfingen, iiber Verwal-
tungsrecht neben Staatsrecht zu lesen. Dies wurde notwendig, weil
nach 1848 in allen deutschen Staaten immer mehr ins Einzelne gehende
Verwaltungsgesetze geschaffen wurden, die an Stelle innerbehérd-
licher Anweisungen und Verwaltungsmaximen ein auch den verwal-
tenden Staat bindendes Recht schufen. Die Studenten hatten nun die
Vorstellung, daB3 sie durch das Verwaltungsrecht genug von der Ver-
waltung selbst wiiBten. Eine solche fiir Behorden bestimmte Verwal-
tungswissenschaft kann aber letzten Endes keine anderen organisato-
rischen Grundsitze und Verfahren entwickeln, als sie fiir Vereine und
Unternehmungen gelten. Eine allgemeine betriebswirtschaftliche Orga-
nisationslehre muf3 daher auch die 6ffentlichen Haushalte einbeziehen.
Der Verfasser kniipft, soweit er die 6ffentlichen Haushalte behandelt,
an die Polizeiwissenschaft und Verwaltungswissenschaft an.

Die Staatslehre*) untersucht vom philosophischen Standpunkt aus
das Wesen des Staates und die Aufgaben des Staates, aus denen die
Rechtfertisung des Staates folgt, ferner vom rechtswissenschaftlichen

1) Jastrow, L: Artikel Verwaltungswissenschaft im Handworterbuch der
Kommunalwissenschaften, Bd, IV, Jena 1924, S, 373; Artikel Verwaltungs-
wissenschaft in Die Reform der staatswissenschaftlichen Studien, Schriften
des Vereins fiir Sozialpolitik. Miinchen und Leipzig 1920, S. 313.

?) Bedeutendster Vertreter: von Stein, L., verfaBte u. a. Die Verwaltungs-
lehre, Teil I, 2. Aufl. Stuttgart 1869. Teile II—VII. Stuttgart 1866—68, davon
Teil III, 2. Aufl. Stuttgart 1882, Ferner Handbuch der Verwaltungslehre,
Teile I—III, 3. Aufl, Stuttgart 1888,

3) v. Justi, L: Staatswissenschaft oder systematische Abhandlung aller
oeconomischen und Cameralwissenschaften, die zur Regierung eines Landes
erfodert werden, 2 Bde, Leipzig 1755, Insbesondere Bd, I, der als ,,colle-
gium fundamentale” eine Gesamtiibersicht gibt, ist heute noch von hohem
Interesse.

v. Sonnenfels, I.: Grundsidtze der Polizei, Handlung und Finanzwissenschaft.
Dem Verfasser lagen vor Teil 1, 3. Aufl, Wien 1770, enthilt Polizeiwissen-
schaft, Teil 2, 2. Aufl, Wien 1771 enthilt Handlung, eine Art Volkswirt-
schaftspolitik

v. Mohl, R.: Die Polizei-Wissenschaft nach den Grundsitzen des Rechts-
staates, 1, Aufl,, 3 Bde., Tiibingen 1832—34, 3. Aufl., Tiibingen 1866.

%) Fiir den organisierenden Betriebswirt diirfte zur Unterrichtung in
erster Linie in Frage kommen:

Helfritz, H.: Volk und Staat, 4. Aufl, Berlin 1944 (friihere Auflagen unter
der Bezeichnung Allgemeines Staatsrecht).
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Standpunkte aus die Bestimmungselemente des Staates (Staatsvolk,
Staatsgebiet, Staatsgewalt) und die Staatsform. Auf die Staatslehre
diirfte durch die betriebswirtschaftliche Organisationslehre neues Licht
fallen, da diese vor dem Staat nicht Halt machen kann, vielmehr auch
ihn als Betrieb auffassen muf. Dann wird aber nach den obigen Unter-
suchungen und Abb. 2 der Staat charakterisiert durch die Staats-
aufgaben, die Staatsangehdrigen (Staatsvolk), die Staatsmittel, die
Staatsorganisation und die Staatsumwelt. Der Begriff Staatsmittel ist
weiter als der Begriff Staatsgebiet, er umfaBt insbesondere auch die
auf dem Staatsgebiet vorhandenen Anlagen und Vorrite, z. B. der
Landwirtschaft, des Bergbaues, der Industrie, der Verkehrsunterneh-
mungen und der 6ffentlichen Haushalte. Ferner ist auch der Begriff
Staatsorganisation weiter als der der Staatsgewalt, denn er umfaBt
nicht nur die Regelung der Gesetzgebung und Vollziehung (Recht-
sprechung, Regierung, Verwaltung), sondern auch Briuche und Sitten,
die nach ungeschriebenen Gesetzen das Verhalten der Staatseinwohner
und insbesondere der Staatstunkiionire zum Staate bestimmen. End-
lich gehért auch die Staatsumwelt (Freunde und Feinde) zum Wesen
des Staates. Daher kann die betriebswirtschaftliche Organisationslehre
der Staatslehre nach Ansicht des Verfassers Anregungen geben, wie
sie auch deren Ergebnisse zu verwerten sich bemiihen mu8.

Innerhalb der Geographie behandelt die politische Geographie')
die Wechselwirkung von Raum und staatlich organisiertem Volk und
die Wirtschaftsgeographie ?) die Wechselwirkung von Raum und wirt-
schaftendem Menschen. Die Kenntnis der wichtigsten Ergebnisse dieser
Disziplinen ist fiir den Betriebswirt als Organisierenden in allen den-
jenigen Féllen notwendig, in denen geographische Bedingtheiten be-
riicksichtigt werden miissen, also z. B. bei Fragen der Gebietsabgren-
zung, Gebietsaufteilung und Bestimmung von Betriebssitzen.

1) Supan, A.: Leitlinien der allgemeinen politischen Geographie, 2, Aufl,,
besorgt von Obst, E., Berlin und Leipzig 1922,

?) Sapper, K.: Allgemeine Wirtschafts- und Verkehrsgeographie, 2. Aufl.,
Leipzig und Berlin 1930.



IL.
Arbeitsgliederung.
1. Uberblick.

Damit die Betriebsaufgaben erfiillt werden konnen, miissen sie
unterteilt werden. Durch die Aufgabenteilung entstehen Teilaufgaben.
Zunichst ist daher die Aufgabenteilung zu behandeln:

2. Aufgabenteilung.

In einem Betrieb, der nur aus einer Person besteht, miissen alle
Teilaufgaben von dieser {ibernommen werden, was nur so mdglich ist,
daB ihre Erfiillung auf verschiedene Zeiten gelegt wird. Es muB} also
der Arbeitsablauf etwa durch Aufstellung eines Besetzungsplanes
fiir diese Person zweckvoll geregelt werden, wie im Abschnitt Arbeits-
ablauf, S. 112, dargelegt wird.

Die Erfiillung umfassenderer Teilaufgaben ist nur durch mehrere
Personen méglich. Die Ubertragung an diese mufl se erfolgen, daB sie
als dienende Glieder des Be-
triebes zusammen arbeiten, es
handelt sich also um eine R
Arbeitsgliederung. Vom betriebs- &
organisatorischen Standpunktaus m %}w

sind drei Fille zu behandeln:

a) Uber einer Reihe von Per- c
sonen waltet ein Leiter (Abb. 3a, ARRER]

z. B. Handwerksbetrieb). b

b) Es hat eine Abteilungs- ‘/K)>i\ ﬂt&
bildung stattgefunden (Abb. 3b, REERR
z. B. Fabrikbetrieb).

c) Mehrere organisatorische RARAR
Einheiten, innerhalb deren je
eine Abteilungsbildung statt- o Person | Abteitung 2 Betrieb
gefunden hat, sind iiber- und  Abb. 3: Betrieb (a, b) und Betriebssystem (c).
nebeneinander geschaltet (Abb. 3¢, z. B. Ministerium mit nachgeord-
neten Behérden).

Der Fall b umfat mehrere Arbeitsgliederungen des Falles a, die
als Abteilungen parallel geschaltet und durch eine Instanzenfolge zu-
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sammengefalt sind. Die Fille a und b werden nachfolgend zusammen
behandelt. Im Falle c ist eine Arbeitsgliederung zunichst fiir die Ge-
samtheit der {iber- und nebeneinander geschalteten Einheiten und so-
dann fiir jede einzelne Einheit notwendig. In den Féllen a und b soll
von Betrieben, im Fall ¢ von Betriebssystemen im betriebsorganisatori-
schen Sinne gesprochen werden. Sonach ergeben sich folgende Ab-
schnitte:

3. Arbeitsgliederung im Betrieb.

4, Arbeitsgliederung im Betriebssystem.

Der Erfolg der Arbeitsgliederung hingt im hohen MaBe davon ab,
daB die Stellen, insbesondere die leitenden Stellen, zweckvoll besetzt
sind. Hierdurch ergeben sich die letztlich zu behandelnden Fragen der
Stellenbesetzung:

5. Stellenbesetzung.

2. Aufgabenteilung.
Aufgabenteilungsgrundsidtze.

Die Aufgabenteilung erfolgt zum Zweck der Arbeitsgliederung. An
die Arbeit sind folgende Anforderungen zu stellen. Sie soll héchste
Giite bei niedrigsten Kosten sowie schnellster und terminsicherster
Abwicklung erreichen und die Arbeitsfreudigkeit der Mitarbeiter er-
halten und, wenn méglich, steigern. Alle Forderungen widersprechen
sich weitgehend, sie haben auch von Fall zu Fall verschiedenes Ge-
wicht. Die Schwierigkeit liegt darin, sie alle zugleich in wohlabge-
wogenem Verhiltnis zu erfiillen.

Man kann die Betriebsaufgaben nach folgenden Grundsitzen ein-
teilen:

1. nach der Bedeutung fiir den Betrieb;

2. nach betriebseigentiimlichen und betriebsfremden Teilaufgaben;

3. nach ordentlichen und auBerordentlichen Teilaufgaben;

4. nach den durch die Teilaufgaben hervorgerufenen zeitlich schwan-
kenden Arbeitsbelastungen;

5. nach unmittelbaren und mittelbaren Teilaufgaben;

. nach Anforderungen an die Bearbeiter;
. nach verwendeten Arbeitsmitteln;

. nach Arbeitsabschnitten;

. nach Objekten;

. nach Gebieten bzw. Orten.

[=AY=2 B Be))
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Es wird zu priifen sein, wie weit die einzelnen Grundsitze der Auf-
gabenteilung den obigen Anforderungen an die Arbeit Rechnung tragen.

Die Gliederung nach der Bedeutung fiir den Betrieb kommt darauf
hinaus, daBl die Betriebsaufgaben klar erfaBt und dadurch in ihrem
Gewicht fiir den Betrieb gewiirdigt werden. Nach den wichtigen Auf-
gaben (Hauptaufgaben) muB8 das Gesicht der Betriebsorganisation ge-
formt werden. Die unwichtigen (Nebenaufgaben) kénnen spiter als
feinere Linien eingefiigt werden. Es kann sich empfehlen, die Auf-
gabenteilung zunichst so vorzunehmen, als ob nur die Hauptaufgaben
vorhanden wiren (vgl. Beispiel Hypothekenbank, S. 57).

Die Aufteilung nach betriebseigentiimlichen und betriebsfremden
Teilaufgaben hat den Zweck, die betriebseigentiimlichen Aufgaben
hervortreten zu lassen. Im tiglichen Kampf des Lebens- werden sie
zuweilen von den betriebsfremden Aufgaben iiberwuchert und kénnen
sogar den Betriebsangehérigen ganz entschwinden, bis jemand das Ge-
striipp wegrdumt und den eigentlichen Betriebsaufgaben wieder zu
ihrem gebithrenden Platz verhilft. Es ist gelegentlich unvermeidbar,
daB ein Betrieb auch betriebsfremde Aufgaben erfiillt, und diese Teil-
aufgaben koénnen auch wichtig sein. So kann man durch zu weitgehende
Kreditierung gezwungen sein, ein Objekt zu erwerben oder sich bei
einem Unternehmen zu beteiligen, obwohl Objekt oder Unternehmen
dem Betriebszweck v5llig fremd sind. Die Aufgabenteilung muB jedoch
stets darauf hinarbeiten, diese Teilaufgaben zugunsten der betriebs-
eigentiimlichen Teilaufgaben zuriicktreten und wenn méglich ver-
schwinden zu lassen.

Im Gegensatz zu den ordentlichen Teilaufgaben sind die auBer-
ordentlichen Teilaufgaben solche, die sowohl betriebseigentiimlich wie
betriebsfremd sein kénnen, jedoch nur in auflerordentlichen Fillen
auftreten. So ist die Abwickelung einer Aufwertungsgesetzgebung eine
betriebseigentiimliche aber auBerordentliche Teilaufgabe der Justiz.
Die gesonderte Erfassung der auBerordentlichen Teilaufgaben hat den
Zweck, durch ihre Abwickelung nicht die Erfiillung der ordentlichen
Teilaufgaben zu stéren ),

!) Der Schmalenbachsche Kontenrahmen enthilt in Klasse 2 Konten fiir
auBerordentiiche und betriebsfremde Aufwinde und Ertrige, Schmalen-
bach, E.: Der Kontenrahmen, 6. Aufl., Leipzig 1939. Im Laufe der Darstellung
werden sich noch weitere . Beriihrungspunkte zwischen der Organisation
und dem Rechnungswesen ergeben.

3 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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Die Erfiillung einer Teilaufgabe verlangt nur in seltenen Fillen
eine gleichmiBige oder annihernd gleichmiBige Leistung?) des Be-
triebes, in den meisten Féllen schwanken die benétigten Leistungen.
Sind die Schwankungen einigermaBen periodisch, so kann man die
Leistungen in einen gleichbleibenden und in einen periodisch schwan-
kenden Teil trennen; innerhalb des schwankenden Teils kénnen die
Schwankungen gleichméBig oder ungleichmiBig sein (Abb. 4a, b}. Fiir
die Abwicklung der Arbeit ist es natiirlich weniger giinstig, wenn die
Schwankungen ungleichméBig sind,
/\ 4f\ /\_ a am ungiinstigsten sind aber aperio-
T B dische, stark wechselnde Leistun-
gen (Abb. 4c). Die Scheidung der
[_\ /_h ~. b A'ufga.ben. nach Leistung'skurv'en,
die sie hervorrufen, bereitet eine
Arbeitsgliederung vor, durch die

die Schwankungen der Leistung
¢ zwecks Steigerung der Giite, Sen-

—» Leisfungen

—_— 22 kung der Kosten und Erzielung
Abb. 4: Durch verschiedene Teilaufgaben SChnellster und terminsicherster
hervorgerufene Leistungskurven. Arbeitserledigung méglichst ausge-

glichen werden. Dieser Aufgabenteilungsgrundsatz ist z. B. in der
Landwirtschaft von Bedeutung, in der es immer gilt, die saisonmiBigen
Arbeitsspitzen auszugleichen, was freilich wegen des unvorhersehbaren
Einflusses des Wetters nur bedingt gelingt.

Die Teilung nach unmittelbaren und mittelbaren Aufgaben, also
nach der unmittelbaren und mittelbaren Beziehung zu den Betriebs-
zwecken begriindet sich wie folgt. Die unmittelbaren Aufgaben ent-
stehen durch die eigentlichen Betriebszwecke. Damit diese erfiillt
werden kénnen, sind weitere Aufgaben zu erfiillen, wodurch zur Er-
reichung der Betriebszwecke mittelbar beigetragen wird. Ein und
dieselbe Aufgabe kann natiirlich je nach dem Zweck des Betriebes

Ausbringung;
Zeit
Genauer gilt, wen L die Leistung und t die Zeit bedeuten,

§ Ldt = Ausbringung.
Die Monats- bezw. Jahresausbringung wird auch als Beschaftlgung bezeich-
net, z. B. bei Untersuchungen iiber die Abhingigkeit der Kosten von der
Beschéftigung. Schmalenbach, E.: Grundlagen der Selbstkostenrechnung
und Preispolitik, 5. Aufl., Leipzig 1930,

1) Leistung = Leistung + Zeit = Ausbringung.




2. Aufgabenteilung 35

unmittelbare oder mittelbare Aufgabe sein. So ist z. B. die Beschaffung,
Katalogisierung, Lagerung und Ausleihung von Biichern in einer eigent-
lichen Biicherei unmittelbare Aufgabe, in einer groBeren Behérde, die
auch einer Biichersammlung bedarf, jedoch mittelbare Aufgabe. Eine
scharfe Grenze ist zwischen unmittelbaren und mittelbaren Aufgaben
nicht immer zu ziehen. Die grofle praktische Bedeutung dieses Auf-
gabenteilungsgrundsatzes liegt jedoch darin, daB hierdurch eine
Arbeitsgliederung vorbereitet wird, bei der sich bestimmte Personen
unter Entlastung von mittelbaren Aufgaben nur den eigentlichen Be-
triebszwecken widmen, was deren Erfiillung in jeder Hinsicht (Giite,
Kosten, Schnelligkeit und Terminsicherheit, Arbeitsfreudigkeit der
Mitarbeiter) zu férdern geeignet ist

Die Teilung der Aufgaben nach Anforderungen,an die Bearbeiter
stellt die Ausnutzung der Anlagen, Ausbildung und Erfahrung der die
Arbeit ausfiihrenden Personen in den Vordergrund. Typische Beispiele
sind Aufgabenteilungen nach gelernter und ungelernter Arbeit und
innerhalb der gelernten Arbeit nach Handwerken (z. B. Formerei,
Kernmacherei), ferner nach Wissenschaften, deren man zur Bewilti-
gung der Aufgaben bedarf. Dieser auBerordentlich wichtige Grundsatz
erhéht insbesondere die Arbeitsfreude der Mitarbeiter und beeinfluBt
die Giite und die Kosten der Arbeit giinstig, ferner oft auch die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeit. Er kann jedoch die
Arbeitsabwicklung auch verlangsamen und weniger terminsicher
machen, Sind z. B. in der Dreherei eines Industrieunternehmens die
Dreharbeiten vereinigt, so wird sich hier die Erfahrung in diesen
steigern, wodurch die Giite gehoben wird. Da aber die Werkstiicke
u. U. wiederholt in die Dreherei wandern miissen, besteht die Gefahr
der VergréBerung der Gesamtdurchlaufzeit; auch ist die Einhaltung
der Termine, da mehrere Stellen eingeschaltet sind, weniger sicher.
Ein Beispiel aus der Biiroarbeit ist die Ausgliederung des Maschinen-
rechnens. Ein wirklich rationelles Rechnen mit Maschinen will durch-
aus gelernt sein. Es erh&ht sich durch diese Ausgliederung zweifellos
die Giite der Arbeit und es vermindern sich die Kosten. Auch die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung wird steigen.

Die Aufgabenteilung nach verwendeten Arbeitsmitteln (Maschinen
Gerdten, Werkzeugen u. dergl) kann der vorigen Aufgabenteilung
.nahekommen. Wird in der Industrie nach Former-, Schlosser- und
Dreherarbeiten aufgeteilt, so wird nach Anforderungen an die Be-

3’
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arbeiter, zugleich aber nach Arbeitsmitteln unterteilt. Der Grundsatz
der Aufgabenteilung nach . verwendeten Arbeitsmitteln wird jedoch
auch selbstindig angewandt, z. B. bei Aufteilung nach Vierspindel-
automatenarbeiten und Einspindelautomatenarbeiten. Die Anwendung
dieses Grundsatzes hat im allgemeinen eine Giitesteigerung zur Folge,
da man die Arbeitsmittel genau kennen lernt. Auch die Kosten, ins-
besondere die Erhaltungskosten, pflegen giinstig beeinfluit zu werden.
Die Schnelligkeit kann abnehmen, da die zu bearbeitenden Gegenstinde
immer wieder in die entsprechenden Arbeitsstitten wandern miissen
(daher Durchbrechung dieses Grundsatzes bei der FlieBarbeit) ; wie die
Terminsicherheit beeinfluBt wird, muB von Fall zu Fall untersucht
werden.

Die Gliederung nach Arbeitsabschnitten kommt darauf hinaus, da8
man an gewissen Stellen des Arbeitsablaufs, d. h. des zeitlichen Hinter-
und Nebeneinanders der Arbeiten Einschnitte vornimmt. In Abb. 5
sind je zwei Einschnitte vorgenommen, wodurch drei Arbeitseinschnitte
entstehen. Die Schnitte miissen an natiirliche
Haltepunkte des Arbeitsablaufs gelegt werden.

b N An diesen stockt der Arbeitsablauf und kommt
4 erst wieder durch einen AnstoB in Gang, wie

Arteitsablouf in dor Ze¥—=  in dem Abschnitt Arbeitsablauf noch genauer

Abb. 5: Aufgabenteilung nach  auseinandergesetzt wird. Wenn die Anforde-
Arbeitsabschnitten. . . .

rungen an die Bearbeiter oder wenn die ver-
schiedenen Arbeitsmittel in den verschiedenen Arbeitsabschnitten
wesentlich verschieden sind, so liegen zugleich die Aufgabenteilungs-
grundsitze 6 und 7 vor. Durch die Aufgabenteilung nach diesem Grund-
satz kann die Giite gehoben werden, da sich die Bearbeitungen auf
engere Gebiete beziehen. Die Kostenfrage muBl im einzelnen Fall
gepriift werden. Bei Abb. 5a werden hintereinander geschaltete,
bei Abb. 5b teils hinter- teils nebeneinander geschaltete Arbeits-
glieder vorbereitet. Hieraus ergibt sich die Einwirkung auf die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung. Eine stets
in Frage kommende Gliederung nach Arbeitsabschnitten ist die
in Planen, Durchfiihren und Revidieren. Die Planung ist die Auf-
stellung eines Programms fiir die Arbeitsdurchfithrung. Von den
Schwierigkeiten, die die Arbeitsdurchfiithrung macht, wird es ab-
héngen, wie weit eine Planung notwendig ist, d. h. ob ein besonderer
Arbeitsabschnitt Planung ausgegliedert werden muf8 (typisches Bei-

+
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spiel: Planung der Werkstéttenarbeiten im Industrieunternehmen).
Der AnstoB zur Durchfithrung kann z. B. sein die Etteilung des Auf-
trages, die Bewilligung des Geldes oder auch der Eintritt des Zeit-
punktes fiir die Durchfiihtung laut Programm. Die Reviston ist die von
der Durchfiihrung unabhingige Nachpriifung der OrdnungsmiBigkeit.
der Durchfiihrung. Zum Durchfiihren selbst gehort im allgemeinen eine
Kontrolle der Richtigkeit der Durchfiihrung vonseiten des Durch-
fithrenden. Von dieser Kontrolle setzt sich aber die Revision deutlich
ab. Die Notwendigkeit der Revision, ihre Art (z. B. gehdren zur
Revision in diesem Sinne in der Rechtspflege die Berufung und die
Revision gegen gerichtliche Urteile sowie der Einspruch, die Be-
schwerde und die verwaltungsgerichtliche Klage gegen Verwaltungs-
akte) und ihr Umfang héngen von den Bediirfnissen des Betriebes nach
Sicherstellung der Giite ab. Die Kosten der Revision miissen nicht nur
um der héheren Giite willen getragen werden, sondern konnen auch
durch direkt oder indirekt mit Hilfe der Revision erzielte Ersparnisse
bei weitem aufgewogen werden. Der AnstoB zum Arbeitsabschnitt
Revision ergibt sich aus dem Revisionsbediirfnis (Ablauf  eines be-
stimmten oder unbestimmten Zeitabschnittes, Erledigung einer be-

stimmten Arbeit, Zweifel an der OrdnungsmiBigkeit der' Arbeits-
abwicklung usw.).

Eine Aufgabenteilung nach Objekten ist insbesondere méglich,
wenn die Arbeit an mehreren Objekten in gleicher oder #hnlicher
Weise abgewickelt wird (Sachen,. z. B. Roggen und Weizen, die zu
mahlen sind, aber auch Personen, wie verschiedene Gruppen von
Kundschaft). Sind nimlich die Anforderungen an die Bearbeiter oder
die Arbeitsmittel verschiedenartig, so liegen zugleich die Teilungs-
grundsédtze 6 und 7 vor. Die Trennung der Bearbeitung des Objektes A
von der des Objektes B ganz oder teilweise kann zu einer Verkiirzung
der Bearbeitungszeit und zu einer Erhohung der Terminsicherheit
fiihren, wenn die Objekte im geringeren MaBe von Arbeitsglied zu
Arbeitsglied gegeben werden. Aus demselben Grunde kann die Giite
ungiinstig beeinfluBt werden, sie kann jedoch auch steigen, insofern
Vermischungen der Objekte ausgeschlossen sind. Da die Bearbeiter
sich ganz auf ein Objekt einstellen und die Bearbeitung weitgehend
iibersehen, kann eine giinstige Beeinflussung der Giite eintreten. Der
Einflul dieses Aufgabenteilungsgrundsatzes auf die Kosten ist im ein-
zelnen Fall zu priifen.
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Die Aufgabenteilung nach Gebieten bzw. Orten stellt nur dann
einen neuen Aufgabenteilungsgrundsatz dar, wenn die Arbeit fiir die
verschiedenen Gebiete bzw. Orte im wesentlichen dieselbe ist. Die geo-
graphische Aufteilung begiinstigt die Giite der Arbeit, indem die Be-
arbeiter in bestimmten Gegenden heimisch werden und kann bei ge-
eigneter Anwendung auch insbesondere die Verkehrskosten verringern.

Schema einer Aufgabenteilung.

Abb. 6 gibt schematisch ein Eeispiel einer Aufgabenteilung, das
zugleich die technische Gestaltung eines Aufgabenteilungsplanes zeigt.
Durch Anwendung des Teilungsgrundsatzes g, auf die Aufgaben ent-

stehen die Teilungsaufgaben
[~ Lo t,, und t,, usw. Dadurch, dal
0] die Teilungsgrundséitze an den
verschiedenen Stellen ange-
wandtwerdenkénnen, und daB
— derselbe  Teilungsgrundsatz
’ _[t"“’ mehrmals angewandt werden.
710

to

—Lior

Lo : kann, ergeben sich mannigfal-

Ly Gt ™' tige Méglichkeiten der Auf-

y gabenteilung. In welcher Rei-

e henfolge die Teilungsgrund-

Abb. 6: Beispiel einer Aufgabenteilung. satze gegebenenfaus unter
g Aufgabenteilungsgrundsitze. .

t Teilaufgaben. wiederholter Anwendung zu

benutzen sind, mufl nach den Auswirkungen auf die Ausgliederung von
Fall zu Fall beurteilt werden. Die Aufgabenteilung ist nur soweit
durchzufiihren, wie es mit Riicksicht auf die Arbeitsgliederung not-
wendig ist. Daraus folgt, daB8 die Gliederung um so weiter getrieben
werden mufl, je gré8er der Betrieb ist.

Wichtigste mittelbare Teilaufgaben.

Der Natur der Sache nach miissen die unmittelbaren Aufgaben so
vielgestaltig sein, wie die Betriebszwecke, wihrend die mittelbaren
Aufgaben einheitlicher sind. Um dem Organisierenden die Aufteilung
der mittelbaren Aufgaben zu erleichtern, werden nachfolgend die wich-
tigsten, immer wiederkehrenden mittelbaren Aufgaben kurz behandelt.
Die Erfiillung der mittelbaren Aufgaben kann man oft als Verwaltung
bezeichnen. Das Wort Verwaltung wird jedoch sehr verschiedenartig
gebraucht, weshalb es der Verfasser vermeidet. In Unternehmen ver-
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steht man unter Verwaltung zumeist die Abwickelung mittelbarer Teil-
aufgaben, soweit sie in Biiros erfolgt !). In Haushalten pflegt man unter
Verwaltung alle in den Biiros abgewickelten Arbeiten zu verstehen.

Die wichtigsten .mittelbaren Aufgaben beziehen sich auf folgende
Gebiete:

Organisation Rechtsberatung
Personalwesen Einkauf
Schriftwechselwesen Lagerwesen
Werbung sowie Fiihlunghalten Verkauf

mit Presse und sonstigen Stellen  Verkehr
Rechnungswesen Sicherung
Finanzierung Erhaltung
Steuer- und Abgabenwesen Erzeugung.

Alle diese Aufgaben sind nur insoweit mittelbare Aufgaben, als sie
durchgefiihrt werden, damit die unmittelbaren Aufgaben oder andere
mittelbare Aufgaben erfiillt werden kénnen, als sich also ihre Er-
fiillung auf den Betrieb selbst bezieht. Ob sie im einzelnen Fall als
mittelbare Aufgaben abzuteilen sind, hingt von der Bedeutung der
Teilaufgaben entsprechend Art, GréBe und Zustand des Betriebes ab.

Die Organisation ist in einem Organisationsinstitut unmittelbare Auf-
gabe, soweit sie sich auf fremde Betriebe bezieht; sie ist jedoch in
allen Betrieben mittelbare Aufgabe in Bezug auf den eigenen Betrieb.
Das Personalwesen als mittelbare Aufgabe betrifft nur den eigenen
Betrieb. Es handelt sich hier um Einstellung, Entlassung, Entlohnung,
Aus- und Fortbildung sowie die soziale Betreuung aller Betriebs-
angehérigen. Das Schriftwechselwesen umfaBt die Herstellung, Ord-
nung und Aufbewahrung des Schriftgutes des Betriebes: Die Werbung
ist bei Unternehmungen meist eine wichtige unmittelbare Unteraufgabe
der Teilaufgabe Verkauf, denn der Werbende ist Verkiufer, wenn-
gleich mit besonderen Mitteln. In 6ffentlichen Haushalten pilegt die
Werbung eine mittelbare Aufgabe zu sein. Sonstige Stellen, mit denen
Fiihlung zu halten ist, sind natiirlich nur solche Stellen (in vielen
Fiéllen die Presse), mit denen nicht schon mit Riicksicht auf die un-
mittelbaren Aufgaben Fiihlung gehalten werden muB, also z. B. in
einem Unternehmen nicht die Kundschaft. Das Rechnungswesen um-
faBt bei Unternehmungen die Buchhaltung, Kalkulation und Statistik,

!) Hierdurch entstehen die Verwaltungsgemeinkosten.
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sowie die Kasse, bei Haushalten das Haushalts-, Kassen- und Rech-
nungswesen (im engeren Sinne). Die Finanzierung des eigenen Be-
triebes ist bei Unternehmungen und Haushalten .meist eine auBer-
ordentliche aber héchst wichtige Teilaufgabe. Die Ausgliederung des
Steuer- und Abgabenwesens als mittelbare Aufgabe ist notwendig,
wenn Umfang und Schwierigkeit der hierdurch entstehenden Arbeiten
es erfordern. Bei Erfiillung zahlreicher unmittelbarer aber auch mittel-
barer Aufgaben kénnen Rechtsfragen entstehen, deren Behandlung bei
geniigendem Umfang als mittelbare Teilaufgabe abgeteilt werden kann,
Einkauf, Lagerung und Verkauf der Handelswaren sind in einem
Handelsunternehmen unmittelbare Aufgaben, jedoch konnen Einkauf,
Lagerung und Verkauf des Betriebsmaterials als mittelbare Aufgabe
ausgegliedert werden, also z. B. in einer Behorde die Beschaffung und
Lagerung von Papier, Formbldttern usw. und der Verkauf des Alt-
papiers, Das Verkehrswesen umfaBt als mittelbare Aufgabe den
Personen-, Giiter- und Nachrichtenverkehr fiir den eigenen Betrieb.
Die Sicherung umfaBt als mittelbare Aufgabe die verschiedenen Arten
der Versicherung des Beiriebes und den Sicherheitsdienst im Betrieb
(Pisrtner, Feuerwehr usw.). Die Erhaltung umfaBt alle Einrichtungen
zur Instandhaltung und Instandsetzung des Betriebes sowie die Be-
treuung der Immobilien und Mobilien des Betriebes- Die Erzeugung,
als mittelbare Aufgabe aufgefaBt, beliefert den Betrieb, Hierher ge-
héren z. B. die elektrische Zentrale eines Kaufhauses und die Haus-
druckerei einer Behérde.

3. Arbeitsgliederung im Betrieb.
Wesen der Arbeitsgliederung im Betrieb

Die Arbeitsgliederung umfaft die MaBnahmen, durch die die Er-
ftillung der Teilaufgaben, und zwar Leitung und Ausfithrung, den Be-
triebsangehdrigen iibertragen wird, so daB sie zu Arbeitsgliedern wer-
den, die zum Heil des Beétriebes zusammen wirken wie Glieder eines
Kérpers. Zunidchst ist die ausfiihrende Erfiillung letzter Teilaufgaben
nach Moglichkeit ausfiilhrenden Arbeitsgliedern zu iibertragen und
sodann die leitende Erfiillung letzter und hoherer Teilaufgaben leiten-
den Arbeitsgliedern, durch die die ausfiihrenden Arbeitsglieder zu-
sammengefaflt werden. Die leitenden Arbeitsglieder miissen auch die
‘ausfiihrende Erfiillung letzter Teilaufgaben iibernehmen, die ausfiih-
renden Arbeitsgliedern nicht {ibertragen werden.
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Abteilungsgliederung.

Wihrend in Kleinbetrieben (Handwerk, Bauernhof) die Arbeits-
bereiche der einzelnen Arbeitsglieder nicht fest umrissen zu sein
brauchen, ja im Interesse des Betriebes meist gar nicht diirfen (vgl.
Beispiel Bickerei), miissen in gré8eren Betrieben insbesondere die
Arbeitsbereiche aller leitenden Arbeitsglieder scharf abgegrenzt sein,
damit sich klare Zustindigkeiten ergeben. Mag innerhalb der letzten
Leitungsbereiche, der Abteilungen, die Arbeitsgliederung jederzeit ab-
dnderbar sein, so muB sie doch zwischen den Abteilungen und den
héheren Leitungsbereichen im allgemeinen fest bleiben, also organi-
satorisch geregelt sein. Die Arbeitsgliederung gleicht also einem Bau-
werk, bei dem ja auch die Hauptmauern im allgemeinen festbleiben
miissen, die einzelnen Zwischenwinde aber je nach Bedarf versetzt
werden kénnen.

Nachfolgend soll nun der Vorgang der Abteilungsbildung auf Grund
der Auyfgabentetlung behandelt werden. Es konnen folgende Fille
eintreten.

Eine letzte Teilaufgabe ist nach’ Art und GréBe geeignet fiir eine
Abteilung, also einen letzten Leitungsbereich. In diesem Falle kann
die Teilaufgabe ohne Schwierigkeiten einer Abteilung -iibertragen
- werden.

Eine letzte Teilaufgabe ist zu groB fiir eine Abteilung. Ist die Auf-
gabe mengenmiBig zu groB, so muBl sie mengenmiBig geteilt (Num-
mernfolgen, Buchstabengruppen) und mehreren parallel geschalteten
Abteilungen {ibertragen werden. Ist die Aufgabe artmiBig zu groB, so
muB sie nach den Grundsitzen des vorigen Abschnitts weiter auf-
geteilt werden, bis Teilaufgaben von einem Umfang entstehen, wie sie
sich fiir eine Abteilung eignen.

Eine letzte Teilaufgabe ist. zu klein fiir eine Abteilung. Alsdann
muBl entweder ecine h&here Teilaufgabe einer Abteilung iibertragen
werden — die Aufgabenteilung war also schon zu weit getrieben —,
oder es miissen mehrere Teilaufgaben einer Abteilung fibertragen
werden. )

Eine letzte Teilaufgabe ist nach Art und GréBe ungeeignet fiir eine
Abteilung, dann muB sie einem leitenden Arbeitsglied {ibertragen
werden, das freilich in diesem Falle nicht nur leitet, sondern auch
ausfiihrt,
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Wesen der Leitung.

Bevor nun die Zusammenfassung der ausfithrenden Arbeitsglieder
durch die Leitung behandelt wird, muB zunichst klargestellt werden,
was unter Leiten zu verstehen ist. Der Leiter ist verantwortlich fiir
seinen Arbeitsbereich; daraus folgt, daB er grundsitzlich die Arbeit
und die Menschen seines Arbeitsbereichs zu betreuen hat.

Die Betreuung der Arbeit kann im einzelnen umfassen:

die Vorbereitung der Arbeit,

die Verteilung der Arbeit auf die Menschen und die Arbeitsmittel,

die Beaufsichtigung der laufenden Arbeit,

die Entscheidung in schwierigen Fillen,

die Pflege der Arbeitsmittel,

die Beseitigung von Stérungen,

die Kontrolle der Arbeitsergebnisse,

die Fortentwicklung der Arbeit und

die Erfiillung aller mittelbaren Teilaufgaben in Bezug auf die
Arbeit, soweit nicht hierfiir besondere Arbeitsglieder zustindig sind.

Die Betreuung der Menschen umfaBit die Sorge fiir die betrieb-
lichen und menschlichen Belange der nachgeordneten Mitarbeiter, also

fiir ihre Auswahl-, Aus- und Fortbildung,

fiir ihre gerechte Entlohnung,

fiir ihre Disziplin,

fiir ihre gute Zusammenarbeit,

fiir ihr Fortkommen und

fiir ihre Betriebsfreude und ihren Betriebsstolz.

Die Beaufsichtigung der Menschen ihres Arbeitsbereichs ist Sache der
Leiter, soweit sie ihnen nicht durch Arbeitsglieder abgenommen wird,
die die mittelbare Aufgabe Personalwesen erfiillen.

Instanzenaufbau

Die Zusammenfassung der ausfiihrenden Arbeitsglieder ist nun nur
in kleinen Betrieben in der einfachen Weise mé&glich, daB iiber den
Ausfithrenden ein Leiter steht. In groBeren Betrieben sind weitere
Zwischenleiter notwendig. Die teils hinter- teils nebeneinander ge-
schalteten Leiter werden Instanzen genannt. Eine Instanz ist also ein
mit Leitungsbefugnis fiir eine bestimmte Teilaufgabe oder die Ge-
samtaufgabe ausgeriistetes Arbeitsglied.

Nachfolgend sollen nun die wichtigsten verschiedenen Maglich-
keiten der Instanzengliederung mit ihren Eigentiimlichkeiten erértert
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werden. Abb. 7a und b zeigen zwei hintereinander geschaltete In-
stanzen (Oberleiter, Abteilungsleiter), sie unterscheiden sich jedoch
insofern, als in Abb. 7a ein Oberleiter, in Abb. 7b zwei Oberleiter vor-
handen sind. Erstere Abbildung zeigt direktoriale Leitung, die bei Be-
hérden wenig gliicklich als biirokratische Leitung bezeichnet zu werden
pilegt, letztere kollegiale Leitung. Die direktoriale Leitung hat den
erheblichen Vorteil, daB8 sie den Betrieb schirfer zusammenfaBt. Das
ist um so wichtiger, je mehr der Betrieb Gefahren ausgesetzt ist. Die
kollegiale Leitung kann natiirlich ausgezeichnete Erfolge erzielen,
wenn die Leiter aufrichtigen Willens getreulich zusammenarbeiten ?).
Sie wird noch den mindesten Bedenken begegnen, wenn nur zwei
Spitzen vorhanden sind, bei drei oder gar mehr Personen ist jedoch die
Befiirchtung, daB die Leitung der Straffheit ermangelt, so gro8, daB
ein ersprieBliches Zusammenarbeiten nur sichergestellt erscheint, wenn
einer der Leiter ,mehr zu sagen hat" als die anderen, wenn also tat-
sdchlich doch direktoriale Leitung herrscht. Vergleicht man die Abb. 7a,
¢ und f, so erkennt man, daB zwei, drei und vier hintereinander ge-
schaltete Instanzen vorhanden sind. Bei Abb. 7a muBl 1 alle Ober-
leitungsarbeiten in Bezug auf 10—19 ausiiben. Es wird zu priifen sein,
ob 1 hierzu sachlich und zeitlich in der Lage ist. Die sachlichen
Schwierigkeiten der Leitung werden um so geringer sein, je einheit-
licher die Arbeiten der Abteilungen sind, am geringsten, wenn die
Arbeit ausschlieBlich nach der Menge auf die Abteilungen aufge-
gliedert ist, so daB alle Abteilungen dieselben Arbeiten ausfiihren.
Ob der Oberleiter die Belastung durch die 10 Abteilungen zeitlich auf
sich nehmen kann, wird davon abhingen, wie weit er die laufende

1) Ein Muster hierfiir ist die Gesinnung, die aus einem Schreiben
Bechems (Ingenieur) an Keetman (Kaufmann) hervorleuchtet (die Firma
Bechem & Keetman war die Keimzelle der deutschen Maschinenfabrik
A. G): ,Lieber Theodor! Bezugnehmend auf unsere miindliche Unterredung
in Betreff Griindung einer unabhingigen Existenz durch gemeinschaftliche
Krifte, gebe auch ich Dir hierdurch gerne das Versprechen, jede andere
Gelegenheit, sei sie auch noch so giinstig, von der Hand zu weisen und all’
meine Krifte aufzubieten, daB unser vorgestelltes Ziel bald erreicht werde.
—- Mége der Himmel uns gesund und kréftig erhalten und zu Allem, was wir
beginnen, seinen Segen verleihen!! Das gekniipfte Bruderband wolle uns
immer fester umschlingen und so stark werden, dafl es nie in Gefahr laufen
kann, zu zerreiflen, In Liebe Dein A, Bechem. Hagen den 26. Mirz 1861".
(Vgl. Theodor Keetman: Denkschrift zur 50. Wiederkehr des Griindungstages
der Firma Bechem & Keetman in Duisburg, verfaBt von Dr. J. Reichert, S. 9.)
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Arbeit zu betreuen hat, und in welchem Zustand sich der Betrieb
befindet (Reorganisationsbediirftigkeit). Es gibt keine andere Méglich-
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Abb. 7: Instanzengliederung.
o Person | Abteilung

keit der Priifung, ob ein Leiter
zeitlich einen Arbeitsbereich
bewiltigen kann, als daBl man
seine Zeit aufteilt in Zeit fiir
laufende Arbeit und nicht
laufende Arbeit. Je héoher
der Leiter steht, um so gréBer
mufl die Zeit fir die nicht
laufende Arbeit bemessen
sein, die alles das umfafit,
was den Betrieb iiber die tig-
liche normale Arbeitserledi-
gung hinaus férdert. In dieser
Zeit soll der Leiter die eigent- -
lichen produktiven Gedanken
fassen und zur Durchfithrung
bringen. Man findet die Rege-
lung der Abb. 7a nicht selten
bei Unternehmungen, die dann
auf diese ,einfache” Organi-
sation stolz sind. Das Ein-
fache braucht aber nicht das
Richtige zu sein, Es kann sehr
wohl der Fall vorliegen, da8
1 nicht in der Lage ist, 10—19
zu leiten. Es kann dann die
notwendige  Reorganisation
unterbleiben, so daB der Be-
trieb riickstindig wird, oder
es wird die Uberwachung
nicht geniigend ausgeiibt, so
daB ein Abteilungsleiterregi-
ment einreiBlt, oder es werden
die notwendigen Entschei-
dungen iiberhaupt nicht oder
nicht rechtzeitig oder nicht
griindlich, sondern zufillig
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getroffen, oder das Personal wird nicht zweckmiBig betreut, so daB
die Arbeitsfreude leidet usw. Der Oberleiter ist dann der bekannte
abgehetzte, hochgradig nervése Mensch, dem jeder nach Mdglichkeit
aus dem Wege geht. Bei Abb. 7c¢ wird der Oberleiter 1 durch die
Gruppenleiter 10 und 11 weitgehend entlastet. Meinungsverschieden-
heiten z. B. zwischen 100 und 101 brauchen nun nicht mehr 1 zu
berithren, sondern werden gewéhnlich von 10 ausgeglichen. Kann
der Instanzenzug bei Abb. 7a zu kurz sein, so kann er bei Abb. 7§
zu lang sein. Der Instanzenweg kann hier zum ,Distanzenweg"
geworden sein. Die Entfernung des Oberleiters von den Abteilungs-
leitern kann so groB geworden sein, daB er unerreichbar iiber
den Wolken schwebt. Gerade von der zu vielen Aufsicht gilt das
Sprichwort, daB viele Koche den Brei verderben. Der klare Wille
des Oberleiters kann u. U. nicht mehr zu den Abteilungsleitern
herunter dringen, da die Zwischenleiter ihr ,Bestes” dazutun. Umge-
kehrt kénnen auch Vorschlige der Abteilunsgleiter nicht mehr unver-
falscht zur Spitze dringen. Der Verfasser erlebte, als er als Ab-
teilungsleiter eines groBen Betriebes 'mit langem Instanzenzug zur
obersten Leitung beschieden wurde, daB er seinen eigenen Vorschlag
kaum wiedererkannte, da er durch die Zwischenstellen grundlegend
wverbessert” war. Ein zu langer Instanzenzug ermangelt der Straffheit,
verteuert und verlangsamt die Arbeitsabwicklung und ist daher ebenso
vom Ubel wie ein zu kurzer Instanzenweg. Eine richtige ,Instanzen-
hohe” ist daher von gréBter Bedeutung.

Bei den Abb. 7c, d, e sind immer drei Instanzen hintereinander
geschaltet, jedoch sind in der Mittelinstanz zwei, drei und vier Stellen
vorhanden. Durch die Erh6hung der Instanzenzahl werden die Kosten
der Aufsicht wachsen, was jedoch dadurch mehr als ausgeglichen
werden kann, daB die sonstigen Kosten des Betriebes durch die
bessere Ubersicht der Leitung fallen. Die verstirkte Aufsicht kann
ferner die Giite heben und die Schnelligkeit und Terminsicherheit
der Arbeitsabwicklung giinstig beeinflussen. Alle diese Auswirkungen
werden aber bei immer gréBer werdender -, Instanzenbreite’ schlieB-
lich ins Gegenteil umschlagen. Das MaB3 von Arbeit, das einer Mittel-
instanz auferlegt werden kann, ist wieder nur durch eine Priifung
der fiir laufende und nicht laufende Arbeit notwendigen Zeit zu er-
mitteln, Ist die Arbeit auf die Abteilungen nach der Menge aufgeteilt,
so 148t sich natiirlich die Belastung eines Leiters mit der eines anderen
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der gleichen Stufe ohne Schwierigkeiten vergleichen. Nehmen wir an,
dafl zehn Abteilungen rein mengenmiBig gegliedert sind, und daB
Feststellungen etwa ergiben, daB ein Zwischenleiter drei Abteilungen
beaufsichtigen kann. Es kénnen dann entweder nach Abb. 7d einem
Zwischenleiter vier oder nach Abb. 7e zwei Zwischenleitern je zwei
Abteilungen unterstellt werden. Hier muB3 auf die im Betriebe vor-
handenen oder vom Betriebe heranziehbaren Persénlichkeiten Riick-
sicht genommen werden. Auch eine Zwischenlésung nach Abb. 7e

Abb. 8: Entwicklung des Instanzen-
baus bei Betriebsvergrofierung.

7

700

Abb. 9: Instanzengliederung der
Abb, 7d mit Andeutung der Rang-
.hohe der Leiter.

erscheint zweckmiBig, wenn etwa 12 aus
irgendwelchen Griinden bald ausscheidet.

Die Abb. 7 a—f haben die Eigentiim-
lichkeit, da3 die Instanzenfolge fiir alle
Abteilungen gleichartig ist (a, b 2 Instan-
zen, ¢, d, e 3 Instanzen, f 4 Instanzen fiir
alle Abteilungen). Demgegeniiber haben bei
Abb., 7g die Abteilungen 100—102 3 In-
stanzen, die Abteilungen 1—0 und 1—1
2 Instanzen iiber sich. Hiergegen bestehen
grundsitzlich keine Bedenken. Es muf3 so-
gar davor gewarnt werden, lediglich um
einer duBleren Symmetrie des Instanzen-
baues willen Instanzen einzubauen, wie
man es gelegentlich bei Behdérden beob-
achtet. Die Abb. 8 a—d zeigen beispielhaft
die Entwicklung des Instanzenaufbaues
bei einem sich vergréBernden Betriebe.
Zwischeninstanzen sind nur, soweit unbe-
dingt notwendig, eingeschaltet. Man kann
sich natiirlich die Entwicklung auch riick-
wirts verlaufend denken. Erfolgt dann
eine Riickbildung des Leitungsapparates
nicht, so wird bald ein Wasserkopf auf
einem schmichtigen Kérper sitzen.

Man kann an den schematischen Ab-
bildungen 7 und 8 beméngeln, daB in Wirk-
lichkeit die Zwischenleiter und die Ab-
teilungsleiter natiirlich nicht alle von glei-
chem Rang sein werden. Will man die ver-
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schiedene Ranghdhe andeuten, so wiirde z. B. Abb. 7d durch Abb. 9
zu ersetzen sein.

Die bisherigen Darlegungen beweisen, daBl Aufgabenteilung und
Arbeitsgliederung nicht dasselbe sind. Weder eignet sich jede letzte
Teilaufgabe zum Arbeitsbereich fiir ein ausfiihrendes, noch jede héhere
Teilaufgabe zum Arbeitshereich fiir ein leitendes Arbeitsglied. Wohl
aber fiihrt die Aufgabenteilung zur Arbeitsgliederung hin, denn man
148t sich beim Aufbau der Arbeitsgliederung soweit wie méoglich
durch die Aufgabenteilung leiten.

Zwei Arten von Zentralisierung
und Dezentralisierundg.

Alle bisherigen Abbildungen der Arbeitsgliederung lassen nicht
erkennen, ob die einzelnen Leitungsarbeiten stark nach oben, nach der
Mitte oder nach unten gelegt sind, was zu wesentlichen Unterschieden
der Arbeitsgliederung fiihrt. Die Darstellung der Arbeitsgliederung
wird also erst mit wirklichem Leben erfiillt, wenn auch angegeben
wird, welche Leitungsarbeiten die einzelnen Instanzen ausfiihren. Sind
die Leitungsarbeiten, z. B. die Entscheidung in schwierigen Fillen,
stark nach oben verlegt, so spricht man von einer Zentralisierung.
Doch handelt es sich hier um eine senkrechte Zentralisierung der
Arbeiten, wéhrend eine wagerechte Zentralisierung vorliegt, wenn
gewisse Aufgaben abgeteilt und zusammengefaBt werden. So fiihrt
z. B. jedes Abteilen von mittelbaren Aufgaben zu einer wagerechten
Zentralisierung (z. B. Zentralisierung der Organisationsarbeiten in
einer Organisationsabteilung usw.). Aber auch die Erfiillung unmittel-
barer Aufgaben kann wagerecht zentralisiert werden (z. B. Zusammen-
fassung der Schleifarbeiten eines Industrieunternehmens in einer
Schleiferei). Die senkrechte und wagerechte Zentralisierung sind in
ihrerWesensart véllig verschieden und diirfen nicht verwechselt werden.

Mehrfachunterstellung.

Nicht immer werden sich die Arbeitsbereiche so abgrenzen lassen,
daB jedes Arbeitsglied nur einer Instanz untersteht, ein Arbeitsglied
kann also auch fiir mehrere Instanzen arbeiten. Dieser Fall wird ins-
besondere dann eintreten, wenn die Arbeitsmengen, die bestimmte
Teilaufgaben erfordern, stark schwanken. Ein Arbeitsglied untersteht
dann etwa bei Erfiillung einer Teilaufgabe der einen, bei Erfiillung
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der anderen Teilaufgabe einer anderen Instanz. Grundsitzlich sind
derartige Mehrfachunterstellungen zu vermeiden, denn sie tragen den
Keim von Verwicklungen in sich, da niemand mehreren Herren dienen
kann. Wie oben ausgefiihrt, besteht die Leitung in einer Betreuung der
Arbeit und der Personen. Ein besonders wichtiger Teil der Personal-
betreuung ist die Handhabung der Disziplinargewalt. Diese sollte iiber
jeden Betriebsangehérigen unmittelbar nur einer Person zustehen,
die dann der persdnliche Vorgesetzte des Betriebsangehérigen ist.
Der persénliche Vorgesetzte sollte mindestens z.T. auch die Arbeit
des Nachgeordneten betreuen, also auch sein dienstlicher Vorgesetzter
sein. Neben ihm kénnen dann noch andere Personen dienstliche Vor-
gesetzte des Nachgeordneten sein. Abb. 10 zeigt Doppelunterstellung
bei den Abteilungsleitern 101 und 102.
Y Besonders unerwiinscht ist die Doppel-
unterstellung bei 102, da dieser 1 und 10,
;; die verschiedenen Rangstufen angehéren,
ndient”,
Nicht vermeidbar ist die Mehrfach-
”‘f unterstellung in dienstlicher Hinsicht,
wenn Arbeitsglieder sich in Gebieten

Abb. 10: Mehrfachunterstellung. . .
—— persénlich und dienstlich. bewegen, die verschiedenen Instanzen

o ienstlich. i i
nur dienstlic unterstehen. So unterstehen die Zugfiihrer

dienstlich jeweils dem Fahrdienstleiter des Bahnhofs, in dem sich ihr
Zug befindet.

Ein weiterer Fall der Mehrfachunterstellung liegt vor, wenn man
von der oben gegebenen Empfehlung abweichend grundsitzlich die
Betreuung der Arbeit von der der Menschen trennt, wofiir gewichtige
Griinde vorliegen miissen. So pflegen in groBen Einzelhandelsbetrieben
die Verkiuferinnen dienstlich einem Verkaufsabteilungsleiter, persén-
lich aber dem Personalleiter zu unterstehen.

Mitwirkung.

Die Abb. 7 bis 10 der Arbeitsgliederung sind weiter um deswillen
unzulidnglich, weil sie zu der Meinung fithren kdnnen, daB die ein-
zelnen Arbeitsglieder nur durch-die Instanzen verbunden sind. Das
ist offenbar nicht der Fall, es bestehen zahlreiche weitere Beziehungen,
ohne deren Erkenntnis man das Wesen der Arbeitsgliederung nicht
durchschaut. Es gilt nimlich, die Erfilllung der Teilaufgaben nicht
nur leitend und ausfiihrend zu bewirken, sondern dabei auch in viel-
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faltiger Weise mitzuwirken. Durch die Mitwirkung werden natiirlich
die Kosten erhéht und die Schnelligkeit und Terminsicherheit der
Arbeit vermindert. aber um der Verbesserung der Giite der Arbeit
willen werden diese Auswirkungen in Kauf genommen. Die Mit-
wirkung kann mit verschieden starkem EinfluB auf das Bewirken
erfolgen. Die Formen des Mitwirkens sind insbesondere bei 6ffent-
lichen Haushalten duBerst fein ausgebildet, bei denen man etwa unter-
scheidet: Zustimmung, Genehmigung, im Einvernehmen mit, im Be-
nehmen mit, Anhéren, Beteiligung, Mitzeichnung, Mitpriifung, zur
Kenntnis. Fast stets entsteht eine Mitwirkung durch Ausgliederung der
mittelbaren Teilaufgaben. Durch die ‘Ausgliederung der mittelbaren
Teilaufgaben Organisation und Personalwesen z.B. werden die ent-
sprechenden Obliegenheiten der Leiter erginzt, aber grundsitzlich
nicht aufgehoben. Es ist also stets Sache jedes Leiters, in seinem
Arbeitsbereich die Organisation zu verbessern, auch wenn ein Organi-
sator oder eine Organisationsabteilung vorhanden ist, und das Per-
sonal zu betreuen, auch wenn ein Personalleiter oder eine Personal-
abteilung im Betriebe titig ist. Eine gewisse Mitwirkung wird oft auch
bei hintereinander geschalteten Arbeiten zweckmiBig sein, insofern
der Nachgeschaltete ein Interesse daran hat, daB der Vorgeschaltete
die Arbeit zweckmiBig abwickelt.

Immer wieder beobachtet man, daB durch das Mitwirken schwere
Kontlikte entstehen, insofern die Bewirkenden oder Mitwirkenden
allein handeln wollen. Hierbei braucht kein béser Wille vorzuliegen.
Oft ist vielmehr jeder tief davon durchdrungen, daB er es allein besser
machen kénne. Es ist Sache der héheren Leiter, die Bewirkenden und
Mitwirkenden in ihren Grenzen zu halten und dafiir zu sorgen, daB
das Mitwirken die Bewirkenden und. .Mitwirkenden nicht entzweit,
sondern zusammenfiihrt.

Geschiftsverkehr auf den Instanzenwegen
und unmittelbar.

Aus der Hintereinanderschaltung der Instanzen folgt nicht unbe-
dingt, daB der Geschiftsverkehr den Instanzenweg gehen muB. Zu-
néchst kann selbstverstdndlich jeder mit jedem in Beziehung treten,
wenn Gefahr im Verzuge ist; der Instanzenweg wird dann nachtréglich
gegangen. Weiter kdnnen bei bestimmten Geschiftswegen von unten
nach oben Zwischeninstanzen ausgeschaltet werden, damit die unten

4 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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herrschende Meinung unverfélscht nach oben dringt (Beschwerdeweg).
Sodann wird es sich empfehlen, wenn nicht geradezu notwendig sein,
daB eine obere Instanz gelegentlich unter Uberspringung einer oder
mehrerer Instanzen mit der nichsten unteren Instanz verhandelt, um
sie kennenzulernen und sich ein Urteil iiber sie zu bilden. Damit aber
die Zwischeninstanzen nicht die Autoritit und die Arbeitsfreude ver-
lieren, miissen sie hieriiber unterrichtet sein.

Von diesen Sonderfillen abgesehen erhebt sich nun aber ganz all-
gemein die Frage, ob die strenge Einhaltung des Instanzenwegs fiir
den Geschiftsverkehr nicht deswegen untragbar ist, weil sie zu teuer,
giitemiBig bedenklich, zu langsam und zu terminunsicher ist. Wenn
man das auch nicht leugnen kann, so bestehen doch erhebliche Be-
denken, vom Instanzenweg abzuweichen, weil dadurch leicht der
Instanzenbau zerstért werden kann. Man wird diese Frage nur so
l6sen kénnen, dafl man erklidrt: bei wichtigen Fragen mul der In-
stanzenweg gegangen werden, bei unwichtigen nicht. Welche Fragen
wichtig sind, d. h. bei welchen Fragen der Instanzenweg zu gehen ist,
miissen die Betriebsangeh6rigen unter eigener Verantwortung ent-
scheiden. Selbstverstidndlich spielt in diese Entscheidungen Mensch-
liches, Allzumenschliches hinein; es gibt kleinliche bzw. unsichere
Vorgesetzte, die unbedingt gefragt oder unterrichtet sein wollen, es
gibt auch Untergebene, die ihre Vorgesetzten nach besten Kriften
mattzusetzen versuchen. Viele Menschen ermangeln ferner des Taktes,
ohne den auch im Geschiftsleben nicht auszukommen ist. So pflegen
sich zumal in Unternehmungen aus dem un-
mittelbaren Geschéftsverkehr viele Reibereien
zu ergeben. Andererseits wire es aber nicht
sinnvoll, deswegen die direkten Verkehrswege

' | I l I , I l zu unterbinden. Welche Folgen wiirde dies
} insbesondere fiir die Abteilungen haben, die

Fertigungs-  Instand- mittelbare Aufgaben erfiillen! Diese Abtei-
abeilungen Z%%% lungen fithren Arbeiten aus, die sonst die

Leiter ausfiihren miiten. Wenn nun unmittel-
Abb, 11: Geschiftsverkehr auf . . .
den’ Instanzenwegen und un- barer Verkehr zwischen diesen Abteilungen

mittelbar. . . .
a) Geschaftsverkehr beikleinen URd den betreuten Abteilungen, die unmit-
Instandsetzungen. telbare Aufgaben erfiillen, nicht vorhanden

b) Geschaftsverkehr bei mitt- " - o .
leren Instandsetzungen. wire, sondern aller Geschiftsverkehr tiber die

¢) Geschaftsverkehr bei groSen i - - : .
Tnstandsetzungen. Leiter gehen miiBte, so wiirden diese nicht
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entsprechend entlastet, so daB8 der Sinn der Ausgliederung nicht erfiillt
wire (Abb. 11). Es muBl also dahin kommen, daf} sich die unmittel-
baren Verkehrswege einspielen. Sie werden immer wieder nach Be-
darf abgeindert werden miissen, d. h. ein Vorgesetzter kann verlangen,
daB er weitgehender eingeschaltet wird, er kann aber auch seinen
Untergebenen gréSeren unmittelbaren Geschiftsverkehr gestatten. Es
ist ein Zeichen von Reife der Betriebsangehérigen, wenn der unmittel-
bare Geschiftsverkehr reibungsfrei abliuft.

Mehrfachbearbeitung.

Die leitende oder ausfiihrende Erfiillung einer Teilaufgabe braucht
nun ‘nicht einer Person, sie kann auch zwei oder mehr Personen
itbertragen werden. Ausdriicklich sei bemerkt, daB in diesem Fall ein
und dieselbe Arbeit von mehreren Personen geleistet wird. Da hier-
durch die Kosten steigen und die Schnelligkeit und Terminsicherheit
der Arbeit leidet, rechtfertigt sich diese MaBnahme nur dadurch, daB
man eine Steigerung der Giite der Arbeit erwartet. Die Erh6hung der
Giite wird insbesondere in einer Steigerung der Unparteilichkeit ge-
sehen, wenn die Bearbeitung etwa einem Referenten und Korreferenten,
einem Gremium von Abteilungsleitern, einem aus mehreren Richtern
bestehenden Gericht oder einem aus einer gréBeren Zahl von Inter-
essenten gewihlten AusschuB iibertragen wird. Freilich wird die Giite
der Arbeit nur erhéht, wenn sich nicht ein Bearbeiter auf den an-
deren verldBt'), und wenn nicht Entscheidungen getroffen werden,
die faule Kompromisse sind. Die Kosten lassen sich nur dann in er-
traglichen Grenzen halten, wenn die Konferenzen sorgfiltig vor-
bereitet werden und der Leiter es versteht, das Dreschen von leerem
Stroh zu verhindern.

Willensbildung und Willensvollziehung.

Néachdem oben die Aufgliederung der Leitung insbesondere durch
Hintereinanderschaltung der Instanzen und durch Trennung der Be-
aufsichtigung der Arbeit von der der Menschen behandelt wurde,

1) Bismark erzihlt in ,Gedanken und Erinnerungen”, 1., von dem Rat
Pritorius: ,,Zur Charakterisierung dieses Herrn wurde uns jungen Leuten
erzihlt, daBl er in den Sitzungen, wenn behufs der Abstimmung aus einem
leichten Schlummer geweckt, zu sagen pflegte: ,Ich stimme wie der Kollege
Tempelhof”’, und dann gelegentlich darauf aufmerksam gemacht werden
mubBte, dal Herr Tempelhof nicht anwesend sei.

4#
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muBl nunmehr noch die Aufgliederung der obersten Leitung nach
Willensbildung. und Willensvollziehung dargestellt werden. Diese ist
notwendig, wenn man einen Kreis von Personen, der wegen seiner
GroBe oder mangels Eignung und Zeit fiir die Willensvollzichung
nicht in Frage kommt, einen EinfluB auf den Betrieb verschaffen will.
Will man in Unternehmungen dem Willen einer groBeren Anzahl von
Wirtschaftseignern, in 6ffentlichen Haushalten dem Willen der Staats-
biirger, in Vereinen dem Willen der Mitglieder entsprechen, so bleibt
nur iibrig, eine Versammlung derer, die EinfluB haben sollen, oder
einen gewihlten AusschuB dieser Personen einzuberufen, die ihren
Willen kundzutun haben. Im allgemeinen wirkt sich die Scheidung
von Willensbildung und Willensvollziehung so aus, daB sie ver-
schiedenen Organen iibertragen werden, z. B. in der A.-G., wenn
Hauptversammlung und Aufsichtsrat Willensbildner sind, der Vor-
stand dagegen Willensvollzieher ist, oder in einer Stadt, wenn der
Rat Willensbildner, die Stadtverwaltung dagegen Willensvollzieher
ist. Willensbildung und Willensvollziehung kénnen jedoch z. T. auch
denselben Personen zugewiesen sein, z. B. wenn in einem Verein die
Willensbildung Sache der Hauptversammlung und ‘des von dieser
~gewidhlten Vorstandes ist, dem jedoch der oberste Willensvollzieher
als geschiftsfiihrendes Vorstandsmitglied angehdrt. Trennt man
Willensbildung und Willensvollziehung, so kommt es weiter noch sehr
darauf an, wo die ,Trennungslinie liegt, wieweit also das willens-
bildende Organ einen EinfluB auf die Willensvollziehuhg ausiibt. Durch
geeignete organisatorische MaBnahmen muB man zu erreichen trachten,
daB die Wirkungskreise von Willensbildner und Willensvollzieher
zweckmiBig abgegrenzt sind, und daB geeignete Persénlichkeiten in
das willensbildende Organ gelangen.

Darstellung der Arbeitsgliederunsg.
Die Darstellung der Arbeitsgliederung kann erfolgen:

stammbaumf&rmig,

schachbrettartig,

in beschreibender Form.
Die stammbaumférmige Darstellung wie in den Abb. 7—11 gibt nur
einen gewissen Uberblick. Sie leistet aber auch mehr in der Form der
Abb. 12, die so oder #hnlich in der Praxis vielfach anzutreffen ist.
Bei der schachbrettartigen Darstellung wird die- eine Richtung den
letzten Teilaufgaben, die andere den Arbeitsgliedern zugeteilt. Die Art
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der Titigkeit der Arbeitsglieder an den Teilaufgaben kann durch ent-
sprechende Zeichen angedeutet werden.!) Wiinscht man eine genaue
Darstellung der Arbeitsgliederung, so bleibt nur die beschreibende

Schema fir Lester

Oberleiter b b l l i
p
!

'4,’0/;'2- Name
Zwischen- Zercen Zatl der
Jerter Dienstbezeichnung | Hilfskrifte
des Leifers dges Leiters
Teilpulgaben, ave 2u erfillen sing,
bezw ber deren Lriilung mitzy-
wirken isi, sowert nicht ber den
Abt -Leiter unterstellfen Abrerlungen vermerkt.
~
] Schema  fir Abreilungen
Abreilung . I ,
b [T T sl 1T =
Abt- Lerter
LN
Kurzzeichen HName
Abterlung
Zablen der Angestellfen und Arberter

der verschiedenen Gruppen

leilaufyaben, die zu erfiillen sind,
Qe;zw. ber deren Erfillung mitzuwirken
iy

Abb. 12: Stammbaumférmige Darstellung der Arbeitsgliederung.

a) Uberblick .

b) Schema fiir die Ausfillung der die Leiter bezeichnenden Vierecke

c) desgl. fiir Abteilungen.

Form iibrig, die es ermdglicht, alle Fille des Bewirkens und Mit-
wirkens genau darzustellen. Die Geschaftsverteilungspline der Be-
hérden sind Darstellungen der Arbeitsgliederung in beschreibender
Form. Derartige Pline sollten nicht als biirokratisch abgetan werden,
sie sind durchaus wertvoll, da sie klare Zustindigkeiten und damit

Verantwortungen schaffen,

‘)' Seyffert, R.: Das Kolner Einzelhandelsinstitut 1928—1938, Stuttgart
1939, S. 54.
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AbschluB.

Zum AbschluB sei nochmals darauf hingewiesen, daB oben als
Zweck der Arbeitsgliederung bezeichnet wurde, den Betriebsangehéri-
gen die Arbeit so zu iibertragen, daB sie zu Arbeitsgliedern werden,
die zur Erfiillung der Betriebsaufgaben zusammenwirken wie Glieder
eines Korpers. Dann miissen aber ihre Arbeitsbereiche!) zweckmiBig
abgegrenzt werden. Aus den in Abschnitt I erbrterten allgemeinen
organisatorischen Grundsétzen ergibt sich, daB die Arbeitsbereiche aus.
den Betriebsaufgaben unter Beriicksichtigung der Betriebsangehéorigen,
der Betriebsmittel und der Betriebsumwelt zu umreiBen sind. Weiter
aber miissen sie auch der Art nach richtig zusammengesetzt und der
GréB8e nach richtig bemessen sein. Der Art nach zweckmifBig zu-
sammengesetzte Arbeitsbereiche werden durch eine sorgfiltige Auf-
gabenteilung vorbereitet. Zu einem Arbeitsbereich ist nach Méglichkeit
die Bearbeitung zusammenhéingender Teilaufgaben zusammenzufassen.
Heterogene Teilaufgaben sollten auch bei persénlichkeitsgebundener
Arbeitsgliederung nicht zu einem Arbeitsbereich vereinigt werden.
Nicht minder wichtig ist, die Arbeitsbereiche der GréB8e nach richtig
zu dimensionieren. Zu groBe Arbeitsbereiche iiberlasten den einzelnen
Menschen und die einzelne Dienststelle und gefahrden Giite, Ange-
messenheit der Kosten, Schnelligkeit und Terminsicherheit. Erfahrungs-
gemiB sind insbesondere wertvolle Persénlichkeiten geneigt, sich zu-
viel aufzuladen. Der Betrieb hat aber gerade an dem Zusammenbruch
seiner Besten kein Interesse. Dem Verfasser sind Betriebe bekannt,
von denen man behaupten kann, daB sie auf den Nervenzusammen-
bruch der leitenden Personen hin organisiert sind. Zu groB8e Arbeits-
bereiche entstehen nicht selten auch unmerklich im Laufe der Zeit
durch Ausweitung der Arbeit. Damit keine Nachteile fiir den Betrieb
entstehen, muB alsdann eine neue Arbeitsgliederung vorgenommen

1) Die Briicke zum Rechnungswesen schlagend, wird man fragen, inwie-
fern die Arbeitsbereiche mit den Kostenstellen zusammenhingen. Bei
Abgrenzung der Kostenstellen sind nun neben Kostenkontrollgesichtspunk-
ten, die die Abgrenzung nach Verantwortungsbereichen verlangen, kalku-
latorische Erfordernisse zu beriicksichtigen, Beide Gesichtspunkte lassen
sich jedoch durchaus vereinigen. Auch wenn man Allgemeine Kosten-
stellen und Kostenstellen wie Verwaltung allgemein und Vertrieb allgemein
bildet, miissen doch die auf diesen erscheinenden Kosten von irgend jemand
verantwortet werden, also kann man bei Bildung von Kostenstellen stets
klare Verantwortungsbereiche mit kalkulatorischen Erfordernissen verbinden.
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werden, so sehr sich die betreffenden Personen auch aus sachlichen
oder unsachlichen Griinden dagegen striuben. Zu kleine Arbeits-
bereiche nutzen die Personen nicht aus und driicken gerade tatfrohe
Menschen nieder. Sind' die Arbeitsbereiche zu klein, so ist es organi-
satorisch besser, wenn die mit ihnen betrauten Personen faul sind, als
wenn sie sich, weil sie keine Arbeit haben, Arbeit machen. Auf diese
Weise machen sie nimlich wieder anderen Personen Arbeit, und so
wirkt sich dieses Unheil fortzeugend neues Unheil gebdrend aus. Zu
kleine Arbeitsbereiche kénnen im Laufe der Zeit durch Einengung
der Arbeiten entstehen. Auch in diesem Falle muB durch eine neue
Arbeitsgliederung Rat geschaffen werden. Der Umfang der Arbeits-
bereiche insbesondere der leitenden Arbeitsglieder ist nicht immer
leicht zu erkennen. Es miissen nicht nur die zu bearbeitenden Teil-
aufgaben ins Auge gefaBt werden, sondern es ist der ganze Instanzen-
aufbau zu beriicksichtigen, in den ein leitendes Arbeitsglied einge-
spannt ist, ferner ist zu priifen, wie die Leitungsarbeiten tatséchlich
auf die Instanzen verteilt sind, wie gro der Umfang der Mitwirkungs-
arbeiten ist und auf welchen Wegen sich der Geschéftsverkehr ab-

spielt.

Beispiele.
Bickerei In einer handwerklichen Bickerei ergeben sich Auf-
gabenteilung und Arbeitsgliederung wie folgt:

Ausfithrende | Leitende
Erfiillung Erfiillung

unmittelbare Teilaufgaben einkaufen Meister
Meister
fertigen Gesellen
Lehrlinge
verkaufen Meisterin Meister
mittelbare Teilaufgaben buchhalten Tochter
Schriftwechsel
fithren Tochter

Die Arbeitsbereiche der einzelnen Arbeitsglieder sind nun aber nicht
scharf gegeneinander abgegrenzt. Die Arbeit muB geschafft werden,
also ist eine fortwihrende Anpassung an ihre wechselnde Menge und
die zur Verfiigung stehenden Arbeitskrifte notwendig. Gegebenenfalls
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verkaufen also auch Tochter und Meister, fassen Meisterin und Tochter

bei der Fertigung mit

zu usw. In dieser Wendigkeit liegt ein groBer

Vorzug solcher mit Familienmitgliedern und mehr oder minder zur
Familie gehérenden Mitarbeitern schaffenden Betriebe.

Export- und Importunternehmen. Zu der Aufgaben-
teilung, ‘die Ab. 13 zeigt, sei folgendes bemerkt. Bei den unmittelbaren

Teilaufgaben miissen

S
séa“ndeﬁA %3 Export und - Import
§ Export § Linder B g Warengruppea  getrennt werden. Der
) S ] S Warengrypped Export muB nédmlich
< Yomittelt S S|Ldndere S . N
<[Adhaten § N nach Lindern weiter
$ ;§ Import aufgeteilt werden, da
§ S Lupedition hier die Kenntnis der
N 3 Bediirfnisse, wirt-
S Vittelbare S| Buchhaltung . .
£ S schaftlichen und poli-
§ Avtgaten § ] p
S |Setrfwectsel- tischen Verhiltnisse,
< e Sprache und Ge-

Abb. 13: Aufgabenteilung in einem Export-Import-Unternehmen. gchiftsmethoden der

Linder entscheidend ist. MiiBte der Import weiter aufgeteilt werden,
was aber im Beispiel wegen seines geringen Umfangs nicht erforderlich

f

S [N
S8 ]
N
PG
oS |
< S
P,

6 Fxpedition
V Buchhaltung
;

Abb. 14: Arbeitsgliederung
jn einem Export-Import-
Unternehmen.

ist, so wiirde nur eine Aufteilung nach Waren-
arten in Frage kommen, da, wenn z. B. Dirme
zu importieren sind, zu priifen ist, aus welchen
Lindern diese jeweils am vorteilhaftesten be-
zogen werden. Unter diesen Umsténden kénnen
Export und Import nicht ungetrennt nach Lén-
dern oder Warenarten aufgeteilt werden.

Die Arbeitsgliederung zeigt Abb. 14. An der
Spitze der Abteilungen 1—5 und 7 stehen
Prokuristen oder Handlungsbevollméchtigte.
Der Leiter der Abteilung 1 mufl genauer Kenner
der Liander A und der fiir diese Lander beson-
ders wichtigen Warenarten sein, entsprechendes
gilt fiir die Leiter der Abteilungen 2—4. Der
Leiter der Abteilung 5 muf8 genauer Kenner der
fiir das Unternehmen wichtigsten Importwaren
sein. Bei entsprechender Auswahl der Abtei-
lungsleiter und ihrer Vertreter verfiigt man
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iiber einen Spezialisten fiir jede wichtigere Warenart. Dieser Spezialist
kann dann bei Entscheidungen der anderen Abteilungen mitwirken,
wenn es sich um die Warenart handelt, in der er Sachkenner ist. Diese
Mitwirkung sollte intern vergiitet werden. Die Zusammenfassung der
Abteilungen durch die Oberleitung — es wird eine OHG mit zwei Teil-

habern vorausgesetzt — erfolgt ausschlieBlich entsprechend den be-
spnderen Erfahrungen der Teilhaber.
Hypothekenbank Darlebens-
. — vermifflung
Hauptaufgaben einer Hypothe- £ G Gebiet
kenbank sind die Ausleihung . arbeits PTG
von Hypotheken und die Aus- _’4”5/75,?’79 ab- | Abrechnung ”
: schnitte | v. Auszahlung
gabe von Pfandbriefen. Auf Hypotheken 7
. L-Zinsenemprang
Grund dieser Hauptaufgaben
) L Zinsenemptangs -
Kontrofle
_ Jurch- 2 Haupt
fuhren /;%?
Sschiffs- . ,
weige ~ Lmussion v. Tilgung
- Lauf’ An-u. Verkauf
3 Bank-  Arberts- Aus 7s-|
s gavev  Arberls-| v
S fachliche " /L;fﬂ” doriefen ghschn. Handbrief-Kontrolle
L) Arbeiten  schnitte ) }
< - Zinsschernernlosung
E Anford - Zinsscheinkontrolle
S rungen
:’g — Revrdieren
h * Kreditprifung, Prif d 483
S Jupistische Hypothekenbestellung, Anweisung. zur Avs.
Arbeiten zahlung.
— Fersonalwesen wird nachfolgend die Arbeitsgliede-
Svhralh trboiel- Durchfinren TUNE entwickelt; die Erfﬁllung' der
| cucninaran ‘——{ Nebenaufgaben (Gewihrung nicht-
s als mittelb. A, abschn. | poysieren )
3 hypothekarischer Darlehen an Kom-
Q’ . 7/ -
;5 | fassenfitr Arberts Qurehfihren munen, .Ausgabe von }'eilscfhulcti
Arforde-Y als mitielb. 4. absehn)_ gy, 00, ~ Verschreibungen usw.) 148t sich in
S rergen - die so gewonnene Arbeitsgliede-
E ~STatistik rung ohne Miihe einfiigen.
S [~ Archivarbeiten Abb. 15 zeigt die Aufgabentei-
- Sehrifiwechselwesen lung. Die beiden Hauptaufgaben
miissen bankfachlich und, wenn\

—Linkaul’ Hausverwaltung

Abb. 15: Aufgabenteilung einer Hypothekenbank, €T I all nicht nmormal liegt, auch

A
B8
c
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7 A 3 4 5 6 7
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Abrechnung u. Auszatlung | -
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Lmission . Tilgun
7 1 * B— Lffectenabrerlung—
Lfd An- und Verkauf J
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Plandbriefkontrolle X B8 schemkontrole
Zinsscherneinlosung -
Zinsscheinkontrolle _|
Rewision z{z Jlfg‘zge/gesc/@‘is- N x A Revision
Jurist Arbeiten 1 ]
* A Jurist Abteidlung —
Personalwesen j
Buchhaltung, durchfihren X B | Buchhaltung
” | revidieren |
Kassenfiibrg., aurchfihren - x 8 | Absse
” reviareren ]
Statistik 1
X A Statistik u Archiv—
Archivarbejfen _I .
Schriffwechselwesen 1 o | Aegistratur
Eink. Hausverwalfung J tausverwaltung

Abb. 16: Abteilungsbildung einer Hypothekenbank,
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juristisch bearbeitet werden. Die Kreditpriifung usw. ist nach Gebieten
aufgeteilt, was zweckmiBiger ist als eine Aufteilung etwa nach den
Anfangsbuchstaben der Antragsteller, da auf diese Weise die Be:
arbeiter einen Bezirk genau kennen lernen und sich die Reisekosten
verringern, Aus Abb., 16 erkennt man die Abteilungsbildung. Einige
Abteilungen ergeben sich miihelos (Spalte 2), dann werden die Buch-
haltungs-, Kassen- und Revisionsarbeiten zusammengefaBt (Spalte 3
bis 5). Spalte 6 zeigt die Zuweisung der Abteilungen an die beiden
Vorstandsmitglieder (A Jurist, B Bankfachmann). A iibernimmt auch
die Revision, da diese insbesondere die
Abteilungen von B revidiert. Abb. 17
zeigt die Arbeitsgliederung.

sleiter A

Abreilungsieiter 8
ngsler?
bezw. Zwischenleiter

Handelskammer. Handels-
kammern (Industrie- und Handels-
kammern, Handels- und Gewerbekam- Darlehensvermitiy }
mern oder &hnliche Bezeichnungen) [y omekencor 4
haben die Aufgabe, 7 B

Abterlungen
Abteilu,
Oberleiter

a) die kammerzugehorigen Be- ” ¢

triebe, namlich Industrie, Handel,
Banken und Versicherungsgewerbe,

Vermittlergewerbe, Verkehrsgewerbe
(einschlieBlich Hotel- und Gaststitten- [Fr7zz aroms

gewerbe) sowie energiewirtschaftliche
Unternehmungen beratend und f6r- [~Z77zm00r

dernd zu betreuen und fiir einen Aus-
gleich zwischen diesen verschiedenen
Wirtschaftszweigen Sorge zu tragen,

b) den Staat und die Behorden
ihres Bezirkes durch Mitteilungen,
Berichte, Antrige und Erstattung von
Gutachten iiber wirtschaftliche Fragen L .

20 Abb. 17: Arbeitsgliederung einer
zu unterstiitzen, Hypothekenbank.

Buchhaltung

c) ihnen vom Staat durch Gesetze, Verordnungen und Einzelanord-
nungen iibertragene Aufgaben durchzufiihren (sogen. Auftrags-
angelegenheiten).

Zur Erfiillung der ersten Aufgabe muB der Kreis der betreuten Unter-
nehmer klar umrissen sein (soll der Einzelhandel, sollen die nicht
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ins Handelsregister eingetragenen, nichthandwerklichen Gewerbe-
treibenden kammerzugehdrig sein, wo liegt die Grenze gegeniiber dem
Handwerk?) Damit die Kammern die zweite und dritte Aufgabe er-
filllen kénnen, muB die Art ihrer Mitwirkung in Gesetzen und Ver-
ordnungen geregelt sein. Auch wird der Staat gesetzlich einen Rahmen
fiir die Organisation (Wahlverfahren, Beitragspflicht usw.) schaffen

und sich eine gewisse ,,Aufsicht”

Aulsicht vorbehalten.

(Staatsorgan)
Zur Erzielung einer Willens-

Wilensbildung Vorbereit. d. Willensbildg. bildung ist von den betreuten
(gewdhite Versammlung)  ( gewihite Ausschisse) Unternehmern ein  Gremium
(Vollversammlung) zu wéhlen,
das Ausschiisse, die Vorarbeiten
zu leisten'haben, einsetzen kann.
Abb. 18: Aufsicht, Willensbildung und Willens- Als Willensvollzieher wirkt eine

vollziehung bei einer Handelskammer. Geschiftsstelle ( Abb. 18).

Die Aufgabenteilung bei der Willensvollziehung kann erfolgen:

nach Objekten, also betreuten Wirtschaftszweigen wie Industrie,
GroBhandel, Einzelhandel, Banken usw.;

nach Anforderungen an die wissenschaftliche Ausbildung der Be-

arbeiter, und zwar in Volkswirtschaftslehre, Betriebswirtschaftslehre
und Rechtswissenschaft.

Willensvollziehun
( 6e.fc/;(7ﬁ:fle//e)q

In beiden Fillen bleiben Teilaufgaben iibrig, die sich schwer einfiigen
lassen; da dies jedoch bei Anwendung des zweiten Grundsatzes
weniger der Fall sein diirfte als bei Anwendung des ersten, empfiehlt
es sich, die Aufgaben nach dem zweiten Grundsatz aufzuteilen, inshe-
sondere auch, weil dadurch die Giite der Arbeit giinstig beeinfluBt wird.

Der Verfasser verzichtet
auf eine genauere Behand-
lung der Aufgabenteilung
und gibt in Abb. 19 sogleich
die Arbeitsgliederung. Diese
héngt natiirlich von der Gré8e
der Kammer und im beson-

Abb. 19: Arbeitsgliederung einer Handelskammer,
—— personliche und dienstliche

- -- dienstliche Unterstellung deren von der Bedeutung und
a) kleinere, b) grofere Type . .

V Volkswirt, B Betriebswirt, J Jurist, Pilege der einzelnen Teil-
M Mittlere Beamte, R Registratur- aufgaben ab. Man erkennt

vorsteher, S Schreibstubenvorsteher.
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jedenfalls, daB eine Kammer, die nicht wenigstens drei wissenschaft-
lich gebildete Persénlichkeiten anstellen kann (Volkswirt, Betriebs-
wirt, Jurist) ihre Aufgaben nicht einwandfrei erfiillen kann, da eine
wirkliche Beherrschung zweier der drei. genannten Wissenschaften
von einem Durchschnittsbearbeiter- nicht verlangt werden kann. Der
mittlere Beamte der Abb. 19a bearbeitet Fragen der allgemeinen
Kammerverwaltung (Wahlen, Beitrige, Sitzungen) und untersteht
insofern dem Volkswirt; als Bearbeiter der Buchhaltungs- und Kassen-
angelegenheiten jedoch und als Oberleiter der Registratur und Schreib-
stube untersteht er dem Betriebswirt. Abb. 19b zeigt eine gréBere Type

mit drei weiteren mittleren Beamten zur Unterstiitzung der wissen-
schaftlichen Krifte.

Krankenhaus. Aufgabe eines Krankenhauses ist, Kranke zu
heilen oder zu bessern. Daraus ergeben sich:
a) unmittelbare Aufgaben:

Pflege auf Stationen verschiedener Art (chirurgische, innere, fiir
Waéchnerinnen usw.),
Operationen,

Behandlungen (Béder, Massage, Diathermie usw.),
b) mittelbare Aufgaben:
Arzneimittelbereitung und -Ausgabe,

Verwaltungsaufgaben wie Aufnahme der Kranken, Registratur,
Buchhaltung, Kasse,

handwerkliche Aufgaben wie kochen, waschen, nihen, instandhalten.

<o Verwaltungsdirektor

Stationsdrzte Abteilungs -
Stationsschwestern 2 9 2N lerter
LS
wIQ Y
SIS e ol oS
ool N T 3 o SIS I3
—— dienstliche SS E NNE 253 §
Unterstellung | S NS §|S(3]38 J,g S
«-- persénliche NN RNEN S|S|SIS SIS 2
1S NEIY S < SRS ]
N < < NS & <
<3 ] g |91 S
S <R &
Q
a

Abb. 20a: Arbeitsgliederung eines Krankenhauses.
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Die Arbeitsgliederung zeigt beispielhaft Abb. 20, an der folgendes be-
merkenswert ist. An der Spitze des Krankenhauses steht der 1. Chef-
arzt (Chirurg). Denkbar wire auch, die beiden Chefiarzte (Chirurg und
Internist) und den Verwaltungsdirektor gleichzustellen. Bei Meinungs-
verschiedenheiten hétte dann
als nichst hoéhere Instanz,
also wenn es sich z. B. um

Chefaral?

) Verwaltungs- ein stadtisches Krankenhaus
(erin ;
O*\ e handelt, der zustindige De-
o zernent zu entscheiden.
A ) Der Leser verfolge ge-
Stationsschwester

nau die Unterstellungen. Der
1. Chefarzt ist nur person-
licher, nicht dienstlicher Vor-
gesetzter des 2. Chefarztes.
Station Dieser ist persénlicher und
dienstlicher Vorgesetzter des
Oberarztes, der wieder per-
sonlicher und dienstlicherVor-

b gesetzter der Stationsirzte
Abb. 20b: Arbeitsgliederung einer Krankenstation. jgt, Die Stationsschwestern

Krankenpflegepersf
Sonstiges Personal k==

unterstehen den Stationsirzten nur dienstlich, persénlich aber der
Oberin, das Gleiche gilt von dem Krankenpflegepersonal. Das sonstige
Stationspersonal untersteht personlich und dienstlich der Stations-
schwester und weiter dem Verwaltungsdirektor. Die Oberin untersteht
dem 1. Chefarzt nur dienstlich, persénlich aber dem Leiter ihres
Mutterhauses, usw.

4. Arbeitsgliederung im Betriebssystem.
Wesen der Arbeitsgliederung im Betriebssystem.

Wenn die Leitungsaufgaben einen gewissen Umfang annehmen, ge-
niigt eine Person zu ihrer Bewiltigung nicht mehr, so daBl eine
Leitungsabteilung notwendig wird. Die kleinste Leitungsabteilung be-
steht aus einer Person, ndmlich etwa einer dem Leiter beigegebenen
Sekretirin. Eine gréBere Leitungsabteilung kann einen eigenen Ab-
teilungsvorsteher haben. Aus dem Beispiel ,Entstehung einer Ab-
teilung Fabriken-Oberleitung” ersieht man, daB eine solche Abteilung
mit dem Steigen der Zahl der AuBenwerke schlieBlich notwendig wird.
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Werden die Leitungsaufgaben noch umfassender, so werden
schlieBlich Leitungsbetriebe notwendig, es entsteht ein Betriebssystem
im betriebsorganisatorischem Sinne (Abb. 3c). In einem solchen Be-
triebssystem sind Aufgabenteilung und Arbeitsgliederung zweimal not-
wendig, nimlich fiir das Betriebssystem und sodann fiir die einzelnen
Betriebe.

Fiir die Aufgabenteilung, die die Arbeitsgliederung im Betriebs-
system vorbereitet, gelten ebenfalls die 10 Aufgabenteilungsgrundsitze
des Abschnitts II, 2, S. 32. Zur Arbeitsgliederung im Betriebssystem
ist zundchst die Ausfiihrung letzter Teilaufgaben nach Méglichkeit
ausfiihrenden Betrieben zu iibertragen und sodann die Leitung dieser
Betriebe leitenden Betrieben, durch die die ausfiilhrenden Betriebe
zusammengefaBlt werden. Die leitenden Betriebe miissen auch die Aus-
fiihrung letzter Teilaufgaben iibernehmen, die den ausfithrenden Be-
trieben nicht iibertragen werden.

SinngemidBe Anwendung
der Grundsédtze der Arbeitsgliederung in Betrieben
auf Betriebssysteme,

Wie bei der Abteilungsbildung im vorigen Abschnitt kénnen auch
bei der Ubertragung der letzten Teilaufgaben an ausfiihrende Betriebe
auf Grund der Aufgabenteilung vier Fille vorkommen. Wenn sich
die Teilaufgabe fiir einen ausfiilhrenden Betrieb eignet, macht die
Ubertragung keine Schwierigkeiten. Ist die Teilaufgabe zu groB, so
muB} sie entweder mengenmiBig unterteilt werden, wodurch parallel
geschaltete Betriebe entstehen, oder die Aufgabenteilung muB3 weiter-
getrieben werden, bis fiir ausfiihrende Betriebe geeignete Teilaufgaben
entstehen. Ist weiter eine letzte Teilaufgabe fiir einen ausfiihrenden
Betrieb zu klein, so miissen dem Betrieb entweder eine héhere Teil-
aufgabe oder mehrere Teilaufgaben iibertragen werden. Ist endlich
eine letzte Teilaufgabe nach Art und Gr6B8e ungeeignet fiir einen aus-
fiihrenden Betrieb, so muB mit ihr ein leitender Betrieb betraut werden,
der dann nicht nur leitet, sondern auch ausfiihrt.

Die Ausfiihrungen des vorigen Abschnitts {iber den .Instanzen-
aufbau bei den Betrieben sind sinngemiB auf die Betriebssysteme zu
tibertragen. Fehler, die bei der Gestaltung der Instanzenhéhe und In-
stanzenbreite gemacht werden, wirken sich natiirlich bei den Betriebs-
systemen viel schwerer aus als bei den Betrieben, da dort die Ver-
héltnisse gréBer zu sein pflegen.
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Von héchster Bedeutung ist, daB die vertikale Zentralisation bzw.
Dezentralisation bei den Betriebssystemen zweckvoll durchgefiihrt
wird. Die Fille entstehen bei den untersten Betrieben, die sie gewéhn-
lich bis zum Ende bearbeiten miissen, denn andernfalls leiten die
Oberbetriebe nicht, sondern fithren aus. Man beobachtet jedoch zu-
weilen, daB die oberen Betriebe bestrebt sind, die Arbeiten an sich
zu reifen, indem sie sich weitgehend die Entscheidung vorbehalten.
also die Unterbetriebe zu Handlangern herabzudriicken, oder daB die
oberen Betriebe den unteren weitgehendere Arbeiten iibertragen, als
dem Uberblick entspricht, den diese haben k&nnen. Richtig ist, bei
neuauftretenden Aufgaben zunichst die Bearbeitung zu zentralisieren
und sie, je mehr sich die Unterbetriebe eingearbeitet haben, zu
dezentralisieren.

DaBl ein Betrieb mehreren vorgeordneten Betrieben unterstellt
wird, ist ebenso méglich wie der entsprechende Fall innerhalb eines
Betriebes, daB nimlich eine Abteilung mehreren vorgeordneten Per-
sonen untersteht; hierauf wird bei der Behandlung der System-
verkoppelung zuriickzukommen sein.

Weiter kommen vielfach Félle der Mitwirkung von Betrieben bei
Erfiillung von Aufgaben durch andere Betriebe vor, insbesondere wenn
Betriebe zur Erfiillung mittelbarer Teilaufgaben ausgegliedert sind.
Im Staat, als Betriebssystem aufgefat, sind Mitwirkungen oft
unerldBlich, so daB neben dem federfithrenden Ministerium weitere
Ministerien beteiligt werden.

Uber den Geschiftsverkehr auf den Instanzenwegen und unmittel-
bar gilt entsprechend dasselbe wie bei den Betrieben, Wiederum ist es
natiirlich gerade in Betriebssystemen, da hier gré8ere Verhiltnisse
vorliegen als in den Betrieben, wichtig, daB sich der unmittelbare Ver-
kehr neben dem Verkehr auf den Instanzenwegen gut einspielt.

Eine bedeutsame Rolle spielt in Betriebssystemen die Aufgliede-
rung der Leitung nach Willensbildung und Willensvollziehung. So
wird in demokratischen Staaten ein besonderer willensbildender Be-.
trieb, nimlich ein Parlament, n6tig, wogegen die Regierung, Verwaltung
und Justiz Willensvollzieher sind. So oft Willensbildung und Willens-
vollziehung getrennt sind, ist organisatorisch soweit wie irgend mog-
lich sicherzustellen, daB die Willensbildung dem Staatswohl wahrhaft
und stetig dient, und daB, wenn eine solche Willensbildung nicht ge-
lingt, wesentliche Gefahren nicht entstehen kénnen. Der erste Zweck



4. Arbeitsgliederung im Betriebssystem 65

wird u. a. dadurch erreicht, da8 Splitterparteien durch ein ent-
sprechendes Wahlsystem (S. 106) unterdriickt werden, wihrend fiir
den Fall des Millingens der Willensbildung weitgehende Vollmachten
fiir die Regierung vorzusehen sind.

Die Darstellung der Arbeitsgliederung von Betriebssystemen kann
stammbaum{érmig und in beschreibender Form erfolgen.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
Allgemeines.

Die wichtigste Form der Betriebssysteme ist das gebietdurch-
dringende Betriebssystem; es bietet einige besondere Probleme, die
nachfolgend zu behandeln sind ?).

Am ecinfachsten ist die Arbeitsgliederung natiirlich, wenn alle
nebeneinander geschalteten Betriebe dieselben Teilaufgaben austiih-
rend oder leitend zu erfiillen haben. Es ergibt sich alsdann beispiels-
weise Abb. 21a. Hiufig sind jedoch von den nebeneinandergeschalteten
Betrieben verschiedene Teilaufgaben ausfithrend und leitend zu er-
fiilllen, wodurch ein Aufbau des Betriebssystems entsteht, wie ihn
Abb. 21b beispielhaft zeigt. Auch in diesem Falle dominiert zwar die
gebietdurchdringende Organisation A mit zahl-
reichen nebeneinandergeschalteten Betrieben der
Mittel- und Unterinstanz, die die gleichen Teil- a
aufgaben leitend und ausfiihrend erfiillen, da-
neben sind aber in der Mittel- und Unterinstanz
Betriebe zur leitenden und ausfiihrenden Er-
fiillung anderer Teilaufgaben vorhanden. So be-
steht bei einer Staatshochbauverwaltung die [ Getries
Unterinstanz aus Hochbauimtern, die gebiet- [ metrere Getricse
durchdringend die gleichen Aufgaben erfiillen. Abb. 21: Gebietdurchdrin.

gende Betriebssysteme.
Daneben konnen jedoch fiir auBlerordentliche ) peiriebe derseiben Stute
Aufgaben Neubauimter, z. B. fiir groBere Neu-  haben die gleichen Teil.

aufgaben ausfiihrend und

bauten an einer Hochschule ein Hochschul-  leitend zu erfillen.
neubauamt eingerichtet werden. Sehr niitzlich P Beriebe derseiben Stufe

i : - F3 H Teilaufgaben ausfithrend
kann auch die Einrichtung geschéftsfiihrender [ chaylfaben aus tareid

!) Ein iiberaus lehrreiches Beispiel einer gebietdurchdringenden Arbeits-
gliederung findet sich in dem Gutachten des Reichssparkommissars iiber die
Landesverwaltung Wiirttemberg, 1930, Druck von Klatt, Stuttgart, I. Haupt-
band, S. 22 ff.

5 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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Instanzen sein. Diese sind zunidchst mit denjenigen Arbeiten betraut,
die alle Betriebe der betreffenden Stufe abwickeln; weiter haben sie
aber auch besondere Arbeiten fiir Gebiete von mehreren Instanzen
ihrer Stufe auszufiihren (vgl. Beispiel Eisenbahn). Nachfolgend wird
nun der Fall einer reinen Gebietdurchdringung behandelt (Abb. 21a).

Durch die értliche Trennung der Unterbetriebe riickt man an die
betroffenen Objekte wie Personen und Gegenstinde heran und lernt
sie kennen. Zur Erfiillung der Betriebszwecke ist die Organisations-
form der Abb. 22b im allgemeinen giinstiger als die der Abb. 22a, da

sich der riumliche Abstand weit besser

[ eries | [perterris] zwischen Oberbetrieb und Unterbetrieben als
zwischen Betrieb und Objekten iiberbriicken
14Bt. Durch eine méglichst enge rdumliche Fiih-
lung mit den Objekten heben sich die Giite der
Arbeit und die Schnelligkeit und Terminsicher-
Y heit der Erledigung und sinken zumeist die
Kosten. Bei Unternehmungen dient die 6rtliche
Abb. 22: Uberwindung der  1rennung der Betriebe meist dem Verkauf. Dafl
raumlichen 0%}‘;&;:}’“3 2 insbesondere die Kosten bei einem einigermaBen
®) ({}Jnl}zrhlgtigisecglezgtung von lebhaften Verkehr mit der Kundschaft hierdurch
b) mit Einschaltung von Sunstig beeinfluBit werden, folgt daraus, daB
Unterbetrieben. der Verkiufer im allgemeinen zum Kaufer geht
(dies gilt auch fiir den Einzelhandel, der, von besonderen Zeiten ab-
gesehen, weit mehr zum Kéufer geht, als der Kidufer zu ihm geht).
Seltener dient die gebietdurchdringende 6rtliche Trennung der Betriebe
bei Unternehmungen andern Zwecken, z. B. dem Einkauf (Tabakeinkauf
im Orient). Bei den 6ffentlichen Haushalten werden, soweit sie Hoheits-
verwaltungen sind, die Regierten mehr zu den Regierenden kommen als
umgekehrt. Es 148t sich aber nur regieren, wenn man mitten unter den
Regierten sitzt, denn nur auf diese Weise ist eine in der Giite hoch-
stehende, prompt und terminsicher arbeitende Regierung méglich. Nur
auf diese Weise lassen sich auch die Kosten, in die die Ausgaben, die
der Bevilkerung durch die Wege zur Regierungsstelle erwachsen, ein-
gerechnet werden miissen?!), niedrig halten. Man pflegt dies so aus-
zudriicken, daBl man sagt, die Bevilkerung miisse die fiir sie zustindigen

Unferbefriebe]

1) Die Wirtschaftlichkeit ist hierbei nicht vom Standpunkt der Behorde
allein, sondern vom Standpunkt des Gesamtstaats aus zu beurteilen,
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Stellen der Hoheitsverwaltungen in angemessener Zeit erreichen
kénnen. Ahnliches gilt fiir die Betreuung von Personen durch Vereine.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
zudurchdringendes Gebiet.

Das zu durchdringende Gebiet ist bei Unternehmungen, die
Leistungen anzubieten haben, fiir die die ganze Welt Bedarf hat, grund-
satzlich unbeschrinkt. Praktisch ergibt sich aber fast immer die Not-
wendigkeit, gewisse Zonen zu bilden, innerhalb deren die Durch-
dringung verschieden intensiv und damit auch organisatorisch unter-
schiedlich ist, z. B. Deutschland und umliegende Lénder, {ibriges
Europa, sonstige Linder, gegebenenfalls noch weitgehend unterteilt.
Die Abgrenzung der Zonen, die am Anfang des Aufbaues jeder gebiet-
durchdringenden Organisation eines Unternehmens steht, erfolgt im
wesentlichen nach den wirtschaftlichen Beziehungen. des Unternehmens
zu den Gebieten, nach den wirtschaftspolitischen Verhiltnissen der
Gebiete und nach den Verkehrsbeziehungen zu den Gebieten. Mit der
Verinderung aller dieser Verhiltnisse #ndern sich fortwihrend die
Zonen; so kann z. B. eine bestimmte Zollpolitik eines Landes dieses
Land in eine andere Zone riicken.

Bei den bffentlichen Haushalten ergibt sich das zu durchdringende
Gebiet meist leicht aus dem Hoheitsgebiet. Wenn in ein Hoheitsgebiet
andere Hoheitsgebiete tief einschneiden, oder wenn in einem Hoheits-
gebiet andere Hoheitsgebiete eingeschlossen sind, oder wenn endlich
ein Hoheitsgebiet aus mehreren Teilen besteht, ergeben sich natiirlich
héchst unzweckmaBige Réume.

Die deutschen gréBeren Vereine durchdringen zumeist das Gebiet
Deutschlands oder einzelner deutscher Linder, gegebenenfalls auch
das dem Deutschtum kulturell verbundene Ausland.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
ginstigste Betriebstype.

Nachdem das zu durchdringende Gebiet bzw. die zu durchdringen-
den Zonen Iestgelegt oder vorldufig festgelegt sind und nachdem die
Arbeitsgliederung in Bezug auf die ausfiihrenden und leitenden Be-
triebe erfolgt oder vorldufig erfolgt ist, sind zunichst Typen organi-
satorisch zweckvoll arbeitender unterster Betriebe zu entwickeln. Man
muB also z. B. die Frage beantworten: wie muBl eine Vertretung eines

5
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Unternehmens oder eine Verwaltungsstelle eines o6ffentlichen oder
privaten Haushalts, beschaffen sein, um die ihr zugewiesenen Arbeiten
in Bezug auf Kosten, Giite, Schnelligkeit und Terminsicherheit giinstigst
abwickeln zu kdnnen. Meist ergeben sich mehrere Lésungen, man kann
also z. B. Typen kleiner, mittlerer und groBer Vertretungen und Ver-
waltungsstellen aufbauen. Die kleinste Type ergibt sich dadurch, da3
die Erfiillung der dem Betrieb gesetzten Teilaufgaben durch eine ent-
sprechende Anzahl vonSachkennern bzw. Hilfsmitteln méglich sein mu8.

Von den verschiedenen BetriebsgréBen wird meist eine in Bezug
auf die Kosten die giinstigste Type sein. In Abb. 23 ergibt sich die

s _  mittlere Type M als die optimale. In dem Ko-
K e . . . . .
§T p y 2" ordinatensystem sind in der Horizontalen die
§ e Betriebsgrofle, in der Vertikalen die gesamten
= P — Kosten bei normaler Beschéftigung aufgetragen.

Abb. 23: Ermittelung der  Nach Moglichkeit wird man also das ganze
ginstigsten Betriebsgrofle. 2y durchdringende Gebiet in Teilgebiete ein-
teilen, die je von einem Betrieb der Type M bearbeitet werden. Er-
hebliche praktische Schwierigkeiten kdnnen bei der Auffindung einer
geeigneten MeBzahl fiir die BetriebsgroBie, die gleich der Normal-
beschiftigung ist, auftreten. Fiir Werkstétten, z. B. Instandsetzungs-
werkstétten, mit denen ein Gebiet zu iiberziehen ist, kommen etwa die
Fertigungslohne, fiir Vertretungen eines Unternehmens Absatzmenge
oder Absatzwert, fiir Verwaltungsstellen 6ffentlicher Haushalte etwa
die Zahl der Betreuten, deren Gruppen gegebenenfalls verschiedene
Gewichte erhalten, in Frage. Mag eine derartige Untersuchung iiber die
Abhingigkeit der Kosten von der Betriebsgré8e auch unvollkommen
sein, so ist sie doch unerldBlich, da man sonst iiberhaupt keinen An-
haltspunkt dafiir hat, ob man in einem bestimmten Fall z. B. 400 oder
800 ausfithrende Betriebe einrichten soll. Waren vor Errichtung
mancher Amter derartige Untersuchungen angestellt worden, so wére
den Verwaltungen die erhebliche Arbeit und die Veridrgerung, die die
Aufhebung zahlreicher Amter verursacht, erspart geblieben.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
Gebietsaufteilung und Bestimmung
der Betriebssitze.
Nunmehr gilt es, fiir die Type M geeignete Teilgebiete abzugrenzen
und geeignete Orte als Betriebssitze festzulegen. Die Teilgebiete
miissen grundsitzlich so groB sein, daB ein Betrieb der optimalen
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GréBe ausgenutzt ist. Man muB sich also bemiihen, die einzelnen Be-
schiftigungen, die an den verschiedenen Orten entstehen, auf der
Karte zu vermerken (Punkte, gegebenenfalls von verschiedener GréBe).
Die Abgrenzung ist natiirlich in sehr verschiedener Weise méglich. In
Abb. 24 sind fiir ein bestimmtes Gebiet die Beschiftigungen einge-
tragen. Es sind z. B. die beiden in dieser Ab-
bildung angedeuteten Abgrenzungen moglich.

Man muB versuchen, diejenige Abgrenzung

zu finden, die folgenden Forderungen am

besten gerecht wird:

1. Die Teilgebiete miissen so abgegrenzt
werden, daB die gesamten Verkehrskosten ein
Mmimum werden. Hierbe:r ergeben sich die ver-
kehrsgiinstigsten Betriebssitze.

2. Die Entfernungszeiten der #uBersten Abb. 24: Gebietsaufteilung.

Punkte der Teilgebiete von den Betriebssitzen
diirfen gewisse Grenzwerte nur ausnahmsweise
iiberschreiten.

3. Die Grenzen diirfen wichtige Beziehungen
nicht durchschneiden, sondern miissen in Bezug
auf die Betriebsaufgaben ,,6)den" sein.

Ein Punkt stelle eine be-
stimmte Beschiftigung dar.
Ein optimaler Betrieb leiste
5 Punkte, Bei 25 Punkten
sind also 5 Betriebe not-
wendig, deren Gebiete z. B
durch die Grenzen — oder
--- abgegrenzt werden

konnen.

Zu Forderung 1 ist zu bemerken, daB eine Aneinanderreihung der
Teilgebiete nach Art der Bienenwaben anzustreben ist mit den Betriebs-
sitzen in der Mitte der Sechsecke (Abb. 25), Diese Anordnung wiirde

aber nur bei ganz gleichmaBiger Verteilung der
Beschiftigungen iiber das Gebiet moglich sein.
Da aber praktisch stets die Beschaftigungen
ungleich verteilt sind, geht man zunichst von
den Orten gréB8ter Beschiftigungen, die als
Betriebssitze in Aussicht genommen werden,
aus und sucht um sie herum Gebiete abzu-
grenzen, innerhalb deren die jeweils einem
Betrieb zukommenden Beschiftigungen liegen.
Bei Abgrenzung dieser Gebiete sind die
Forderungen 2 und 3 2zu beachten. Bei

Abb. 2v: Giinstigste Form

der Teilgebjete und giinstig-
ste Lage der Betriebssitze.

Beriicksichtigung der &uBersten Entfernungszeiteh ist zunichst zu
unterscheiden, ob im wesentlichen der Betrieb zu den Personen oder
Sachen geht oder umgekehrt die Personen zum Betrieb gehen. Begibt
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sich der Betrieb zu den Objekten und stehen Kraftwagen zur Ver-
fiigung, so kann man einen maximalen Radius der Entfernung vom
Betriebssitz etwa so finden, daB man verlangt, daB an einem Tage
Hinfahrt, Besprechung und Riickfahrt méglich sind. Verlangt man
dasselbe, wenn die Betroffenen zum Betrieb kommen, so wird natiir-
lich der Radius kleiner, wenn die Betroffenen nicht iiber Kraftwagen
verfiigen, sondern die Verkehrsmittel benutzen und gegebenenfalls ein
Stiick iiber Land gehen miissen. In diesem Falle wird der Radius auch
nicht fiir alle Teilgebiete gleich sein, sondern sich wesentlich &ndern
kénnen, wenn die Gebiete verschieden dicht von den Verkehrsmitteln
{iberzogen sind, so daB kiirzere oder lingere Wege bis zu ihrer Er-
reichung notwendig sind. Sind nun iiber ein Gebiet die Beschiftigungen
diinn verteilt, so miissen, wenn die GebietsgréBe durch Forderung 2
begrenzt sein soll, Teilgebiete in Kauf genommen werden, deren Be-
schiftigungen unteroptimal sind; es entstehen also Betriebe, die unter
der OptimalgroBe liegen. Die Beziehungen, die nach Forderung 3
nicht durchschnitten werden diirfen, konnen z. B. bei einem Unter-
nehmen Gleichartigkeit der Abnehmer, bei einer Behérde Gleichartig-
keit der Bevolkerung sein. Sind die Beziehungen der Objekte unter-
einander unerheblich, so wird man sich weitgehend dem Optimum
nihern konnen, sind sie aber gewichtig, so werden Teilgebiete mit
iiber- und unteroptimalen Beschéftigungen unvermeidlich sein. So
muB z. B. im allgemeinen die Arbeitsvermittlung in einer GroBstadt
in die Hiande eines Arbeitsamtes gelegt werden, auch wenn dadurch
ein Amt von iiberoptimaler Gré8e entsteht. Endlich sind auch deswegen,

Gesamte Beschiftigung

weil der Bruch meist nicht auf-

Beschiftigung eines Optimalbetriebs
geht, Betriebe von iiber- bzw. unteroptimaler GréB8e unvermeidlich.
Sind in einem Gebiet z. B. 27 Beschiftigungseinheiten vorhanden und
kommen auf die optimale Betriebstype 5 Einheiten, so sind z. B. fol-
gende Lésungen moglich:
1 Betrieb mit 5 Einheit. 1 Betrieb mit 5 Einheit. 1 Betrieb mit 5 Einheit.

1, w 95 1, w9 1, w3
1, w 3 w3 1 w3
1, w3 . 1, w 6 1 w4
1, w 1 1 w 6 1 w 4

1, w4

5 Betrieb.m.27 Einheit. 5 Betrieb.m.27 Einheit. 6 Betrieb. m.27 Einheit.
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Hat man die Teilgebiete und Verwaltungssitze vorliufig festgelegt,
so wird sich eine nochmalige Durchpriifung empfehlen. Es handelt sich
hier um dieselbe Arbeit, die bei Reorganisationen notwendig ist, d. h.
dann, wenn eine bereits bestehende Gebietsaufteilung nachzupriifen
ist. Es kommen ip Frage:

Grenzberichtigungen,

Verlegungen der Betriebssitze,

Erhhung der Zahl der Teilgebiete, z. B. aus 1 2, aus 2 3; Erniedri-
gung der Zahl der Teilgebiete, z. B. aus 2 1, aus 3 2.

Die Grenzberichtigungen dienen der Abrundung und sollen die Ver-
kehrskosten senken. Die Grenze soll der Linie nahekommen, fiir die
die Kosten der Erreichung von den beiden nichsten Betriebssitzen
gleich sind. Als Betriebssitz soll grundsitzlich derjenige Ort gewahlt
werden, fiir den die Verkehrskosten am niedrigsten sind. In den
meisten Fillen ergibt sich dieser Ort ohne weiteres als Ort der gré8ten
Beschiftigung. Sollten Zweifel entstehen, so miissen die Verkehrs-
kosten fiir die Orte der gr6Bten Beschiaftigungen errechnet oder {iber-
schlagen werden, um das Minimum zu finden. Die Verkehrskosten be-
stehen aus den Kosten fiir die Benutzung der Verkehrsmittel und die
aufgewendete Zeit. Dirch die Erhéhung bzw. Erniedrigung der Zahl
der Teilgebiete erhéhen bzw. erniedrigen sich zumeist die Gesamt-
kosten. Bei den Haushalten wird im allgemeinen die Frage lauten:
ist die Verbesserung der Gebietsdurchdringung die Erhéhung der
Kosten wert, bzw. ist die Verschlechterung der Gebietsdurchdringung
mit Riicksicht auf die Kostenminderung zu ertragen? Bei den Unter-
nehmungen kann man genau errechnen, welche Mindestumsatzsteige-
rung notwendig ist, um eine Erh6hung der fixen Kosten auszugleichen,
bzw. welche héchste Umsatzminderung entsprechend der Erniedrigung
der fixen Kosten zuldssig ist. Der Verkauf wird dann die Verantwor-
tung dafiir iibernehmen miissen, daB die Mindestumsatzsteigerung iiber-
schritten bzw. die Hochstumsatzminderung unterschritten wird.

Die bisherige Darstellung geht davon aus, daB die Beschiftigungen,
die den Betrieben zufallen, auf die Karte iibertragen werden kénnen.
Das sollte nach Kriften angestrebt werden und ist z. B. bei Industrie-
unternehmungen, die Markenartikel vertreiben, und bei vielen &ffent-
lichen Haushalten méglich (Bevélkerung, Steuerzahler usw.). Wenn
jedoch die Bestimmung und Auftragung der Beschiftigungen unmég-
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lich oder zu unsicher ist, bleibt nur iibrig, die Teilgebiete lediglich so
abzugrenzen, daB die Entfernungszeiten der duBersten Punkte von den
Betriebssitzen gewisse Grenzwerte nicht iiberschreiten. In diesen Fillen
ist es iibrigens praktisch meist leicht méglich, nach Bedarf, d. h. bei
Anderungen der Beschiftisungen Grenzen zu berichtigen, Betriebs-
sitze zu verlegen und die Zahl der Teilgebiete zu verindern. In allen
denjenigen Fillen jedoch, und das gilt besonders fiir 6ffentliche Haus-
halte, in denen eine gewisse Starrheit der Teilgebiete und Betriebssitze
unvermeidlich ist, sollte die Gebietsabgrenzung und Bestimmung der
Verwaltungssitze mit gréBter Sorgfalt unter Beriicksichtigung der
Beschiftigungen erfolgen.

Die Gebietsabgrenzungen der leitenden Betriebe erfolgen, soweit
es nicht nur einen leitenden Betrieb gibt, in derselben Weise wie bei
den ausfithrenden Betrieben. Wiederum ist notwendig, daB die Be-
schiftigungen der Leitungsbetriebe richtig und gleichmiBig bemessen
sind, und daB ihre Abgrenzung den obigen drei Forderungen ent-
spricht. Jeder Sitz einer héheren Instanz soll mit dem Sitz einer
unferen zusammenfallen. Auf diese Weise hat jede obere Instanz eine
enge Beriihrng mit einer unteren und kann bei dieser unmittelbar be-
obachten, wie sich ihre MaBnahmen auswirken. DaB8 sich auf diese
Weise oft Kosten sparen lassen (z. B. Raumkosten, wenn die beiden
Instanzen in ein Gebdude ziehen), ist eine angenehme Beigabe.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
auBerwirtschaftliche Gesichtspunkte.

Die bisherigen Erérterungen' zur Frage der gebietdurchdringenden
Organisation beriicksichtigen lediglich wirtschaftliche Gesichtspunkte.
Daneben kénnen nun noch andere Erwigungen eine erhebliche
Rolle spielen, von denen bei den 6ffentlichen Haushalten staats-
politische Gesichtspunkte von besonderer Wichtigkeit sind. Diese
verlangen insonderheit Riicksichtnahme auf Gebiete, die durch duBlere
oder innere Feinde gefdhrdet sind und zwingen ganz allgemein, Ande-
rungen der gebietdurchdringenden Organisation behutsam vorzu-
nehmen. Nimmt man z. B. einer kleinen Stadt eine Behdrde weg, so
kann dies katastrophale Auswirkungen haben, wenn nicht eine gewisse
Entschddigung geboten wird, was fast immer méglich ist. Keinesfalls
darf sich nun aber eine gebietdurchdringende Organisation 6ffentlicher
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Haushalte wie eine ewige Krankheit forterben. Wenn betont wurde,
daB neben- wirtschaftlichen Gesichtspunkten auch andere Gesichts-
punkte zu beriicksichtigen sind, so heiBt dies natiirlich nicht, daB un-
sachliche Momente eine Rolle spielen diirfen, wie es oft der Fall zu
sein scheint.!) Schon Friedrich List forderte, daBl die Verwaltungssitze
nicht nach den Wiinschen von Wirten, Krdmern und Apothekern bestimmt
wiirden.?) Der Verfasser arbeitete ein umfingliches Aktenstiick iiber
die Frage des Verwaltungssitzes einer héheren Behérde durch. Jede
der in Frage kommenden Stidte hob ihre Vorziige hervor, teilweise
wurden auch die Konkurrenten méglichst schlecht gemacht, indem
z. B. die eine GroBstadt eine andere als ,,Idyll" bezeichnete. Die ent-
scheidende Stelle wurde so unter Druck gesetzt, daB es ihr wahrlich
schwer gemacht wurde, ihre Unabhéngigkeit zu wahren.

Bei der Fiille der zu beriicksichtigenden Momente erkennt man,
daB es bei Schaffung einer gebietdurchdringenden Organisation ohne
Probieren nicht abgeht, denn ein Gebiet 1iBt sich nicht in gleiche
Stiicke zerschneiden wie eine Torte. Tatsichlich hat es auch immer
groBe, mittlere und kleine Vertreterbezirke, Kreise usw. gegeben und
wird es immer geben, nur miissen diese Verschiedenheiten begriindet
sein, In jedem Falle sind freilich Riesen und Zwerge unerfreuliche
MiBbildungen, die man nach Moéglichkeit abschaffen sollte. Bei allen
Gebietsabgrenzungen wird der Betriebswirt die Arbeiten der Wirt-
schaftsgeographen beriicksichtigen.

) DaB man z B. ein Grundstiick und Gebiude billi erwerben kann,
ist ein Vorteil, der auf lange Sicht meist unerheblich ist, Wiederholt erwies
es sich, daB es ein Danaergeschenk war, wenn sich ein &6ffentlicher Haus-
halt von einer Stadt, die eine Behdrde gern haben wollte, ein Grundstiick mit
oder ohne Gebiude schenken lieB. Wenn die Ersparnisse an Abschreibungs-
und Verzinsungskosten nicht schon durch das Mehr an Verkehrskosten auf-
gewogen werden, so zeigt sich oft, daB durch den unzweckmiBigen Sitz die
Verwaltung erschwert wird.

?2) ,Die Reklamationen derjenigen Orte in Wiirttemberg, welche friiher
Oberamtssitze waren, um Restitution ihres alten Rechts und die Griinde,
welche sie hierfiir anfilhren, gehen in der Tat bis ins Licherliche, Ihr
Hauptgrund ist: daBl durch die Wegnahme des Oberamtssitzes der Nahrungs-
stand der Orte geschwicht worden sei. Als ob die Oberamtskorporation
darum geschaffen wurde, dal Wirte, Kramer und Apotheker Absatz haben
sollen.” Fr, List's kleinere Schriften, 1, Teil: Zur Staatswissenschaft und
Oeckonomie, Jena 1926, S, 44,
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Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
Systemverkoppelung.

Die Arbeiten zur Schaffung einer gebietdurchdringenden Organi-
sation sind unnétig, wenn man sich an ein anderes gebietdurchdringen-
des System anschlieBt. Dieser Fall mége Systemverkoppelung genannt
werden. Auch eine teilweise Systemverkoppelung ist méglich, indem
nur eine oder mehrere bestimmte Instanzen eines Systems mit denen
eines anderen verkoppelt sind. Bei zwei Betriebssystemen, die je drei
hintereinander geschaltete Instanzen aufweisen, sind grundsatzlich die
in Abb. 26 aufgefiihrten Systemverkoppelungen méglich. Bei Abb. 26
a—c ist je eine, bei Abb. 26 d—f sind je zwei, bei Abb. 26 ¢ sind alle

drei Instanzen miteinander

_ verkoppelt. Von besonderer
| Bedeutung ist der Fall der
Abb. 26b. Hier kann in der

a b c d e S g

Mittelinstanz ein weitgehender

Abb. 2: Verschiedene Fille Ausgleich zwischen den Unter-

von Systemverkoppelung. instanzen erfolgen, wodurch

die Oberinstanzen erheblich entlastet werden. Ein hervorragendes Bei-
spiel hierfiir bilden die fiir einen Regierungsbezirk zustindigen ,Regie-
rungen”, bei denen innere Verwaltung, Gewerbeaufsicht, Medizinalver-
waltung usw. verkoppelt sind. Nicht mit Unrecht hat man diese Ver-
koppelung als eine besonders gliickliche Eigentiimlichkeit der inneren
Verwaltung bezeichnet. Die organisatorischen Auswirkungen der
iibrigen Verkoppelungen mége der Leser selbst kritisch priifen. All-
gemein haben alle Systemverkoppelungen den Vorteil enger Ver-
bindung von Systemen, die in Beziechungen stehen, aber auch den
Nachteil, daB die besonderen Bediirfnisse der einzelnen Systeme nur
bedingt beriicksichtigt werden konnen. So wiirde man den Bediirf-
nissen der Forstverwaltung besser durch selbstindige Forstdirektionen
entsprechend einheitlichen Waldgebieten Rechnung tragen, als durch
Angliederung von Forstabteilungen an die Regierungen. Immerhin
kann man den obigen Nachteil dadurch bis zu einem gewissen Grade ver-
meiden, daB man sich dem maBgebenden Betriebssystem nur bedingt an-
schlieBt, also z. B. nicht jeder Regierung eine Forstabteilung angliedert.

Loseverbundene Betriebssysteme.
Bei den bisher behandelten Betriebssystemen war die Beziehung
der Leitungsbetriebe zu den Ausfiihrungshetrieben dieselbe wie die
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der leitenden Personen zu den ausfiihrenden Personen eines Betriebes,
also ein aus den erstrebten Zwecken folgendes Uberordnungsverhiltnis.

L
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Nun sind aber auch andere
Beziehungen zwischen den
hintereinander  geschalteten
Betrieben méglich. So kann
man z. B. einen Spitzenbetrieb
mit ,,angeschlossenen’ Unter-
betrieben als Betriebssystem
bezeichnen, da der Spitzen-
betrieb, so weitgehend selb-
stindig auch die Unterbetriebe
sein mdégen, immerhin eine ge-
wisse Leitung ausiibt. Da das
Leben immer neue Beziehun-
gen schafft, werden immer
neue Arten von Betriebs-
systemen auftreten. Die Orga-
nisation der Betriebssysteme
mufl auf Grund der bestehen-
den Bezichungen aufgebaut
werden. Als Beispiele sind
nachfolgend ein Konzern und
das ldndliche Genossen-
schaftswesen behandelt.

Beispiele.
Entstehung einer
Leitungsabteilung Fa-
briken-Oberleitung.
Abb. 27a zeigt einen In-
dustriebetrieb, der wegen
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Abb 27: Entstehen einer Leitungsabteilung Fabriken-Oberleitung.
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Raummangels nicht mehr erweitert werden kann, weshalb ein Zweig-
werk nétig wird (Abb. 27b). Dieses mége jedoch in einer Entfernung
von 1 km errichtet werden, also so nahe, da8 man das Zweigwerk als
unmittelbar neben dem Hauptwerk liegend ansehen kann (Trennlinie
zwischen beiden Werken gestrichelt gezeichnet). Freilich muB8 noch ein
Zwischenleiter F, engeschaltet werden, da unmittelbare Unterstellung
von 8 Fertigungsabteilungen unter F untunlich erscheint. Liegt das
Zweigwerk jedoch in einer Entferung von 10 km, so wird eine Ver-
waltungsabteilung insbesondere fiir das Lohnwesen notwendig sein
(Abb 27c¢). Liegt endlich das Zweigwerk in 100 km Entfernung, so ent-
steht die Arbeitsgliederung der Abb. 27 d, die nur einen Strich mehr
enthdlt als Abb. 27 c. Durch die charakteristische Doppelunterstellung
von V, wird einerseits dem gesamtorganisatorischen = Bediirfnis,
andererseits der Tatsache Rechnung getragen, daB in dem raumlich
entfernten Zweigwerk eine Spitze notwendig ist, der auch in Ver-
waltungsangelegenheiten eine vorliufige Entscheidung zusteht. Die
Doppelunterstellung wird keinerlei Nachteile haben, wenn F und V
gut zusammenarbeiten. Fiihren sie aber miteinander Krieg, so werden
auch F, und V, im Streit liegen, wenn sie sich nicht von vornherein
auf die Seite begeben, an deren Sieg sie glauben. Sind mehrere Zweig-
werke vorhanden, so wird eine besondere Abteilung Fabriken-Ober-
leitung notwendig (Abb. 27 e). Diese Abteilung sammelt die Berichte
aus den Zweigwerken, verfolgt deren Entwicklung, unterrichtet F, er-
forscht die Griinde von Mingeln und macht Vorschlige zu ihrer Be-
hebung usw.

AuBendienst einer Addier-, Rechen- und Buch-
haltungsmaschinenfabrik Der AuBendienst einer Addier-,
Rechen- und Buchhaltungsmaschinenfabrik hat die Aufgaben Verkauf
und technischen Kundendienst.

Bei der Priifung der Frage, ob man Angestellte oder Agenten als
Verkéaufer bevorzugen soll, ist folgendes zu beriicksichtigen. Der Um-
satz hingt von der Tiichtigkeit und den Bezichungen der Verkiufer
und von der Verkaufsorganisation ab. Im iibrigen hat man eigenes
Personal fester in der Hand als Agenten. Da Agenten nur Provision
erhalten, wiahrend Angestellte Fixum und Provision empfangen, trigt
man bei Angestellten ein gréBeres Risiko. Kapital wird bei Agenten
weniger benotigt als bei Angestellten, da die Agenten ihre Werk-
stitten und Vorfithrmaschinen selbst besitzen. Unter diesen Umstinden
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wird es sich empfehlen, sich bei der Auswahl der Vertreter in erster
Linie von der Tiichtigkeit und den Beziehungen der Bewerber leiten
zu lassen, doch wird man sich bemiihen, fiir wichtige Plitze geeignete
Angestellte -zu finden, wahrend die iibrigen Gebiete Generalvertretern,
die in einem bestimmten Gebiet das Alleinverkaufsrecht haben, aber
natiirlich keine Erzeugnisse der Konkurrenz vertreiben diirfen, anver-
traut werden kénnen. Es sei aber nochmals betont, daB dies nur eine
Richtlinie ist, denn wenn man fiir ein wichtiges Gebiet einen hervor-
ragenden Generalvertreter findet, wird man diesen bevorzugen.

Der Kundendienst ist notwendig, damit die Kunden unbedingt iiber
leistungsfidhige Maschinen verfiigen konnen. Sie sind zumeist so auf
die Maschinen angewiesen, daB8 sie bei Ausfall von Maschinen in die
groBten Schwierigkeiten kommen. Weiter ist man aber auch ver-
pilichtet, in der Garantiezeit die Maschinen kostenlos instandzusetzen,
wenn sie nicht durch grobe Fahrlassigkeit Schaden genommen haben.

Die Arbeitsgliederung einer Werksvertretung ergibt sich aus
Abb. 28 a. Unter dem angestellten Werksvertreter stehen angestellte
Vertreter und gegebenenfalls auch Agenten. Der Werkstattleiter ist
dem Werksvertreter nur insofern unterstellt, als er von ihm allgemeine
Anweisungen iiber Kundenbedienung erhilt. Unter dem Werkstatt-
leiter stehen die Innenmechaniker der Werkstatt und die AuBen-
mechaniker.

Die Arbeitsgliederung einer Generalvertretung zeigt Abb. 28 b, die
sich von Abb. 28 a nur dadurch unterscheidet, da der Werkstattleiter
Angestellter des Generalvertreters ist.

Es empfiehlt sich nun nicht, das Betriebssystem AuBendienst in
einem gr6Beren Lande so aufzubauen, daB es nur aus einem Ober-
betrieb beim Stammhaus und Vertretungen als Unterbetrieben besteht.
Angenommen, es ergibe sich die Notwendigkeit, 40 Vertretungen ein-
zurichten, damit eine wirkliche Durchdringung des Landes méglich ist,
dann wiirden bei einer Zweiinstanzenfolge 40 Unterbetriebe unter
einem Oberbetrieb stehen. Da dies unzweckmiBig ist, werden noch
Bezirksvertretungen eingeschoben, wie Abb. 28 ¢ zeigt. Der angestellte
Bezirksvertreter ist also zwischen den Verkaufsoberleiter und die
Werks- bzw. Generalvertreter geschaltet. Der Werkstattleiter der
Werksvertretung ist der Berater der Werkstattleiter der General-
vertretungen. Abb. 28 ¢ gilt nur beispielhaft aus folgenden Griinden:
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Abb. 28: Auflendienst einer Addier-, Rechen- und Buchhaltungs-

Agenten

a) Werksvertretung,

b) Generalvertretung,
c) Gesamter AuBendienst.
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a) In einem Bezirk kénnen mehr oder weniger als drei Vertretungen
zusammengefalt sein. In einem dichtbesiedelten Gebiet liegen die Ver-
tretungen riumlich enger beieinander, so daBl ein Bezirksvertreter
schon aus Verkehrsgriinden mehr Vertretungen von normaler Gréfle
iibersehen kann. Weiter aber pflegen die Vertretungen nicht alle eine
normale Gré8e zu haben, denn sie sind unspriinglich nicht zweckvoll
abgegrenzt, sondern haben sich entwickelt.

b) Ferner kénnen die Vertretungen eines Bezirks im Grenzfall nur
Werksvertretungen oder nur Generalvertretungen sein, je nach dem,
ob es gelingt, geeignete Angestellte oder Agenten zu finden.

c) Endlich braucht ein Bezirksvertreter nicht ausgesprochen Vor-
gesetzter der Vertretungen zu sein, sondern kann nur Berater sein.
Dies hingt von der Tiichtigkeit und dem Durchsetzungsvermégen des
Bezirksvertreters und der Werks- bzw. Generalvertreter ab.

Wie aber auch immer die Stellung der Bezirksvertreter im ein-
zelnen sein mag, die Einrichtung einer Dreiinstanzenfolge an Stelle
einer Zweiinstanzenfolge hat bei einer entsprechenden GréB8e des zu
durchdringenden Landes groBe Vorteile. Sind etwa 40 Vertretungen
vorhanden, so sind etwa 12 Bezirksvertretungen notwendig, wenn ein
Bezirksvertreter 3—4 Vertretungen beaufsichtigt. Der Verkaufsober-
leiter bildet dann zusammen mit etwa 2 Herren der Zentrale und
den 12 Bezirksvertretern ein verhandlungsfihiges Gremium, das mit
den Absichten der Oberleiter bekanntgemacht, um"seine Meinung be-
fragt und sorgfiltig instruiert werden kann. Die Bezirksvertreter
wiederum bilden mit den Werksvertretern, Generalvertretern und Ver-
tretern eine Gruppe, die bei den geringen Entfernungen &fter zu-
sammen kommen und griindlich einexerziert werden kann. Der Be-
zirksvertreter kann in seiner Gruppe auch beobachten, wie sich die
Verkidufer entwickeln, was ihre Auslese erméglicht.

Staatshochbauverwaltung. Eine Staatshochbauverwal-
tung hat folgende unmittelbaren Aufgaben:

1. Neubau und Umbau von Staatsbauten,

2. Unterhaltung der Staatsbauten und fiir staatliche Zwecke ange-
mieteten Bauten,

a) laufende Unterhaltung in Dach und Fach,
b) Verinderungen und Erginzungen.
Weiter kann eine Staatshochbauverwaltung folgende Aufgaben haben:



80 4, Arbeitsgliederung im Betriebssystem

3. Mitwirkung bei allen BaumaBnahmen, bei denen der Staat beteiligt
ist (z. B. Kirchen-, Pfarrei-, Kiisterei- und Schulbauten),

4. Mitwirkung beim Wohnungs- und Siedlungswesen, der Landesplanung

und dem Stidtebau,
5. Mitwirkung bei der Denkmalspflege,

6. Technische Aufgaben der Bauaufsicht (Baupolizei).

Zu 1. Die Fonds werden im auBerordentlichen Haushalt zweckmiBig
bei den einzelnen Verwaltungen ausgewiesen. Diese stellen die Bediirf-
nisse fest. Die Planung, Durchfiihrung und Rechnungslegung ist Sache
der ' Staatshochbauverwaltung. Bei der Planung werden zweckmiBig
in wichtigen Fillen Privatarchitekten durch Wettbewerb beteiligt.
Keinesfalls darf aber etwa der Staatshochbauverwaltung jegliche
Planung genommen werden, weil sie dadurch kiinstlerisch und durch
Ertétung der Arbeitsfreude iiberhaupt geistig herabgedriickt werden
wiirde.
Zu 2. Fiir die laufende Unterhaltung steht der Staatshochbauverwal-
tung zweckmiBig ein Gesamtfonds zur Verfiigung. Die Verteilung der
Mittel aus diesem Fonds ist Sache der Staatshochbauverwaltung, die
hierdurch die alleinige Verantwortung fiir die Substanzerhaltung der
Staatsbauten trdgt und bei der Verausgabung der Mittel durch die
Moglichkeit eines Ausgleichs héchst wendig ist. Bei der laufenden
Unterhaltung obliegt der Staatshochbauverwaltung also die Bediirfnis-
feststellung, Planung, Durchfiihrung und Rechnungslegung. Bei den
Verinderungen und Erginzungen ist zweckmiBig die nutznieBende
Verwaltung fiir die Bediirfnisfeststellung und Fondsverwaltung zu-
standig; der Staatshochbauverwaltung obliegen also nur Planung,
Durchfithrung und Rechnungslegung. :
Zu 1 u. 2. Diese beiden Aufgaben sind die wichtigsten. Eine Erweite-
rung dieser Aufgaben dadurch, daB der Staat in eigener Regie baut,
kommt nicht in Frage.
Zu 3 bis 5. Diese Aufgaben sind nicht von solcher Bedeutung, daB sie
die Arbeitsgliederung der Staatshochbauverwaltung beeinflussen.
Zu 6. Die Ubertragung der technischen Aufgaben der Bauaufsicht an
die Staatshochbauverwaltung kommt in Frage, wenn eine andere sach-
kundige Stelle nicht vorhanden ist.

Uberblickt man die gesamten Aufgaben der Staatshochbauverwal-
tung, so wird anerkannt werden miissen, dal eine solche notwendig
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ist. Eine Aufhebung der Staatshochbauverwaltung wiirde dazu fiihren,
daB jedes Ressort sich eine eigene Hochbauverwaltung -einrichten
wiirde, wodurch eine unwirtschaftliche Zersplitterung entstinde. Eine
Einschrinkung des Arbeitsgebietes auf eine rein verwaltende Titig-
keit, also die vdllige Ubertragung aller technischen Arbeiten an freie
Architekten, wiirde die Interessen des Staates nach Ansicht des Ver-
fassers nicht geniigend wahren. Tatsdchlich verfiigen alle deutschen
Liénder, wie auch Kommunalverbinde iiber eigene Hochbauverwaltun-
gen mit im wesentlichen denselben Aufgaben. '

In kleinen Lindern werden zwei iibereinander geschaltete Instanzen
geniigen, in groBeren Lindern aber drei iibereinander geschaltete In-
stanzen notwendig sein. Bei der Ubertragung der Arbeit an zwei. bis drei
Instanzen zur Erfiillung der Aufgaben 1 und 2 muBl stets im Auge be-
halten werden, daB es gilt, zweckentsprechend, wirtschaftlich und
kiinstlerisch einwandfrei zu bauen. Hilt der verantwortliche Leiter
der Hochbauverwaltung eine kiinstlerische Beeinflussung der Mittel-
und Unterinstanzen fiir notwendig, so kann von Fall zu Fall eine
Zentralisation der Arbeiten vorgenommen werden. Eine Uniformierung
des kiinstlerischen Gestaltens ist dadurch nicht zu befiirchten. Da8 die
Oberinstanz und die Mittelinstanzen sich bei schwieriger Finanzlage
des Staates auch schon bei geldlich kleineren Objekten einschalten
miissen, diirfte selbstverstindlich sein. Die Abgrenzung der Zustindig-
keiten mufBl daher labil gehalten werden. In Sachen der Bauaufsicht
ist die Mittelinstanz Beschwerdeinstanz und erteilt Dispense, ebenso
im gewissen Umfange die Oberinstanz.

Setzt man eine Dreiinstanzengliederung voraus, so kann die Ober-
instanz selbstindig oder einem Ministerium angegliedert sein. Fiir ein
besonderes Ministerium werden die Aufgaben der Staatshochbauver-
waltung zumeist nicht umfassend genug sein. Eine Angliederung ist an
das Finanzministerium (giinstig, da dieses die finanzierende Stelle ist),
Wirtschaftsministerium und Innenministerium (da die Mittelinstanz
mit der inneren Verwaltung verkoppelt zu sein pflegt) méglich. Die
Verkoppelung der Mittelinsanz der Staatshochbauverwaltung mit der
Mittelinstanz der inneren Verwaltung ist, da die Staatshochbauverwal-
tung alle Einzelverwaltungen berit, im Interesse' der Vereinfachung
der Geschifte naheliegend und héchst empfehlenswert. Erwigenswert
kann sein, die Hochbauangelegenheiten zweier oder mehrerer kleiner
Mittelinstanzen der inneren Verwaltung von einer ,geschiftsfiihrenden

6 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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Mittelinstanz” erledigen zu lassen. Eine Verkoppelung der Unter-
instanz der Staatshochbauverwaltung (Hochbauimter) etwa mit der
Unterinstanz der inneren Verwaltung kommt nicht in Frage, da die
Staatshochbauverwaltung alle Verwaltungen betreut und im iibrigen mit
den Aufgaben der allgemeinen Landesverwaltung nur unwesentliche
Beriithrungspunkte hat. Fiir Neubauten, durch die sich ein geniigend
groBer abtrennbarer Arbeitsbereich ergibt, werden zweckmiBig be-
sondere Neubauimter eingerichtet.

Die GréBe der Hochbauimter kann in erster Niherung durch die
zur Erfiillung der Aufgaben 1 und 2 verfiiglichen Mittel bestimmt
werden, genauer wiirde eine Berechnung der fiir die Erfiillung aller
einzelnen Aufgaben erforderlichen Tagewerke einschl. der Reisetage
sein, Praktisch wird so vorgegangen, daB man bei der Priifung, ob
zwei Amter vereinigt werden koénnen, die Minderkosten (z. B. Miete,
bessere Ausnutzung des Personals usw.) den Mehrkosten (Reisen)
gegeniiber stellt und, wenn sich eine Ersparnis voraussehen 1i8t, den
Versuch einer Aufhebung eines Amtes macht.

Bei der Abgrenzung der Bezirke der Hochbauimter kann von den
politischen Grenzen unbedenklich abgewichen werden. Tatsichlich hat
man auch aus diesem Grunde in geeigneten Féllen darauf verzichtet,
den Sitz eines Hochbauamtes an den Sitz einer unteren Verwaltungs-
stelle zu legen. Im iibrigen ergibt sich der geignetste Sitz eines Hoch-
bauamtes meist leicht, wenn man auf einer Karte die zu betreuenden
Bauwerke einzeichnet.

Eisenbahn, Eine genauere Behandlung der Arbeitsgliederung
einer Eisenbahn in einem gréBeren Lande wiirde den Rahmen, der
einem Beispiel in einer Organisationslehre gezogen ist, sprengen. Der
Verfasser hofft jedoch, zeigen zu koénnen, daB die Organisationslehre
in der Lage ist, auch durch eine kurze Darstellung einen gediegenen
Uberblick zu geben.

Man ersieht die wichtigsten Teilaufgaben aus Abb. 29 Spalte 2. Dabei
ist vorausgeseizt, daB die Eisenbahn die baulichen Anlagen selbst
instandsetzt, auch kleine Neubauten ausfiihrt, ferner groBe Neubauten
baulicher Anlagen im allgemeinen plant und stets iiberwacht, aber
nicht selbst durchfiihrt, und da8 sie endlich die Lokomotiven, Wagen,
Gerite usw. kauft, aber, abgesehen von Sonderfillen, selbst instandsetzt.

Bei der Zuteilung der Teilaufgaben an unterste Betricbe (Dienst-
stellen) ergibt sich, daB diese im allgemeinen zwei Teilaufgaben iiber-
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nehmen miissen, nimlich als Bahnmeistereien Instandhaltung der bau-
lichen Anlagen auf freier Strecke sowie im Raum kleinerer Bahnhéfe
und Betriebsdienst auf freier Strecke, ferner als kleinere Bahnhofe
Betriebsdienst und Verkehrsdienst (Abb. 29, Spalte 3). Dienststellen
ausschlieBlich fiir den Verkehrsdienst, nimlich Bahnhofskassen, Fahr-
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Abb. 29: Aufgabenteilung und Arbeitsgliederung einer Eisenbahn.
kartenausgaben, Gepackabfertigungen, Eilgatabfertigungen und Giiter-

abfertigungen sind nur auf gréBeren Bahnhéfen erforderlich. Nur auf
diesen kommen ferner Dienststellen ausschlieBlich fiir den Betriebs-
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dienst vor. Dienststellen ausschlieBlich fiir Instandhaltung der bau-
lichen Anlagen sind auf groBeren Bahnhéfen (Bahnmeistereien auf
groferen Bahnhéfen) und bei groBen Anlagen (z. B. Briicken-
meistereien) zu finden. Dienststellen fiir die Instandhaltung der Ma-
schinen usw. sind die Bahnbetriebswerke (im allgemeinen fiir Loko-
motiven) und Bahnbetriebswagenwerke (Abb. 29, Spalte 4).

Uber den Dienststellen, die einen mittleren Beamten unterstehen,
stehen Unterbetriebe (Amter) unter Leitung eines hoheren Beamten.
Das gesamte Eisenbahngebiet muB von Verkehrsimtern, Betriebs-
dmtern und Maschinenimtern durchdrungen werden. Die Gebiete der
drei Arten von Amtern sind so groB zu bemessen, daB der
leitende Beamte voll ausgenutzt ist. Zu diesem Zweck koénnen
die Dienststellen bewertet werden, so daB gepriift werden kann,
ob ein Amtsvorstand mit einer geniigenden Anzahl von Punkten
ausgelastet ist. Die Grenzen der verschiedenen Amter kdnnen nicht
miteinander iibereinstimmen. In einem Betriebsamt miissen moglichst
zusammenhingende Strecken, in einem Verkehrsamt muB8 moglichst
ein abgerundetes Verkehrsgebiet zusammengefaBt werden. Kleine
Bahnhéfe unterstehen in Betriebsangelegenheiten den Betriebsimtern,
in Verkehrsangelegenheiten den Verkehrsimtrn. Neubauéimter fiir die
baulichen Anlagen werden nach Bedarf eingerichtet. Die Aus-
besserungswerke miissen eine solche GréBe haben, daB insbesondere
die groBen Werkzeugmaschinen gut ausgeniitzt sind.

Die Mittelbetriebe (Direktionen) miissen folgende Arbeitsgliederung
zeigen: Oberleiter (Prisident), Zwischenleiter (Abteilungsleiter ge-
nannt), Bearbeiter (Dezernenten). LBt man die Abteilungsleiter weg-
fallen, so ist eine ordnungsmiBige Geschiftsabwicklung nicht ge-
sichert. Der Prisident kann némlich nicht auf allen Arbeitsgebieten
wirklicher Sachkenner sein. Wichtigste Sachen werden dann also prak-
tisch teilweise nur von einer Stelle, nimlich dem Dezernenten, aber
nicht von zwei Stellen, nimlich dem Abteilungsleiter und dem
Dezernenten behandelt. Daraus folgt, daB Direktionen, die so klein
.sind, daB8 eine Abteilungsbildung nicht méglich ist, aus organisatori-
schen Griinden abgelehnt werden miissen. Abzulehnen sind aber ferner
Direktionen, die nicht die Bildung einer geniigenden Anzahl von Ab-
teilungen gestatten. Mindestens folgende Abteilungen sollten vor-
handen sein: Betriebsabteilung, Bauabteilung, Maschinenabteilung,
Verkehrs- und Verwaltungsabteilung. Der Leiter der Betriebs-
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abteilung ist ein Eisenbahnbetriebsmann, der Leiter der Bau-
abteilung ein Bauingenieur, der Leiter der Maschinenabteilung
ein Maschineningenieur, der Leiter der Verkehrs- und Verwaltungs-
abteilung ein Verwaltungsmann. Die Technik ist heute so verzweigt,
daB man von niemand verlangen kann, daB er zugleich ein
erstklassiger Eisenbahnbetriebsmann, Bauingenieur und Maschinen-
ingenieur ist. Nicht einmal zwei dieser Gebiete kann jemand wirklich
beherrschen. Héchst zweifelhaft erscheint ferner, ob eine Verkehrs-
und Verwaltungsabteilung geniigt, oder nicht dazu fiihrt, da8 der
Abteilungsleiter nur ,schwimmt”. Sehr erwiinscht sind also zwei
Abteilungen, nédmlich eine Verkehrsabteilung und eine Verwaltungs-
abteilung (Abb. 29, Spalte 6). Auch hier ergibt sich eine Doppelunter-
stellung, insofern die Betriebsimter in Betriebsangelegenheiten den
Betriebsabteilungen und in Angelegenheiten der Instandhaltung bau-
licher Anlagen den Bauabteilungen der Direktionen unterstehen.

Der Oberbetrieb (Ministerium) hat zweckmiBig Abteilﬁngen nach
Abb. 29, Spalte 7.

Sonach ist eine Vierinstanzenfolge aufgebaut, zu der kritisch noch
folgendes bemerkt sei. Die Eigenart eines Verkehrsunternehmens be-
dingt, daB8 die koordinierten Betriebe vielmehr miteinander verkehren,
als bei reinen Verwaltungsbetrieben. So sind z. B. in einer Steuer-
verwaltung die Beziehungen der unteren und mittleren Betriebe unter-
einander sehr gering. Derartige Betriebssysteme sind also organisato-
risch wesentlich vertikal orientiert. Im Gegensatz hierzu sind die Ver-
kehrsunternehmungen auch stark horizontal ausgerichtet, weil die
Ziige die Gebiete der einzelnen Unter- und Mittelbetriebe durchfahren.
Der Ausgleich auf dem Gebiete des Betriebsdienstes und Verkehrs-
dienstes ist unter den Unterbetrieben Sache der Mittelbetriebe und
unter den Mittelbetrieben Sache des Oberbetriebes. Es -ergeben sich
aber hier aus defn oben angegebenen Grunde so umfassende Arbeiten,
daBl nach Wegen zur Entlastung der Mittelbetriebe und des Ober-
betriebes gesucht werden muB. Zunichst sei nochmals betont, daB die
Unter- und Mittelbetriebe so groB wie méglich aufgebaut sein miissen,
denn je weniger solche Betriebe es gibt, um so geringer sind die
Reibungsflichen. Weiter koénnen durch die Einfiihrung geschifts-
fihrender Direktionen gewisse Teilaufgaben einzelnen Mittelbetrieben
fiir das Gebiet mehrerer Mittelbetriebe tibertragen werden (z. B. Ober-
leitung der Ausbesserungswerke).
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Bei dem Umfang der Arbeiten des Oberbetriebs wird nach Kriften
versucht werden miissen, ihn zu entlasten, Dies geschieht bei Arbeiten,
die dezentralisiert werden kénnen, durch weitgehendste Ubertragung
an die Mittelbetriebe. Miissen aber die Arbeiten zentralisiert bleiben,
so kann man sie nur als geschlossene Komplexe ausgliedern. So kann
z. B, der Einkauf von Bé6rsen- und Syndikatswaren und von Loko-
motiven und Wagen als Ganzes ausgegliedert und einem besonderen
Zentralamt iibertragen werden, Diesem kénnen etwa besondere Unter-
betriebe (Abnahmeimter) unterstellt werden. Weiter kann zwischen
Oberbetrieb und Mittelbetriebe eine weitere, fiinfte Instanz einge-
schoben werden (Oberbetriebsleitungen). Das ist aber nur dann sinn-
voll, wenn dadurch die Instanzenfolge nicht verlidngert wird, wenn
also die diesen Zwischeninstanzen {ibergebenen Angelegenheiten von
ihnen endgiiltig entschieden werden.

Sonach ergibt sich die Arbeitsgliederung der Abb. 30.

Ministerium

Zenfralamt
fir  Einkauf

Oberbetriebs -
leftungen

Direktionen

Belriebs- Maschinen- Verkehrs - Ausbesserungsi Neubau- Abnatime -
amfer dmfer dmter werke amfer dmfer

7NN

>
\

\

\

\

\

\

= <= Kleine Bahnhofe sind in
Verkehrsangelegenheiten
den Verkehrsamtern
unterstellt.

”n

Bahnbetriebswagem

Gepdckabferligungen
Filgutabtertiqungen
Gijferabtertigungen

fahrkartenausgaben)

grilere Baknkdte
kleinere
Bahnmerstereien
Baknbelriebswerke
Baknholskassen

Abb. 30: Arbeitsgliederung einer Eisenbahn.
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Rotes Kreuz?)?. Jean Henri Dunant (1828—1910), ein ,.er-
weckter” protestantischer Genfer erlebte im franzésischen Haupt-
‘quartier die Schlacht von Solferino (24. Juni 1859), an deren Abend
40 000 Tote und Verwundete das Feld bedeckten. Da sich die milita-
rische Hilfe als durchaus unzuldnglich erwies, organisierte Dunant
einen Hilfsdienst aus der Bevélkerung, der allen Soldaten ohne Unter-
schied der Nationalitat — ,tutti fratelli” sagten die Helfer — zugute
kam. Trotz aller Bemiihungen gelang es ihm jedoch nicht, auch nur
anndhernd die notwendige Hilfe zu bringen.

Das grauenvolle Erleben schilderte Dunant in seinem Werk ,,Un
souvenir de Solferino” (Genf 1862), in dem er zur Griindung frei-
williger Hilfsgesellschaften fiir die Pflege von Verwundeten und
Kranken der Heere aufrief. Die Ideen Dunants fanden zunichst bei der
Genfer gemeinniitzigen Gesellschaft und spiter an allen Héfen, die er
bereiste, begeisterte Aufnahme, so da am 22. August 1864 die erste
Genfer Konvention geschlossen wurde, der im Jahre 1906 die zweite
und im Jahre 1929 die dritte folgte?) *). Das Rote Kreuz hat sich im
Laufe der Zeit in allen Landern immer mehr auch den Friedensauf-
gaben der Volkswohl- ]
fahrt zugewan dt. [ﬁ/e/'ﬂm‘. RK - Konferenzen I

EinenUberblickiiber @~ ___--—"7 b
die internationale Or- ‘ﬂeﬂlﬂf Komitee vom ,?/(}---}--—-Lugad R/(—ﬁese//scﬁaﬁen]
ganisation des Roten = ———<___ ' =
Iéll;ee::te: gI lrll)sttaﬁzbb' si:;ld- I[ﬂfmﬂa/e Rk - &ese//sc/)q/fen“
die internationalen Rote =~ ----- Beziehungen
Kreuz-Konferenzen, auf Abb. 31: Internationale Organisation des Roten Kreuzes.

1) Durch Aufnahme dieses Beispiels wiinscht der Verfasser fiir das Deut-
sche Rote Kreuz zu werben, dessen segensreicher Hilfe bei einer schweren
Verwundung im Felde er sich stets in tiefster Dankbarkeit erinnern wird.

?) Griineisen, F.: Das Deutsche Rote Kreuz in Vergangenheit und Ge gen-
wart, Potsdam-Babelsberg 1939,

3) Zur Zeit gilt das ,,Genfer Abkommen zur Verbesserung des Loses der
Verwundeten und Kranken der Heere im Felde vom 27. Juli 1929" und das
wAbkommen iiber die Behandlung der Kriegsgefangenen vom 27. Juli 1929,

%) Nicht vergessen werden sollte, daBB bereits 1869 das Zentral-Komitee
der Deutschen Vereine zur Pflege im Felde verwundeter und erkrankter
Krieger .gegriindet wurde, das, ,die deutsche Einheit auf dem Gebiet der
Humanitét vollzogen hat, als die politische Einheit unseres Vaterlandes sich
noch im Kreise der Wiinsche bewegte” (Schreiben Kaiser Wilhelms I. an die
Kaiserin vom 14, Mirz 1871).
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denen das Internationale Komitee vom Roten Kreuz, die Liga der Rote
Kreuz-Gesellschaften, die nationalen Rote Kreuz-Gesellschaften und
Delegierte der Staaten vertreten sind. Das internationale Komitee vom
Roten Kreuz (E. V. nach Schweizer Recht, Sitz Genf) empfingt
seine Mandate von den Internationalen Rote Kreuz-Konferenzen.
Es ist der moralische Hiiter und neutrale Sachwalter des Rote
Kreuz-Gedankens und Rote Kreuz-Werkes in der Welt. Im Interesse
der vélligen Unabhidngigkeit von nationalen Einfliissen sind seine
Mitglieder ausschlieBlich Biirger der neutralen Schweiz. Die im
Jahre 1919 gegriindete Liga der Rote Kreuz-Gesellschaften (Sitz
Paris) widmet sich ausschlieBlich der Friedensarbeit und erstrebt
Hebung des Gesundheitszustandes, Verhiitung von Krankheiten,
Linderung der Leiden aller Vélker und vermittelt die Zusammen-
fassung der Hilfswerke fiir den Fall nationaler und internatio-
naler Notlagen.

Die Arbeitsgliederung der Vereine vom Roten Kreuz in einem
kleineren Lande, in dem drei iibereinander geschaltete Instanzen aus-
reichen, zeigt beispielhaft Abb. 32. Die
Landes- Finanzierung erfolgt durch die Mitglieder
vereim von unten nach oben, auch die Kreisvereine

/ und der Landesverein kénnen Mitglieder

%’g’yﬁ%ﬁ;"‘ (6ffentliche Haushalte, groBere Unterneh-

mungen) aufnehmen. Die Finanzierung er-
V/gﬁ;’{/&;; folgt natiirlich ferner in hohem MaBe auch
durch Spenden. Die Beaufsichtigung und Be-
Mufferhiuser|  treuung erstreckt sich von oben nach unten;
es fragt sich jedoch, wie weit man hierbei
gehen soll. Notwendig sind bzw. in Frage

Vg.’;';‘i,'e kommen:

a) BeschluB8 eines Obervereins iiber die
Aufnahme eines Untervereins (durch Gesetz
55 CUND W muB dem Betriebssystem das alleinige
AT #7070~ Recht " suercannt. werdom, das durch die
V mitgliedschaff u. Finantierang Genfer Konvention geschiitzte Zeichen zu
§ Beaufsichtigende Befreuung fithren) ;

Abb. 32: Arbeitsgliederung b) Verpflichtung der Untervereine, den
der Vereine vom Roten Kreuz.  (Qbervereinen alljdhrlich bis zu einem be-
stimmten Termin umfassende Rechenschaftsberichte einzureichen;
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c) Bestatigung der Leiter der Untervereine durch die Obervereine und
gegebenenfalls Widerruf dieser Bestitigung;

d) Genehmigung der Haushaltpldne der Untervereine durch die
Obervereine;

e) Berechtigung der Obervereine, jederzeit die Biicher und Schriften
der Untervereine einzusehen und eine Revision vorzunehmen;

f) Genehmigung des Erwerbs oder der VerduBerung eines Grund-
stiicks seitens eines Untervereins durch den Oberverein.

Die Schwestern sind in Mutterhdusern zusammengefaBt, die mit
den Ortsvereinen, Kreisvereinen und dem Landesverein Vertrige iiber
Schwesterngestellung abschlieBen.

Die praktische Arbeit spielt sich etwa wie folgt ab: Der Oberverein
leitet die Mittelvereine und betreut einzelne groBe Wohlfahrtsanstalten,
die die Kréfte der anderen Vereine iibersteigen. Die Mittelvereine
leiten die Untervereine und betreuen die meisten Krankenhiuser,
Heilstitten, Rettungswachen, Unfallstationen, Sanititskolonnen, Er-
ziehungsheime, Haushaltsschulen, Kindergirten usw. Die Ortsvereine
werben Mitglieder und finanzieren durch deren Beitrége z. T. die Ober-
vereine, sie konnen Gemeindepflegestationen und andere Einrichtungen
betreuen.

Industriekonzern Ein Konzern besteht aus rechtlich selb-
stindigen Unternehmen, von denen eines oder mehrere die anderen
auf Grund finanzieller oder vertraglicher Bindungen beherrschen. Am
einfachsten ist die Arbeitsgliederung, wenn die beherrschten Unter-
nehmungen von dem oder den Spitzenunternehmen gegriindet sind und
ihm bzw. ihnen infolgedessen von vornherein klar unterstehen. Ist
jedoch ein Konzern aus mehreren zuvor selbstindigen Unternehmungen
zusammen gewachsen, so ‘ist eine Vielzahl vertraglicher und finan-
zieller Bindungen vorhanden, aus denen man eine zweckvolle Arbeits-
gliederung zu entwickeln sich bemiihen wird, In dem folgenden Bei-
spiel ist dieser letztere Fall zugrunde gelegt.

Die wichtigsten finanziellen Bindungen sind Beteiligungen und
Interessengemeinschaft. Die Beteiligungen erfolgen insbesondere bet
Aktiengesellschaften und Gesellschaften mbH, ferner bei Kommandit-
gesellschaften a. A., Kommanditgesellschaften und Gewerkschaften,
selten bei Firmen anderer Rechtsform. Der EinfluB, den eine Beteili-
gung bei einer AG gibt, hiingt von der Hohe der Beteiligung und davon
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ab, wieweit die iibrigen Aktionire EinfluB ausiiben kénnen und wollen
(Zersplitterung oder Konzentration der iibrigen Aktien). Mehr als
75 % Besitz geben praktisch die unumschrinkte Herrschaft und sind
also fast gleichbedeutend mit Vollbesitz. Meist geniigt jedoch die ein-
fache Majoritét vollig, um eine AG zu beherrschen, zuweilen sogar
eine Minoritét iiber 25 %. Aktenbesitz unter 25 % gibt keinen nennens-
werten EinfluB auf eine AG und findet sich, von Ausnahmen abge-
sehen, bei Konzernen nur, wenn man am Beginn einer zu steigernden
Beteiligung steht. Demnach sind bei Aktiengesellschaften praktisch
folgende Beteiligungen zu unterscheiden:

Vollbesitz oder Majoritit iiber 75 %,

einfache Majoritit (iiber 50 %),

qualifizierte Minoritit (iiber 25 %).

Bei ciner GmbH pflegen nur wenige Gesellschafter vorhanden zu sein,
es ist daher praktisch nicht méglich, mit einer Minoritit einen be-
herrschenden EinfluB auszuiiben. Die einfache Majoritit geniigt fiir
Ausiibung der Rechte nach § 46 GmbH Ges., Beschliisse auf Abinde-
rung des Gesellschaftsvertrages bediirfen einer 75 % igen Majoritit.

Eine Interessengemeinschaft ist eine Ge-
winn- oder Gewinn- und Verlustgemeinschaft,
vielfach zugleich mit Abmachungen fiir den Fall
einer Verfestigung (Verschmelzung) oder Auf-
lésung der Bindung. Sie ist in der Regel eine
Gesellschaft biirgerlichen Rechts. Meist wird zu
Zwecken der Verwaltung eine Dachgesellschaft
errichtet (Rechtsform verschieden). Abb. 33
gibt ein Schema.

————  Vertrag zwischen

—_——- Bétei’ligung an

der Dachgesell- Die vertraglichen Bindungen kénnen mannig-
Abb. 33: Schema einer facher Art sein, z. B. Pachtung oder Verpach-

Interessengemeinschaft. tung, gemeinsamer Einkauf, Weiterverarbeitung

der ganzen Produktion oder eines Teils der Produktion eines fremden
Betriebes usw.

Dem Organisierenden tritt ein Konzern zunichst als ein organisato-
risches Gebilde entgegen. Er muB sodann die durch finanzielle und
vertragliche Bindungen vorhandene Struktur zu erfassen suchen. Auf
Grund dieser Kenntnis lassen sich erst Vorschlige zur Verbesserung
der Organisation machen, wobei zunichst vorausgesetzt wird, daB die
finanziellen und vertraglichen Bindungen in der vorhandenen Form



4, Arbeitsgliederung im Betriebssystem 91

erhalten bleiben. Es ist also grundsitzlich zwischen der Finanz- und
Vertragsstruktur einerseits und zwischen der organisatorischen Struk-
tur andererseits zu unterscheiden. Offenbar bedingt die Finanz- und
Vertragsstruktur die organisatorische Struktur, Ebenso bedeutsam ist
aber, daB die organisatorische Struktur auch die Finanz- und Ver-
tragsstruktur beeinfluBt. Aus finanziellen und vertraglichen Beziehun-
gen, die heterogene Betriebe verbinden, 148t sich niemals ein gut
arbeitendes organisatorisches Gebilde aufbauen. So muB also der
Organisierende, der erkennt, daB sich bei den vorhandenen finanziellen
und vertraglichen Beziehungen kein gediegenes organisatorisches Ge-
bilde schaffen 14Bt, darauf dringen, daB die finanziellen und vertrag-
lichen Beziehungen so geindert bzw. ausgestaltet werden, daB sie auch
organisatorischen Anspriichen geniigen. Bei allen in Aussicht genom-
menen Maflnahmen finanzieller und vertraglicher Art wird ferner die
Frage aufzuwerfen sein, welchen EinfluB sie in organisatorischer Be-
ziechung ausiiben. Immer wieder beobachtet man, daB Finanzmann
und Organisator nebeneinander arbeiten. Der Finanzmann tut, was
vom finanziellen Standpunkt aus zweckmiBig ist, und jagt nach
giinstigen Gelegenheiten. Dann ist es Sache des Organisators, das
Neuerworbene in den organisatorischen Bau einzugliedern. Demgegen-
iiber muB mit aller Schirfe betont werden, daB ein Konzern zunichst
ein organisatorisches Gebilde ist und dann erst ein Gebilde finan-
zieller und vertraglicher Beziehungen. Ein noch so geschickter, rein
finanzieller Aufbau ohne Beriicksichtigung organisatorischer Not-
wendigkeiten ist den schwersten Gefahren ausgesetzt.

Abb. 34, die auch in ihrer technischen Ausgestaltung als Muster
dienen soll, zeigt einen Industriekonzern mit zwei Spitzenunterneh-
mungen 1 und 50, die in Interessengemeinschaft stehen. Die Darstel-
lung zeigt, in welcher Weise (Vollbesitz usw.) die einzelnen Unter-
nehmungen von den Spitzenbetrieben abhingen. 57 ist die Holding-
Gesellschaft eines Unterkonzerns, von der jedoch 50 nur die Minoritét
besitzt. Jede der beiden Spitzenfirmen arbeitet auf drei Betitigungs-
gebieten L, M und N. AuBerhalb L, M und N stehen nur die Dach-
gesellschaft der Interessengemeinschaft, die Verwaltungszentralen 1a
und 50a und die genannte Holding-Gesellschaft 57. Abb. 35 zeigt die
aus Abb. 34 entwickelte organisatorische Struktur. Vorhanden sind
zwei Leitungsbetriebe 1a, bei dem sich auch die Verwaltungsstelle der
Interessengemeinschaft befindet, und 50a. Die einzelnen Unterneh-
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Fabrikationsunternehmen

Fabrikationsunternehmen,
aus 3 Teilen bestehend

Holdinggesellschaft
Dachgesellschaft der 1.G

Verbindung durch I.G.
a an b mit tiber 25 %
bis 50 % beteiligt

desgl, mit dber 50 %
bis 75 %

desgl. mit iiber 75 %
l:a]' a hat b gepachtet
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mungen und Unterneh-
[ 7] v
mungsteile sind nun den
227} beiden Leistungsbetrieben
so untergeordnet, wie es
S . die organisatorischen Be-

diirfnisse verlangen, und
wie es mit Riicksicht auf
die finanziellen und
vertraglichen Bindungen
moglich ist. Man erkennt
insbesondere die scharfe
Trennung von L, M und
N. Bei 1 ist angenommen,
daB man auch bei den-
jenigen Unternehmungen,
von denen man nur die
Minoritit besitzt (11, 12
und 27 iiber 18), eine so
weitgehende Herrschaft
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Abb. 34: Industriekonz:rn-Darstellung der finanziellen
und vertraglichen Bindungen.
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ausiiben kann,da man sich ausschlie3-
lich nach den organisatorischen Not-
wendigkeiten richten kann. Die Tat-
sache z. B., daBB man 21 und 22 iiber 9,
das zu L gehért, 25 iiber 15, das zu N
gehort, besitzt, hat nicht gehindert,
daf man diese Unternehmungen or-
ganisatorisch in die Gruppe M ein-
fiigte. Bei 50 wird die volle Herr-
schaft iiber 54 angenommen, obwohl
man nur die qualifizierte Minoritit
besitzt. Angelegenheiten betr. die
Holding-Gesellschaft 57 werden bei
50a miterledigt. Fiir die Angelegen-
heiten der zu 57 gehérigen Unter-
nehmungen 60—64 sind die Gruppen-
leiter fir L und N bei 50a zustin-
dig. Da diese Unternehmungen nicht
beherrscht werden, sind sie gestrichelt
eingezeichnet.

Nach diesen Unterlagen lassen
sich insbesondere die Arbeitsgliede-
rungen von la und 50a aufbauen.
Bei 1.und 50 sind die Betitigungs-
gebiete L, M und N je so bedeutend,
daB8 es méglich ist, bei 1a und 50a
fiir L, M und N hervorragende Spezia-
listen anzustellen. Dies ist aber
nicht durchfithrbar, wenn ein Kon-
zern weitgehend aus heterogenen
Betrieben besteht. In diesem Falle ist
die Leitung im wesentlichen finanziell
titig, so daB die eigentliche Produk-
tion, in der man stark auf die Unter-
organe angewiesen ist, leicht Not
leiden kann.

57

| beherrschte Unternehmung
- nicht beherrschte Unter-
C”3  nehmung

des Industriekonzerns der Abb. 34
Abb. 35: Organisatorischer Aufbau
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Lindliches Genossenschaftswesen.

Abb. 36 gibt

einen Uberblick iiber die Arbeitsgliederung im lindlichen Genossen-

Geldverkehr  Warenverkehr Frifwesen
Spitzen- Jpitzen- So JSpifzen- .
bk Om |l
- - __—::::;E:’ ‘:
,,,,,,, -5 |
Regionale Regronaie \ Prifungs-
Aredifgen, arengen. \ vereine
'\- _ -;:EF |
e g
Z - = _-- N\
Lokale Lokale Lokale |\,
Hredifgen. Warengen. Betriebsg.
\
L= AN

Betriebe in Genossenschafisform

Betrieb mehrere bankmaBiger
!:I E Betriebe Anschluf
! Prifung. Linje geht

” warenbezugs-

mafiger AnschluB  von dem prifenden
Betrieb unten aus und
in den gepriiften Be-

trieb oben ein

Abb, 36: Hauptarbeitsgliederung im lindlichen
Genossenschaftswesen.

oder GmbH nicht zweckmiBiger ist. Fiir

schaftswesen (dhnlich im
gewerblichen  Genossen-
schaftswesen).

Es verdient hervorge-
hoben zu werden, daB8 das
Betriebssystem nicht nur
aus Genossenschaften be-
steht. Die Spitzenbank
kénnte zwar Genossen-
schaftsform haben, wenn
aber der Staat einen star-
ken EinfluB nehmen will,
empfiehlt sich eine Anstalt
6ffentlichen Rechts. Frag-
lich ist weiter, ob die Form
der Genossenschalft fiir die
Spitzenwarenbetriebe die
geeignetste ist oder ob fiir
diese Betriebe, durch die
das Genossenschaftswesen
die stirkste Beriithrung mit
der iibrigen Wirtschaft hat,
die Rechtsform der AG

die Priifbetriebe geniigt die

Vereinsform.

Wie Abb. 36 zeigt, sind die lokalen Waren- und Betriebsgenossen-
schaften bankmiBig an eine lokale oder die regionale Kreditgenossen-
schaft angeschlossen; dies hingt von der Bedeutung der sich an-
schlieBenden lokalen Waren- bzw. Betriebsgenossenschaft und der
lokalen Kreditgenossenschaft ab. Der bankmiBige Anschluf umfaBt
im Verkehr zwischen der Spitzenbank einerseits und den Spitzen-
warenbetrieben und den regionalen Kreditgenossenschaften anderer-
seits gegenseitige Finanzierung, im Verkehr zwischen den regionalen
Kreditgenossenschaften einerseits und den regionalen Warengenossen-
schaften und insbesondere den lokalen Genossenschaften andererseits
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gegenseitige Finanzierung und seitens der regionalen Kreditgenossen-
schaften auch Finanzberatung.

Der warenbezugsmiBige AnschluB umfaBt Lieferung und Gegen-
lieferung. Das Warengeschift wird auch von vielen Kreditgenossen-
schaften betrieben.

Die Priifung pflegt, soweit sie von den regionalen Priifungsvereinen
ausgeht, auch in hohem MaBe eine Beratung und Betreuung zu um-
fassen,

Der Erfolg des Genossenschaftswesens hidngt einerseits von dem
Geist ab, der in den nachbarschaftlichen Gemeinschaften der lokalen
Genossenschaften herrscht, andererseits von dem guten Zusammen-
wirken innerhalb des Betriebssystems.

5. Stellenbesetzung.
Uberblick.

Durch die Arbeitsgliederung werden Stellen geschaffen, deren Be-
setzung zweckvoll vorgenommen werden muB. Durch Einstellung
Nichtbetriebsangehériger, Versetzung oder Beférderung miissen frei-
gewordene Stellen wiederbesetzt oder neu geschaffene Stellen besetzt
werden, Der Vollstindigkeit halber wird auch das Ausscheiden Be-
triebsangehdriger behandelt. Wegen ihrer Besonderheiten ist weiter
die Frage zu erértern, wie die héchsten Stellen, von denen alle iibrigen
StellenbesetzungsmaBnahmen ausgehen, besetzt und gegebenenfalls
wieder freigemacht werden. Da der Betrieb auch weiter arbeiten mu8,
wenn Stelleninhaber voriibergehend abwesend sind (dienstliche Ab-
wesenheit, Urlaub, Krankheit, Dienstenthebung, unentschuldigtes Feh-
len) oder dauernd ausfallen (Tod oder sonstiges Ausscheiden, Befor-
derung, Versetzung) muB fiir eine Vertretung der voriibergehend ab-
wesenden Stelleninhaber bzw. dafiir gesorgt werden, daB die freien
Stellen vorldufig versehen werden.

Die Stellenbesetzung durch Improvisation vorzunehmen, ist selbst
in kleinsten Betrieben bedenklich, sie muB vielmehr auf Grund organi-
satorischer Regelungen durch Disposition erfolgen. GréBte Sorgfalt bei
der Besetzung von Stellen ist nicht nur um des Betriebes willen uner-
1aBlich, sondern auch weil hierdurch Menschenschicksale aufs empfind-
lichste beriihrt werden (Entlassung, Beférderung).



96 Arbeitsgliederung

Stellenbesetzung im allgemeinen.

Wohl und Wehe jedes Betriebes hingen davon ab, ob die Stellen-
besetzung nach sachlichen oder ‘unsachlichen Gesichtspunkten erfolgt.
Sachliche Gesichtspunkte sind fachliche und charakterliche Eignung
sowie Verdienste um den Betrieb. Unsachliche Gesichtspunkte sind
Beziehungen" irgendwelcher Art.

In den Unternehmungen pflegt sich ungeeignete Stellenbesetzung,
insbesondere der hoheren Stellen, meist schnell so auszuwirken, daB
schwere wirtschaftliche Nachteile eintreten, woraufhin dann die Stellen
umbesetzt werden. Wenn jedoch im Staate Verdienste um den Macht-
haber oder die Machthaber (Parteien) bei der Stellenbesetzung mehr
gewertet werden als Eignung und Verdienste um das Volk, so kann
dies u. U. erst nach Jahren ungiinstige Folgen zeitigen und der wahre
Grund des Verfalls durch eine verlogene Propaganda verdunkelt
werden. Da es sich im Staat nicht um das Interesse des Einzelnen,
sondern ,nur” um das Interesse der Gesamtheit handelt, kann man
sich an die unsachliche Art der Stellenbesetzung so gewdhnen, daf§
man sie als unvermeidlich ansieht. Wie es in Unternehmungen und
Haushalten im Einzelfalle gehandhabt wird, hingt vom Verantwor-
tungsbewuBtsein der Verantwortlichen ab. Man muBl sich aber be-
mithen, durch organisatorische Regelungen eine méglichst sachliche
Siellenbesetzung sicherzustellen. Die wichtigsten SicherungsmaBnah-
men sind die folgenden:

a) Fiir die Stellenbesetzung ist ein bestimmter Arbeitsablauf vorzu-
schreiben.

b) Der Arbeitsablauf muBl so gestaltet werden, daB3 die Verhiltnisse
der Bewerber an den Tag kommen und mehrere Stellen bei der Ent-
scheidung mitwirken.

c) Die Stellenerlangung mu8 an bestimmte Voraussetzungen gekniipft
werden (Bestehen von Priiffungen usw.).

Der Zwang zur Einhaltung eines bestimmten Arbeitsablaufs soll ver-
hindern, da3 Stellenbesetzungen ,unter der Hand" erfolgen. Damit die
Verhiltnisse der Bewerber an den Tag kXommen, wird die Ausfiillung
von Fragebogen, die jeweils dem Rang der Bewerber angepaf8t sind,
zu verlangen sein. Die Mitwirkung mehrerer Stellen soll einseitige Be-
urteilung verhindern. Wenn die Stellenerlangung an bestimmte Vor-
aussetzungen gekniipft wird, legt man sich natiirlich eine gewisse Fessel
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an, was jedoch weniger von Nachteil sein kann, als die Folgen, die
die Besetzung von Stellen durch nichtqualifizierte Personen zu haben
pflegt.

Einstellung Nichtbetriebsangehoriger.

Die Einstellung Nichtbetriebsangehoriger ist notwendig, weil
laufend Mitarbeiter ausscheiden, es sei denn, daB man den Betrieb
verkleinern will, ferner auch, wenn der Betrieb vergréBert werden soll.
Im allgemeinen wird es sich empfehlen, in jeder Gruppe nur junge
Mitarbeiter einzustellen, die bei Bewihrung aufsteigen, so daB sich
der Betrieb mit leitenden Personen selbst versorgt. Eine gelegentliche
Zufithrung frischen Blutes in die hoheren und héchsten Stellen von
auBlen ist jedoch sehr erwiinscht, wenn nicht notwendig, damit Ideen,
die sich in anderen Betrieben bereits bewihrt haben, im eigenen Betrieb
zur Durchfiihrung kommen.

Um zu ermitteln, wieviel Mitarbeiter in jeder Gruppe einzustellen
sind, miissen in groSen Betrieben genaue Berechnungen angestellt
werden, fiir die Abb. 37 ein Beispiel gibt. Es gilt
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Abb. 37: Ermittelung der jahrlich einzustellenden Mitarbeiter eimer betr. Gruppe.

Istanfangsbestand + Sollziigang — Sollabgang = Sollanfangsbestand
des 1. Jahres des 2. Jahres.
In dieser Formel ist der gesamte Instanfangsbestand des 1. Jahres
aus einer Aufnahme (17 000) und der gesamte Sollanfangsbestand des
2. Jahres aus einer- Untersuchung iiber den voraussichtlichen Mit-
arbeiterbedarf des Betriebes (17 300) gegeben. Der gesamte Soll-
abgang (500) ergibt sich aus Abb. 37, in der fiir die Sollzahlen immer
fiinf Jahre zusammengefaBt sind, durch zu erwartenden Abgang infolge

7 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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Todes (Sterbetafel), infolge Erreichung der Altersgrenze (Ausscheiden
des letzten Jahrgangs) und infolge sonstigen Ausscheidens (It. Er-
fahrung). Der nunmehr ermittelbare gesamte Sollzugang (800) verteilt
sich zu erfahrungsmiBigen Prozentsitzen auf die einzelnen Alters-
stufen, insbesondere auf die Altersstufen von 21 bis 25 Jahren (stark
umrandete Zahl 750). Den Sollwerten der Zu- und Abginge werden
nach Ablauf jeden Jahres die Istwerte fiir die einzelnen Jahrginge
gegeniibergestellt. Schitzungsfehler lassen sich also von Jahr zu Jahr
berichtigen. Zu beachten ist noch, daf3 die 21jihrigen im zweiten Jahr
zu 22jihrigen werden usw. (0 + 650 — 20 = 630).

Die organisatorische Regelung des Arbeitsablaufs der Einstellung
hat der Verfasser fiir Industriearbeiter in seiner ,Betriebswirtschafts-
lehre der Industrie”?) dargestellt. Der Arbeitsablauf zeigt folgende
charakteristischen Eigentiimlichkeiten:

Die persénlichen Verhiltnisse der Bewerber werden durch die Ab-
teilung Arbeiterannahme festgestellt und auf dem Annahmeschein
unter Beifiigung der Zeugnisse kurz aber erschépfend niedergelegt.

Der Meister entscheidet auf Grund des Annahmescheins und ins-
besondere nach personlicher Riicksprache mit dem Bewerber iiber die
Einstellung. Er muB auch hieriiber entscheiden, denn er soll mit den
Arbeitern zusammenarbeiten und darf nicht die Entschuldigung haben,
daB er nichts leisten kénne, weil ihm ungeeignete Leute aufgedringt
worden seien. Andererseits trifft er aber seine Entscheldung unter den
Augen der Arbeiterannahme.

Wenn die Lage des Arbeitsmarktes es erlaubt, daB man sich die
Arbeiter aussucht, wird in geeigneten Fillen noch ein giinstiges Er-
gebnis der drztlichen und psychologischen Eignungsuntersuchung die
Voraussetzung der Einstellung sein.

Versetzung.

Die Versetzung muB so geregelt werden, daB eine systematische
Fortbildung insbesondere der jiingeren Betriebsangehérigen erzielt wird
(Ausbildungs- und Versetzungsplan). Wenn man durch Schwierig-
keiten beim Wohnungswechsel oder dergl. gezwungen ist, von Ver-
setzungen abzusehen, kann hierdurch eine bedenkliche Einseitigkeit
und ein Mangel an Mitarbeitern, die fiir hdhere Posten vorgebildet
sind, entstehen.

1) Berlin 1928, S. 28.
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Beféorderung.

Die Beférderung der Geeignetsten macht in kleinen Betrieben keine
Schwierigkeiten, da die Leitung, wenn sie die Augen offen hilt, alle
in Frage kommenden Persénlichkeiten genau kennt. In mittleren und
gréBeren Betrieben muBl sich die Leitung bereits auf Urteile nach-
geordneter Stellen stiitzen, was aber unbedenklich ist, wenn sie die
Zwischenleiter und damit den Wert ihres Urteils genau kennt und
durch eigene Beobachtung der zur Befdrderung in Aussicht genom-
menen Personen dieses Urteil ergéinzt. Diese Beobachtung sollte recht-
zeitig erfolgen, damit die Beférderungsfrage schon gelost ist, wenn die
Beférderungsnotwendigkeit eintritt. Die Leitung muB also bei sich
nach Méglichkeit iiber die Ersatzminner fiir alle leitenden Personen
schon beschlossen haben, bevor der Ersatz vorgenommen werden muBf.
Dafiir, daB das Urteil der Zwischenleiter, wenn es nicht durch eigene
Beobachtungen der Oberleitung bestitigt wird, als nicht ausreichend
angesehen wurde, erlebte der Verfasser einen charakteristischen Be-
weis bei einem gréBeren Industrieunternehmen, dessen Generaldirektor
ihm erklérte: ,,Mich beunruhigt der Gedanke, daB unser Verkauf ein-
mal versagen konnte, weil die Auswahl des Personals mangelhaft ist.
Die mittleren Angestellten des AuBendienstes kann ich wegen der
Entfernungen nicht beobachten und bin in meinem Urteil iiber ihre
Leistungen auf die Berichte der Filialleiter angewiesen. Das ist mir
nicht sicher genug, man kennt zur Geniige das Wegloben der Un-
tichtigen und Herabsetzen der Tiichtigen, die man behalten méchte.
Das gesamte mittlere AuBenpersonal wird daher in diesem Jahre nach-
einander zu Kursen zur Zentrale berufen. Der Zweck der Kurse ist nicht
nur die Schulung der Angestellten, sondern der Kursusleiter, der be-
sonders sorgfiltig ausgewihlt ist, soll iiber sie ein Urteil abgeben,.
das zur Erginzung des Urteils der Filialleiter dient. Ferner werde ich
selbst den Kursen hiufig beiwohnen und mir die schriftlichen Aus-
arbeitungen, die angefertigt werden miissen, genau ansehen.”

In groBen Betrieben bedarf das Beférderungswesen einer genaueren
organisatorischen Regelung, die natiirlich fiir die verschiedenen
Gruppen der Betriebsangehéorigen verschieden sein mufB. Der Verfasser
behandelt wegen ihrer besonderen Wichtigkeit nachfolgend nur die
Frage der Befoérderung héherer Beamter. Vorausgesetzt ist ein Drei-
instanzenzug (Ober-, Mittel- und Unterbehérde). Zunéchst ist wiederum
zu fordern, daB die Lésung der Beférderungsfrage von langer Hand

7
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vorbereitet wird. Hierzu sind Qualifikationen in regelmiBigen etwa
zwei- bis dreijahrigen Abstinden erforderlich. Abb. 38 zeigt beispiel-
haft, wer die Quali-

Qberbetorde | Miftelbehorae bg/%%;, fikationen vorzuneh-

X § 5 § 3 § \%% < § men un'd zu ergé’mzen

SISSIS S IS8 [R1 hat. Die Ergidnzung

SIS IS |SISYS |V [S ist notwendig, da die
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é Unterteiter T on | = Urteil kz?nn _ dur'ch
> ‘ Ungerechtigkeit,Feig-
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N § o . . w:rd .mernals ein un-
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> werden qualifiziert durch rungen fiirchtet. Un-
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Abb. 38: Qualifikation hoherer Beamter, tiger Urteilsabgabe

liegt vor, wenn jemand alle Menschen durchweg iiberaus wohl-
wollend oder iiberaus kritisch beurteilt, oder fortwahrend zwischen
sduBlerstem Wohlwollen und schirfster Kritik hin- und her-
schwankt, ,,je nachdem wie er geschlafen hat”. Von allen diesen
menschlichen Unzulédnglichkeiten abgesehen, wird aber die Urteils-
skala bei den verschiedenen Menschen iiberhaupt verschieden liegen,
indem der eine eine Leistung noch fiir ausreichend hilt, die dem
andern schon nicht geniigt usw. Auch aus diesem Grunde ist daher
eine Erginzung notwendig, die auf Grund der Kenntnis der Wesens-
art des Qualifizierenden und auf Grund eigener Beobachtungen er-
folgen muB (z. B. hort der Oberlandesgerichtsprisident bei Verhand-
lungen zu und nimmt von den Urteilen Kenntnis). Damit die Quali-
fikationen ihren Zweck wirklich erfiillen und von den Mingeln der
Qualifizierenden méglichst befreit werden, empfiehlt es sich, sie in eine
feste Form zu bringen, also die Beantwortung bestimmter Fragen zu
verlangen, ohne daB dadurch besondere Bemerkungen unterdriickt
zu werden brauchen. Wird eine feste Form nicht vorgeschrieben,
so ist zu befiirchten, daB die Qualifikationen unvollstindig oder
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orakelhaft dunkel werden. Zur Organisation des Beférderungswesens
gehort in sehr groBen Betrieben ferner eine sorgfiltige Regelung des
Aufstiegs, die in Befoérderungsplidnen niedergelegt werden kann.

Ausscheiden.

Ausscheiden kénnen Betriebsangehorige
aj zufolge Todes,
b) zufolge Erreichung der Altersgrenze,
c) zufolge Invaliditit,
d) zufolge Krankheit,
e) zufolge Verheiratung (Frauen),
f) zufolge Wunsches, ihre Kenntnisse zu erweitern,
g) weil der Betrieb ihnen nicht zusagt,
h) weil sie dem Betrieb nicht zusagen,
i) wegen Arbeitsmangels.

Organisatorisch ist durch entsprechende Gestaltung der Arbeits-
abldufe sicherzustellen:

in allen Fillen, daB die gesetzlichen Vorschriften eingehalten
werden,

ferner in allen Fillen, daB der Betrieb das den Betriebsangehdrigen
geliehene Eigentum (Werkzeuge u. dergl.) und ggf. Vorschiisse zuriick-
erhilt,

in den Fillen b bis i, daB in verantwortungsvoller Weise ein Urteil

iiber Fithrung und Leistung (Griinde des Ausscheidens) abgegeben
wird, auf das man ggf. zuriickgreifen kann, wenn eine Wieder-
einstellung erwogen wird;

in den Fillen h und i, daB die Entscheidung bei Persénlichkeiten
liegt, an deren Sachlichkeit zufolge ihrer Stellung und ihrer persén-
lichen Eigenschaften' nicht zu zweifeln ist; da sonst Menschen aufs
schwerste geschidigt werden kénnen.

Nennt man die Zahl der in einem bestimmten Monat wegen In-
validitit Ausscheidenden c, die Zahl der in einem bestimmten Monat
wegen Krankheit Ausscheidenden d, usw. und die Zahl der Betriebs-
angehérigen am Beginn eines bestimmten Monats n, so kann man die
Verhiltniszahlen bilden

c d
— - 100; e 100 usw.
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Die Verfolgung dieser Zahlen von Monat zu Monat erlaubt héchst
wertvolle Riickschliisse fiir die Personalpolitik, zumal wenn man etwa
die Zahlen fiir verschiedene Betriebsteile gegeniiber stellt. Sind z. B.

die ZahlenTgl . 100 in einem Betriebsteil besonders hoch, so muBl ge-

priift werden, ob etwa der Leiter in seinem Verhalten gegeniiber seinen
Mitarbeitern zu wiinschen {ibrig 148t.1)

Stellenbesetzung und Wiederfreimachung
beidenhéchsten Stellen.

Alle bisher behandelten StellenbesetzungsmaBnahmen miissen
letzten Endes von dem héchsten Leiter oder den hochsten Leitern
ausgehen. Die organisatorische Regelung der Besetzung und Wieder-
freimachung der héchsten Stellen ist ein besonderes Problem, das
nachfolgend behandelt werden muB.

Bei den Unternehmungen sind Einzelunternehmungen, Personen-
gesellschaften, Kapitalgesellschaften und Genossenschaften zu unter-
scheiden. Bei den Einzelunternehmungen und Personengesellschaften
werden der oder die ersten obersten Leiter die Griinder sein. Die
Leitungsschwierigkeiten pflegen nach deren Ausscheiden durch Tod,
Uberalterung und dergl. zu entstehen. Sie kénnen nur durch syste-
matische Heranbildung geeigneter Persénlichkeiten zur Nachfolge in
der obersten Leitung beseitigt oder gemildert werden. Es ist bekannt,
daBl dies oft {iberhaupt nicht geschieht, oder daB sich unsachliche
Momente (Verwandtschaft, Beziehungen) so stark geltend machen,
daB nach Wegfall der Leiter kein geeigneter Ersatz vorhanden ist.
Der Organisierende, der wirklich Vertrauensmann eines Unternehmens
ist, muBB aber unter Anwendung allen Taktes, ohne den Erfolge nicht
zu erzielen sind, versuchen, zur Sicherung des Fortlebens des Unter-
nehmens auch iiber die derzeitigen Leiter hinaus beizutragen. Die
Frage ist viel zu wichtig, als daB Improvisation zulissig erschiene, sie
muB3 durch Disposition auf Grund organisatoriscier Regelungen gel6st
werden. Bei den Kapitalgesellschaften und Genossenschaften geben
die gesetzlichen Bestimmungen und ergédnzend die Satzungen Vor-
schriften fiir die Bestellung der willensbildenden und obersten
willensvollziehenden Organe. Eine der wichtigsten Aufgaben der
" 1) Eine weitere Behandlung dieser Fragen ist in einer Organisationslehre,
die ja nur die organisatorische Seite der Personalfragen zu erdrtern hat,
nicht méglich, sie wire Sache einer zu schaffenden betriebswirtschaftlichen
Personallehre.
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Willensbildner ist die Bestellung der obersten Willensvollzieher. Von
grofBter Bedeutung ist, daB es so schnell wie moglich- an den Tag
kommt, wenn bei dieser Bestellung Fehler vorgekommen sind. Diesem
Zweck dienen auch die gesetzlichen Bestimmungen iiber die Pflicht-
priifung der Aktiengesellschaften und Genossenschaften.

Das Problem, wie die oberste Leitung im Staate an ihren Platz ge-
langen soll, ist so alt wie der Staat selbst und kann in seiner Be-
deutung gar nicht iiberschitzt werden. Die organisatorischen Rege-
lungen konnen vorsehen, daB das Staatsoberhaupt und die Volks-
vertretung an ihre Stellen gelangen:

durch Wahl oder

durch Erbgang (erbliche Thronfolge, erblicher Sitz im Parlament).
Der Verfasser behandelt nachfolgend lediglich die organisatorisch
bedeutsamen Regelungen der Wahl im allgemeinen und beziiglich der
Mandatsverteilung im besonderen.

Durch allgemeine organisatorische Regelungen ist festzulegen:

ob allgemeines oder besonderes Wahlrecht herrschen soll; bei all-
gemeinem Wahlrecht haben alle Staatsbiirger, die gewisse Voraus-
setzungen erfiillen, das Wahlrecht; der Gegensatz hierzu ist z. B.
der AusschluB der Bourgeoisie in der Sowjetunion;

ob gleiches oder abgestuftes Wahlrecht herrschen soll; ein Beispiel
fiir letzteres ist das Dreiklassenwahlrecht;

ob unmittelbares oder mittelbares Wahlrecht herrschen soll; bei
letzterem werden zunichst Wahlminner gewihlt, die ihrerseits die
Abgeordneten wihlen;

ob geheime oder &ffentliche Stimmabgabe erfolgen soll;

wer gewiahlt werden kann;

wie lange die Gewidhlten ihr Amt ausiiben sollen und unter welchen
Umstinden ihre Amtsfiihrung etwa vorzeitig beendet sein soll.

Ist nur eine Person zu wihlen, so kommt lediglich das Mehrheits-
wahlverfahren in Frage. Im allgemeinen wird in diesem Falle die
relative Mehrheit nicht als ausreichend erachtet, sondern verlangt,
daB der zu Wahlende die absolute Mehrheit oder eine noch hdhere
Mehrheit erreicht. Ergibt alsdann der erste Wahlgang nicht die er-
forderliche Mehrheit, so miissen weitere Wahlen stattfinden, bis diese
erreicht wird, es sei denn, daB zur Abkiirzung des Wahlverfahrens
bestimmt ist, daB8 derjenige gewihlt ist, der im zweiten Wahlgang die
héchste Stimmenzahl erhilt (bei Stimmengleichheit entscheidet das
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Los). Wenn es die Wahlordnung nicht ausdriicklich bestimmt, sind die
Wahler im zweiten Wahlgang keineswegs an diejenigen beiden Per-
sonen gebunden, die im ersten Wahlgang die héchsten Stimmenzahlen
erhalten haben. Haben z. B. im ersten Wahlgang 5 Kandidaten 5, 4, 3,
2, 1 Stimmen erhalten, so koénnen sich im zweiten Wahlgang die
Waihler der drei letzten Kandidaten sehr wohl zusammenschlieBen
und ihren Kandidaten mit 6 Stimmen durchbringen.

Sind mehrere Personen zu wihlen, so kann die Mandatsverteilung
nach dem Mehrheits- oder Verhiltniswahlverfahren oder einer Misch-
form, die alle noch in verschiedenen Spielarten gehandhabt werden,
erfolgen.?)

Bei dem Mehrheitswahlverfahren sind diejenigen gewihlt, die die
Stimmenmehrheit erhalten haben, wihrend die Minderheit leer aus-
geht. Wenn z. B. 4 Abgeordnete zu wihlen sind und 51 Stimmen auf
A, B, C, D, 49 Stimmen auf U, V, W, X entfallen, so sind A, B,
C. D gewihlt. Da diese Auswirkung als ungerecht empfunden wird,
schwiicht man sie z. B. durch beschrinkte Stimmabgabe ab. Es darf
also etwa jeder Wihler von 4 zu wihlenden Abgeordneten nur 3
wihlen, Werden dann 51 Stimmen fiir A, B, C und 49 Stimmen fiir
U, V, W abgegeben, so sind A, B, C und U (oder V oder, W, zwischen
denen das Los entscheiden muBl) gewihlt,

Bei dem Verhéltniswahlverfahren ist die Mandatsverteilung am
einfachsten, wenn der Wahlquotient, d. h. die Zahl der Stimmen, fiir
die eine Partei ein Mandat erhilt, festliegt (z. B. auf 10 000 Stimmen
1 Abgeordneter). Die in den einzelnen Wahlteilgebieten unberiick-
sichtigten Reststimmen konnen etwa fiir das Wahlgesamtgebiet zu-
sammengefalt werden, damit auch auf diese Stimmen wiederum ent-
sprechend dem festen Wahlquotienten Mandate zugeteilt werden
konnen. Die Gesamtzahl der Mandate schwankt in diesem Falle
natiirlich mit der Wahlbeteiligung.

Ist dagegen die Zahl der Mandate je Wahlteilgebiet und auBerdem
fir das Wahlgesamtgebiet festgelegt, so .muB der anzuwendende
Wahlquotient ermittelt werden. Dies kann nach verschiedenen Ver-
fahren erfolgen, von denen sich jedoch das von d’'Hondt immer mehr

1) Tecklenburg, A.: Wahlrecht und Wahlverfahren, enthalten in Hand-
buch.der Politik, 3. Aufl,, herausgegeb. von Anschiitz, G. usw., I. Bd.: Die
Grundlagen der Politik, Berlin 1920, S. 358. Hatschek, J.: Deutsches und
PreuBisches Staatsrecht, I, Bd., Berlin 1922, S. 307.
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durchsetzt. Angenommen, es seien in einem Wahlkreis 6 Mandate zu
vergeben und es seien abgegeben fiir
Liste A 58000 Stimmen
» B 50000 .
+ C 30000 "
w D 12000 "

150.000 Stimmen,

dann werden nach dem Verfahren von d'Hondt die abgegebenen Stim-
men durch 1, 2, 3 usw. dividiert und die Listen in der Reihenfolge der
Héchstzahlen beriicksichtigt. Im vorliegenden Beispiel ergibt sich:

Liste A B C. D
Gesamte abgegebene Stimmen 58000 50000 °30000 12000
:2 20000 525000 15000 6 000
:3 °19333 16666 10 000 4000

Der sich bei diesem Verfahren ergebende Wahlquotient (in dem Bei-
spiel 19 333) ist die gréBte Zahl, mit der man die fiir die einzelnen
Listen abgegebenen Stimmen dividieren kann, um die gewiinschte
Mandatszahl zu ereichen. In dem Beispiel bleiben folgende Rest-
stimmen iibrig:

Liste A 58000 — 3 . 19333 = 0
w B 50000 — 2, 19333 = 11333
w C 30000 — 1. 19333 = 10666

w D 12000 — 0 . 19333 = 12000

Die in den einzelnen Wabhlteilgebieten verbliebenen Reststimmen
kénnen fiir die verschiedenen Listen addiert werden, damit ihnen nach
derselben Methode weitere Mandate aus einer fiir das Wahlgesamt-
gebiet festgelegten Mandatszahl zugeteilt werden.

Die beiden geschilderten Verhiltniswahlmethoden mit festem und
beweglichem Wahlquotienten bewirken, daBl die Zusammensetzung der
Gewihlten weitgehend der Zusammensetzung der Wihler entspricht.
Die hierin oft vermutete hochste Gerechtigkeit kann jedoch zur héch-
sten Ungerechtigkeit fithren, wenn eine kleine Partei das Ziinglein an
der Waage bildet, z. B. wenn Partei A 49 Sitze, Partei B 49 Sitze
und Partei C 2 Sitze inne hat. Man ist daher immer bemiiht, Partei-
zersplitterung zu beseitigen!), indem man z. B. bestimmt, daB Par-

|

) Es bleibt eine offene Frage, ob dies aus staatspolitischen oder partei-
politischen Motiven erfolgt.
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teien, die weniger als 5 % der gesamten abgegebenen Stimmen erhalten
haben, unberiicksichtigt bleiben oder daB allen Parteien eine bestimmte
feste Stimmenzahl abzuziehen ist oder daB den Parteien nur héch-
stens so viele Mandate aus der fiir das Wahlgesamtgebiet vorgesehenen
Anzahl zugeteilt werden, wie sie in den Wahlteilgebieten errungen
haben, und dergl.

Eine weitere Methode, die groBen Parteien zu stirken und die
kleinen Parteien. zu schwichen, ist eine Verbindung des Mehrheits-
wahlverfahrens mit dem Verhiltniswahlverfahren derart, daB in den
Wahlteilgebieten diejenigen Parteien gewahlt sind, die die relative
Mehrheit erhalten haben, wihrend die Reststimmen zusammengefaB3t
werden und z. B. nach dem Verfahren von d'Hondt zur Berechnung
der den Parteien zukommenden Anteile an den fiir das Wahlgesamt-
gebiet vorgesehenen Mandaten dienen. So seien z. B. in 10 Wahlteil-
gebieten je 3 Abgeordnete (also zusammen 30) und fiir das Wahl-
gesamtgebiet 10 Abgeordnete zu wihlen. Wenn in einem Wahlteilgebiet

fiir die 3 Kandidaten der Partei A 3200 Stimmen

1 1} 3 1 1" B 3000 1"
" (1] 3 " " C 2000 "
w oo 3 " « D 1000 "

abgegeben wurden, so sind die drei Vertreter der Partei A gewihlt;
zur Verwendung im Wahlgesamtgebiet verbleiben

fiir Partei A 200 Stimmen (3200—3000)

" » B 3000 "
" « C 2000 "
" w D 1000 "

Wiirde bei diesem Verfahren eine Partei in allen Wahlteilgebieten
eine wenn auch kleine relative Mehrheit erhalten, so wiirden ihr
30 Mandate zufallen, wihrend alle iibrigen Parteien, wenn sie auch
zusammen weit mehr Stimmen aufgebracht hitten, sich mit 10 Stimmen
begniigen miiBten. Der EinfluB des Mehrheitswahlverfahrens wird um
so stirker sein, je gréBer das Verhiltnis.

Zahl der nach d. Mehrheitswahlverf. zu verteil. Mandate

Zahl der nach d. Verhiltniswahlverf. zu verteil. Mandate

30
ist (im obigen Beispiel E].
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Bei der Ausgestaltung eines Wahlverfahrens miissen folgende
Grundsitze beachtet werden:

Auszugehen ist von den Zwecken, die man erreichen will. Davon
héngt ab, ob man die Zusammensetzung der Gewahlten der Zusammen-
setzung der Wahler moglichst weitgehend entsprechen 148t oder der
Parteizersplitterung mehr oder minder stark begegnet. Ferner ist zu
priifen, wie weit man die Herrschaft der Parteien beschrinken und dem
einzelnen Wihler Freiheit lassen will, die Kandidaten und ihre
Reihenfolge zu bestimmen.

Nicht empfehlenswert ist, das Wahlverfahren 6fter grundlegend zu
adndern; vielmehr sollte es nur schrittweise fortentwickelt werden,
damit sich die Wahler darauf einstellen.

Das Wahlverfahren mufl einfach sein, damit die Wahler es be-
greifen und damit es ohne zu starke Belastung durchgefiihrt werden
kann.

Stellvertretung.

Die Stellvertretung insbesondere der leitenden Personen zu im-
provisieren, ist héchst bedenklich. Man verlaBit sich dann darauf,
daB gegebenenfalls der nichste Vorgesetzte bzw. beim hochsten Leiter
der ndchste Nachgeordnete unverziiglich die notwendigen Anordnun-
gen treffen werde. Wird nimlich nicht sofort eine Vertretung bestellt,
so kénnen erhebliche Schiden eintreten, wenn sich um den Arbeits-
bereich iiberhaupt niemand oder eine ungeeignete Persénlichkeit oder
gar mehrere Persénlichkeiten kiimmern. Die sofortige Bestellung einer
Vertretung fiir eine leitende Personlichkeit ist jedoch im Einzelfall
oft nicht leicht und kann, wenn sie Hals {iber Kopf erfolgen muB, zu
einer unerwiinschten Regelung fiihren.

Eine organisatorische Regelung der Vertretung ohne jede Aus-
nahme, etwa von der Art, daB jeder durch den im Range folgenden
Dienstiltesten bzw. Altesten vertreten wird, ist einfach, einprigsam
und daher sicher wirkend, hat aber den Nachteil, daB sie, da véllig
personlichkeitsunabhéngig, im allgemeinen auf die Bediirfnisse des Be-
triebes keine Riicksicht nimmt.

Es empfiehlt sich daher, die Vertretungsfrage durch eine elastische
organisatorische Regelung zu lésen. Hierbei ist davon auszugehen,
daf8 der Vertretende durch die Vertretung eine genauere Kenntnis des
Arbeitsgebiets des Vertretenen erwirbt. Das ist insbesondere wichtig
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fiir denjenigen Nachgeordneten, der spiter das Arbeitsgebiet des Ver-
tretenen iibernehmen soll, aber auch fiir den Vorgeordneten des Ver-
tretenen, zumal wenn er dessen Arbeitsgebiet nicht genauer kennt, una
fir den Gleichgeordneten, der dadurch die Sorgen und Néte des
Vertretenen kennen lernt, was die Zusammenarbeit zu férdern geeignet
ist. Unbedingt zu beriicksichtigen ist die durch die Vertretung hervor-
gerufene Belastung des Vertretenden. Die Vertretung einer aus dienst-
lichen oder persénlichen Griinden oft abwesenden Person bewirkt
selbstverstindlich eine viel hohere Belastung als die gewdhnliche
Urlaubs-Krankheitsvertretung. Fiir die héchsten Leiter’und, falls der
Vertretende oft abwesend ist, wird die Bestellung einer Zweitvertretung
geboten sein. - ) ‘

Zwecks schaubildlicher Darstellung der dispositiven Regelung der
Vertretung kann man sich der Stammbaummethode und der Zwei-
koordinatenmethode 'bedienen, wie an einem Beispiel gezeigt werden
moge. In Abb. 39 sind fiir jeden Leiter eine Erst- und Zweitvertretung

Oberleiter
—>1.Vertretung
-2,
e —
— H i —
Gruppenieiter oy > 16\7 il >

/ \

/ \
T N r,—
Abt-Letera. o o a o | 0%--d=<—0
5¥=="6—77 &9 m\”x?

Abb. 39: Stammbaumformige Darstellung der Vertretung.

bestellt. Man erkennt ferner, daB die Abteilungsleiter sich nur inner-
halb der Gruppen vertreten. Wohl finden zwei Erstvertretungen und
drei Zweitvertretungen der Abteilungsleiter durch Gruppenleiter statt,
aber keinerlei Erstvertretung und nur eine Zweitvertretung eines
Gruppenleiters durch einen Abteilungsleiter. Es wird zu priifen sein,
ob diese Regelung nicht abgeindert werden sollte, damit die Ab-
teilungsleiter, aus denen doch im allgemeinen die Gruppenleiter her-
vorgehen werden, durch deren Vertretung mehr mit deren Arbeit
bekanntgemacht werden. Besonders zu beméngeln ist, daB die Ab-
teilungsleiter nicht durch nachgeordnete Personen vertreten werden.
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Glaubt man, daB dadurch ihre Wiirde litte? Weitere Mingel des
Beispiels 148t Abb. 40 erkennen. Nicht zweckmiBig erscheint, daB
Person 2 drei erste Vertretungen, darunter die des Oberleiters ausiibt;
die erste Vertretung von 3 oder (und) 5 sollte anders geregelt werden.
Es ist ferner zu priifen, ob nicht erhebliche Bedenken dagegen be-
‘stehen, daBl 3 zwei erste und drei zweite Vertretungen ausiibt usw.
Mit Hilfe der Koordinatendarstellung kann man auch feststellen,
welche Personen gleichzeitig abwesend sein konnen. Z. B. kénnen
1t. Abb. 40 von den Personen 1—4, ohne daB8 die Zweitvertretung

wird verirefen durch Person
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Abb. 40: Koordinatendarstellung der Vertretung.

in Anspruch genommen wird, zugleich abwesend sein 1 und 3 oder
1 und 4 oder 2 und 4. Man erkennt, daB sowohl die Stammbaum- wie

die Zweikoordinatendarstellung niitzlich ist.



II1.
Arbeitsablauf.

Wesen des Arbeitsablaufs.

Der Arbeitsablauf ist das zeitliche Hinter- und Nebeneinander von
Vorgédngen an Objekten, ausgefiihrt durch Subjekte an Orten ge-
gebenenfalls auf Grund von Unterlagen und mit Hilfe von Werk-
zeugen; er dient der Erfiillung einer Teilaufgabe in einem Betrieb
oder Betriebssystem oder beim Verkehr von Betrieben, die nicht einem
zentralen Willen unterstehen. Es gilt, den Arbeitsablauf so zu ge-
stalten, daB niedrigste Kosten, hoéchste Giite und schnellste und
terminsicherste Abwicklung erzielt werden und daB3 die Arbeitsfreude
der Mitarbeiter erhalten und nach Méglichkeit geférdert wird.

Der Arbeitsablauf steht in innerem Zusammenhang mit der Arbeits-
gliederung. Die Arbeitsgliederung bedingt also den Arbeitsablauf und
umgekehrt. Bei einem bestehenden Betrieb wird der Organisierende,
nachdem er die Ist-Arbeitsgliederung erfaB8t hat, die Ist-Arbeitsabldufe
studieren und hat damit die gesamten bestehenden allgemeingiiltigen
Regelungen in sich aufgenommen. Nunmehr kann er unter stindiger
Riicksichtnahme auf die sich hieraus ergebende Soll-Arbeitsgliederung
die Soll-Arbeitsabliaufe gestalten.

Notwendigkeit schaubildlicher Darstellung.

Um den Arbeitsablauf wirtschaftlich zu gestalten, ist, wenn es sich
nicht um einfachste Fille handelt, eine schaubildliche Darstellung
unerlaBlich. Der Leser wird sich durch die Beispiele davon iiber-
zeugen, dafl die Erfassung schwierigerer Arbeitsablaufe, die doch
die Voraussetzung ihrer Organisation und Reorganisation ist, ohne
graphische Darstellung nicht méglich ist, es sei denn, da man un-
gewdhnlich viel Zeit aufwendet. Die Bestgestaltung des Arbeitsablaufs
kommt daher zum erheblichen Teil auf die Auffindung einer ge-
eigneten schaubildlichen Darstellung (Arbeitsablaufplan) hinaus.

In manchen Fillen verengert sich jedoch das Problem des Arbeits-
ablaufs, so daB3 auch die Plidne sich vereinfachen. Derartige Pldne sind
Hilfsplidne, Verkehrspldne und Besetzungsplédne.
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Hilfspline.

Die Hilfspline bereiten die Arbeitsablaufpldne vor. Die Zeitfolge
pilegt bei ihnen mehr oder minder zuriickzutreten. Typische Beispiele
sind die Kontenpline?!). Durch die Hilfspline kommen Ordnung und
Klarheit in das betriebliche Geschehen, was sich giinstig auf die
Kosten, die Giite, die schnelle sowie termingerechte Erledigung der
Arbeiten und die Arbeitsfreude auswirkt.

Verkehrsplidne.

Die Verkehrspline zeigen die Bewegung von Gegenstinden wie
Fahrzeugen, Werkstiicken und Schriftstiicken und von Personen von
Ort zu Ort in der Zeit. Zugrunde gelegt werden kann zunichst ein
mafBstiblicher oder schematischer Lageplan. Die Lagepline kénnen
entweder die Zeitfolge nur durch die Ortsfolge andeuten (z.B. Plan
eines Industrieunternehmens, in den die Elektrokarrenrundfahrten
eingezeichnet sind) oder genauere Angaben iiber die Zeit machen
(z. B. Flugpldne auf schematischer geographischer Grundlage, in die
an den Anfang und das Ende von Verbindungslinien der Stidte die
Abfahrts- und Ankunftszeiten -eingetragen sind). Weiter kann die
Zweikoordinatendarstellung?) benutzt werden, bei der die eine Koordi-
nate der Zeit, die andere dem Weg bzw. der Ortsfolge zugeteilt ist.
Die bekanntesten Zeitwegpline (beide Koordinaten maBstablich) sind
die graphischen Eisenbahnfahrpline ?), ohne die bei der heutigen Ver-
kehrsdichte eine zweckvolle Fahrplangestaltung iiberhaupt nicht mog-
lich wire. Bei entsprechender Ausgestaltung kénnen sie auch zur Ver-
besserung der ,Besetzung” (Auslastung) von Lokomotiven, Wagen
und Bedienungspersonal dienen (Verbindung mit Besetzungsplinen).
Ein weiteres Beispiel fiir Verkehrspline sind die FlieBarbeitspline,
bei denen die eine Koordinate der Zeit, die andere den hinter- bzw.
nebeneinander geschalteten Arbeitsplitzen zugeordnet ist. Eine Kurven-
schar zeigt an, wie die einzelnen zu bearbeitenden Gegenstinde
(Werkstiicke, Schriftstiicke) die Arbeitsplitze zeitlich durchlaufen ?).

1) Schmalenbach, E.: Der Kontenrahmen, 6. Aufl., Leipzig 1939,

?) Auch die Einkoordinatendarstellung ist méglich, Vgl. Seyffert, R.: Die
Handelskette, enthalten in Die Betriebswirtschaft, Zeitschrift fiir Handels-
wissenschaft und Handelspraxis, 24. Jahrg., Stuttgart 1931, S. 337. _

%) Deutsche Reichsbahn, Dienstvorschrift fiir die Aufstellung der Bild-
fahrpline vom 1. Januar 1931,

%) Lauke, H.: Die Leistungsabstimmung bei FlieBarbeit, Miinchen und
Berlin, 1928, .S. 18.
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Besetzungspline.

Die Besetzungspline regeln die ,,Besetzung”, d. h. die Inanspruch-
nahme von Personen und Anlagen und stimmen sie insbesondere auf-
einander ab. Da auf diese Weise Wartezeiten der Personen und An-
lagen vermieden werden, werden die Kosten gesenkt; da ferner so
fiir eine bestimmte Arbeit die geeignetsten Personen und Anlagen
vorgesehen werden koénnen, werden Giite und 'Arbeitsfreude erhéht;
endlich wird durch die klare Zeiteinteilung die zeitliche Abwicklung
der Arbeiten so -giinstig wie méglich gestaltet. Praktisch kommt nur
eine Darstellung in Frage, bei der die zu besetzenden Elemente an
eine und dieselbe, maBstiblich aufgetragene Zeitlinie gebunden sind.
In denjenigen Fillen, in denen iiber die Tatsache der dauernden Be-
setzung kein Zweifel sein kann, zeigt der Besetzungsplan etwa nur die
Art der Besetzung (z.B. Schaufensterdekorationsplan eines Laden-
geschéfts, Angabe der in den ecinzelnen Fenstern gezeigten Dekora-
tionen und des Umdekorierens in Abhingigkeit von der Zeit). In
anderen Fillen folgt die Besetzung aus der verlangten Leistung.
Erforderlich sei eine periodisch oder aperiodisch schwankende Leistung
nach Abb. 41. Die schraffierte Fliche der Abb. 41 ist dann die in der
Arbeit

Zeit
- == Arbeit). Als verlangte Leistung kann man sich zum Beispiel denken
die Zahl der von einem Industrieunter-

Zeit a—b zu leistende Arbeit (Leistung X Zeit = X Zeit

1' nehmen tiglich herzustellenden Erzeug-
§ nisse bzw. zu leistenden Fertigungslohn-
3 stunden !) oder die Zahl der in bestimm-
3 ter Zeit von einer Sparkasse abzuferti-
< . : .
13 genden Sparer oder an einer Bahnsteig-
Zei— sperre zu kontrollierenden Reisenden.

Abb. 41: Leistungskurve als Der .verlangten Leistung mu8 nun die
Unterlage fiir Besetzungspline. : .

Besetzung der Anlagen (arbeitende

Maschinen, Ofen usw. in der Industrie) oder (und) Personen (be-

schiftigte Arbeiter an den Maschinen, Ofen usw. in der Industrie,

diensttuende Kassenbeamte der Sparkasse bzw. Schafiner an den

Sperren) angepallt werden. Die Anlagen koénnen praktisch meist

1) vgl. die Verwendung der Besetzungspline als Terminpldne in der
Industrie. Hennig, K. W.: Betriebswirtschaftslehre der industriellen Ferti-
gung, Braunschweig 1946, S. 97.



Besetzungspldne 113

nicht sofort, sondern nur nach Ablauf einer gewissen Zeit ver-
mehrt und vermindert werden, sie konnen ferner stillgelegt werden,
wodurch Stillegungs- und Stillstandskosten entstehen. Die Zahl der
Personen kann bedingt vermehrt und vermindert werden (Einstellung,
soweit der Arbeitsmarkt es zul4d8t, Entlassung entsprechend der Rechts-
lage). ErfahrungsgemiB beeintrichtigt jedoch nichts so sehr die Er-
zielung héchster Giite, giinstigster Kosten (Verluste durch Anlernen)
schnellster und terminsicherster

Arbeitsabwicklung und die Arbeits- i 4 iIIH!III III
i . |
freude wie das Schwanken des Per- 57 e
sonitandes Manwird o dnach 1 1T
. " . . w \\‘ i
streben, eine moglichst gleichmaBige o

Bese.tzung des Betriebes mit einer Abb. 42: Besetzung verschiedencr
bestimmten Personenzahl und da- Einrichtungen..
mit auch der vorhandenen Anlagen

zu erzielen. Hierzu sind die Beset- —

zungspline hervorragend geeignet. §3 Sol A A
Schematische Beispiele zeigen die 5’2 L] # ] % —
Abb. 42 und 43. Man erkennt, da3 E Sl W | % 1471
innerhalb der Streifen fiir die zu ©- §27 _ijLJ ]vaLL ZZ [z ]

besetzenden Elemente (Personen, 28 —>

Anlagen) weitere Unterteilungen AR, 43: Soll. und Ié“’,i?,",‘.’,‘;‘,;%n,mz‘fné’f;
mﬁglich sind, wie z. B. nach Soll bezeichnen Auftragsnummern).

und Ist in Abb. 43. Besetzungspline dienen sowohl fiir organisatorische
wie fiir dispositive Zwecke. Bei Verwendung zu dispositiven Zwecken

sollte eine organisatorische Rahmenvorschrift erlassen werden.

Arbeitsablaufpline, Bestim;nungselemente.

Bestimmungselemente der eigentlichen Arbeitsablaufpline sind die
folgenden bzw. ein Teil der folgenden: Zeit, Ort, Subjekt, Pradikat
(Art des Vorgangs), Dativobjekt, Akkusativobjekt, Unterlage, Werk-
zeug.

Die klare zeitliche Einordnung der Vorginge ist fiir die Er-
fassung des Arbeitsablaufs von entscheidender Bedeutung. Die Zeit
kann maBstiblich oder unmaBstiblich dargestellt werden. Wihrend
fiir die Verkehrs- und Besetzungspline im allgemeinen nur die maB-
stibliche Darstellung in Betracht kommt, ist fiir die Arbeitsablauf-
pline gerade auch die nichtmaBstabliche Darstellung, die also nur das
zeitliche Neben- und Hintereinander zeigt, von besonderer Bedeutung.

8 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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Das hat seinen Grund darin, daB sich insbesondere die schwierigeren
Arbeitsabliufe, wie die Beispiele zeigen werden, insgesamt oft nicht
zeitlich bestimmen lassen, vielmehr lediglich die Zeitdauer einzelner
Vorgange oder Vorgangsfolgen festgelegt werden kann. Ferner fiihren
praktische Erwagungen dazu, zunichst die zeitliche Einordnung der
Vorgdnge nur grundsétzlich darzustellen und, soweit eine zeitmaB-
stibliche Darstellung moglich und zur Abstimmung der Vorgangsfolgen
aufeinander notwendig ist, hierfiir besondere Plidne zu verwenden
(Ausschnitte aus den Arbeitsablaufpldnen mit zeitmaBstéblicher Dar-
stellung, Projektionen in Pldne mit zeitmaBstidblicher Koordinate,
angefiigte Besetzungspldne). Der Zeit wird in den Arbeitsablaufpldnen
stets die eine Koordinate zugeteilt.

Das Bestimmungselement Ort bedarf keiner besonderen Behandlung.

Subjekte konnen Betriebssysteme, Betriebe, Abteilungen, Per-
sonengruppen und Einzelpersonen sein. Subjekte sind also nur Per-
sonen bzw. Personenvielheiten. Bei selbsttitigen chemischen Prozessen
und Bearbeitungen durch vollautomatische Maschinen fehlen daher
die Subjekte. Alle Subjekte kénnen in demselben Arbeitsablauf auch
Objekte sein.

Als Vorginge werden im allgemeinen Arbeitsstufen darzu-
stellen sein. Man- kann die Arbeitsstufe definieren als den gréB8ten
Arbeitskomplex, der entsteht, wenn die Art des Vorganges, die
Objekte, das Subjekt, der Ort, die Unterlage und das Werkzeug nicht
geindert werden. Man suche hinter dieser Definition nicht mehr, als
wirklich hinter ihr steckt. Sie ist ausschlieBlich zweckbedingt. Es ist
eben zweckvoll, die Verinderung jedes einzelnen der genannten Be-
stimmungselemente gesondert aufzuzeichnen. Es liegen also zwei
Arbeitstufen vor, wenn zeitlich hintereinander z. B.

dasselbe Schriftstiick durch dieselbe Person an demselben Ort
gestempelt und beschriftet wird oder ~

in gleicher Weise durch dieselbe Person an demselben Ort zwei
verschiedene Schriftstiicke beschriftet werden (bei gleichzeitiger Be-
schriftung im Durchschreibeverfahren liegt natiirlich nur eine Arbeits-
stufe vor) oder,

dasselbe Schriftstiick an demselben Ort durch zwei verschiedene
Personen kontrolliert wird.

In allen diesen Fillen sind zwei Arbeitsstufen vorhanden, weil
eines der Bestimmungselemente sich &ndert, erst recht wiirden
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natiirlich zwei Arbeitsstufen vorliegen, wenn me hr e r e Bestimmungs-
elemente sich dndern. Die praktische Bedeutung des Begriffs Arbeits-
stufe fiir den Organisierenden liegt darin, daB eine eingehendere
kritische Priifung des Arbeitsablaufs im allgemeinen ein Zuriickgehen
auf die einzelnen Arbeitsstufen erfordert, deren klare Erkennung
unerlaBlich ist. Der Arbeitsablaufplan mufl also im Regelfall Arbeits-
stufen darstellen.

Es kann notwendig sein, die Arbeitsstufen weiter in Arbeitsteil-
stufen zu zerlegen, um den Arbeitsablauf genauer zu studieren. So
kann man z.B. die Arbeitsstufe ,drehen eines Werkstiicks” in die
Arbeitsteilstufen ,,abdrehen des ersten Spans”, ,,abdrehen des zweiten
Spans” usw. zerlegen. Arbeitsteilstufen verschiedenen Inhalts ent-
stehen durch Zuriistung und Abriistung. Handelt es sich z. B. um ein
idurchschreiben auf schuppenférmig untereinander liegende Form-
blitter”, so miissen diese u. U. erst richtig untereinander gelegt
werden, so daB die Arbeitsteilstufen ,,schuppenférmig untereinander
legen” und ,,durchschreiben” entstehen. Zu- und Abriistarbeiten ent-
stehen sehr hiufig bei Verwendung von Unterlagen und Werkzeugen.
So kann z. B. in dem Arbeitsablauf ,,PaBerteilung” die erste Arbeits-
stufe ,,priifen des Ausweises auf Grund des Hausstandsbuches" in die
Arbeitsteilstufen ,herbeischaffen des Hausstandsbuches”, ,priifen der
Angaben des Ausweises auf Grund der Angaben des Hausstands-
buches” und ,wiedereinordnen des Hausstandsbuches” aufgeteilt
werden. Weiter kann z. B. die Arbeitsstufe ,,drehen eines Werkstiicks"
in die Arbeitsteilstufen ,einspannen”, ,,drehen” (gegebenenfalls weiter
unterteilt wie oben), ,,ausspannen” zerlegt werden. Eine weitere Unter-
teilung der Arbeitsteilstufen ist nur mehr mit Riicksicht auf Zeitstudien
kleinster meBbarer Arbeiten nétig und braucht daher hier nicht be-
handelt zu werden.

Der Arbeitsablauf besteht nach den bisherigen Erérterungen aus
einer Zahl von Arbeitsstufen. Es ist jedoch notwendig, zwischen die
Begriffe Arbeitsablauf und Arbeitsstufe noch den Zwischenbegriff
Arbeitsabschnitt einzuschalten. Wie sich aus mehreren Stufen ein
Treppenlauf und aus mehreren Treppenldufen, zwischen denen Ab-
sitze liegen, eine Treppe zusammensetzt, so setzt sich auch ein
Arbeitsablauf zumeist aus mehreren Arbeitsabschnitten zusammen,
zwischen denen Absitze liegen. Der Arbeitsablauf wird durch einen
AnlaB eingeleitet, der den ersten AnstoB gibt. Innerhalb des Arbeits-

8*
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ablaufs kénnen nun Hemmungen eintreten, die durch weitere AnstoBe
iiberwunden werden miissen. Das Ende eines Arbeitsabschnitts ist
durch ein Lagern oder Liegenbleiben eines oder mehrerer Objekte
charakterisiert. Durch einen AnstoB setzt die Arbeit wieder ein, womit
ein neuer Arbeitsabschnitt beginnt. Am klarsten erkennt man das
Ende eines Arbeitsabschnitts, wenn der Ansto zu einem neuen
Arbeitsabschnitt im einzelnen Falle nicht einzutreten braucht. So
braucht z. B. auf ein Angebot kein Auftrag einzugehen. Zuweilen
erkennt man die Arbeitsabschnitte daran, daB sie in sich geschlossene
Zyklen bilden. Ein bestimmter Arbeitsabschnitt lduft in diesem Falle
xmal ab, bis der nichste Arbeitsabschnitt beginnt, der ymal abliuft.
Die Objekte des ersteren Abschnitts bleiben dann liegen bis zum Be-
ginn des letzteren. Als Arbeitsabschnitt ist daher eine Folge von
Arbeitsstufen definiert, die zwischen zwei aufeinander folgenden An-
stéBen liegen. Ein Arbeitsablauf kann also aus mehreren Arbeits
abschnitten bestehen. Die Bedeutung des Begriffs Arbeitsabschnitt be-
steht darin, daB er dem Organisierenden Veranlassung gibt, einen
umfangreicheren Arbeitsablauf zunichst in gr6B8ere Teile zu unter-
teilen, und ihm so leichter einen Uberblick und eine Kritik ermoglicht.
Um den Arbeitsablauf vollig klarzustellen, muBB jeder AnstoBl ange-
geben werden.

Es empfiehlt sich nicht, in ein und demselben Arbeitsablaufplan
bei bestimmten Vorgingen Arbeitsteilstufen, bei anderen Arbeits-
stufen und wieder bei anderen Arbeitsabschnitte darzustellen. Viel-
mehr sollten grundsitzlich Arbeitsstufen unter Zusammenfassung zu
Arbeitsabschnitten dargestellt werden. Soweit nétig, sollten dann von
gewissen Arbeitsstufenfolgen (gegebenenfalls Arbeitsabschnitten)
Arbeitsteilstufen auf besonderen Plinen verzeichnet werden.

Objekte konnen Gegenstinde (z. B. Werkstiicke, Waren, Form-'
blitter), Personen (z.B. Kunden, Antragsteller) und Begriffe (z.B.
Antrag, EntschlieBung, Gesetz) sein. In vielen Féllen verbindet sich
der Begriff mit einem Gegenstand, so' daB man den Gegenstand als
Objekt ansieht, wihrend es in Wirklichkeit der Begriff ist (z. B. wird
bei einem Angebot der geistige Inhalt, nicht aber der Gegenstand
Papier bearbeitet). Das Dativobjekt ist bei den Vorgingen Geben
(Vereinigen) und Nehmen (Trennen) notwendig. Es kommen insbe:
sondere die beiden folgenden Fille vor. Das Dativobjekt ist eine
Person, das Accusativobjekt eine Sache oder ein Begriff (z. B. man
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gibt einem Kiufer eine Ware, man hélt jemandem einen Vortrag); das
Dativobjekt und das Accusativobjekt sind Sachen oder Begriffe (z. B.
man steckt in einen Briefumschlag einen Brief, man beantragt zu einem
Antrag einen Zusatzantrag). Bei Vereinigungs- und Trennvorgingen
entstehen z. B. aus zwei Objekten ein neues Objekt oder aus einem
Objekt zwei neue Objekte. Ob es notwendig ist, in den genannten
Féillen alle drei Objekte darzustellen, hingt davon ab, ob dies der
Klarheit dient. Handelt es sich z. B. um das Aufkleben einer Kosten-
marke auf einen PaB, so entsteht an sich ein neues Objekt Pafl mit
Kostenmarke. Das hinzugefiigte Objekt Kostenmarke verindert aber
das Wesen des Objcktes PaBl so wenig, daB es zulédssig erscheint, nur
die Objekte PaB (zunichst ohne, spiter mit Kostenmarke) und Kosten-
marke aufzufiihren (vergl. Beispiel PaBerteilung). Personen, die Ob-
jekte sind, kénnen in demselben Arbeitsablauf auch Subjekte sein;
Gegenstinde, die Objekte sind, kénnen in demselben Arbeitsablauf
auch Unterlagen oder Werkzeuge sein (Gesenk in dem Beispiel ,,Auf-
tragserledigung in einer Gesenkschmiede" ist zunidchst Objekt, .dann

Werkzeug). .

Die Aufnahme der Unterlagen (z. B.
Schriftstiick fiir die Ausfiillung eines Form-
blatts, Zeichnung fiir Bearbeitung einesWerk-
stiicks) in die Darstellung des Arbeitsablaufs /274 gelitses Hontrolfe
ist von groBer praktischer Bedeutung. Allein
auf diese Weise 148t sich insbesondere die
Schliissigkeit einer Kontrolle durch einen on basgelattes
~Kontrollring"’ dartun, wie Abb. 44 schema-
tisch zeigt.

Unterlaged

Abb. 44: Kontrollring.

Der Begriff Werkzeug ist in weitestem Sinne zu verstehen. Er
umfaBt also Maschinen, Werkzeuge in engerem Sinne und Gerite.
In Frage kommt, die verwendeten Werkzeuge im einzelnen anzugeben
oder nur generell, z. B. durch Trennung von Hand- und Maschinenarbeit.

Arbeitsablaufpldne, Darstellungen
mit Festlegung einer Richtung, Verdstelungspline,
Datenverfolgungsplidne.

Es wurde bereits oben betont, daf} bei den Arbeitsablaufpldnen
‘zwecks klarer Erkennung des zeitlichen Hinter- und Nebeneinanders
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der Vorgénge der Zeit stets eine Richtung zuzuordnen ist!). Die
tibrigen Bestimmungselemente miissen dann, soweit sie aufgefiihrt
werden sollen, durch Namensnennung oder Symbole kenntlich ge-
macht werden.

Die Darstellung eignet sich vortrefflich fiir ,,Veristelungspline",
die in grofBen Ziigen die verschiedenen sich gegenseitig ausschlieBenden
Wege zeigen, die der Arbeitsablauf an bestimmten Stellen nehmen
kann (entweder — oder — oder — ....). Im allgemeinen werden in
diesen Pldnen nicht einzelne Arbeitsstufen, sondern Arbeitsabschnitte
oder doch Zusammenfassungen von Arbeitsstufen darzustellen sein.
Insbesondere aber miissen die Bedingungen, unter denen der Arbeits-
ablauf die verschiedenen Wege geht, erkennbar sein. Soweit méglich,
wird man auch die Hiufigkeit, mit der die einzelnen Wege begangen
werden, zahlenmiBig angeben. Die Veristelungspline sind daher ins-
besondere als Vorpline zu den eigentlichen Arbeitsablaufplinen
niitzlich, von denen etwa ein Hauptplan den Hauptweg darstellen
wird, wihrend fiir die Seitenwege u. U. weitere Arbeitsablaufpline
notwendig sind (vgl. Beispiel Bearbeitung eines Antrags bei einer
Behorde).

Zu den Plinen mit Festlegung einer Richtung gehéren ferner die
Datenverfolgungspldne, mit deren Hilfe es méglich ist, die Entwick-
lung der Daten zu verfolgen, was insbesondere fiir buchhalterische
Teilaufgaben bedeutsam ist. ZweckmiBig sind solche Pline auch, wenn
das Lochkartenverfahren angewandt wird, sie zeigen dann z. B. wie
sich die Daten einer Rechnung auf der Lochkarte und sodann auf der
Provisionsabrechnung und Statistik wiederfinden. Derartige Pline
sollten nicht kompositorisch, sondern unter Bindung an die Zeit auf-
gezeichnet werden 2),

1) Méglich ist natiirlich auch eine kompositorische Darstellung, also eine
freie Anordnung, bei der es aber-sehr auf das Geschick des Darstellenden
ankommt, der mehr oder minder probierend die beste Form findet, was miib-
sam und zeitraubend ist. Der Leser einer solchen Darstellung muB§ sich
ferner erst besonders in jeden Fall hineindenken, was auch recht umstidndlich
ist. Unter diesen Umstinden und da die Methode die Zeitfolge nicht klar
hervortreten 148t, ist sie nicht zu empfehlen.

%) Datenverfolgungspline finden sich z. B. bei Fischer, J.; Hess, O.,
Seebauer, G.: Buchfiihrung und Kostenrechnung, Leipzig 1939, Schau-
bilder 11a, 12, 32 usw.
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Arbeitsablaufpldne, Darstellungen
mit Festlegung zweier Richtungen, Verfahren
des Verfassers.

Der Verfasser entwickelt nunmehr das von ihm gefundene Ver-
fahren schaubildlicher Darstellung von Arbeitsabldufen?). Wie die
Abb. 45a und b zeigen, lauft in der Horizontalen die Zeit unmaBstib-

Suby. 0by. Unter- Zeit (nicht mal3stablich)

Jrte /
lagen, Werkzeuge| Anlals 1. Arbertsabschmitt Anstol 2. Arbeifsabschnift

o1 02 03 o¢ 05| o6

Bezeichnung\Nr| Bezerchnung Wr| 00 | .

1 I\

200\
700 201

202

Objekte, Unterlag Zeit (Min.)

Subjekte Werkzeuge | 4./.3

a

Bezerchnundir| Bezerchnung |Vr 727 & 4 7 5

200
700) 201

202|

Abb. 45: Schemata des Arbeitsablaufs (Verfahren des Verfassers).
a) 1. Koordinate Zeit, nicht maBstablich, 2. Koordinate Orte,
b) 1. Koordinate Zeit, maBstablich, 2. Koordinate Subjekte.

lich oder maBstiblich ab. Bei unmaBstiblicher Darstellung wird jede
im allgemeinen einer Arbeitsstufe entsprechende Teilzeit mit zwei
Ziffern 00—99 bezeichnet, so daBl 100 Arbeitsstufen darstellbar sind.
Bei maBstéblicher Darstellung der Zeit konnen Abkiirzungen der Teil-
strecken nach Abb. 45b vorgenommen werden, wobei die eingescho-
benen Zahlen die vergroBerten Zeitriume angeben. Der Arbeitsablauf

) Ein anderes Verfahren ist das der Gesellschaft fiir Organisation Berlin,
das der AusschuB8 fiir wirtschaftliche Betriebsfithrung, Wien und Nordsieck,
zu verbessern versucht haben. Der Leser diirfte sich von der Unzuldnglich-
keit des Verfahrens am leichtesten bei Nordsieck, F.: Die schaubildliche Er-
fassung und Untersuchung der Betriebsorganisation, 2. Aufl.,, Stuttgart 1936,
S. 113—116 iiberzeugen .
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ist durch die AnstéB8e, die am Kopf der Darstellung angegeben sind,
in Arbeitsabschnitte zerlegt (erster Ansto8 = AnlaB). Die zweite
Koordinate ist den Orten oder den Subjekten zugeteilt. Das Letztere
ist nur méglich, wenn die Orte unwesentlich sind und daher nicht dar-
gestellt zu werden brauchen, wenn ferner die Subjekte in dem Arbeits-
ablauf nicht Objekte werden, und wenn Arbeitsstufen ohne Subjekt nicht
vorkommen. Die Elemente der zweiten Koordinate werden mit drei
Ziffern 100—199 bezeichnet, von denen also die erste stets eine 1 ist;
die iibrigen Elemente innerhalb der zweiten Koordinate werden eben-
falls mit drei Ziffern 200—299 bezeichnet, von denen die erste stets
eine 2 ist?). Fiir jedes der letztgenannten Elemente ist eine Ele-
mentenlinie vorgesehen, auf der die Besetzung durch einen Strich ver-
merkt wird. Nach Abb. 46 wird das Subjekt durch einen Punkt, das

Besetzung von Subjekt,i Objekt, Unterlage, Werkzeug
Kennzeichnung des Dativobjekts (2 Pfeilspitzen)
Kennzeichnung des Accusativobjekts (Pfeilspitze)
Kennzeichnlung des Subjekts (Punkt)

Kennzeichnung der Unterlage (Kreuz)

btk Kl

Kennzeichnung des Werkzeugs (Dreieck auf der Spitze stehend)

Verbindungslinie der Bestimmungselemente auf einer Arbeitsstufe (Beziehungslinie)

- Verbindungslinie zwischen den Besetzungen eines Bestimmungselements (Ruhelinie
Element unbesetzt)

Abb. 46: Hauptzeichen.

Dativobjekt durch zwei Pfeile, das Accusativobjekt durch einen Pfeil,
die Unterlage durch ein Kreuz und das Werkzeug durch ein auf der
Spitze stehendes Dreieck bezeichnet. Die besetzten Elemente einer
Arbeitsstufe werden durch Beziehungslinien (senkrecht gestrichelte
Linien), die Besetzungen jedes einzelnen Elements durch Ruhelinien
(waagerechte Strich-Punktlinien) verbunden. Die Art des Vorgangs
wird durch ein mnemotechnisches Zeichen nach Abb. 47 angedeutet.
Dieses Zeichen steht im allgemeinen beim Accusativobjekt; sind jedoch
in einer Arbeitsstufe Objekte nicht vorhanden (z. B. Person geht), so
steht das Vorgangszeichen beim Subjekt. Andert ein Element wihrend
eines Arbeitsablaufs seinen Charakter, so wird es nur einmal auf-
gefiithrt, aber verschieden bezeichnet (als Accusativobjekt mit Pfeil,

1) Die Nummerierungsvorschriften sind ein Vorschlag, von dem auch
abgewichen werden kann, z. B. indem die Kostenstellen mit den Bezeich-
nungen aufgefiihrt werden, die sie im Rechnungswesen fiihren,
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als Subjekt mit Punkt usw.). Da aus einem Objekt ein Subjekt oder
eine Unterlage oder ein Werkzeug werden kann, ist eine Bezeichaung
wie oben angefiihrt notwendig. Soweit erforderlich, sind am FuB der

Vorgang beliebiger Art

sprechen (Lippe)

lesen (Auge)

schreiben (Feder)

durchschreiben (mehrfach schreiben)

rechnen (Prozentsatz)

buchen (Konto)

ordnen (Facher)

prifen, vergleichen (Waage)

stempeln (Stempel)

zeichnen (Zirkel)

vereinigen (Niet) durch kleben, heften, hineinstecken; einer Person geben
trennen (Wand), einer Person nehmen

bezahlen (Geld)

vorlaufig ablegen (Anker)

endgiltig ablegen

der Ablage, dem Lager entnehmen (Anker hissen)
mechanisch bearbeiten (Hammer)

chemisch bearbeiten (Retorte)

bewegen (Rad)

“Lochkarten lochen
Das: Zusatzzeichen deutet den charakteristischen

Lochikarten sortieren Abschnitt der Lochkarte an

Lochkarten tabellieren
fernmiindlich anrufen
UOberstreichung (Zusatzzeichen), deutet Maschinenarbeit an, hier Maschinenrechnen

der Erklarungsspalte zu erklaren sind

b bbbl kb felefs b ekl b o fo s |

} Vorgange bestimmter Art, fiir die Symbole nicht vorhanden sind, und die daher in

Abb. 47: Sinnzeichen fir Vorginge verschiedener Art.

Pline Erklirungen zu geben. In der Erklarungsspalte werden bei nicht
zeitmaBstédblicher Darstellung die Arbeitsstufen mit den Nummern der
Teilzeiten oder, wenn in einer bestimmten Teilzeit mehrere Arbeits-
stufen vorhanden sind, durch Teilzeit un d Element, an das die zweite
Koordinate gebunden ist (Ort, Subjekt), mit dazwischengesetztem
Komma gekennzeichnet. Es bedeutet also z. B. 12,104 Teilzeit 12,
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Element 104. Bei Bewegungsvorgiangen wird nur der Ort genannt, von
dem die Bewegung ausgeht. Es bedeutet daher z. B. 10,102 Teilzeit 10,
Bewegung vom Ort 102 ausgehend. Bei zeitmafBstadblicher Darstellung
tritt an die Stelle der Nummer der Teilzeit die Zeit des Beginns der
Arbeitsstufe. Der Leser diirfte sich aus den unten behandelten Bei-
spielen davon iiberzeugen, daB das Verfahren auch bei schwierigen
Arbeitsablaufen nur sehr weniger Erklirungen bedarf.

In dem schematischen Beispiel der Abb. 48 sind nicht zeitmaBstib-
lich folgende Arbeitsstufen dargestellt: i

Sutyekte Zeif —
Orte M| Objekte '
Unterlagen
Werkzeuge o o 2 B 0% & 0
200 |—4———¢— —
00 wpre—XB —d— |
' 202) SL ) o say
% -
202 . ;»
101 203 . 4— . ¥
204 0y

Abb, 48: Einfacher Arbeitsablauf.

00. Am Ort 100 schreibt Person 200 auf Grund von 201 das Form-
blatt 202 aus.
01. Am Ort 100 rechnet Person 200 das Formblatt 201 aus. Form-

blatt 202 geht vom Ort 100 zum Ort 101.

02. Am Ort 101 rechnet Person 203 das Formblatt 202 aus.
03. Am Ort 101 macht Person 203 auf Grund des Formblatts 202 eine

Eintragung in das Formblatt 204.

04. Formblatt 202 geht vom Ort 101 zum Ort 100 zuriick.
05. Am Ort 100 priift Person 200 das Formblatt 202 auf Grund des

Formblatts 201.

06. Vom Ort 100 ruft Person 200 die Person 203 am Ort 101 an, etwa
um ihr das Priifungsergebnis mitzuteilen.

Die Verbindungslinien (Beziehungslinien, Ruhelinien, vgl. Abb. 46)
sind zunichst eine Lesehilfe, sodann dienen sie aber auch zur Bildung
der Kontrollringe (Kontrollring 00—05 der Abb. 48). Nachfolgend
werden nun noch einige Vereinfachungen angegeben, die niitzlich, aber
nicht notwendig sind.
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Wenn die zweite Koordinate den Orten zugeteilt ist, braucht das
Subjekt bei vielen Arbeitsstufen nicht aufgefiihrt zu werden, nimlich
wenn es aus dem Ort als die zu dem Orte gehorige Person oder Per-
sonengruppe zu entnehmen ist. Hierin liegt keine Vermischung von
Orten und Subjekten, sondern lediglich eine Vereinfachung der Dar-
stellung. Das geht schon daraus hervor, daB in jedem Fall die Sub-
jekte hinzugefjigt werden k6 nnen. Die Subjekte miissen hinzu-
gefiigt werden, wenn andernfalls Unklarheiten entstehen. So sind in
dem Beispiel ,Auftragserledigung in einer Gesenkschmiede" den
Orten Verkaufsbiiro, Betriebsbiiro und Werkzeugmacherei Subjekte
nicht hinzugefiigt, wohl aber den Orten Schmiede und mechanische
Werkstatt. Bewegen sich Personen oder Gegenstinde von Ort zu Ort,
so ist dies durch schrige Linien geniigend gekennzeichnet, so daB die
mnemotechnische Kennzeichnung {Rad) wegfallen kann. Bewegen .sich
Personen oder Gegenstinde innerhalb der Orte, so ist diese mnemo-
technische Kennzeichnung nicht zu entbehren. Bei nichtzeitmaBstib-
licher Darstellung kénnen Bewegungen innerhalb der Orte der Ein-
fachheit halber u. U. weggelassen werden, bei zeitmaBstéiblicher Dar-
stellung miissen sie aber aufgefiihrt werden. Sind in einer Arbeitsstufe
nur ein Objekt also keine weiteren Elemente verzeichnet, so kann der
Kennzeichnungspfeil entfallen.

Eine Reihe von Sonderzeichen zeigt Abb. 49.

IKV“ Ein Objekt oder eine Unterlage oder ein Werkzeug trennt sich in zwei Teile ¢ und §

Gemeinsame Bewegung. Zeichen machte die Darstellung des Vereinigens und
Q: Trennens unnétig, wenn die Vereinigung nur fir kurze Zeit stattfindet..

Veristelungszeichen deutet an, dafi der Arbeitsablauf an dieser Stelle einen oder

mehrere andere Wege gehen kann, Erklirung gegebenenfalls unter Hinweis auf
T Veristelungsplidne und andere Arbeitsablaufplane in der Erklirungsspalte

Kreis zu Beginn oder am Ende einer Elementlinie deutet an, daB die davor bzw.
o dahinter liegenden Arbeitsstufen nicht dargestellt sind

Abb. 49: Sonderzeichen.

Da die Methode Zeit und Ort klar darstellt und insbesondere die
Subjekte und Objekte einwandfrei auseinander hilt, ferner die Unter-
lagen und Werkzeuge angibt, ist sie unbedingt eindeutig. Soweit Ein-
deutigkeit und Klarheit hierdurch nicht gefihrdet werden, kann man
sich Vereinfachungen bei der Darstellung der Vorginge gestatten, wie
wir dies auch beim Sprechen tun. Dies mdge an zwei Beispielen ge-
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zeigt werden. Laut Abb. 50a bezahlt das Subjekt dem Geldempiinger
Geld, laut Abb. 50b bezahlt das Subjekt den Geldempfinger. Abb. 51

& b Sujeid
3 @y Geldempfinger
T Geld

Abb. 50: Verschiedene Dar-
stellungen der Bezahlens.

*_a, _,_b _.__c Ansagender
S e Slenolypistin
T o AL Ansage

—< == == Senogramm

A Stenogromm
hersrellen

Abb. 51: Verschied. Darstellungen
des Ansagens und Schreibens eines
Stenogramms.

zeigt drei verschiedene Darstellungen der
Herstellung eines Stenogramms durch An-
sage. Abb. 51a stellt dar, dal der An-
sagende der Stenotypistin die Ansage an-
sagt, wihrend die Stenotypistin auf Grund
der Ansage das Stenogramm schreibt Bei
Abb. 51 b spricht der Ansagende die Steno-
typistin an, die ihrerseits das Stenogramm
schreibt. Bei Abb. 51 ¢ stellen Ansagender
und Stenotypistin zusammen das Steno-
gramm her.

Fiir die praktische Aufzeichnung der
Pline mogen folgende Anregungen ge-

geben werden. Einen Entwurf fiir einen Stempel mit allen not-
wendigen Daten, der zweckmiBig auf die Arbeitsablaufpline ge-
setzt wird, zeigt Abb. 52. Zur Ausfiihrung wihle man 5 mm kariertes

Papier. Bei den ersten

Firma e Entwiirfen der Ist- und
Sollpldne sollte die

Gegenstand d Dorstellung Spaltenhéhe fiir die Orte
bzw. Subjekte reich-

hierzu gehoren Plane - gehort zu Plan lich bemessen werden,
P ferner sollten etwa nach
seif 5 Arbeitsstufen Felder
gezeich-| am | durch ouF Grund fiir Arbeitsstufen frei-
net gelassen werden. Es ist
geprdff | am | avrch auf Grund unbedenklich, wenn das
. - Papier in der Hohe

trsatz fur ersefzt durch und Breite nicht gut
Abb. 52: Stempel fir Arbeitsablaufe. ausgenutzt ist, aber sehr

stérend, wenn sich Ele-

mente in der Vertikalen und Arbeitsstufen in der Horizontalen, die
zundchst nicht vorgesehen wurden, nicht unterbringen -lassen (Not-
wendigkeit, den Plan zu zerschneiden und Papier dazwischen zu
kleben). Die Elementlinien sollen 5 mm senkrechten Abstand haben.
Jede Arbeitsstufe soll bei nicht zeitmaBstiblicher Darstellung eine
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Breite von 10 mm haben. Da Farben nicht verwendet werden, kénnen
die Pline nach jedem Verfahren vervielfiltigt werden.

Bei der Reorganisation von Arbeitsabliufen sind notwendig:

Istarbeitsablaufpline (gegebenenfalls mit Istveridstelungsplidnen)
nebst Anlagen wie Formblittern, Mustern usw.;

Sollarbeitsablaufpline (wie vor);

Begriindung der Sollpline.

Die Begriindung bedient sich der Kiirze halber der Zahlenbezeich-
nungen (vgl. Beispiele). Die Formblitter usw. tragen die Nummern,
unter denen sie in den Plinen verzeichnet sind, ferner nach Méglich-
keit in den einzelnen Spalten die Arbeitsstufen ihrer Ausfiillung.

Arbeitsablaufpldne, Erweiterung
durch Kontrollplédne.

Eine Erweiterung der Arbeitsablaufpline ist dadurch méglich, daB
man ihnen Kontrollpline nach Abb. 53 anfiigt. Die Darstellung zeigt:

, Zeit
Orte  \Ne| Subj usw\N 5y 41 52 03 0w 05 06 07 08 09 10 11 12 73 ™ 75

Arbeitsablaufplan

Art der Fehler |Hiufigh. 545/9/;7};5 W

— (@)

T .
(@) J
o Fehlerentstehung VW W Fenlerteseitigung mit méBiger, starker, wnd unbeding’
sicherer Wirkung
Abb. 53: Anfiigung eines Kontrollplanes an einen Arbeitsablaufplan.

a) von welcher Art und Hiufigkeit die Fehler sind, und in welcher
Arbeitsstufe sie entstehen. Man wird nach Kriften versuchen, das
Entstehen von Fehlern iiberhaupt zu vermeiden;

b) wie und mit welcher Wirkung die Beseitigungen der Fehler er-
folgen. Es kann daher die Wirtschaftlichkeit der Fehlerbeseitigung
gepriift werden.

i (b) V%;””//-
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c) ob die Beseitigung rechtzeitig erfolgt, d. h. bevor die Fehler sich
schidlich ausgewirkt haben (bei Abb. 53, Fall c¢ ist aus dem Fehler
in Arbeitsstufe 5 ein Fehler in Arbeitsstufe 11 geworden; die Beseiti-
gung erfolgt in Arbeitsstufe 12, mu3 aber spétestens in Arbeitsstufe 10
erfolgen).

Arbeitsabldufe, Auswertung im allgemeinen.

Sobald man einen Arbeitsablaufplan aufgestellt und etwa die
dazugehdrigen Formblitter mit den Arbeitsstufen ihrer Ausfiillung
versehen hat, ergeben sich zumeist ohne weiteres Verbesserungsmég-
lichkeiten, oft fillt es den Sachbearbeitern wie Schuppen von den
Augen, wenn sie zum ersten Mal einen vollstindigen Uberblick haben.
Im einzelnen empfiehlt es sich, unter stindiger Beriicksichtigung der
Auswirkung auf die Kosten, die Giite, die Schnelligkeit und Termin-
sicherheit der Arbeitsabwickelung und die Arbeitsfreude folgende
Fragen zu priifen: ,

1. Sind alle Arbeitsabschnitte notwendig und sind sie zweckvoll
aneinander gereiht?

2. Sind alle Arbeitsstufen notwendig und sind sie zweckvoll anein-
ander gereiht? Der Organisierende priife nicht nur das gesamte Hinter-
einander und Nebeneinander von Arbeitsstufen, sondern auch die
Arbeitsstufen in Bezug auf jedes einzelne Objekt, jedes einzelne Sub-
jekt und jeden einzelnen Ort. Es ergibt sich, ob eine Arbeitsstufe oder
gar ein Objekt, Subjekt oder Ort (weil die Arbeitsstufen an einen
anderen Ort verlegt werden konnen) entbehrlich ist.

3. Sind insbesondere die Objekte und Unterlagen dem Arbeits-
ablauf, soweit es moglich ist, angepat? Man wird z. B. die Form-
blatter so einrichten, daB8 ihre Spaltenanordnung dem Arbeitsablauf
folgt.

4. Zum SchluB empfiehlt es sich dringend, nochmals grundsitzlich
zu priifen, ob der Arbeitsablauf einwandfrei die Teilaufgabe erfiillt,
der er dient.

FlieBender Arbeitsablauf.

Die vorstehend behandelten Pline dienen insbesondere auch dem
Zweck, Beschiftigungslosigkeit (Warten) von Mitarbeitern und An-
lagen nach Kriften zu vermeiden. Die Kosten einer Wartestunde eines
Mitarbeiters sind leicht zu berechnen (Lohn und Sozialkosten). Die
Kosten einer Wartestunde einer Anlage umfassen Abschreibung, Ver-
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zinsung, Versicherung, Uberwachung, Reinigung, Beleuchtung, Heizung
usw. Diese Kosten sind natiirlich nur insoweit zu beriicksichtigen, wie
sie auch beim Warten der Anlagen entstehen. Die Abschreibung z. B.
ist also nur in einer Hohe einzusetzen, wie sie durch Altern und Ver-
alten, nicht aber durch Gebrauch bedingt ist. Die Verzinsungskosten
einer Anlage fallen von Jahr zu Jahr, da der Wert der Anlage durch
die Abschreibung sinkt; man muB3 daher einen Mittelwert der Anlage
einsetzen, um eine mittlere Verzinsung zu erhalten.!) Rechnet man fiir
Abschreibung, Verzinsung, Versicherung usw. einer wartenden An-
lage im Jahr 15 % vom Anschaffungswert, so ergeben sich, wenn das
Jahr zu 300 X 8 = 2400 Stunden gerechnet wird, als Kosten einer
Wartestunde einer Anlage in RM

15

Anlagekosten RM 4o Anlagekosten RM

2400 o 16 000
Man erkennt, daB es, wenn die Anlage nicht sehr teuer ist, vorteil-
hafter ist, die Anlage als einen Mitarbeiter warten zu lassen.

Noch einen Schritt weitergehend wird man verlangen, daB8 auch
die zu bearbeitenden Objekte nicht warten und gelangt so zu- der
Forderung eines ,flieBenden’ Arbeitsablaufs. Das bedingt, daB

in der Landwirtschaft z. B. die Riibenernte (k&épfen, Blatt zu-
sammenlegen, Blatt abfahren, Riiben roden, Riiben zusammenlegen,
Riiben abfahren) flieBend erfolgen soll;

in der Forstwirtschaft flieBend verschult werden soll (einstecken
der Pflanzen in Rillen der Pflanzenbretter, abstecken des Verschul-
grabens, ausheben des Verschulgrabens, einhingen der Pflanzen
in den Verschulgraben, zuschiitten des Verschulgrabens) ;

im Bergbau die Gewinnung, Férderung und Aufbereitung des Gutes
im ununterbrochenen Strom vor sich gehen sollen;

in Industrie und Handwerk nach Méglichkeit FlieBarbeit einzu-
richten ist;

in.den Verkehrsbetrieben fiir eine stauungsfreie Beférderung von
Personen, Tieren und Giitern zu sorgen ist und

) In vielen Fillen geniigt der Ansatz: Jahreszinsen = 0,5 Kl—ga,
K das zu verzinsende Kapital und p den ZinsfuB in % bezeichnet, Vgl. Wirt-
schaftlichkeitsrechnung, herausgegeben vom Ausschu8 fiir Betriebswiftschait
des Vereins Deutscher Eisenhiittenleute, Diisseldorf 1943, S. 10.

wobei
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in allen Biiros die Schriftstiicke ohne Ablagerung bearbéitet werden
sollen.

Die Auswirkungen dieser MaBnahmen im einzelnen zu behandeln
ist Sache der besonderen Betriebswirtschaftslehren, insbesondere der
Betriebswirtschaftslehre der Industrie!), die die FlieBfertigung zu er-
ortern hat, die héchste Form flieBender Arbeit, bei der die Durchlauf-
zeit eines Gegenstandes im Grenzfall gleich seiner Bearbeitungszeit
ist. In einer zur Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gehorenden
Organisationslehre kénnen nur allgemeine Ausfiihrungen iiber die
Auswirkung flieBender Arbeitsabliufe auf die Kosten, die Giite, die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung und auf die
Arbeitsfreude der Mitarbeiter erwartet werden.

Die Kosten fiir eine Wartestunde eines bestimmten Gegenstandes
umfassen Zinsen und Lagerungskosten (Kosten fiir das Stapeln und
vom Stapel Entnehmen, Raumkosten, Lagerverwaltungskosten usw.).
Rechnet man hierfiir 10 % vom Wert der eingelagerten Gegenstinde
fiir ein Jahr, so ergeben sich als Kosten einer Wartestunde von
Gegenstinden in RM
Wert der Gegenstinde RM 10/100 Wert der Gegenstinde RM

2400 24 000
Dieser Wert spielt erst bei hoher Erzeugung von Gutern eine Rolle,
ist aber dann durchaus von Bedeutung.

Allenthalben, insbesondere auch in den Verkehrsbetrieben und in
den Biiros steigt aber durch die geringere Zahl der in Bearbeitung
befindlichen Objekte die Ubersicht. Man findet sich erheblich leichter
zurecht, wenn z. B. im Geschiftsgang die Post von 3 Tagen, als wenn
sie von 30 Tagen ,schwimmt”. Auf diese Weise kommt man auch
mit geringeren Rdumen aus, was die Kosten giinstig beeinfluBt.

Die bedeutsamste Auswirkung auf die Kosten zeitigt das Streben nach
einem flieBenden Arbeitsablauf aber wohl dadurch, daB systematische
Untersuchungen dariiber angestellt werden, wie der Arbeitsablauf éiber-

haupt- gestaltet werden kann. Das Durchdenken aller- Méglichkeiten
muf} schlieBlich zu Verbesserungen fiihren.

Den vorstehenden Kostenminderungen stehen Kostenmehrungen
gegeniiber, insbesondere durch Einfiihrungsarbeiten und zusitzlich

') Hennig, K. W.: Betriebswirtschaftslehre der industriellen Fertigung,
Braunschweig 1946, S. 53.



Auswahl der Arbeitsablaufverfahren 129

notwendige Anlagen (mechanisierte Férderung auf kiirzeren Wegen
statt Férderung von Hand auf lingeren Wegen usw.).

Die Auswirkung flieBender Arbeitsabldufe auf die Giite pflegt
durchaus giinstig zu sein. Zunichst ist der Arbeitsablauf bei flieBender
Arbeit besonders durchdacht, nimmt also auch auf sichere Einhaltung
der Giite besondere Riicksicht. Sodann bleibt aber bei flieBenden
Arbeitsabldufen keine Zeit, um miBgliickte Arbeit in Ordnung zu
bringen. Giitemingel rufen also schwere Stérungen des Arbeitsablaufs
hervoer und kommen unweigerlich an den Tag, was alle Beteiligten
veranlaBt, nach besten Kriften danach zu streben, daB die Giite stets
einwandfrei ist .

DaB durch die Verkiirzung der Durchlaufzeiten der Objekte die
Schnelligkeit der Arbeitsabwicklung und durch die Wartezeiten ver-
meidende Aneinanderfiigung der Arbeitsstufen die Terminsicherheit
der Arbeitsausfiihrung gehoben werden, leuchtet ohne weiteres ein.

wDie Auswirkung der FlieBarbeit auf den Menschen kann weder
kurzerhand als giinstig noch als ungiinstig bezeichnet werden, dazu
sind die Menschen viel zu verschieden’'!). Wer zu abwechslungsreicher
Arbeit befiahigt ist und daran Freude hat, kann das Eingespanntsein
in einen flieBenden Arbeitsablauf als hochst driickend empfinden,
wer: sich aber gern in den FluB der Arbeit hineinziehen 14Bt, weil er
nicht immer reue Energie zum Beginn und zur Durchfiihrung einer
Arbeit aufbringen mag, kann von flieBender Arbeit durchaus befriedigt
sein. Hier wie iiberall gilt es also, die Mitarbeiter an die richtigen
Plitze zu stellen.

Auswahl der Arbeitsablaufverfahren.

Bei den bisherigen Darlegungen dieses Abschnitts wurde still-
schweigend vorausgesetzt, daBl der Arbeitsablauf im wesentlichen fest-
liegt, also nur im einzelnen auszugestalten ist. Es ist daher zum Schlu8
noch die Auswahl der Arbeitsablaufverfahren zu behandeln. Auch
diese Frage ist jedoch in erster Linie von den Besonderen Betriebs-
wirtschaftslehren zu erértern; in einer zur Allgemeinen Betriebswirt-
schaftslehre gehdrenden Organisationslehre sind nur iiber den wirt-
schaftlichen Einsatz von Anlagen grundlegende Ausfithrungen mog-
lich, die jedoch umsomehr Bedeutung gewinnen, je anlagenintensiver

!) Hennig, K. W.: a. a. O, S, 64.

9 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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diec Betriebe arbeiten. Man bedenke, daB heute auch das Handwerk
und die Biiros weitgehend mechanisiert sind.

Die zunichst zu behandelnde Frage lautet:

Gegeben seien die wihrend der Lebensdauer der zu schaffenden
Anlagen zu erwartenden Beschiftigungen, welches oder welche
Arbeitsablaufverfahren sind als wirtschaftlichste auszuwihlen?

Diese Frage taucht auf bei Errichtung und Erweiterung eines Be-
triebes sowie, wenn eine Anlage verbraucht ist und durch eine
neue ersetzt werden muBl. Die Auswahl wird umso richtiger ausfallen,
je groBer die Sicherheit der Vorhersage der Beschiftigungen ist.
Es gilt alsdann, das oder die Verfahren mit der fiir den besonderen
Fall giinstigsten Kostencharakteristik (Abhingigkeit der Kosten von
der Beschiftigung) zu finden.

Folgende Fille konnen einzeln oder miteinander verbunden ein-
treten:

1. Es kommt nur ein Verfahren in Frage,

a) Wahlméglichkeit zwischen einer gré8eren oder kleineren Anlage,

b) Wahlméglichkeit zwischen einer -groB8en Anlage und mehreren
kleineren Anlagen, die zusammen die Leistung der groBlen Anlage
erreichen;

2. Es kommen mehrere Verfahren in Frage, von denen eines
auszuwéhlen ist.

3. Es kommen mehrere Verfahren in Frage, von denen
mehrere auszuwahlen sind,

a) die ausgewidhlten Verfahren werden dauernd nebeneinander

angewandt, b) die ausgewdhlten Verfah-

4/6’/”6’} Antage Yen werden nicht dauernd

96s grobe nebeneinander angewandt.

Koste
e Zu 1a. Falls zwischen meh-

x reren AnlagegréBen zu wéhlen
Geschifiigang ist, ergeben sich schematisch die
Abb. 54: Kostencharakteristiken bei Kostencharakteristiken der Ab-
verschiendener Anlagengrofie bildung 54. Die gréBere Anlage

hat natiirlich die gréBeren fixen Kosten, aber zumeist geringere
proportionale Kosten. Liegt also die Beschéftigung vorwiegend in der
Zone I, so wird die kleinere Anlage, andernfalls die gréBere ‘Anlage

N
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zu wihlen sein. So muB z. B. ein Landwirt priifen, welche Breite eine
zu beschaffende Drillmaschine zweckm#Big hat. Weiter sind bei Be-
schaffung eines Lastwagens stets Erwigungen {iber die wirtschaftlichste
GroBe anzustellen.

Zu 1b. Die Kostencharakteristiken, die bei der Wahl zwischen
einer grofen Anlage oder mehreren kleinen Anlagen zu beriicksich-
tigen sind, zeigt Abb. 55. Die Kostencharakteristik der drei kleineren
Anlagen zeigt Kostenspriinge,
die sich erkldren durch Leer- dres kleine
laufverluste und denjenigen ei/ley/'oﬁt’}"’”/”ge”
Teil der Abschreibungen, der 4éser
durch Gebrauch bedingt ist. |
Uberwiegen im Laufe eines ; Zl
Jahres die hohen Beschifti- Beschafigung
gungen 2, 50 ist eine einzige  ALb- 5% Kpsorcharakiriien bl e sroen
grofe Anlage am wirtschaft-
lichsten, kommen jedoch hiufig auch kleine Beschiftigungen 1 vor, so
empfehlen sich mehrere kleinere Anlagen. DaB die Riicksicht auf die
Sicherheit Veranlassung geben kann, stets mehr als eine Anlage zu ver-
wenden, indert nichts an der grundsitzlichen Richtigkeit dieser Be-
trachtung. So ist z. B. zu priifen, ob in einem Wasserwerk eine groBe
oder zwei oder drei kleinere Pumpen, in einem Industriebetrieb, der
Ofen irgendwelcher Art braucht, ein groBer oder zwei oder drei kleinere
Ofen verwendet werden sollen, oder ob z. B. in einem Tagebau eines
Bergbauunternehmens die Arbeit auf einen groBen oder zwei oder drei
usw. kleinere Bagger verteilt werden soll.

Zu 2. Wenn mehrere Verfahren in Frage kommen, wird das mit
Riicksicht auf die Beschéftigung giinstigste auszuwahlen sein. Es ergibt
sich aus der schematischen Abb. 56,
da in der Beschaftigungszone I 7

das Verfahren I, in der Beschifti- A
ges. o

gungszone II das Verfahren II usw. A4osten :
das giinstigste ist. Das technisch 7T | =

. . ve ! !
feinere Verfahren mit c,ler gréBeren Beschifigang
Apparatur und den hierdurch be- Abb. 56: Ko§tencharakteristiken
dingten hoheren fixen Kosten ist bei verschiedenen Verfahren.

also nur bei hoheren Beschiftigungen dem primitiveren Verfahren
wirtschaftlich iiberlegen. Es gibt kein absolut wirtschaftlichstes Ver-

g*
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fahren, vielmehr hingt es von der Beschiftigung ab, welches Ver-
fahren anzuwenden ist. So kommt es, daB auch die primitivsten Ver-
fahren ihr Anwendungsgebiet behalten; der Schubkarren z. B. wird
immer unentbehrlich bleiben. Entscheidungen dieser Art sind in allen
Betrieben zu treffen, da allenthalben zu untersuchen ist, ob man eine
Arbeit von Hand oder mit Maschinen ausfiihren soll, und in letzterem
Falle, wieweit die Maschine die Arbeit iibernehmen sollen. So kann
in der Forstwirtschaft das Féllen der Biume mit Hand- oder
Maschinensigen erfolgen. Im Bergbau kann der Abbau mit Werk-
zeugen verschiedenster Art (Hacken, PreBlufthimmer, Schram-
maschinen) vorgenommen werden. Ein Beispiel aus der Industrie
(chemische Fabrik) findet sich in des Verfassers ,,Betriebswirtschafts-
lehre der industriellen Fertigung'!). Auch was die Biiroarbeit anlangt,
ist zu priifen, ob Maschinen, gegebenenfalls auch Lochkartenmaschinen
eingesetzt werden sollen.

Zu 3a. Weiter kann der Fall eintreten, daB mehrere Verfahren
dauernd nebeneinander anzuwenden sind, so daB zu priifen ist, in
welchem Umfange Anlagen fiir das eine und fiir das andere Verfahren
zu erstellen sind. Bei jedem einzelnen Auftrag ist alsdann zu priifen,
nach welchem Verfahren er auszufiihren ist. Das Kostenoptimum
ergibt sich also erst dadurch, daB8 die kleinen Auftrige nach einem
anderen Verfahren abgewickelt werden als die groBlen. So verfiigt
wohl jede GraugieBerei iiber eine Handformerei fiir diejenigen
Gegenstinde, die in kleinen Stiickzahlen herzustellen sind, und iiber
eine Maschinenformerei fiir diejenigen Gegenstinde, die in groBlen
Stiickzahlen zu fertigen sind.

Zu 3b. Endlich kann es wirtschaftlich sein, im allgemeinen ein be-
stimmtes Verfahren und nur bei hoher Beschéftigung etwa ein zweites
und drittes Verfahren zusitzlich an-

ges -~ j zuwenden. Es ergeben sich die
Kosten : i Kostencharakteristiken der Abb. 57.
2 Die Kostenkurve A gilt fiir den Fall

1

i

! der Anwendung eines hochmechani-

7 K 5 ﬁf sierten Verfahrens in der ganzen Be-
eschdftigung Py . .

Abb. 57: Kostencharakteristiken bei einer SChaftlgunngrelte' Bei der Kosten

grofen hochmechanisierten Anlage ((A) kurve Bwird dieses hochmechanisierte
und bei einer kleinen hochmechanisierten

und einer zusitzlichen gering mechani- Verfahren wegen der kleineren Anlage
sierten Anlage (B).

1) Braunschweig 1946. S, 42.
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nur bis zum Punkte K angewandt, von diesem Punkte an aber ein primi-
tiveres Verfahren. Zwar bewirkt das zusétzlich angewandte primitivere
Verfahren ein starkes Ansteigen der Kosten vom Punkte K ab; wenn
aber Beschiftigungen 2 nur selten vorkommen, ist es vorteilhafter,
das Verfahren B anzuwenden als das Verfahren A mit durchweg hoher
Mechanisierung. So kénnen z. B. die Rechnungen, die normal anfallen,
mit der Fakturiermaschine, die zusitzlichen Rechnungen aber mit der
Schreibmaschine nach Ausrechnung mit einer beliebigen Handrechen-
maschine ausgeschrieben werden.

Es werde nun die zweite Frage behandelt, die wie folgt lautet:

Unter welchen Umsténden ist es wirtschaftlich notwendig, ein Ver-
fahren durch ein anderes zu ersetzen, obwohl die Anlagen des vor-
handenen Verfahrens noch voll betriebsfihig sind?

In diesem Falle geniigt es nicht, da8 die Ungleichung erfiillt ist:

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- >  der Ersatzanlage
lage w. e. b. Z.Y) w. e. b. Z

Vielmehr miissen, wenn die vorhandene Anlage ersetzt wird, auch
noch deren Abschreibungs- und Verzinsungskosten gedeckt werden.
Es muB} also die Ungleichung gelten:

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- >  der Ersatzanlage
lage w. e. b. Z. w.e b. Z,

Abschreibung und Verzinsung
+ der zu ersetzenden Anlage
w. e b Z
oder

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- der Ersatzanlage einschlie-
lage ohne Abschreibung > lich Abschreibung und Verzin-
und Verzinsung w. e. b. Z, sung w. e. b. Z,

Waihrend der Zeit, innerhalb deren die zu ersetzende Anlage noch
abzuschreiben ist, betrigt daher die Ersparnis (Abb. 58 a):

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
E — der zu ersetzenden An- _ der Ersatzanlage einschlieB-
" lage ohne Abschreibung lich Abschreibung und Verzin-
und Verzinsung w. e. b. Z. sung w. e. b. Z,

1) Wahrend eines bestimmten Zeitraumes.



134 Arbeitsablauf

Die Entscheidung iiber den Ersatz der Anlage kann auf Grund der
Ersparnis E gefillt werden, die eine lohnende GréB8e haben muB.
Bei Errechnung dieser Ersparnis ist eine bestimmte zukiinftige Be-
schiftigung vorausgesetzt. Wird diese Voraussetzung nicht erfiillt, so
kann die Entscheidung eine Fehlentscheidung sein, da bei geringerer
Beschiftigung das zu ersetzende Verfahren vorteilhafter als das

Lt

£__ Abschrerb. + Verzus.
L a zu ersetz. Anl.

a) - Abschr u. Verz. 14
d zu erserz. 4
Anl. £

Kosten bei Amw.
d zu ersefz. An-
lage enschl. .

Kosten b Anw
d. trsafzaniage

Kosten bei
Anwend. d.
2u. erserz.

Anl em.fc/?/j ersefz. Anl. <

Kosten ber An-
wend. der zu

L

Kosten ber Anw.
d frsafeanlage

Abschreib. u. Ver- einschl. Abschr: Abschreit | ofne Abschr einschl. Abschr:
zinsg u. VYerzins. Verazins. u. Verzins. u Verzns.
~ . A
b) v--il Verzmsdw g
£ Yerzins der ersefz. Aol (17
ersefz. Anl. }v
Aosten ber
e J ‘ wie | Arwend. der
oben* wie oben 2u ersefz. < wie
oben Anl. ofne oben
Verzins.
\ \ |

Abb. 58: Ersparriisse bei Ersatz noch betriebsfihiger Anlagen.

Ersatzverfahren sein kann. Dieses Bedenken ist der tiefere Grund®
dafiir, daB die Praxis priift, in welcher Zeit die Ersatzanlage aus
der durch sie erzielten Ersparnis abgeschrieben werden kann. Bei
Berechnung der Ersparnis muB in diesem Fall natiirlich die Ab-
schreibung der zu ersetzenden Anlage auBler Betracht bleiben. Die
Ersparnis betrédgt also fiir diese Berechnung (Abb. 58 b):

Kosten bei Anwendung
E' = der zu ersetzenden An-

lage w. e. b. Z.

Kosten bei Anwendung
der Ersatzanlage

w. e. b. Z.

Verzinsung der zu

ersetzenden Anlage, also
w. e b. Z.
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Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
E der zu ersetzenden An- der Ersatzanlage
= lage ohne Zinsen T w.eb Z
w.e. b. Z.

Diese etwa fiir den Zeitraum eines Monats ermittelte Ersparnis wird
nun durch die Kosten der Ersatzanlage dividiert, wodurch sich die
Zahl der Monate ergibt, innerhalb deren die Ersatzanlage abge-
schrieben ist. Es gilt also:

Zahl der Monate, nach denen
: = die Ersatzanlage aus den Er-
E ‘sparnissen abgeschrieben ist.

Kosten der Ersatzanlage

Ist die Zahl der Monate, nach denen laut dieser Rechnung die Ersatz-
anlage abgeschrieben ist, so klein, daB man mit groBer Sicherheit
fiir diese Zeit mit der Beschiftigung rechnen kann, die bei Berechnung
der Ersparnis E' zugrunde gelegt wurde, so wird es keine Fehl-
entscheidung sein, wenn man die vorhandene Anlage ersetzt.

Beispiele.

Bearbeitung eines Antrags bei einer Behorde.
Bemerkenswert an diesem Veristelungsplan, der keiner Erliuterung
bedarf, ist, daB die Priifstelle auf eine Beschwerde hin ihren Ent-
scheid selbst aufheben und einen bereits abgelehnten Antrag be-
willigen kann. (Abb. 59.)

Verkauf im Einzelhandel (Tafel 1). Der Plan stellt das
Abteilungskassenverfahren!) dar. Bemerkenswert ist, daB 204, nicht
etwa 203 202 beigepackt wird. Die Packerin muB also entweder die
Quittung 203 oder die nicht abgeholte Ware 202 mit 204 abliefern.

" An den Plan ist ein Kontrollplan angefiigt, der die vier wichtigsten
Fehlerméglichkeiten und ihre Beseitigung aufzeigt. Der Preis kann von
der Packerin nur kontrolliert werden, wenn er ausgezeichnet oder ihr
bekannt ist.

PaBerteilung (Tafel 2). Der Leser arbeite Tafel 2 durch,
indem er die Notwendigkeit und die Reihenfolge der Arbeitsstufen
insgesamt und bezogen auf die Objekte und Orte priift. Er entwerfe
ein Antragsformular, indem er an Hand des Plahes den einzelnen

1) vgl. iiber die verschiedenen Verfahren des Verkaufs im Einzelhandel
Seyffert, R.: Handbuch des Einzelhandels, Stuttgart 1932, Artikel von Nord-
sieck, F.: Die Organisation der Verkaufsdurchfithrung, S, 491 ff.
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Vorgingen nachgeht (z. B. 09 Vermerk,
ob sich der Antragsteller in der Steck-
briefkartei befindet). Die Deutung der

weiter-
gegeben
Bewilligt
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3. Priifung C. AnstoB: Eingang von 210 bei 108. 200 a bleibt erneut
bei 101 liegen.

4, Baugenehmigung. AnstoB: Stellungnahmen von 108, 109 bei 101 ein-
gegangen. Nach der Arbeitsstufe 39, 101 bleibt 213 liegen.

5. Bau, Abnahme. AnstoB8: Eingang von 213 a bei 100.
Bemerkungen zu den Arbeitsabschnitten:

Zu 1. 202 wird zur Uberwachung des Arbeitsablaufs bei 101 verwandt,
und nimmt daher alle Daten auf. Seitens der priifenden Stellen kénnen
Riickfragen gehalten werden, wodurch ein umfinglicher Schriftwechsel
entstehen kann. In Tafel 3 ist angenommen, daB die priifenden

Stellen ihre Stellungnahmen und etwaigen Auflagen auf 203 ver-
merken kénnen.

Zu 2. Auf Grund von 21,101 bis 23,101 weist 101 entweder 100

ab oder erklirt, wie in Tafel 3 angenommen, fiir 108 seine grund-
sdtzliche Zustimmung.

Zu 4. Auf Grund von 36,101 weist 101 wiederum entweder 100 ab
oder fertigt die Baugenehmigung aus (Tafel 3). In 213 sind alle Auf-
lagen der priifenden Stellen aufzunehmen. Besonders wichtig sind

die Auflagen von 105. Aus diesem Grunde geht 213b an 105 zur
Priifung.

Zu 5. Da nur der verwaltungsmiBige Arbeitsablauf dargestellt werden
soll, wurde von einer Darstellung der eigentlichen Bau- und Abnahme-
vorginge abgesehen. Bei den Arbeitsstufen 49, 100 und 50, 100 spaltet
sich 201 a auf in 201 aa, umfassend Beschreibung und Zeichnungen

fiir das Wirterhaus und 201 a 8, umfassend Beschreibung und Zeich-
nungen fiir die Apparatur.

Auftragsabwickelung in einer Gesenkschmiede
(Tafel 4). Es handelt sich um eine typische Einzelfertigung (jede
Kundenbestellung fithrt zu einem Werkstattauftrag).!) Schmiede
(Hammer, Pressen) und mechanische Werkstatt (Drehbinke, Bohr-
maschinen usw.) sind hintereinander geschaltet. In jeder der beiden
Werkstitten konnen an einem bestimmten Stiick mehrere Arbeits-
stufen vorkommen (mehrere Arbeitszettel 215, 216), die Tafel 4
sieht der Kiirze halber nur je eine Arbeitsstufe vor.

1) Bei diesem Beispiel ist eine Arbeit des Herrn P, Briininghaus benutzt,
die im Seminar des Verfassers entstand.
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Wie unter ,Erklirungen’ vermerkt, wird bei 15,100 und 16,100
nach Nummern bzw. Namen sortiert. 100 verfiigt also iiber je eine
Auftragskartei nach Nummern und nach Namen. Im Verkehr mit
101 arbeitet 100 mit Nummern, im Verkehr mit der Kundschaft ist
die Namenskartei notwendig. Die Arbeitsstufen 19,101 und 20, 101
lassen sich nicht vereinigen. Bei 19 liegen die Képfe aller Form-
blatter untereinander, bei 20 liegen 215, 216 und gegebenenfalls
weitere Arbeitszettel schuppenférmig unter 212. Die Nachpriifung
der Werkstiicke erfolgt in 103 durch einen besonderen Kontrolleur
251, in 105 durch den Meister 253, da hier nur wenig Ausschufl
entsteht.

Aus den Eintragungen der Stiickzahlen in das Stammblatt 212 vom
Kontrollbericht 217 bei 36,101 usw. und von den Arbeitszetteln
216 bei 4, 101 usw. folgt, daB 212 insbesondere auch als Arbeits-
fortschrittsbogen dient. Die Eintragungen erfolgen tdglich nach Be-
endigung der Arbeitszeit der Werkstitten (nachmittags). Wie sich aus
dem Arbeitsabschnitt Nachkalkulation ergibt, dient das Stammblatt
auch als Nachkalkulationsbogen. Dem Auftrag wird auch ein Anteil an
den Gesenkkosten (gegebenenfalls die ganzen Gesenkkosten) be-
lastet (64, 101).

Der Leser mége den Plan wie folgt erweitern. Die Termin-
anerkennung 13, 101 ist ohne genauere Unterlagen nur bei unbedeuten-
den Auftrigen méglich. Es miissen also im Betriebsbiiro Ubersichten
{z. B. Besetzungsplane, vgl. S. 112) gefithrt werden, auf Grund deren
die Abwicklung der Arbeiten in 103 und 105 geplant und verfolgt
werden kann. Weiter muB das Materiallager bei groBeren Auftrigen
vorhandenes Material vormerken und nicht vorhandenes dem Einkauf
zur Beschaffung aufgeben. Bei Eingang des Materials erhilt das
Betriebsbiiro zweckmiBig Nachricht.!)

) Hennig, K. W.: Betriebswirtschaftslehre der industriellen Fertigung,
Braunschweig 1946, S. 110,



IV. Organisierende und Organisieren.

1. Organisierende.
Uberblick tiber die Organisierenden.

Zu organisieren ist im allgemeinen ein Betrieb oder ein Betriebs-
system, seltener der Verkehr zwischen Betrieben oder Betriebs-
systemen, die nicht einem zentralen Willen unterstehen.

Als Organisierende kommen in Frage:

bei der Organisation von Betrieben und Betriebssystemen
Betriebsangehorige, und zwar
Organisierende, die gelegentlich organisieren,
alle Betriebsangehérigen aus freiem Willen,
in Einzelfédllen besonders beauftragte Personen und Personen-
gruppen,
Organisierende, fiir die das Organisieren dauernd ein Teil ihrer
Arbeit ist,
alle leitenden Personen und Leitungsabteilungen der Be-
triebe, alle Leitungsbetriebe der Betriebssysteme,
betriebsangehérige Revisoren, Revisionsabteilungen der Be-
triebe, Revisionsbetriebe der Betriebssysteme, die Buch-
und Bilanzpriifungen vornehmen,
Organisierende, deren Hauptarbeit das Organisieren ist,
Betriebsorganisatoren, Organisationsabteilungen der Betriebe,
Organisationsbetriebe der Betriebssysteme,
Nichtbetriebsangehérige, und zwar
Verkédufer von Organisationsmitteln,
nichtbetriebsangehérige Revisoren und Revisionsbetriebe, die
Buch- und Bilanzpriifungen vornehmen (Wirtschaftspriifer,
Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Buchpriifer),
nichtbetriebsangehdrige Organisatoren und Organisationsbetriebe,
Oberbetriebe, an die der Betrieb oder das Betriebssystem ange-
schlossen ist,
bei der Organisation des Verkehrs zwischen Betrieben und Betriebs-
systemen,
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besonders beauftragte Personengruppen, bestehend aus Angehérigen
der Betriebe und Betriebssysteme und gegebenenfalls auch aus
Nichtangehérigen (Kommissionen, Ausschiisse, Einzelpersonen
sehr selten),

Oberbetriebe, an die die Betriebe oder Betriebssysteme ange-
schlossen sind.

Darzustellen ist nachfolgend, wie die Betriebe und die Betriebs-
systeme das organisatorische Kénnen der Organisierenden méglichst
vollstindig ausnutzen, und wie die Organisierenden es selbst mdg-
lichst wirkungsvoll entwickeln.

Bevor die einzelnen Arten der Organisierenden behandelt werden,
mufl an eine grundlegende Forderung erinnert werden, die die Be-
triebe an alle Organisierenden und die Organisierenden an sich selbst
stellen miissen. Die Organisierenden miissen die Betriebszwecke
innerlich bejahen, denn nur auf dieser Grundlage kann wahrhafte
Betriebsverbundenheit entstehen. Wer z. B. mit Goethe Zeitungen
innerlich ablehnt!), kann keine Zeitungsbetriebe organisieren. Nur
eine Betriebsverbundenheit, die die Sache des Betriebes iiber alles
stellt, bringt dem Betrieb Segen, iiberwindet schlieBlich offene und
versteckte Feindschaft und schafft ein Vertrauensverhiltnis aus der
festen Gewifheit, daB8 der Betrieb bei den Organisierenden gut auf-
gehoben ist.

Die einzelnen Organisierenden

Jeder Betriebsangehérige kann, da er seiner Arbeit am nichsten
steht, Verbesserungsvorschlidge organisatorischer und anderer Art
machen, wenn er als denkender Mensch titig ist. Auf diese Mitarbeit
kann nicht nur nicht verzichtet werden, sie muB} vielmehr nach Kriften
geférdert werden. Ein gediegener, die Organisation verbessernder
Vorschlag kann der Beginn eigentlicher organisatorischer Titigkeit
sein. Alle Vorgesetzten miissen daher den ihnen nachgeordneten
Personen immer wieder einprédgen: seien Sie mir bitte ein denkender
Mitarbeiter!

Da aber auch die Vorgesetzten Menschen sind, also zuweilen aus
Bequemlichkeit oder Angst vor dem Emporkommen ihrer Mitarbeiter
oder weil sie von vorhherein alles besser zu wissen glauben, Vor-

1) Goethe: Gedichte, Epigrammatisch, Zeit und Zeitung.
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schldgen nicht freundlich gegeniiberstehen, wird deren unabhingige
Priifung etwa wie folgt organisatorisch sicherzustellen sein. Die Vor-
schlige sind in verschlossenem Umschlag in Vorschlagskisten zu
werfen. Von dort entnommen, werden sie im Direktionssekretariat
ohne Namen abgeschrieben. Die Abschriften werden dem Vorsitzen-
den der Vorschlagskommission iiberwiesen, der die Vorschldge klassi-
fiziert und von den zustindigen Abteilungsleitern genaue schriftliche
Gutachten einholt. Auf Grund der Gutachten wird von der Kommission
iiber die' Primiierung BeschluB8 gefaBt. In jedem Falle wird der Vor-
schlagende benachrichtigt, und zwar, wenn der Vorschlag nicht ange-
nommen wurde, unter Angabe des Grundes. Die Primiierung wird den
Betriebsangehérigen bekanntgegeben. Wenn diese Regelung dem Be-
trieb viel weniger unmittelbaren Nutzen briachte als sie wirklich bringt,
so wire sie doch schon um deswillen segensreich, weil man ein un-
parteiisches Urteil dariiber erhilt, wer seiner Arbeit wahres Interesse
entgegenbringt und gediegene Verbesserungen anregt, so da man ihn
aufsteigen lassen kann.l)

Die gelegentliche Beauftragung eines einzelnen Betriebsangehérigen
oder einer Gruppe von Betriebsangehorigen (Kommission) mit organi-
satorischen Aufgaben kommt darauf hinaus, daB den an sich hierfiir
zustindigen leitenden Personen oder einem Teil von ihnen diese Auf-
gaben abgenommen werden. Hierfiir sollten besondere Griinde vor-
liegen. So werden etwa in einem Betriebssystem bei einer grofleren
Zahl nebeneinander geschalteter Betriebe Organisationsvorschlédge fiir
diese Betriebe von einer kleinen Kommission auszuarbeiten sein®),
wihrend die Durchfiihrung Sache der einzelnen Betriebsleiter ist.

Grundsitzlich ist jede leitende Person fiir den organisatorischen
Fortschritt in ihrem Arbeitsbereich verantwortlich und fiir den organi-
satorischen Fortschritt beim Verkehr ihres Arbeitsbereichs mit anderen
mitverantwortlich. Das gehort zur Leitung, wie bereits im Abschnitt
Arbeitsgliederung auf S. 49 erdrtert. Mag auch die Oberleitung durch
andere Aufgaben in erster Linie in Anspruch genommen sein, so muf sie
doch dem organisatorischen Fortschritt stindige Aufmerksamkeit schen-
ken, weil sonst ein Erlahmen des Interesses der Zwischen- und Unter-
leiter an der Fortentwicklung der Organisation zu befiirchten ist. Ins-

1) Kupke, E.: Jeder denkt mit. Berlin, Wien 1939.
2) vgl, Abshnitt Organisieren, S. 153. Arbeitsabschnitte 2—4, gegebenen-
falls auch weitere Arbeitsabschnitte.
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besondere ist es erforderlich, daB die Oberleitung die Hauptiragen der
Arbeitsgliederung immer wieder iiberpriift, geeignete Pesonen mit
organisatorischen Sonderaufgaben betraut, den Betriebsorganisator
und Betriebsrevisor bzw. den Leiter der Organisationsabteilung und
Revisionsabteilung oder des Organisationsbetriebs und Revisions-
betriebs, die fremden Organisatoren und Revisoren richtig auswihlt,
die Zusammenarbeit mitVerkiufern von Organisationsmitteln und Ober-
betrieben, an die der Betrieb oder das Betriebssystem angeschlossen
ist, fordert und im iibrigen organisatorische Anregungen gibt und ihre
Durchfithrung in groBen Ziigen iiberwacht. Es kann sich durchaus
empfehlen, die Verfolgung organisatorischer Anregungen der Ober-
leitung etwa durch eine Kartei zu sichern.

Die Fortentwicklung der Organisation im einzelnen ist zumeist
Sache der Zwischen- und Unterleiter. Es ist dem Betrieb weder damit
gedient, daB diese lediglich die laufende Arbeit betreuen noch damit,
daB sie lediglich organisieren, freilich ist eine gute Mischung beider
Titigkeiten nicht eben hiufig. Je mehr die Unterfiihrer durch die
laufende Arbeit in Anspruch genommen werden, um so weniger
werden sie aus Zeitmangel, und da sich ihr Gesichtskreis auf diese
Weise verengert, in der Lage sein, den organisatorischen Fortschritt
zu fordern. Die Abgrenzung ihrer Arbeitsbereiche muB8 daher so er-
folgen, daB8 Zeit fiir organisatorische Arbeiten iibrig bleibt. Um ihre
organisatorischen Arbeiten erfiillen zu kdnnen, miissen die Unterleiter
auch von anderen Betriebsteilen bzw. Betrieben des Betriebssystems
und von auBlen Anregungen empfangen und zu diesem Zweck zu
Konferenzen zusammengerufen werden, Reisen zu betreundeten Be-
trieben, Ausstellungen u. dergl. machen, Vortrige besuchen usw.
Durch Anforderung von Berichten iiber Reisen und Vortrige und
Halbjahresberichten iiber den organisatorischen Fortschritt ihres
Arbeitsbereichs kann man die Unterleiter bis zu einem gewissen Grade
zwingen, der Fortentwicklung der Organisation stindig Aufmerksam-
keit zu schenken.

Die Aufgabe des Betriebsrevisors oder der Revisionsabteilung bzw.
bei Betriebssystemen des Revisionsbetriebes, die Buch- und Bilanz-
priiffungen vornehmen, ist nicht in erster Linie organisatorischer Art,
es fallen aber Vorschlige zur Verbesserung der Organisation als
Nebenprodukt ab. Wenn eine Revision durch Betriebsorgane wirt-
schaftlich arbeiten soll, wozu auch gehért, daB sie den Betrieb mog-
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lichst wenig stoért, so muB die revidierende Stelle ohnehin genaue
Unterlagen iiber die Betriebsorganisation besitzen. Bevor die Revisoren
die Revision beginnen, arbeiten sie, soweit sie nicht véllig unterrichtet
sind, den in Frage kommenden Teil der Dienstvorschrift fiir die
Revision durch, der die Arbeitsgliederung und den Arbeitsablauf
in dem zu revidierenden Betriebsteil und den Arbeitsablauf bei der
Revision umfaBt. Diese Unterlagen sind stets auf dem laufenden zu
halten. Die Revisoren erhalten auf diese Weise einen vortrefflichen
Uberblick, der sie zu organisatorischen Vorschldgen befahigt. Ferner
wird eine Mitwirkung der Revison bei allen organisatorischen Ver-
anderungen vorzusehen sein, durch die die Revision beriihrt wird. Die
Bedeutung der Revisoren usw. fiir die Fortentwicklung der Organi-
sation steigt umsomehr, je weniger Organisierende sonst den Betrieb
betreuen, also insbesondere beim Fehlen von Betriebsorganisatoren.

Es muB} jedoch bezweifelt werden, daB in einem gréBeren Betrieb
die Revisonsabteilung, in einem gréBeren Betriebssystem der Revisions-
betrieb die Aufgaben einer Organisationsabteilung bzw. eines Organi-
sationsbetriebs mit tibernehmen kann, weil an die Organisierenden
und Revidierenden so verschiedene Anforderungen zu stellen sind,
daB sie praktisch nicht von den gleichen Persénlichkeiten erfiillt wer-
den koénnen. Die Einsetzung von Betriebsorganisatoren oder die
Einrichtung einer Organisationsabteilung bzw. eines Organisations-
betriebes hat insbesondere den Vorteil, daB bei erfolgreichem Arbeiten
eine Stelle vorhanden ist, die einen umfassenden Uberblick iiber die
gesamte Betriebsorganisation hat und die die gesamten Fortschritte
des Organisationswesens dauernd verfolgt, was einen erheblichen Zeit-
aufwand erfordert. Freilich konnen derartige Stellen auch ungiinstig
wirken, wenn sie sich gegen Anregungen, die nicht von ihnen selbst
kommen, von vornherein ablehnend verhalten, wenn sie durch zu
geringe Fithlungnahme mit der AuBenwelt erstarren oder ihre Arbeit
zum Selbstzweck werden lassen. Ob die Vorteile oder Nachteile iiber-
wiegen, ist im wesentlichen eine Frage der Personlichkeit des Leiters.
Da das Organisieren auf Grund schépferischer neuer Ideen erfolgen
mufl, wird der Betriebsorganisator in gewissen Zeitabstinden ge-
wechselt werden miissen, wenn es sich nicht um eine sehr bewegliche
Personlichkeit handelt. Zwischen einer Regelung, bei der eigentliche
Betriebsorganisatoren usw. vorhanden sind und einer Regelung, bei
der diese véllig fehlen, ist noch eine Zwischenlésung dergestalt még-



144 - Organisierende und Organisieren

lich, daB eine bestimmte Person neben anderer Titigkeit die gesamte
Betriebsorganisation zu betreuen hat. Auf diese Weise versucht man
bei manchen Betrieben die Vorteile einer besonderen Organisations-
dienststelle zu erzielen, ohne die oben geschilderten Nachteile be-
fiirchten zu miissen .In einem Betriebssystem kann ferner in Frage
kommen, neben einer Organisationsabteilung in dem Spitzenbetrieb
oder einem Organisationsbetrieb Sachbearbeiter fiir Organisations-
fragen in den iibrigen Betrieben zu bestellen. In einem Industrieunter-
nehmen mit mehreren Zweigwerken kénnen etwa das Hauptwerk iiber
eine Organisationsabteilung, die Zweigwerke {iber Organisationssach-
bearbeiter verfiigen, die sich entweder ganz oder teilweise dieser Auf-
gabe widmen. Je groBer das Betriebssystem wird, um so mehr mufl
dafiir Sorge getragen werden, daf} bei aller wiinschenswerten Zentrali-
sation des Organisierens doch die wichtigeren Stellen ebenfalls Organi-
sationsarbeiten unter eigener Verantwortung zu erfiillen haben, so daf}
der organisatorische Fortschritt also nicht nur von einer Stelle kommt.
Bei der Post eines Landes z. B. muB, wenn man nicht einen besonderen
Organisationsbetrieb fiir notwendig hilt, in dem Spitzenbetrieb eine
zentrale Organisationsabteilung vorhanden sein, jedoch miissen auch
den regionalen Postdirektionen unter weitgehender Selbstindigkeit
organisatorische Arbeiten {ibertragen sein. Die Anforderungen an die
Betriebsorganisatoren usw. sind im wesentlichen dieselben wie an

die nichtbetriebsangehérigen Organisatoren und daher bei Behandlung
dieser erortert.

Die Verkiufer von Organisationsmitteln verkaufen insbesondere
den mittleren und kleineren Betrieben zugleich die dazugehérige
Organisation. Sie kénnen fiir diese Betriebe héchst wertvolle Bringer
des organisatorischen Fortschritts sein, wenn sie nicht nur verkaufen,
sondern ihren Kunden wirkliche Dienste leisten wollen. Eine weitsich-
tige Verkaufspolitik weiBl, daB nichts nachteiliger ist, als wenn sich
die Organisationsmittel spiter als fiir den Kunden ungeeignet erweisen.
Tatsichlich ist durch die Verkiufer von Organisationsmitteln mancher
organisatorische Fortschritt zum Segen fiir die oft recht widerwilligen
Betriebe in diese geradezu hineingepre8t worden. Nach Treu und
Glauben haben die Betriebe, wenn ihnen eine griindliche Unterweisung
der Betriebsangehérigen im Gebrauch gekaufter Organisationsmittel
zugesagt wurde, Anspruch darauf, daB diese Zusicherung voll er-
fiillt wird. Andererseits konnen aber auch die Verkdufer nach Treu
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und Glauben verlangen, daB die Betriebe nicht ungewéhnliche An-
spriiche auf Mitwirkung bei der Einfithrung der Organisationsmittel
stellen, durch die die Zeit der Verkiufer ohne Gegenleistung iiber
Gebiihr in Anspruch genommen wird.

Die hohen Anforderungen, die an die Verkdufer von Organisations-
mitteln gestellt werden, verlangen eine besonders sorgfiltige Auswahl,
Ausbildung und Fortbildung. Den rechten Geist, in dem die Auswahl
erfolgen muB, atmet die kleine, vortreffliche Schrift ,Der Kardex-
mann”, herausgegeben von der Kardex System GmbH, Berlin), die
folgende Abschnitte enthilt: Was fiir Menschen wir brauchen, was ist
Kardex, was gehért zum Kardexmann, die Ausbildung des Kardex-
mannes, die Entwicklungsméglichkeiten. Sie schlieBt wie folgt: ,,Sie
wissen nun, was der Beruf des Kardexmannes bedeutet. Fiihlen Sie
sich stark genug fiir ihn — und’ er verlangt Minner, die iiber dem
Durchschnitt stehen — dann, bitte, fiillen Sie den beiliegenden Frage-
bogen aus, auf Grund dessen wir in der Lage sein werden, Ihnen Vor-
schlige zu machen. Ehe Sie aber den Fragebogen ausfiillen, geben Sie
dies Biichlein Ihrer Frau oder Ihrer Braut zu lesen. Die Frau, mit der
Sie Thren Lebensweg teilen, ist Ihr beter Ratgeber. Sie ist derjenige
Mensch, der es am ehrlichsten mit Thnen meint. Sie teilt alles mit
Ihnen, und die Freude, die Sie an Ihrem Beruf haben, wird auch ihre
Freude sein. Billigt Ihre Frau Ihren EntschluB, sich uns anschlieBen zu
wollen, dann wird es bestimmt ein guter EntschluB sein. Denn der
Erfolg der Arbeit des Mannes wird wesentlich beeinfluBt durch die
Stirke der Anteilnahme seiner Frau. Sie ist die wahre Hiiterin und
Pilegerin jenes Enthusiasmus, der Berge versetzen 14Bt und ohne den
es wirklichen Erfolg nicht gibt."”

Die Ausbildung ist die erste Schulung der Neueingetretenen, bevor
man sie zusammen mit einem ilteren Verkdufer zur Kundschaft schickt.
Der Ausbildungsplan muB aufs sorgsamste aufgestellt werden. Zu
lehren sind Warenkunde, Verkaufskunde und allgemeine Geschéafts-
kunde. Die Warenkunde vermittelt genaue Kenntnisse aller Waren der
eigenen Firma und der Konkurrenz, ihrer Wirkungsweise und An-
wendungsméglichkeit. Die Verkaufskunde behandelt auf psychologi-
scher Grundlage die allgemeinen Anforderungen an die Person des
Verkiufers, die Erkennung und richtige Behandlung der verschie-

1) Die Firma vertreibt Sichtkarteien, Sichtregister u. dergl.

10 Hennig, Organisationslehre, 2. Auflage
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denen Kundentypen, die Fiihrung von Verkaufsgesprdchen mit und
ohne Vorfiihrung (gegebenenfalls Verwendung von Tafeln in einer
GréBe von etwa 60X80 cm, die auf einem Block vereinigt sind) und
die Anleitung von Personal. Insbesondere miissen die Verkaufs-
argumente und die Widerlegung der Gegenargumente unermiidlich
behandelt werden. Die allgemeine Geschiftskunde unterrichtet {iber
Entstehung und Organisation der Firma und daraus folgend iiber den
Verkehr mit der Zentrale. Man scheue sich nicht, die Ausbildungs-
kurse schulmiBig aufzuziehen, ordne an, daB die Teilnehmer feste
Plitze einzunehmen haben, damit der Kursusleiter jeden einzelnen
schnell kennen lernt und lasse alle Woche mehrmals eine gréBere
Zahl von Fragen schriftlich beantworten, wodurch man sich.davon
tiberzeugt, daB der Lehrstoff vollig verstanden wurde. Es ist von
groBter Bedeutung, daB in den Teilnehmern der Geist optimistischer
Zusammenarbeit gepflegt wird. Wer hinausgeht, muB die feste Uber-
zeugung haben, daf8 die Zentrale alles daransetzt, ihn zu unterstiitzen,
so daB er dauernd gute Geschifte machen kann. Der Kursusleiter
sollte zum SchluB iiber jeden Teilnehmer ein genau begriindetes,
schriftliches Urteil abgeben, das mit den Ausarbeitungen zu den
Personalakten genommen wird. Die Fortbildungskurse haben in erster
Linie den Zweck, die Verkiufer mit Neuerungen an den Waren griind-
lich bekannt zu machen. Die Erfahrung besagt aber, daB8 die Verkaufs-
gepflogenheiten mancher Verkiufer mit der Linge der Zeit nicht
besser werden, sondern mit der gréBeren Sicherheit sich allerlei Un-
arten einstellen, die der Korrektur bediirfen. Eine wiederholte Er-
ziehung der Verkiufer in verkaufskundlicher Hinsicht ist daher meist
dringend notwendig. Weiter ist aiuch bei den Fortbildungskursen eine
Erfiillung der Verkiufer mit kimpferischem Geist um so wichtiger,
je schlechter die Zeiten sind. Wegen der Bedeutung der Aus- und
Fortbildung ist bei groB8eren Firmen hierfiir meist ein besonderer Aus-
bildungsleiter vorhanden, der, wenn keine Kurse stattfinden, den
AuBendienst iiberwacht.

Die Vergiitung fiir die Verkdufer ist sehr verschieden ‘geregelt,
man findet bei dem Verkauf einfacherer Organisationsmittel meist
Provision, beim Verkauf - komplizierter Organisationsmittel Provision
und Gehalt oder nur Gehalt. Letzteres kann notwendig sein, wenn die
Verkaufsverhandlungen langwierig sind, sei es, weil die Organisations-
mittel neu und also wenig bekannt sind, sei es, weil die Einfiihrung
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eine erhebliche Reorganisation verlangt, zu der sich die Betriebe nur
schwer entschliefen.

Fiir die Revision durch Nichtbetriebsangehérige (Wirtschaftspriifer,
Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Buchpriifer) gilt dhnliches wie fiir
die Revision durch Betriebsrevisoren. Auch hier kénnen als Neben-
produkt Organisationsvorschlige zumal in Bezug auf das Rechnungs-
wesen entstehen. Man kann nichtbetriebsangehérige Revisoren aber
auch mit eigentlichen Organisationsarbeiten betrauen, so daBl sie wie
die nachfolgend zu behandelnden freien Organisatoren titig sind.
Wenngleich alle genannten Revisoren derartige Organisationsarbeiten,
insbesondere in der stillen Jahreszeit, gern iibernehmen werden, so
muf8 doch betont werden, daB sich auf die Dauer eine Arbeitsteilung
zwischen Buch- und Bilanzrevision und Organisation ergeben muB3, da
jede ihre besonderen Kenntnisse und Erfahrungen erfordert. Die Buch-
und Bilanzrevision erfordert heute eine derartige Fiille speziellen be-
triebswirtschaftlichen und rechtswissenschaftlichen Kénnens, daff man
von einem Revisor nicht auch noch organisatorisches Kénnen verlangen
kann, Irrtiimlich ist daher die Auffassung, daB Revision und Organi-
sation grundsitzlich zusammen gehéren. Es ist sehr wohl m&glich,
dem Organisator die Revisionsberichte zur Verfiigung zu stellen. Tat-
sdchlich diirften auch viele nichtbetriebsangehérige Revisoren, abge-
sehen von der Organisation des Rechnungswesens, nur wenig Organi-
sationsarbeit ausfithren. Abzulehnen ist auch der von manchen Revi-
soren aus naheliegenden Griinden vertretene Standpunkt, daB jeder
Organisationsarbeit eine Revision vorhergehen miisse. Es gibt zahl-
reiche organisatorische Teilarbeiten, fiir die dies nicht zutrifft.

Der Beruf des freien Organisators bildet sich erst. Die Anforde-
rungen, denen die freien Organisatoren geniigen miissen, sind die
folgenden. Sie miissen zunichst iiber eine spezifisch organisatorische
Begabung verfiigen, die Ideenreichtum mit Niichternheit verbindet.
Gerade fiir den Organisator gil\t die Mahnung: ,Paart, zu ‘eurem
schénsten Gliick, mit Schwirmers Ernst des Weltmanns Blick”?).
Zu der organisatorischen Begabung miissen griindliche betriebswirt-
schaftlich-organisatorische Kenntnisse und Erfahrungen treten. Wegen
der Weite des Arbeitsgebiets wird auf die Dauer eine Spezialisierung
nach Betriebsarten (z. B. Textilindustrie, Zeitungen) oder betriebs-
wirtschaftlichen Teilgebieten (z. B. Rechnungswesen, Werbewesen)

1) Schiller: Licht und Wirme.

10*
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unerlaBlich sein. Die Organisatoren miissen weiter vertrauenswiirdig
sein, insbesondere das Geschiftsgeheimnis strengstens wahren. Uner-
14Blich ist sodann vollige Unabhingigkeit von Organisationsmittel-
firmen und Finanzierern, von denen der Organisator keine Vorteile
irgendwelcher Art empfangen darf. Allein auf diese Weise ist eine
Beratung, die dem Betrieb und nur dem Betrieb dient, gesichert.
Der Erfolg der organisatorischen Arbeit hingt endlich entscheidend
von der Kunst der Menschenbehandlung ab. Der erfahrene Organi-
sator wiirde eine Psychologie der Betriebe schreiben kénnen. Von
seinem Standpunkt aus zerfallen die Betriebsangehdrigen in Gétter,
Halbgétter und Sterbliche. Die Gétter berufen den Organisator, er
muB sich ihr Wohlwollen zu erhalten suchen, daher gilt: ,Der Mensch
versuche die Gétter nicht”. Man erlebt alle Schattierungen von der
Bestiandigkeit, die zu dem Organisator hilt und ihn stiitzt, solange
nicht erwiesen ist, da er nichts taugt, bis zu dem Wankelmut, der in
der ersten Aufwallung dem Organisator unumschrinkte Vollmachten
gibt, um ihn bei der geringsten Schwierigkeit fallen zu lassen. Bei
den letzteren Betriebsgewaltigen soll man die Arbeit abbrechen, bei
der groBen Masse der Schwankenden besteht die Méglichkeit, zu
einem guten Ende zu kommen. Freilich wird dann zum Schaden der
Betriebe viel Nervenkraft des Organisators nutzlos aufgewandt. Die
Halbgoétter sind meist am schwersten zu behandeln. Man mége hieriiber
im 23. Kapitel von Bismarcks ,Gedanken und Erinnerungen” nach-
lesen, die iiberhaupt eine Fundgrube fiir den Organisator sind. Neben
zahlreichen unabhingigen, tiichtigen Personlichkeiten gibt es in dieser
Gruppe auch subalterne Individuen ohne eigentliche Charaktermingel,
namlich getreue Knechte, die wollen, aber nicht kénnen, und mit
charakterlichen Defekten, die sich in offenen oder gar geheimen
Rinken zeigen. Der erfahrene Organisator wird die Unterleiter an
der Reorganisation des Betriebes beteiligen, ihnen, wo es immer mdog-
lich ist, die Ehre, den richtigen Weg gefunden zu haben, lassen, ins-
besondere aber ihnen gegeniiber nicht als Staatsanwalt, sondern als
fordernder Berater, der nicht alles an die groBe Glocke hingt, aber
alles sieht, auftreten. Die Sterblichen endlich miissen durch eine grund-
sitzlich wohlwollende Einstellung davon iiberzeugt werden, daf3 die
Arbeit des Organisators nicht Selbstzweck ist, sondern dem Betrieo
und damit allen Betriebsangehérigen dient. DaB der Organisator iiber
die nétige Energie und Zivilkourage verfiigen muB}, um sich durch-
zusetzen, diirfte keiner weiteren Begriindung bediirfen.
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Die Vergiitung wird im allgemeinen nach der Zeit oder auch nach
einem festzusetzenden Wert bemessen. (Pauschalen fiir festumrissene
Arbeiten.) Auch eine Vergiitung nach dem Erfolg ist méglich, wenn
sich der Erfolg ohne zu groBe Miihe zweifelsfrei feststellen 148t. Liegt
der Erfolg in Einsparungen, so kann durch eine Vergiitung nach dem
Erfolg die Stellung des Organisators gegeniiber dem Personal schwierig
werden. Erfahrt namlich das Personal von dieser Abmachung, und das
ist durch irgendeinen Zufall leicht méglich, so wird es immer, wenn
jemand entfernt werden muB, heiBen: damit der Organisator Geld ver-
dient, muB ich gehen.

Von Unternehmungen und Haushalten sind in den letzten
Jahren in steigendem MaBe freie Organisatoren in Anspruch genom-
men worden. Selbst wenn der Betrieb bzw. das Betriebssystem iiber
eigene Organisatoren oder eine Organisationsabteilung bzw. einen
Organisationsbetrieb verfiigte, hielt man es doch in vielen Fillen fiir
notwendig, von auBlen neue Ideen einstrémen zu lassen. Es mufl allen
Betrieben geraten werden, wenn sie Mingel in ihrgr Organisation ver-
spiiren, einen Versuch mit einem freien Organisator zunichst durch
Erteilung eines kleineren Auftrags zu machen.

Zu der Betreuung, die Sache eines Oberbetriebes ist, dem ein Be-
trieb oder Betriebssystem angeschlossen ist, gehort vielfach auch die
organisatorische Beratung. Nur selten organisieren freilich solche Be-
triebe in den ihnen angeschlossenen Betrieben (manche Verbinde), in
vielen Fillen férdern sie aber den organisatorischen Fortschritt der
von ihnen betreuten Betriebe durch Herausgabe organisatorischer
Richtlinien (vgl. Abschnitt Organisieren, S. 153, Arbeitsabschnitte 2—4,
gegebenenfalls auch weitere Arbeitsabschnitte), wihrend die Durch-
fiihrung von den Betrieben selbst tibernommen wird. Auf diese Weise
wird die Arbeit der Vereine und Forscher, die Organisationsfragen in
allgemeinster Form behandeln, wertvoll ergénzt.

Die Organisation des Verkehrs zwischen Betrieben, die nicht einem
zentralen Willen unterstehen, besteht in einer Schaffung organisato-
rischer Richtlinien, die von den Betrieben spiter durchzufiihren sind.
Organisationsstellen fiir diesen Zweck miissen besonders sorgfiltig
personell zusammengesetzt werden, damit man auf diese Weise einen
starken Einfluf} auf die Betriebe hat und mégilchst derjenigen Personen,
die spiter die Richtlinien durchzufithren haben, versichert ist. Aber
auch in sachlicher Hinsicht muB mit groBem Geschick vorgegangen
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werden, damit man, trotz der zumeist geringen Macht, iiber die man
verfiigt, organisatorische Fortschritte, wenn auch nur schrittweise, er-
zielt. Ausschiisse zur Regelung des zwischenbetrieblichen Verkehrs
kommen z. B. im Bankgewerbe vor, Oberbetriebe zur Organisation des
Verkehrs zwischen Betriebssystemen sind z. B. der Weltpostverein
und der Weltnachrichtenverein.

2. Organisieren.

Uberblick iiber die Arbeitsabschnitte
des Organisierens.
Das Organisieren kann folgende sich zeitlich aneinanderreihende
Arbeitsabschnitte umfassen:

1. Erteilung des Auftrags, Organisationsvorschlige zu machen und
gegebenenfalls die Vorschlige einzufiihren;

2. Aufstellung eines Plans zur Ausfiihrung dieses Auftrags;
. Priifung des vorhandenen Zustandes;

. Vorschlige;

. Priifung der Vorschlige und BeschluBfassung iiber sie;

. Festlegung der einzufiihrenden Organisation;

. Aufstellung eines Plans zur Einfiihrung der Organisation;
. Einfithrung der Organisation;

. Priifung des Erfolgs der eingefiihrten Organisation.

O 000 NN O W

Man kann diese Arbeiten in.zwei Teile zusammenfassen, nimlich:
a) Arbeitsabschnitte bis zur Entscheidung iiber dieVorschlige (1—5);
b) Einfiihrung der Vorschlige (6—9).

Die Arbeitsabschnitte- b werden nur notwendig, wenn den Vorschldagen
zugestimmt wurde. Bei umfinglicheren Organisationen werden oft
zeitlich hintereinander liegende Vorschlige gemacht werden, denen
sich Einfiihrungen anschlieBen, so daB mehrfach Arbeiten a und b
nebeneinander herlaufen. Inwieweit im einzelnen Falle die Arbeits-
abschnitte 1—9 wirklich notwendig sind, hingt von dem Umfang und
der Schwierigkeit der Organisationsaufgabe und teilweise auch von
der Art der Organisierenden ab. 3 kommt nur in Frage, wenn es sich
um eine Reorganisation, also nicht um eine Neuorganisation handelt.
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Arbeitsabschnitte bis zur Entscheidung
iiber die Vorschlidge.

- Man kann Aufforderung (insbesondere an alle Betriebsangehérigen),
Erlaubnis (insbesondere an Verkiufer von Organisationsmitteln) und
Auftrag zu Organisationsvorschligen unterscheiden. Handelt es sich
um das Organisieren von Betrieben und Betriebssystemen, so werden
betriebsangehérige Leiter, Organisatoren und Revisoren meist einen
generellen Auftrag erhalten, doch kommen bei ihnen und sonstigen
Betriebsangehérigen auch spezielle Auftrige vor. Den nichtbetriebs-
angehdrigen Organisatoren, Revisoren und Oberbetriecben werden, von
Ausnahmen abgesehen, nur spezielle Auftrige erteilt werden. Dasselbe
gilt zumeist fiir diejenigen, die den Verkehr zwischen Betrieben oder
Betriebssystemen organisieren.

Von besonderem Interesse ist der einem nichtbetriebsangehérigen
Organisator zu erteilende Auftrag. Er kann, wenn ein Betrieb einen
Kredit genommen hat, auch auf einen Wunsch des Glaubigers zuriick-
gehen. Ein Organisationsauftrag stellt einen Dienstvertrag dar, der
unzwejdeutig den Umfang des Auftrags und die Pflichten und Rechte
des Orgamsators und des ihn beauftragenden Betriebes festlegen sollte.
Dringend zu empfehlen ist, das von dem Organisator zu bearbeitende
Teilgebiet (z. B. Einkauf) und die besonderen Anforderungen (z. B.
Erzielung giinstigster Abschliisse und Einkaufskosten, Einhaltung des
Finanzplanes, Vermeidung von UnregelmiBigkeiten der Mitarbeiter)
klar zu kennzeichnen. Ein Auftrag allgemeinster Art (z. B. machen Sie
uns Vorschlidge zur Verbesserung unserer Organisation) trigt oft den
Keim zu MiBhelligkeiten in sich. Da nidmlich der Organisator nicht
weill und nicht wissen kann, wo den Betrieb der Schuh driickt, wird er
uw. U..an der falschen Stelle ansetzen und zwar niitzliche Vorschlige
machen, aber doch den Betrieb nicht entscheidend férdern. Kennt man
den Organisator nicht aus eigener Erfahrung, so sollte man ihm zu-
nédchst einen kleineren Auftrag erteilen und ihn sich bei dessen Er-
fiillung bewdhren lassen. Der Organisator muB8 das Recht haben, sich
tiber die fiir den Organisationsauftrag bedeutungsvollen Betriebs-
verhiltnisse nach freiem Ermessen durch Befragung, Einblicknahme in
Unterlagen jeder Art und Besichtigungen unter Zuziehung von Mit-
arbeitern, denen ohne sein Einverstindnis kein Anstellungsvertrag vom
Betrieb angeboten werden darf, genau und schnell zu informieren. Es
kann kein Zweifel dariiber bestehen, daB der Organisator dasselbe
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Vertrauen beanspruchen muB3 wie der Revisor. Der Betrieb muB} also
verpflichtet sein, ihm in jeder Weise zu helfen. Es kann sich sehr
empfehlen, eine besondere Persénlichkeit im Betrieb zu bestimmen,
die stindig die Verbindung mit dem Organisator aufrecht erhilt. Der
Organisator hat darauf zu achten, da} Stérungen des laufenden Be-
triebes vermieden werden und sich zu diesem Zweck vor Beginn seiner
Pritffungen mit den zustindigen Stellen in Verbindung zu setzen. Ein-
griffe und Anordnungen sind ihm, wenn der Vertrag nicht ausdriick-
lich das Gegenteil festlegt, untersagt. Klar sollte weiter angegeben
werden, welche Hilfskrifte und Hilfsmittel des Betriebes (Riume,
Biiromaschinen usw.) zur Verfiigung des Organisators stehen. Die
Hilfskréfte haben ihre Arbeiten nach den Weisungen des Organisators
auszufithren. Der Organisator muB verpflichtet werden, das Betriebs-
geheimnis zu wahren, weiter muf8 Klarheit dariiber geschaffen werden,
ob er berechtigt ist, Konkurrenzbetriebe zu beraten. Ein unbedingtes
Verbot hitte fiir die Betriebe den groBen Nachteil, daB der Organi-
sator nur beschrinkte Erfahrungen sammeln konnte, es wiirde ferner
den Organisator existenzunfihig machen, da er von jedem Geschifts-
zweig nur einen Betrieb beraten koénnte. Andererseits kann den Be-
trieben nicht zugemutet werden, dem Organisator volle Freiheit ein-
zurdumen. Am zweckmiBigsten diirfte es sein, ihn zu verpflichten,
wihrend der Beratung eines Betriebes keinen Betrieb desselben Ge-
schiftszweiges und innerhalb eines Jahres nach Beendigung der
Arbeiten bestimmte ausgesprochene Konkurrenzbetriebe nichi zu be-
raten. Die Namen dieser Beiriebe sollten vor Beginn der Arbeit fest-
gelegt werden. Der Organisator muB8 aus sachlichen Griinden dahin
wirken, dal ihre Zahl so niedrig wie mdglich bemessen wird. Er muB8
weiter verpflichtet werden, iiber seine Vorschlige schriftliche, begriin-
dete Gutachten vorzulegen. DaB8 der Vertrag auch die Vergiitung fest-
legen muBl (vgl. S. 149), diirfte selbstverstindlich sein. ZweckmiBig
wird ferner, wenn sich die Vergiitung nach der Zeit bemiBt, eine fiir
beide Teile gleiche Kiindigung von etwa einem Monat vorgesehen.
Die Betriebe pflegen groBen Wert darauf zu legen, zu wissen, in
welcher Zeit die Arbeitsabschnitte 1—4 beendet sein werden. Der
Organisator kann aber beim besten Willen hieriiber nur mit allem
Vorbehalt Angaben machen, zumal die Zeitdauer keineswegs allein
von ihm abhingt. Soweit sich der Wunsch der Betriebe dadurch er-
klart, daB sie die Kosten begrenzen wollen, ist es offener, bei den
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ersten kleineren Auftrigen eine Pauschale zu vereinbaren, bis die Be-
triebe erkennen, daB der Organisator seine Rechnungsstellung ein-
wandfrei vornimmt. Aus alledem diirfte hervorgehen, daBl eine schrift-
liche Formulierung des Organisationsauftrags dringend zu empfehlen
ist, gegebenenfalls sollte der Organisator den ihm miindlich erteilten
Auftrag schriftlich bestitigen.

Ob ein besonderer Plan der Organisationsarbeiten notwendig ist,
und welche Einzelheiten er enthalten muB, wird insbesondere von
dem Umfang der Arbeiten abhingen. Ein solcher Plan muBl den
inneren Zusammenhang der Arbeiten und die besonderen Verhiltnisse
des Betriebes und des Organisierenden beriicksichtigen. Die Betriebs-
erfordernisse pflegen die Reihenfolge der Arbeiten zu beeinflussen
und Termine festzulegen (was ist am dringendsten, zu welcher Zeit
paBt es dem Betrieb am besten, in welcher Zeit kann der Betrieb etwa
notwendige Vorbereitungen getroffen haben, bis zu welcher Zeit
miissen die Arbeiten beendet sein, damit zu Beginn eines neuen Zeit-
abschnittes nach neuen Grundsédtzen gearbeitet werden kann usw.).
Weiter wird der Organisierende insbesondere, wenn er zahlreiche Mit-
arbeiter heranziechen muB, deren Verfiigbarkeit zu beiicksichtigen
haben. Abb. 60 zeigt schematisch ein Beispiel eines Organisations-
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Abb. 60: Schematischer Plan der Organisationsarbeiten 2—4
fir eine Grofistadt,

plans der Arbeitsabschnitte 2—4 fiir eine GroBstadt (Besetzungsplan
vgl. S. 112). Zur Planung gehort auch das Zusammentragen von Unter-
lagen, die den Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt werden (allgemeine
Unterlagen wie Haushaltspline, Rechenschaftsberichte, Geschifts-
verteilungspline, Dienstanweisungen usw. und besondere Unterlagen
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iiber die Teilgebiete). Durch eine geschickte Vorbereitung kann den
einzelnen Mitarbeitern die Einarbeitung wesentlich erleichtert werden.

Eine Feststellung des derzeitigen Zustandes der Organisation ist
besonders fiir die nichtbetriebsangehdrigen Organisierenden von
groBter Wichtigkeit, erfahrungsgemiB bediirfen aber vielfach auch die
Betriebsangehérigen solcher Ermittlungen. Man beobachtet immer
wieder, daBl Abteilungsleiter den Arbeitsablauf in ihrer Abteilung nicht
genau kennen. Liegen Dienstvorschriften vor, so ist nur festzustellen,
ob die wirkliche Handhabung mit ihnen {ibereinstimmt, andernfalls muB
eine Aufnahme der Arbeitsgliederung und Arbeitsabliufe erfolgen.
Von Ausnahmefillen abgesehen, in denen gewichtige Griinde hierfiir
sprechen, darf der Betrieb durch die Ermittlung nicht {iberrumpelt
werden. Erst recht muB auch der Anschein vermieden werden, als ob
es sich um eine hochnotpeinliche Untersuchung handele, bei der Ver-
fehlungen gefunden werden miissen. Das Gewissen muB dem Organi-
sierenden sagen, ob er gelegentlich auch einmal etwas nicht zu sehen
braucht, um im Interesse des Betriebes feurige Kohlen auf die Hiupter
von Betriebsangehorigen zu sammeln, die durchaus den Zusammen-
hang durchschauen. Die Feststellung kann durch miindliche Befragung,
Fragebogenausfiillung, Einblicknahme in Unterlagen und Besichtigun-
gen erfolgen. Die Befragung muB3 planvoll vor sich gehen. Auch dann,
wenn keine schriftliche Beantwortung erbeten wird, empfiehlt es sich
stets, den zu Befragenden vorher einen Fragebogen einzureichen, damit
die Antworten iiberlegt werden kénnen. Wenn die Fragebogen aus-
getiillt zuriickgesandt werden, muf3 doch bei einer geniigenden Anzahl
befragter Stellen gepriift werden, ob die Fragen richtig verstanden
und sorgféltig beantwortet wurden. Die Einblicknahme in die Unter-
lagen 148t man zweckmiBig aus drei Teilen bestehen, zuerst gewinnt
man in Gegenwart der Betriebsangehérigen einen allgemeinen Ein-
druck, studiert dann die Unterlagen umfassend allein, um die nétige
Ruhe zu haben und um die Betriebsangehérigen nicht aufzuhalten und
hilt endlich auf Grund dieses Studiums eine eingehende Schlufl-
besprechung mit dem Betriebe ab. Damit die Besichtigungen richtige
Eindriicke vermitteln, muBl sorgféltig gepriift werden, ob sich der Be-
trieb im Normalzustand befindet oder nicht. Insbesondere bei den Be-
triebssystemen kann man nicht alle nebeneinandergeschalteten Be-
triebe priifen, so daB Stichproben notwendig werden. Eine syste-
matische Auswahl, die ein abgerundetes Bild gibt, ist daher unerl8-
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lich. In keinem Falle darf die Priifung iiberstiirzt werden. Es ist
besser, die Priifung abzubrechen, wenn man ernstlich stért und sie zu
gelegenerer Zeit fortzusetzen, als sich den Vorwurf oberfléchlicher
Eile zuzuziehen. Die Priifung ist nicht lediglich eine Tatsachenfest-
stellung, sondern zweckbedingt. Man muB8 also ermitteln, warum ein
bestimmter Weg gewihlt wurde und ob schon andere Wege begangen
wurden, sowie warum sie verlassen wurden. Auf diese Weise nutzt
man die Erfahrungen des Betriebes aus. Man lasse ferner bei der
Priifung vorsichtig durchblicken, welche Vorschldge man zu machen
beabsichtigt, damit man sofort etwaige Einwinde hort. Stets bemiihe
man sich, die Menschen kennenzulernen, denn sie sind nicht nur die
Tréager der jetzigen, sondern auch der zukiinftigen Organisation. Durch
die Priifung lernen aber auch die Betriebsangehérigen den Organi-
sierenden kennen. Von diesem Eindruck hingt ganz wesentlich der
Erfolg des Organisierenden ab. Ein bew#hrtes Mittel, um es mit még-
lichst vielen Betriebsangehoérigen griindlich zu verderben, ist der
stete Hinweis auf andere Betriebe, in denen alles besser gemacht
werde. Herabsetzungen von Vorgesetzten bei Untergebenen vorzu-
nehmen oder auch nur zuzulassen, ist eine Taktlosigkeit, die sich sicher
richt. Alle Ermittlungen miissen mit groBter Griindlichkeit akten-
kundig gemacht werden, damit jederzeit darauf zuriickgegriffen wer-
den kann,

Von der Schriftlichkeit der Organisationsvorschlige werden nur
Verkédufer von Organisationsmitteln absehen, wenn sie jene nassauern-
den Betrieben fiirchten, die von dem einen Verkiufer kostenlos die
Organisation beziehen, um von einem andern, der diese Miihe nicht
hat und also billiger sein kann, die Organisationsmittel zu erwerben.
Der Organisationsvorschlag soll den eigentlichen Vorschlag, eine kurze
Begriindung unter Gegeniiberstellung des Soll- und Ist-Zustandes und
Anlagen, die den Vorschlag im einzelnen begriinden, umfassen. Die-
jenigen Betriebsangehorigen, die sich nicht eingehend in die Ange-
legenheit versenken konnen, miissen alles Wesentliche aus dem Vor-
schlag und der kurzen Begriindung entnehmen kénnen. Der Vorteil
des Vorschlags ist moglichst zahlenm#Big zu beweisen. Soweit not-
wendig ist auch die Durchfithrung klarzulegen. Die Begriindung muf8
auch sicher zu erwartende Einwinde entkriften, ohne daB man aber
den Betrieb erst auf Einwinde bringt. Von vornherein muB8 dem Be-
trieb klargemacht werden, daB ein Vorschlag, der keinerlei Nachteile
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bringt, also 100proz. gut ist, nur méglich ist, wenn der derzeitige Zu-
stand 100proz. Unsinn ist. Die Vorschlidge sollen von der Art sein, daf3
ihre Annahme mdoglich erscheint. Nur in Ausnahmeféllen wird man
demonstrativ Vorschldge machen, die keinerlei Aussicht auf Annahme
haben. V&llig abwegig ist es, dem Betrieb die Vorschlidge zu machen,
die er horen will, also ihm nach dem Munde zu reden. Zwischen beiden
Extremen liegt die goldene Mitte. Man wird also das vorschlagen, was
man nach reiflicher Uberlegung fiir das Richtige hélt, aber u. U. einen
Pilock zuriickstecken, wenn es so moglich ist, den organisatorischen
Fortschritt in die gewiinschte Richtung zu leiten. Wenn angangig,
sollen die Vorschlidge von der Art sein, daB die Zustimmung schwierig zu
behandelnder Willensbildner (Parlamente usw.) entbehrt werden kann.

Wihrend der Priifung seiner Vorschlige wird der Organisierende
nach Mdglichkeit die bei der Entscheidung mitwirkenden Persdnlich-
keiten vorsichtig sondierend bearbeiten. Bei der BeschluBfassung, die
in Gegenwart des Organisierenden vor sich gehen soll (mit Ausnahme
der zu freiwilliger Mitarbeit aufgeforderten Gesamtheit der Betriebs-
angehorigen), gilt es fiir den Organisierenden, sich energisch fiir seine
Vorschlige einzusetzen. Wenn ein die Entscheidung aufschiebender
BeschluB gefaBt wird, muBl der Organisierende darauf dringen, daf
fiir den endgiiltigen BeschluB ein klarer Termin festgelegt wird, damit
die Sache nicht versandet. LiBt sich eine volle Einfiihrung nicht durch-
setzen, so sollte wenigstens erreicht werden, da ein Versuch gemacht
wird, Fiir einen Versuch kommt aber nur eine Stelle in Frage, die
guten Willens ist, also die Durchfiihrung nicht offen oder im ge-
heimen sabotiert, Oft spiclen in diesem Stadium Personeniragen eine
groBe Rolle. Meist empfiehlt es sich nicht, mit dem eigentlichen Or-
ganisationsvorschlag Personenfragen zu verquicken, wohl aber wird
der Organisierende bei der BeschluBfassung seinen EinfluB auf die
personelle Regelung geltend zu machen suchen. Er ist hierzu in der
Lage, wenn er bei der Priifung desIst-Zustandes, wie oben empfohlen,
die Menschen studiert hat. Zuweilen entstehen bei der Priifung und
BeschluBfassung Schwierigkeiten, wie sie der Verfasser an einem Bei-
spiel erliutern mochte. Er schlug einem Betrieb die Einfithrung des
Schmalenbach'schen Kontenrahmens') vor. Der Betrieb war abgeneigt
und erklirte, daB dies nur auf eine Umnummerierung der Konten hin-
auskime, durch die eine heillose Verwirrung entstdnde, Nach lingerer

1) Schmalenbach, E.: Der Kontenrahmen, 6. Aufl., Leipzig 1939.
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Bearbeitung schlug die Stimmung v6llig um. Man erklédrte, daBl der
Schmalenbach’'sche Kontenrahmen so iibel nicht wire, man wolle es
aber noch viel besser machen als Schmalenbach und zu diesem Zweck
nach eingehenden Untersuchungen einen eigenen Kontenrahmen
schaffen.. Der Verfasser hatte die gr6Bte Miihe, zu verhindern, daf3
der Erfolg seiner Arbeiten durch unnétiges Experimentieren vernichtet
wurde. Der Betrieb fiihrte den Schmalenbach'schen Kontenrahmen ein
und arbeitet mit ihm zur vollen Zufriedenheit.

Einfiihrung der Vorschlidge.

Die betriebsangehorigen Organisierenden werden die Einfiihrung
der Vorschldge (Arbeitsabschnitte 6—9) entweder selbst vornehmen
oder doch daran beteiligt sein, nicht immer gilt dies jedoch von den
nichtbetriebsangehérigen Organisierenden. Diese haben aber das groB8te
Interesse daran, bei diesen Arbeiten mindestens mitzuwirken, um
sicher zu sein, daB in ihrem Sinne verfahren wird, bei auftauchenden
Schwierigkeiten eingreifen zu konnen und iiberhaupt wichtige Er-
fahrungen zu sammeln. Andererseits ist auch fiir die Betriebe die Her-
anziehung der nichtbetriebsangehérigen Organisierenden bei der Ein-
fiihrung ihrer Vorschliage mit Riicksicht auf eine schnelle und sichere
Abwicklung dieser Arbeiten von groBem Wert. Lediglich, wenn Ober-
betriebe fiir Betriebe bzw. Betriebssysteme oder wenn Organisierende
des Verkehrs zwiscnen Betrieben und Betriebssystemen Organisations-
richtlinien aufstellen, wird, wie bereits auf S. 149 behandelt, fiir diese
Stellen nur die Abwicklung der Arbeitsabschnitte 2—4 in Betracht
kommen. Die Durchfiihrung der Teilarbeiten b ohne wesentliche Be-
teiligung der leitenden Personen des Betriebes ist hochst unzweck-
mifig, da die Organisation auf diese Weise lange nicht so in das
BewuBtsein der Betriebsangehérigen eingeht, als wenn diese daran mit-
gearbeitet haben. :

In vielen Fillen ist nach Annahme der Organisationsvorschlige
noch eine genaue Festlegung der einzufithrenden Organisation not-
wendig, sei es, daB die Vorschlige nicht alle Einzelheiten enthielten
oder da88 von den Vorschlidgen in gewissem Umfang abgewichen wer-
den soll. Fiir den Innendienst der Betriebe und Betriebssysteme kann
sich die Notwendigkeit ergeben, Betriebsvorschriften aufzustellen (Ge-
schiftsordnungen, die den allgemeinen Geschiftsgang, Geschifts-
verteilungsplane, die die Arbeitsgliederung, Dienstanweisungen, die die
Arbeitsabldufe regeln, Dienstordnungen, die die persdnlichen Dienst-
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verhiltnisse wie Dienstreisen, Urlaub, Krankheit usw. behandeln, Haus-
ordnungen usw.). DaBl in einem groBlen &ffentlichen Betriebssystem
Betriebsvorschriften schon im Interesse der Einbeitlichkeit unerldflich
sind, leuchtet ohne weiteres ein. Geht man bei 6ffentlichen Betrieben
nicht selten in der Bevorschriftung zu weit (ein anerkannt guter Be-
hérdenleiter sagte dem Verfasser einmal, ich kann meinen Betrieb nur
leiten, weil ich nicht alle Vorschriften kenne), so beobachtet man oft
das Gegenteil bei privaten Betrieben. Man soll gewil den Wert von
Betriebsvorschriften nicht i{iberschitzen, denn niemals kann insbe-
sondere den leitenden Personen die volle persénliche Verantwortung
durch solche Vorschriften abgenommen werden, andererseits zwingen
aber derartige Regelungen zu klarem Durchdenken der Betriebs-
erfordernisse und erméglichen, die mannigfachen Nachteile zu ver-
meiden, die entstehen miissen, wenn iedermann tut, was ihn recht
diinkt. Der Verfasser kénnte ergétzliche Fille berichten, in denen sich
herausstellte, daB die leitenden Personen fest iiberzeugt waren, etwas
wiirde in bestimmter Weise gehandhabt, wihrend der Betrieb es lingst
ganz anders machte, weil es ihm bequemer war oder weil die friihere
Regelung mit dem Ausscheiden eines Betriebsangehérigen in Ver-
gessenheit geriet u, dergl. Ein anderer Grund, warum in privaten Be-
trieben oft notwendige Betriebsvorschriften fehlen, mag darin liegen,
daB die unteren Leiter fiirchten, auf diese Weise entbehrlich zu werden.
Wenn diese Befiirchtung zutrifft, ist es traurig um sie bestellt. Man
beobachtet in letzter Zeit, daB sich die Standpunkte der o6ffentlichen
und privaien Deiriebe annédhern, d. h. erstere erkennen, daB nicht alles,
letztere, daB nicht gar nichts reglementiert werden darf. Es dient dem
Verfasser zur Beurteilung eines Betriebes, ob die Betriebsangehdrigen
die sie betreffenden Betriebsvorschriften in gutem Zustand sofort greif-
bar haben, oder ob sie nach vielem Suchen etwas hervorkramen, was
schon duBlerlich den Eindruck macht, daB es nicht beachtet wird und
auch offenbar nicht auf dem Laufenden ist.

Die Aufstellung eines Planes zur Einfiihrung einer Organisation
unter Festlegung der Termine ist insbesondere notwendig, wenn diese
schrittweise erfolgen soll. Hierauf iiben in erster Linie Personalfragen
einen entscheidenden EinfluB aus, ndmlich die Méglichkeit, geeignete
Krifte zu beschaffen oder Personal zu entlassen. Eine Einfiihrung
kann schrittweise zunichst so erfolgen, da man etwa die ganze Neu-
regelung erst in einem kleineren Teil der Betriebe eines Betriebs-
systems, der sich hierfiir besonders eignet, einfiihrt und spiter in den
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iibrigen Betrieben. Die Arbeitsabwicklung ist dann im Betriebssystem
eine gewisse Zeit hindurch nicht einheitlich. Man sammelt aber in den
zuerst umgestellten Betrieben Erfahrungen, die gegebenenfalls noch
zu Anderungen Veranlassung geben und kann geniigend Personal an-
lernen, mit dem man spiter das Gros der Betriebe sicher zu dem er-
-strebten Ziele fiithrt. Eine schrittweise erfolgende Einfiihrung liegt
ferner vor, wenn zwischen die alte und die neue Regelung noch ein
oder mehrere Ubergangszustinde geschoben werden. Hierfiir miissen
sehr gewichtige Griinde vorhanden sein. Eine- einfache Umschaltung
erfordert nur e ine Gehirnumstellung fiir das Personal, liegt noch ein
Ubergangszustand dazwischen, so sind zwei Gehirnumstellungen not-
wendig, usw., was eine Unzahl von Fehlern hervorrufen kann. Auch
eine Verbindung beider Formen einer schrittweise erfolgenden Ein-
fiihrung einer Organisation ist méglich.

Die Einfiihrung erfordert in vielen Fillen eine sorgfiltige Schulung
der leitenden und ausfiihrenden Personen. Ist die Neuregelung véllig
klar durchdacht, so werden hier keine Schwierigkeiten mehr entstehen,
sind aber die Vorbereitungen mangelhaft getroffen, so kann eine an
sich gute Neuregelung ungliicklich auslaufen. Man beobachtet nicht
selten, daB ein und derselbe organisatorische Gedanke sich in einem
Betrieb durchaus bewihrt, wihrend er in einem anderen wieder ver-
lassen werden muB. Dies kann sich neben sonstigen Griinden (z. B.
ungeeignete Leitung, ungeeignete Mitarbeiter) insbesondere aus mangel-
hafter Vorbereitung erkliren. Ist allerdings ein Betrieb durch unge-
schickte Organisierende erst mehrmals in Schwierigkeiten gekommen,
so ist es besonders schwer, ihn organisatorisch vorwirts zu bringen,
weil er nicht mehr an ein Gelingen einer Reorganisation glaubt.

Den ‘Abschlu der Organisationsarbeiten bildet die Priifung des
Erfolgs der eingefiihrten Organisation (ist die verlangte Kosten-
einsparung, Giitesteigerung, gréBere Geschwindigkeit und Termin-
sicherheit der Arbeitsabwicklung erreicht?) Die betriebsangehdrigen
Organisierenden kénnen diese Priifung leicht vornehmen, aber auch
die nichtbetriebsangehérigen Organisierenden sollten sie nicht unter-
lassen, da sie zur Selbstkontrolle unerldBlich ist und erst die be-
ruhigende GewiBheit gibt, daB dem Betrieb wahrhaft geholfen wurde.
In einem gréBeren Betriebssystem kann es sich empfehlen, den neuen
Ist-Zustand in derselben sorgfiltigen Weise zu priifen wie den alten
Ist-Zustand bei Arbeitsabschnitt 3 (miindliche Befragung, Fragebogen-
ausfiillung, Einblicknahme in Unterlagen, Besichtigung).





