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Vorwort.

Von der 1. Auilage unterscheidet sich diese 2. Auflage zunachst da
durch, daB die .Abschnitte

Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe, in dem
die Entstehung des Gewinns bei Unternehmungenund der Aus
gleich der Einnahmen und Ausgaben bei Haushalten dargestellt
war und

Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes, der Kosten
einsparungsgrundsatze 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 daB ich gewagt habe, den friiheren Titel "Ein
Hihrung in die betriebswirtschaftliche Organisationslehre' in "Betriebs
wirtschaftliche Organisatlonslehre" abzuwandeln.

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

Nachfolgenden Persdnlichkeiten bin ich fur verstandnisvollen 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, Universitat Gottingen,
Professor Dr . Valentin Muller, Niedersachs, Ministerium fur Volks

bildung, Kunst und Wissenschaft, Hannover,
Lehrbeauftragter Dr . Bdhrs, Technische Hochschule Braunschweig,
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K . W. Hennig:

Oberregierungsrat Blank, Niedersachsisches Ministerium des Innern,
Hannover,

Dr . Gramsch, Geschaftsfuhrer des Niedersachsischen Landkeeistages,
Hannover,

Oberkreisdirektor Dr . Goldenbogen, Gummersbach [Rhld.] ,
Oberregieruags- und Baurat Hodler, Regierungsoberinspektor Kunze,

Regierung Hannover,
Baurat Rehbold, Stadtoberbaumeister Traber, Stadtbauamt Hannover,
Oberregierungsgewerberat Giffey, Gewerbeaufsichtsamt Hannover,
Oberreichsbahnrate Dr. Kluge, Voitel, Wattenberg, Reichsbahn-

direktion Hannover,
Prasident Dr. Lapp, Oberpostdirektor Dr . Kielller, 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 Iandlicher Genossenschaften, Han-
never-Braunschweig, E. V., Hannover,

DipI.-Ing. Widenmeyer, Hannover,
Wirtschaftsprufer Schernig, Hannover,
Handelsvertreter Meise, Hannover,
Gewerbeoberlehrer Gerner, Hannover,
Dr. Oehlmann, Henriettenstiftung, Hannover,
Geschaftsftlhrer v, Flotow. Deutsches Rotes Kreuz, Landesverband

Niedersachsen, Hannover.

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

Han nove r , im Oktober 1947.
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I.
Wesen der betrieb.swirtschaftlichen

Organisationslehre

Z wee k de r Bet r i e b s w i r t s c h aft s 1e h r e.

Die BetriebswirtschaHslehre will Grundsiitze und Verfahren ent
wickeln, durch deren Anwendung die Betriebe ihre Aufgaben als
dienende Glieder des Staates'] mit hochster Wirtschaftlichkeit erfiiIlen.

Art e n von Bet r i e ben.

Der Begriff Betrieb im Sinne der Betriebswirtschaftslehre ist ein
Begriff von besonderer Priigung . fiir diese Wissenschaft (terminus
technicus], Betriebe sind zuniichst Unternehmen und Haushalte. Die
Unternehmen haben die Aufgabe, Giiter und Dienste gewinnbringend
zu erzeugen : in ErfiiIlung dieser Aufgabe sollen sie die Unternehmens
verbundenen betreuen"] "]. Die Haushalte haben die Aufgabe, die Haus
haltsverbundenen zu betreuen: in Er£iiIlung dieser Au£gab~ sollen sie
in wirtscha£tlicher Weise Dienste und Giiter erzeugen. Die Haushalte
zer£allen in offentliche Haushalte, meist ineinander geschachtelt wie
Gemeinden, Kreise, Provinzen usw. und private Haushalte, namlich
einerseits Vereine, die politische, wirtschaftliche und Standesinteressen
vertreten oder Wohltiitigkeit ausiiben oder sonst der Kultur und Zivili
sation dienen, und andererseits F amilienhaushalte.

Zu den Betrieben gehoren £erner Zusammenfassungen von Unter
nehmen (Konzerne, Kartelle), Ton Haushalten (zu allen Zeiten hat ee

') Die Betriehswirtsehaftslehre gehort zu den Staatswissensehaften.
2) Diese Definition ist naeh Ansieht des Verfassers wirklichkeitsnaher

als die iibliehe, daB ein Untemehmen den Zweek des Geldverdienens hat
[Gewinnerzielung]. Aueh wenn ein Untemehmer die Absieht hat, Gewinn zu
erzielen, ganz gleieh wie, so ist er hierzu doeh meist gar nieht in der Lage,
da er dureh eigenes Konnen, die Betriebsangehorigen, die Betriebsmittel,
die Betriebsorganisatiou und die Betriebsumwelt weitgehend gebundeJl. ist.

3) Zu den Unternehmensverbundenen gehoren · aile Personen und Be
triebe, die mit dem Unternehmen in Beziehung stehen, also sowohl Ange
horige wie Nichtangehorige der Unternehmen. Entsprechendes gilt von den
Haushaltsverbundenen.
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z. B. Stadtebiinde gegeben) und von Unternehmen u n d Haushalten
[z. B. ein Verkehrsverband, in dem sich etwa Industrie- und Handels
kammern, Stiidte und groBere Unternehmungen zusammengeschlossen
haben, urn die Verkehrsverhiiltnisse ihres Wirtschaftsgebiets zu ver
bessern) .

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

Es gehort 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 Miirkte, Messen) .

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

Wesen der Wirtschaftlichkeit.
Urn 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 urn so
groBer, je groBer der Nutzen ist, und bei gleichem Nutzen urn so
groBer, je kleiner das Opfer ist. Sonach ergibt sich fur die Wirtschaft
lichkeit die Beziehung:

Nutzen
Wirtschaftlichkeit = ·Opfe;.-"

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

Wirtschaftlichkeit eines Betriehes wiihrend des Zeitabschnitts T
Nutzen wiihrend des Zeitabschnitts T

Opfer wiihrend des Zeitabschnitts T

Mit einem nach dieser Formel ermittelten Wert kann man sich ruck
schauend ein Urteil fiber die Wirtschaftlichkeit bilden, wenn Ver
gleichswerte zur Verfugung stehen, Moglich sind Zeitvergleich (Ver
gleich der Wirtschaftlichkeit desselben Betriebes in verschiedenen
vergleichbaren Zeitabschnitten), Betriebsvergleich (Vergleich der Wirt
schaftlichkeit mehrerer vergleichbarer Betriebe wiihrend vergleichbarer
Zeitabschnitte) und Vergleich mit einem auf Gru~d sorgfiiltiger Unter-
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suchungen als angemessen zu bezeichnenden Wert (Standard). Will
man in die Zukunft schauend die ZweckmliBigkeit einer geplanten
MaBnahme prtifen, 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. Grundslitzlich miissen soweit wie
moglich Werte zur Messung der Wirtschaftlichkeit benutzt werden, da
sich mit , Hilfe der Mengen nur Gutegrade errechnea lassen, die Hin
weise auf die Wirtschaftlichkeit geben. Das Opfer lliBt sich fast immer
ganz oder doch zu einem wesentlichen Teil wertmiiBig bestimmen. Der
Organisierende muB auch das nicht geidlich bestimmbare Opfer, wie
es z. B. bei caritativen Betrieben durch ehrenamtliche Tiitigkeit in
umfanglichem MaBe gebracht werden kann, sorgf~ltig beriicksichtigen.
Da sich der Nutzen entweder in Geld oder in Mengeneinheiten oder
fiberhaupt nicht ermitteln liiBt, erg eben sich Iolgende wichtige Be
ziehungen:

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

Nutzen wiihrend des Zeitabschnitts T in Geld

Opfer wiihrend des Zeitabschriitts T in Geld

2. Der Nutzen ist nur mengenmiiBig, das Opfer wertmiiBig zu
messen. Auf die Wirtschaftlichkeit wiihrend des Zeitabschnitts T liiBt
die Beziehung schlieBen:

Nutzen wiihrend des Zeitabschnitts T in Mengeneinheiten

Opfer wahrend des Zeitabschnitts T in Geld

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

das Opfer wlihrend des Zeitabschnitts T in Geld.

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

Wirtschaftlichkeit
.Iahresgewian

angemessene Zinsen fur Eigenkapital
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Jahresgewinn

angemessener Zinssatz
Eigenkapital

Wirtschaftlichkeit

100

Bei einem Jahresgewinn von RM 72 000,- und einem Ka,pital von
RM 1 000 000,- ergibt sich also unter Annahme einesangemessenen
£inssatzes von (i %:

Wirtschaftlichkeit
72000,-

1,2

1000000,- .
lOG

LaBt man den angemessenen Zinssatz weg, so erhalt man die Ren
tabilitatsformel

Jahresgewinn
Rentabilitat in % = . 100

Eigenkap~tal

Bei Einsetzung aerselben Zahlen wie oben ergibt sich eine Rentabilitat
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 angemesseneVerzinsung unnotig.

Gegen die Rentabilitatsformel ist zunachst eingewandt worden, sie
sei eine kapitalistische Profitformel, die weder die Anlorderungen der
Volkswirtschaftl) noch die MenschEm beriicksichtige, Dabei wird jedoch
vergessen, daB der Gewinn sich aus Iolgender 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 Abgabee
schuldet. Erst wenn die Anspriiche aller dieser Berechtigten erfiiIIt
und weiter Abschreibungen vorgenommen und fiir Wagnisse Riick
stellungen erfolgt sind, steht der dann noch verbleibende Rest zur
Verfiigung Hir den Unternehmerlohn [nur bei Einzelfirmen und Per
sonalgesellschaften], fiir die Verzinsung des Eigenkapitals [Iandes
iibliche Verzinsung, weitere Verzinsung als Rlslkopramie] und endlich

1) Die Volkswirlschaft ist eine besonders wichtige Erscheinungsforrn des
Staates.
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in seItenen Ausnahmefiillen fiir einen Untemehmergewinn. Den Ge
winn auf das Kapital zu beziehen, ist unerliiBlieh, da es aatiirlich einen
erhebliehen Untersehied bedeutet, ob ein bestimmter Gewinn mit
einem groBen oder kleinen Kapital erzieIt wird.

Ob Untemehmer ihren Profit iiber alles stellen und ihnen ders
gemiiB die Belange der Untemehmensverbundenen niehts geIten, hiingt
davon ab, ob sie sich als dienende Glieder der Volkswirlsehaft fiihlen.
Das Rentabilitiitsstreben solI dureh das Veraatwertungsbewulltsein
gegeniiber .der Volkswirtsehaft begrenzt sein. In einer Zeit jedoeh, in
der die Rentabilitiit sehr viel geringer ist, als in den Pionierjahren des
Unternehmertums, kann die Wissensehaft nur c!lringend davor wamen,
ihre Bedeutung zu untersehiitzen, wenn man die groBen und naeh An
sieht des Verfassers unersetzliehen Kriifte, die im Untemehmertum
steeken, nieht .toten will.

Weiter ist bemangelt worden, daB die Rentabilitiit iiberhaupt nieht
die Wirtsehaftliehkeit anzeige, da aueh beisehleehtester Wirtsehafts
fiihrung eine hohe Rentabilitiit erzieIt werden konne, wenn nur die
Marktlage giinstig sei. Hierzu ist zu bemerken, daB die Rentabilitiit
in der Tat die Gesamtwirtsehaftliehkeit anzeigt, die von inneren un d
iiuBeren Einfliissen abhiingt. Sehr wohl konnen also die Auswirkungen
mangelhafter Wirtsehaftsfiihrung (Verschwendung, aueh dureh un
zweekmiiBige Finanzierung] durch eine besonders giinstige Marktlage
ausgegliehen oder gar iibertroffen werden und umgekehrt.

Im Fall 1 kann riickschauend auBer dem Zeitvergleich der Be
triebsvergleich im weitesten Umfange durchgehihrt werden. Es kann

.also z, B. nieht nur die ltentabilitiit einer Spinnerei mit der einer
anderen Spinnerei, sondem mit der einer beliebigen anderen Unter
nehmung verglichen werden. Um die Angemessenheit des Aufwanes
fiir ein Untemehmen oder Untemehmensteile festzustellen, ist der Ver
gleieh mit einem Standardaufwand wichtig,

Wie aus der Rentabilitiitsformel hervorgeht, muB versueht werden,
das giinstigste VerhiiItnis von Gewinn und Eigenkapital zu erzielen.
Es muB also grundsiitzlieh ein Betrieb von optimaler GroBe bei zweek
miiBigster Finanzierung (insbesondere . VerhiiItnis von eigenen zu
fremden Mitteln) verwirklicht werden. In der weit iiberwiegenden
Mehrzahl der Fiille handeIt es sieh aber darum, in einem gegebenen
Betrieb die wirtsehaftliehe ZweckmiiBigkeit einer geplanten MaBnahme
zu priifen.



Es empfiehlt sieh, hierbei das Eigenkapital als unveranderlieh an
zusehen, also die Rechnung unter der Voraussetzung durchzufiihren,
daB aIle Beschaffungen mit Hilfe fremder Mittel erfolgen, die natiirlieh
einen Zinsaufwand bedingen, Man kann sieh dann damit begniigen, zu
priifen, wie sieh dUTCh die geplante MaBnahme der Gewinn verandert
[Ertrag und Aufwand). Moglieh sind Iolgende FaIle:

a) Der Ertrag wird nieht beeinfluBt. Wenn der Aufwand sinkt, ist
die MaBnahme zweekvoll. Wenn der Aufwand steigt, muB gep riift
werden, ob die Gewinnminderung angesichts der sonstigen zu er
wartenden Vorteile [z. B. gro13ere Ordnung] hingenornmen werden
kann.

b) Der Ertrag steigt. Es ist zu priifen, ob der Aufwand weniger
steigt, so daB ein hdherer Gewinn entsteht. 1st dies nieht der Fall,
muB wiederum erwogen werden, ob man sieh mit der Gewinnminde
rung abfinden will.

c) Der Ertrag sinkt. Es ist zu priifen, ob der Aufwand starker sinkt,
so daB ein hoherer Gewinn entsteht. 1st dies nicht der Fall, so gilt
dasselbe wie im Fall b.

OOOr die Veranderung des Ertrages (FaIle b und c) lassen sich er
fahrungsgemaB genauere Voraussagen nur sehr schwer Machen. Der
Ertrag ist im einfachsten Falle-] eine Produktensumme

E = m t PI + m, p , + m, P3 + .
wobei m die abgesetzten Mengen von Giitern und Diensten, p die dazu
gehorigen Preise sind. Es bereitet erhebliche Schwierigkeiten, die Ver
anderungen 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 andert und ob, wenn
diese Wirkung eintritt, eine Gewinnsteigerung zu erwarten ist. AIle
MaBnahmen, durch die die Giite , die Schnelligkeit der Lielerung und
die Terminsicherheit der Lielerung 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) Vorausgesetat ist hierbei, daB vorperiodische Leistungen nicht beriick
sichtigt zu werden brauchen und daB aIle perodischen Leistungea 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 Verhaltnis zu dem J ahresaufwand hierfiir setzen
[Zahl der Schiller ie RM: 1000,- Jahresaufwand). Es ist dann rfick
schauend ein Zeitvergleich und in beschranktem MaBe auch ein Be
triebsvergleich, namlich mit Betrieben derselben Art, moglich. Bedeut 
sam ist ferner ein Vergleich der erzielten Wirtschaftlichkeit mit einem
auf Grund sorgfaltiger Untersuchungen ermittelten WirtschaItlichkeits
standard. Aus der F orinel

Nutzen wiihrend des Zeitabschnitts T in Mengeneinheiten

Opfer wiihrend des Zeitabschnitts T in Geld

folgt, daB fiir die Zukunft grundsiitzlich das giinstigste Verhiiltnis
zwischen den Nutzeneinheiten und dem Aufwand anzustreben, also
ein Betrieb optimaler GroBe zu verwirklichen ist. Bei einem gegebenen
Betrieb ist zu priifen, wie sich durch eine MaBnahme Nutzeneinheiten
und Aufwand verschieben. Erhohung der Giite, der Schnelligkeit und
Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung und der Arbeitsfreude der
Mitarbeiter miissen auf die Dauer die Nutzeneinheiten erhdhen. Die
Praxis stellt iibrigens in solchen Fiillen meist den reziproken Wert
der Wirtschaftlichkeit fest, beobachtet also z. B. nicht die Zahl der
Schiiler [e RM 1000,- Jahresaufwand, sondern den Jahresaufwand in
RM je Schiller.

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 auswiirtigen Interessen eines
Staates dienen, weder wert- noch mengenmaBig ' 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 der Leistungen im wesentlichen
gleich sind. Auch ein Betriebsvergleich [z, B. Vergleich der Aufwiinde
zweier AuBenministerien verschiedener Staaten) kann, wenngleich
unter starkeri Vorbehalten, moglich sein. Endlich kann versucht
werden, einen Standardwert des Aufwandes zu Vergleichszwecken zu
ermitteln. Im voraus kann in diesem FaIle 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, daB sich die Betriebe als dienende Glieder
der Volkswirlschaft fiihlen.

W e s e' n d e r Bet r i e b s 0 r g ani sat ion.
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
aulgaben mit Riicksicht auf die Betriebsangehorigen, die Betriebs
mittel und die Betriebsumwelt zu entwickeln. Weiter wird als Betriebs
organisation auch die Tiitigkeit des Organisierens, also das Schaffen
solcher Regelungen bezeichnet."] .

Allgemeingiiltig lassen sich nur in geniigender Zahl .auftretende
gleiche Falle oder das Gleiche in iihnlichen Fallen regeln, Man pflegt
zwischen Mull-, Sell- und Kannregelungen zu unterscheiden. MuB
regelungen sind zwingend, Sollregelungen lassen Ausnahmen zu,
Kannregelungen sind mo'gliche Regelungen, Mul3regelungen 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 grundsiitzlichen Erwiigungen
zwingende Regelungen erforderlich sind. Bei allen organieatorischen
Regelungen mull klar zum Ausdruck kommen, unter welchen Voraus
setzungen sie gelten. 1m Rahmen der organisatorischen Regelungen sind
nun Einzelregelungen Ztl 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 urn eine organi
satorische Regelung, Wie aber eine bestimmte Bestellung in das
Fertigungsprogramm einzufugen ist , muB durch Disposition geregelt
werden. Endlich werden immer Falle, die bisher noch nicht oder seit
langem nicht mehr aulgetaucht sind, und fur die daher keine organi
satorische Regelung besteht, vorkommen. Hier muB von Fall zu Fall

_1) Das Iranzosische Wort "organisation" kommt von dem griechischen
Wort "organon" her, das Glied eines lebenden Wesens, eiaes 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 Betriebsangehbrigen zu lebendigen Glie
dem des Betriebes zu Machen.

2) Wenn gelegentlich der Betrieb als Organisation bezeichnet wird, so
wird ein Teil, namlich die Organisation, fiir das Ganze genommen (pars
pro toto).
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bei Unterorganisation zu wenig organisatorisch geregelt, tl.lso zuviel
der Improvisation und Disposition iiberlassen.

Organisatorische Regelungen brauchen nicht for~lich geschaffen zu
werden, sie konnen auch unmerklich durch Gewohnheit entstanden
sein, ,ErfahrungsgemaB haften gerade Gewohnheitsregelungen (Brauch,
Sitte) am festesten und werden am griindlichsten beachtet 1). Ob und
wie weit die Regelungen schriftlich niedergelegt werden solI en, ist
eine reine Zweckmalligkeitsfrage, die insbesondere mit Riicksicht auf
die Wichtigkeit der. Regelung und die GroBe des Betriebes zu ent 
scheiden ist.

Die organisatorischen Regelungen beziehen si~h auf das Leben des
Betriebes, d. h. auf den Innenverkehr u~d 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.

AIle organisatorischen Regelungen, sind nun aus den Betriebs
aulgaben mit Riicksicht auf die Betriebsangehorlgen, die Betriebsmittel
und die Betriebsumwelt zu entwickeln [Abb, 2), Je vollkommener

diese F orderung erfiillt ist, um so
vollkommener fiigt sich die Organi
sation in den Betrieb ein und kl ingen
die organisatorischen Regelungen
zusammen. Ist die F orderung unzu
langllch erfiillt, so wird Desorgani
sation die Folge sein.

Die Betriebsorganisation muB aus
den Betriebsaufgaben entwickelt,
sie darf also niemals Selbstzweck
werden, sondern muB der Erftillung
der Betriebsaulgaben dienen, deren
Wandel nach Art und GrJ>Be sie
sich in erster Linie anpassen muB.

t/m w e i t Es gehen aber auch von der Betriebs-
Abb. 2: Wesen des Betrlebes. organisation Auswirkungen auf die

Betriebsaufgaben aus. Die Betriebsorganisation kann z. B. so starr sein,

1) Tacitus, Germania, 19: Mekr wirken dart gute Sitten als andernorts
gute Gesetze.
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eine Sonderregelung getroffen. es muB "improvisiert" werden. Wenn
in einem Industrieunternehmen der noch nicht vorgekommene Fall
eintritt, daB fiir eine zu liefernde Anlage hierzu passende Aggregate
von auswarts zu beschaffen sind. so ist der Arbeitsablauf zu improvi
sieren, z. B. Iestzulegen, ob der Einkauf oder Verkauf die Beschaffung
vornehmen soll.

b

OispositioT1Organisation

Die Grenzen zwischen Organisation. Disposition und Improvisation
sind fliissig. Wird ein Betrieb gegriindet, so wird zunachst meist weit
gehend improvisiert, die Linie a-b der Abb. 1 liegt also hoch, ver
schiebt sich aber, je mehr organisatorisch geregelt wird, nach unten.
Die Trennlinie zwischen Organi- I'
sation und Disposition c-d Iiegt
bei Beginn der organisatcrischen
Arbeiten weit links, die Organi
sation schafft also nur einen
losen Rahmen. innerhalb dessen
das meiste durch Disposition d

a
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 zit tief und die Linie
c-d zu weit nach rechts liegt. In diesem FaIle ist also zu viel organi
satorisch geregelt. Selbst Fal!e, 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, Kesten,
Schnelligkeit und Terminsicherheit sowie nicht zuletzt auf den I1zn
schen beurteilt werden. Eisenbahnunglficke kommen nur selten vor,
dennoch ist der im AnschluB an sie erforderliche Arbeitsablauf zu
Hilfeleistung und Aufraumung organisatorisch zu regeln, Weiter hat
bei Ob"erorganisation die Disposition einen zu engen Umfang, die
Organisation greift also zu sehr in die Einzelheiten ein. Wie weit eine
Regelung zweckmallig organisatorisch und wie weit sie dispositorisch
sein soll, hangt wiederum von. dem besonderen Fall abo 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 II e n n i g. Organisa tionsleh re, 2. Aullage
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daB sie Anderungen der Betriebsaulgaben vorzunehmen nieht ermog
lieht oder doeh sehr ersehwert. Ob hierin ein Vorteil zu sehen ist, in
sofern die Fundamente des Betriebes dureh Erhaltung der Aufgabem
erhalten bleiben, muB von Fall zu Fall entschieden werden.

Die Notwendigkeit, die Betriebsorganisation an die Betriebsange
horigen anzupassen, bedingt zuniichst eine Anpassung an die Mensehen
iiberhaupt. Die Mensehen sind zu einer bestimmten Zeit von Volk zti
Yolk verschieden, sie wandeln sich in jedem Yolk 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
sehwinden der Religion, die fiir die meisten Mensehen ein unerIiiB
lieher fester Halt ist, sie sinkt endlieh mit dem Niedergang des Ge
fiihls fiir die Gemeinsehaften Familie, Arbeitsstelle und Staat. Die
Betriebsorganisation muB diese Wandlungen berticksichtigen und ihre
schadlichen Auswirkungen zu beseitigen traehten. Nicht minder wan
deln sich Ausbildung und Erfahrungen der Mensehen 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 selbstandige Entscheidungen hoherer Art
erfordern, herangezogen werden konnen. Wiihrend die Notwendigkeit
der Anpassung der Betriebsorganisation an die Mensehen iiberhaupt
unbestritten ist, bedarf die Frage, welche Auswirkungen die Gestaltung
der Betriebsorganisation nach den Personlichkeiten oder unabhiingig
von den Personlichkeiten, wie sie in einem bestimmten Betriebe vor
handen sind, hat [Verpersbnlichung, Subjektivierung bzw. Entpersdn
Iichung, Objektivierung der Organisation), besonderer Priifung. In den
privaten Unternehmen und aueh Haushalten schafft sieh die 00
deutende Personlichkeit ihren Arbeitsbereieh selbst und teilt weitere
Arbeitsbereiehe anderen zu. Die Betriebsorganisation ist hier oft stark
personlichkeitsgebunden, Das ist gut , wenn stets im Auge behalten
wird, daB eine individuelle Betriebsorganisation vorliegt. Fiillt also
eine Person aus, s6 darf der Nachiolger nieht ohne weiteres den
selben Arbeitsbereieh erhalten, vielmehr muB nun wieder auf ' ihn ein
Arbeitsbereieh zugeschnitten werden. Diese Regelung setzt daher vor
aus, daB geniigend Elastizitat bei der Betriebsorganisation herrseht.

2'
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Gebt diese verloren, so miissen sich schlieBlich die Arbeitsbereiche, so
zweckmiiBig sie Iriiher waren, als unzweckmiiBig erweisen [Niedergang
durch Epigonen], Eine gewisse Entpersonlichung der Betriebsorgani
sation wird daher auch in einem privaten Betriebe auf die Dauer
unerliiBlieh sein. Bei den offentlichen Betrieben, insbesondere den
Haushalten, pflegen die Arbeitsbereiche stiirker entpersonlicht zu sein
als bei den privaten Betrieben. Bei der Vielseitigkeit und dem Umfang
der Aulgaben offentlicher Betriebe miissen jedoch auch hier die
Arbeitsbereiche oft viel mehr den einzelnen Personlichkeiten angepallt
werden, als der Uneingeweihte glaubt. Immerhin pflegen offentliche
Betriebe nicht die Elastizitiit der Betriebsorganisation zu besitzen, wie
private, so daB sich bei jenen eine groBere Entpersonlichung der
Betriebsorganisation ergibt und ergeben muB. Es ist daher weder in
der Entpersonlichung noch in der Verpersonlichung 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
Verpersonlichung immer wieder durchzusetzen. Ist das der Fall, so
wird eine auf die einzelnen Personlichkeiten zugeschnittene Betriebs
organisation von groBtem Segen sein, da sie den Personlichkeiten die
volle Entfaltung ihres Konnens zum Heil des Betriebes ermoglieht. In
anderen Fiillen wird man der Entpersonllchung den Vorzug geben
miissen, Natiirlich gehen beide ineinander iiber und finden sich auch
tatsiichlich iiberall gemischt. Der Organisierende muB diese Aus
wirkungen im Auge behalten, um die Betriebe richtig beraten zu
konnen. Er muB insbesondere auch beginnende Veranderungen richtig
abschiitzen. Nimmt die Moglichkeit elastischer Betriebsorganlsation ab,
so muB er auf eine zunehmend entpersonlichte Betriebsorganisation
dringen. Die Betriebsorganisation formt aber auch die Betriebsange
horigen. Jeder, der einem Betrieb beitritt, wird von der Organisation
beeinfluBt, wiihrend oer spiiter, zumal wenn er an eine leitende Stelle
gelangt, mehr die Organisation beeinfluBt.

Die Anpassung der Betriebsorganisation an die Betriebsmittel ver
langt zuniichst die Beriicksichtung des Standes der wissenschaftlichen
Erkenntnisse al lgemein, insbesondere der Technik. Es geniigt wohl,
auf die Auswirkungen hinzuweisen, die die Erfindung und Vervoll
kornmnung derBiiromaschinen auf die Gestaltung der Betriebsorgani
sation gehabt haben. We iter aber muB die Betriebsorganisation auch
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den dem einzelnen Betrieb zur Verfiigung stehenden Betriebsmitteln 1)
angepaflt werden. Die Anlorderungen der Betriebsorganisation beein
Ilussen jedoch auch die Betriebsmittel, die im Einzelfalle so beschaffen
sein miissen, daB sie die Durchfiihrung der organisatortscheu Rege
lungen ermoglichen. Die organisatorischen Bediirfnisse bringen immer
wieder Betriebsmittel, z. B. Biiromaschinen geradezu hervor.

Die Anpassung der Betriebsorganisation an die Betriebsumwelt be
dingt zuniichst die Bertlcksichtigung der allgemeinen wirtschaftlichen,
sozialen und politischen Lage, ja der gesamten kulturellen und zivili
satorischen Verhiiltnisse 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
hiiltnissen 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 Verhiiltnisse der engeren Betriebsumwelt von
groBem EinfluB. So priigen der Organisation der Unternehmungen die
Kundschaft und der Organisation der offentlichen Haushalte die
Regierten ihren Stempel auf. Aber auch umgekehrt wirkt die Betriebs
organisation in die weitere und engere Umwelt undbeeinfluBt, je groBer
der Betrieb ist, um so mehr die Umgebung.

Aus dem standigen Wandel der Betriebsaulgaben, der Betriebs
angehorigen, der Betriebsmittel und der Betriebsumwelt ergibt sieh,
daB sich auch die Betriebsorganisation dauernd wandeln muB. Wohl
dem Betrieb, dessen Organisation sich immer wieder diesem Wandel
anpaBt! 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 Betriebsangehorigen, 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 gebrauchlich ist und bei [enen
betriebswirtschaftliich im Sinne eigener Mittel gebraucht wird, wiihrend
bier die Gesamtmittel gemeint sind.
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umwelt zur Betriebsorganisation und umgekehrt vorhanden, sondern
es bestehen auch Beziehungen zwischen den Betriebsaulgaben, den
Betriebsangehorigen, den Betriebsmitteln und der Betriebsumwelt, die
zu erkennen fiir den Organisator notwendig ist. Bedeutsam sind zu
nachst die Beziehungen zwischen den Betriebsaufgaben und den Be
triebsangehorlgen. Ein oder wenige Betriebsangehorige setzen zunachst
die Betriebsaulgaben. Spater aber wandeln sich die Betriebsaulgabeu
nicht nur Iortwahrend unter dem EinfluB insbesondere leitender Be
triebsangehoriger, sondern formen auch die Betriebsangehorigen. Die
Betrlebsauigaben fiihren dann als Tradition ein Eigenleben, in dem die,
"Spur der Erdentage" aller friiheren bedeutenden Betriebsangehorigen
in Erschelnung tritt. Was die Beziehungen zwischen Betriebsauigaben
und Betriebsmitteln anlangt, so bedingen urspriinglich die Betriebs
aulgaben ein bestimmtes MindestmaB von Betriebsmitteln. Wachsen
spater durch giinstige Entwicklung des Betriebes (Gewinne der Unter
nehmungen, Erhohung der Steuerkraft der Regierten] die Mittel, so
erlauben sie die Inangriffnahme groBerer 'oder zusatzllcher Aufgaben.
Weiter wirken auch die Betriebsangehorigen und die Betriebsmittel
aufeinander ein. Die Gestaltung der Betriebsmittel ist Sache der Be
triebsangehorigen, aber diese werden durch Fiille oder Enge, Zweck
maBigkeit oder UnzweckmaBigkeit, Ordnung oder Unordnung und
SchOnheit oder HaBlichkeit der Betriebsmittel wiederum entscheidend
beeinfluBt. Endlich bringt vielfach die Betriebsumwelt in obigem
weiteren und engeren Sinne die Betriebsaulgaben, die Betriebsange
horigen und die Betriebsmittel hervor, aber diese wirken auch in die
Betriebsumwelt zuriick. So mag das Bediirfnis nach einer Fachschule
fiir einen bestimmten Beruf die Aufgaben, di~ Betriebsangehdrigen und
die Betriebsmittel schaffen, aber die Fachschule wird spater bei rechter
Fiihrung auch stark die Betriebsumwelt beeinflussen.

Der Betrieb ist also charakterisiert durch:

die Betriebsaulgaben,

die Betrlebsangehorigen,

die Betriebsmittel,

die Betriebsorganisation und

die Betriebsumwelt.
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Einseitig ist, zu giauben, der Betrieb sei gieichbedeutend mit den Auf
gaben, den Ideen. GewiB ist z. B. der groBe Gedanke genossenschaft
Iieher Selbsthilfe "Vater" Raiffeise~s das tragende Gemst 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 Betriebsangehcrigen allein sind nicht der Be
trieb, jedenfalls nicht allein die Iebenden Menschen, auch die groBen
Toten des Betriebes wirken weiter. Erst recht sind die Hilfsmittel nicht
der Betrieb, Mogen schone . Schiffe der Stolz einer Reederei sein, sie
sind nur wertvoll, wenn sie von Seelahrergeist gefiihrl, mit tiichtigen
Seeleuten bemannt und in eine gute Organisation eingespannt sind. Die
Betriebsorganisation ist die vierte den Betrieb tragende Siiule 1). Auch
sie allein ist nicht der Betrieb, nur zum Unheil des Betriebes wiirde
sie die Betriebsaulgaben, die Menschen und die Mittel beherrschen,
aber sie ist unerliiBlich, denn sie gibt der Erfiillung der Aufgaben durch
die mit den Betriebsmitteln ausgerusteten Betrlebsangehorlgen die
unerliiBlichen Regelungen. Endlich ist auch die Betriebsumwelt, das

, Milieu, nicht allein der Betrieb, so eng sie auch miteinander verkniipft
sew mogen,

1) Der Organieatioaswert ergibt sich aus Iolgender Betrachtung, Wenn
ein Untemehmen benotigt wird, kann es entweder gekauft oder neu errichtet
werden, Angenommen, der Kaufpreis eines im Betrieb befindliehen Unter
nehmens von bestimmter Art und GroBe betrage A RM. unci, eine vergleieh
bare Neuerrichtung [z, B. Grundstiieke, Gebaude, Masehinen, Rohstoffe usw.]
koste B RM. Wenn nun A < B, so wird man Kauf wahlen, wennaber B< A
ist, so folgt noeh nieht ohne weiteres, daB Neuerrichtung vorzuziehen ist.
Der Wert B umfaBt namlich nur die Betriebsmittel: zum Betrieb fehlen also
noeh die Betriebsaufgaben, die Betriebsangehorigeu und die Betriebsorgani
sation, die zu festen Bestandteilen des Betriebes werden mfissen, und endlieh
die Beziehungen zur Betriebsumwelt (insbesondere -Kunden und Lieferer).
Nur dann, wenn man den Wert dieser Betriebsnotwendigkeiten fUr l1eringer
halt als die Differenz A-B, wird man bauen, andemfalls aber kaufen. Man
erkennt, daB die Bezeichnung "Organisationswert" nieht umfassend genug
ist, weshalb man heute meist die Bezeichnungen "Firmenwert" oder "Ge
sehiiftswert" wahlt Eine genauere Behandlung dieser Frage ist Saehe der
Lehre von den Flaanzierungea, Schmalenbach, E.: Finanzierungen, 6. Aufl .,
Leipzig 1937.
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Zweck der betriebswirtschaftlichen
o r g ani sat ion s I e h r e.

In diesem Werk versucht der Verfasser eine allgemeine betriebs
wirtschaftliche Organisationslehre aufzubauen 1). Als Teil der allge
Meinen Betriebswirlschaftslehre wiII die belriebswirtschaftliche Organi
sationslehre Grundsatze und Verfahren fur die wirtschaftliche Organi
sation von Betrieben jeder Art entwickeln. Da zwischen der allge
Meinen und den besonderen Belriebswirlschaftslehren slandig Wechsel
wirkungen stattfinden, empfangt auch die betriebswirtschaftliche
Organisatlonslehre von den besonderen Betriebswirtschaftslehren An
regungen 2), wie sie auch diese befruchtet.

S t 0 f f e i n lei I u n gin die s e m We r k.

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

wie die Organisation beschaffen sein muB und
wie von den Organisierenden zu organisieren ist.

Die erste Frage wird in den Abschnitten
II. Arbeilsgliederung und

III. 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 Programmeiner Organisationslehre geben, insbesondere

Plenge, J .: Drei Vorlesungen iiber Organisationslehre, Essen, 1919.
Nicklisch, H.: Der Weg aufwiirtsl 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 ihre Organi
sation, Berlin 1936.

C. Werke, die das Wesen der Organisation, die ·Arbeitsgliede rung und den
Arbeitsablauf behandeln, insbesondere

Nordsieck, F.: Grundlagen der Organisationslehre, Stuttgart 1934.
Nordsieck, F.: Die schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Be
tnebsorganisation, 2. Aull., Stuttgart 1936.
2) Ein typisches Be ispiel hierfiir ist:

Bohrs, H.: Grundlagen der Arbeitsorganisation im Fabrlkbetnieb, 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 Betriebsaulgaben zusammen
wirken. In dem Abschnitt Arbeitsablauf ist darzustellen, wie das zeit
liche Hinter- und Nebeneinander von Vorgangen zur Erfiillung der
Betriebsaulgaben durch die Betriebsangehorigen zu regeln ist.

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

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

Wissenschaften, die neben d e r Betriebswirt-
s c h aft s I e h red i e Bet r i eb s 0 r g ani sat ion be han del n

ode r f ii r den 0 r g ani s i e r en d en Bet r i e bs wi r t von
Bed e u tun g sin d.

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

1m Gegensatz zu der Betriebwirtschaftslehre, die eine reine Wirt
schaftswissenschaft ist, verbinden die Betriebswissenschaften wirt
schaftliche, insbesondere betriebswirtschaftliche und technische Ge
dankengange, urn darzulegen, wie man Betriebe leiten solI. 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 1) und die Industrie-Betriebswissenschaft
(scientific management) 2) groBe Bedeutung erlaugt und auch wesent-

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

2) Taylor, F. W.: Die Betriebsleitung, insbesondere der Werkstiitten,
iibersetzt von Wallichs, A., 3. Auf!., Berlin 1914.
Alford., L. P.: Handbuch fur industrielle Werkleitung, iibersetzt von Frolich,
r-, Berlin 1930.
Fayol, H.: Allgemeine und industrielle Verwaltung, ubersetzt von Reineke, K.,
Miinchen und Berlin 1929.
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liche Bausteine fur die allgemeine betriebswirtschaftliche Organi
sationslehre geliefert.

Die Kenntnis der Ergebnisse der Arbeitshygiene'] und der Arbeits
physiologies] ist fur den organisierenden Betriebswirt um deswillen
von Bedeutung, weil sie ihm ermogficht, den Erfolg der menschlichen
Arbeit erheblich zu steigern,

Die Psychologic erfaBt die korperlich-geistig-seelischen Anlagen
der Menschen und ermoglicht dadurch die Bestgestaltung des Ver
haltnisses Mensch zu Arbeit und Mensch zu Mensch. Zur Bestgestal
tung des Verhaltnisses 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 Arbeitsablaule, ferner
der Arbeitsmitlel (Arbeitsplatz, Werkzeuge, Gerate, Maschinen usw.] 3).
Die Anpassung der Menschen an die Arbeit geschieht durch Auswahl
mit Hilfe von psychologischen Eignungsuntersuchungen und durch
Anlernung und Ausbildung nach psychologisch bedingten AIllern- ·und
Ausbildungsverfahren 4) . 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, namlich dann,
wenn die Menschen nicht die notige Leistungsbereitschaft zeigen. Diese
hangt ab einerseits vom Arbeitswillen und VerantwortungsbewuBtsein,
die insbesondere alle leitenden Betriebsangehdrigen durch ihr ganzes
Verhalten zu starken trachten miissen, andererseits von Einfliissen der
Umwelt, die man im Betrieb und so weit wie moglich auch auBerhalb
des Betriebes (Wohnungswesen, Erholungsmoglichkeit usw.] erfreulich
zu gestalten sich bemiihen muB. Zur Bestgestaltung des Verhaltnisses
Mensch zu Mensch sind die Zusammenarbeitenden so iauszuwahlen,
daB sich die Leistungen der einzelnen steigern, d. h. keiner der
Gruppenangehorigen darf einen die Zusammenarbeit storenden Ein
fluB ausiiben. Man beobachtet immer wieder die erstaunHchsten Ergeb
nisse, wenn alle Beteiligten in derselben Richtung wirken.

1) Koelsch, F.: Lehrbuch der Gewerbehygiene, Stuttgart 1937.
2) Atzler, E. u. a.: Kerper und Arbeit, Leipzig 1927.

Kurze Einfiihrung bei Lehmann, G.: Der Mensch und seine Arbeit, Frank.
furt a. M. 1942.

3) Moede, W.: Arbeitstechnik, Stuttgart 1935.
oJ Hische, W.: Das Eignungsprinzip, Halle 1926.
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Soziologisch1) sind die Betriebe Schaffensgemeinschaften (bzw.
Schaffensgesellschalten] im Rahmen der Umwelt. Innerhalb der Be
triebe und von auBen her konnen nun Ein£1iisse wirken, die die
Schaffensgemeinschaft aufbauen oder storen, Das klare Erkennen
diesel' Ein£1iisse ist fiir jeden Menschen bedeutungsvcll, da jeder
mehreren Betrieben angehort, insbesondere abel' fiir den Organisieren
den, del' Schallensgemeinschaften errichten oder fortentwiekeln will.
Das Sehieksal aller Betriebe h'angt weitgehend davon ab, ob die Be
trlebsangehorigen sich trotz allen Wandels del' Betriebsformen als
verantwortliche Glieder del' Schaffensgemeinschaften fiihlen und da
nach handeln. Neben del' allgemeinen soziologischen Struktur einer
Betriebsart ist fiir den organisierenden Betriebswirt aueh die be
sondere, hiervon unter Umstanden wesentlich abweiehende sozio
logische Eigenart des Betriebes, in dem er organisiert, von Bedeutung.
Die allgemeine soziologlsche Wesensart eines Betriebstypus und die
besondere soziologische Wesensart eines bestimmten Betriebes werden
durch eine historisehe Betrachtung an Klarheit gewinnen, weswegen
auch die JubiHiumssehriften del' Betriebe fiir den Organisierenden von
Bedeutung sind.

Die Volkswirtschaftslehre sueht die Zusammenhdnge del' Volks
wirtschaft zu erklaren, woraus sieh ergibt, welche Auswirkungen bei
gegebenen Voraussetzungen bestimmte volkswirtsehaftliehe MaB
nahmen haben und umgekehrt, welche MaBnahmen zu ergreifen sind,
um unter bestimmlen Voraussetzungen bestimmte Wirkungen zu er 
zielen 2) . Ihre hohe Bedeutung fiir den Betriebswirt als Organisierenden
Iiegt darin, daB sie ihn die voraussiehtliehe Entwicklung des Be
triebes, del' [a ein Glied del' Volkswirtsehaft ist, ~rkennen laB!. Sie
stellt daher auch sein Handeln in die wirtschaftliehen Bewegungen
hinein und kann ihn, indem 'sie die Zukunft zu prognostizieren, nieht
zu prophezeihen erlaubt, davor bewahren, "ins Blaue hinein" zu organi-

1) Handworterbuch del' Soziologie, herausgegebenvon Vierkandt, A.,
Stuttgart 1931.

Dunkmann, K.: Soziologie del' Arbeit, Halle 1933.
Briefs, G.: Betriebsfiihrung und Betriebsleben in del' Industrie, Stutt

gart 1934.

2) Dem Betriebswirt sei in erster Linie empjohlen v. Stngl, R.: Ein
fiihrung in die Grundlagen del' Nationalokonomie, 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 moglich ware- Soweit der Betriebswirt in offentlichen
Haushalten organisiert, ist fur ihn weiter die FinanzwissenschafP)
von Bedeutung, die die wirtschaftlichen Bedingtheiten der offentlichen
Haushalte zu erfassen sucht.

Da das Recht weitgehend die Organisation der Betriebe Iestlegt,
ist es fur den organisierenden Betriebswirt von hochster Wichtigkeit.
Dies gilt zuniichst fur das Privatrecht. Rahmenvorschriften Hir die
Organisation der Vereine find en sich im BGB, fur die Organisation
der Einzel£irmen und Personalgesellschaften im HGB, fur die Organi
sation der Aktiengesellschaften und Kommanditgesellschaften auf
Aktien im AktG, fur die Organisation der Gesellschaften mit be
schrankter Haftung im GmbHG, fur die Organisation der Genossen
schaften im GenG usw. Einen Obergang vom Privatrecht zum offent
lichen Recht stellt das Arbeitsrecht dar, in dem durch den Ausbau
eines offentlichen Tarif- und Arbeitseinsatzrechts der Ein£luB nicht
nur des gesetzgebenden, sondern auch des verwaltenden Staats be
stimmend geworden ist. Auch das Arbeitsrecht enthalt daher zahl
reiche organisatorische Regelungen, !m offentlichen Recht regelt das
Staatsrecht die Verfassung [Verfassungsrecht] unci Verwaltung [Ver
waltungsrecht] des Staates. Ein weiterer wichtiger Teil des offent
lichen Rechts ist das die Arbeitsgliederung der Gerichte regelnde Ge
richtsverfassungsrecht (GVG) lind das den Arbeitsablauf der Prozesse
regelnde ProzeBrecht (ZPO, StPO). AIle diese Gesetze binden den
Organisator im gewissen Umlang, Kenntnis und Verstandnis des Rechts
genugen aber keineswegs zum Organisieren von Betrieben. Das wird
wohl fur Unternehmungen, nicht immer aber fur 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, daB
die wichtigsten Aufgaben des Verwaltungsmannes gerade die waren,
fur die das Verwaltungsrecht auch nicht die geringsten Anhaltspunkte

1) Fur den Betriebswirt diirfte in erster Linie in Fiage kommen
Terhalle, F .: Finanzwissenschaft, Jena 1930.
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bot" 1). Er halt eine Verwaltungswissenschaft 2) fur notwendig, wie es
zuvor eine Polizeiwissenschaft 3) gab, und erklart 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 gehendc
Verwaltungsgesetze geschaffen wurden, die an Stelle Innerbehord
licher Anweisungen und Verwaltungsmaximen ein auch den verwal
tenden Staat binden des Recht schufen. Die Studenten hatten nun die
Vorstellung, daB sie durch das Verwaltungsrecht genug von der Ver
waltung selbst wuBten. Eine solche fur Behorden bestimmte Verwal
tungswissenschalt kann aber letzten Endes keine anderen organisato
rischen Grundsatze und Verfahren entwickeln, als sie fur Vereine und
Unternehmungen gelten. Eine allgemeine betriebswirtschaftliche Orga
nisationslehre muB daher auch die offentlichen Haushalte einbeziehen.
Der Verfasser kniipft, soweit er die offentlichen Haushalte behandelt,
an die Polizeiwlssenschaft und Verwaltungswissenschaft an.

Die Staatslehre '] untersucht vom philosophischen Standpunkt aus
das Wesen des Staates und die Aulgaben des Staates, aus denen die
Rechtfertigung des Staates folgt, ferner vom rechtswissenschaftlichen

1) Jastrow, I.: Artikel Verwaltungswissenschaft im Handwbrterbuch 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.

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

3) v. Justi, I.: Staatswissenschaft oder systematische Abhandlung aller
oeconomischen und Cameralwissenschaften, die zur Regierung eines Landes
erfodert werden, 2 Bde., Leipzig 17'55. Insbesondere Bd, I, der als "colle
gium fundamentale" eine Gesamtiibersicht gibt, ist heute noch von hohern
Interesse.
v. Sonnenfels, I. : Grundsatze der Polizei, Handlung und Finanzwissenschaft.
Dem Verfasser lagen vor Teil 1, 3. AufJ., Wien 1770, enthiilt Polizeiwissen
schaft, Teil 2, 2. Aufl., Wien 1771 enthalt Handlung, eine Art Volkswirt
schaftspolitik
v , Mohl, R.: Die Pol izei-Wissenschalt nach den Grundsatzen des Rechts
staates, 1. AufJ., 3 Bde., Tiibingen 1832-34, 3. Aull., Tiibingen 1866.

0) Fiir den organisierenden Betriebswirt diirfte zur Unterrichtung in
erster Linie in Frage kommen:
Helfritz, H.: Volk und Staat, 4. AufJ., Berlin 1944 (friihere Auflagen unter
der Bezeichnung Allgemeine; 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 mull. Dann wird aber nach den obigen Unter
suchungen und Abb. 2 der Staatcharakterisiert durch die Staats
aufgaben, die Staatsangehorigen (Staatsvolk) , die Staatsmittel, die
Staatsorganisation und die Staatsumwelt. Der Begriff Staatsmittel ist
weiter als der Begriff Staatsgebiet, er umfaflt insbesondere auch die
auf dem Staatsgebiet vorhandenen Anlagen und Vorrate, z. B. der
Landwirtschaft, des Bergbaues, der Industrie, der Verkehrsunterneh
mungen und der offentlichen Haushalte. Ferner ist auch der Begriff
Staatsorganisation weiter als der der Staatsgewalt, denn er umfallt
nicht nur die Regelung der Gesetzgebung und Vollziehung (Recht
sprechung, Regieruag, Verwaltung] , sondern auch Branche und Sitten,
die nach ungeschriebenen Gesetzen das Verhalten der Staatseinwohner
und insbesondere der Staatsfunktionare zum Staate bestimmen. End
lich gehort auch die Staatsumwelt (Freunde und Feinde) zum Wesen
des Staates. Daher kann die betriebswirtschaftliche Organisationslehre
der Staatslehie nach Ansicht des Verfassers Anregungen geben, wie
sie auch deren Ergebnisse zu verwerten sich bemiihen mull.

Innerhalb der Geographie behandelt die politische Geographic']
die Wechselwirkung von Raum und staatlich organisiertem Yolk und
die Wirtschaftsgeographie'J die Wechselwirkung von Raum u~d wirt
schaftendem Menschen. Die Kenntnis der wichtigsten Ergebnisse dieser
Disziplinen ist fiir den Betriebswirt als Organisierenden in allen den
[enigen Fallen notwendig, in denen geographische Bedingtheiten be
rficksichtigt werden miissen, also z. B. bei Fragen der Gebietsabgren
zung, Gebietsaufteilung und Bestimmung von Betriebssitzen.

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

2) Sapper, K.: Allgemeine Wirtschafts- und Verkehrsgeographie, 2. Aufl.,
Leipzig und Berlin 1930.
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Damit die Betriebsaulgaben erfiillt werden konnen, miissen sic
unterteilt werden. Durch die Aufgabenteilung entstehen Teilauigaben.
Zunachst ist daher die Auigabentellung zu behandeln:

2. Aufgabenteilung.

In einem Betrieb, der nur aus einer Person besteht, miissen alle
Teilauigaben von dieser iibernommen werden,was nur so moglich ist,
daB ihre Erfiillung auf verschiedene Zeiten gelegt wird: E~ 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 Teilauigaben ist nur durch mehrere
Personen moglich. Die Ubertragung an diese muB so erfolgen, daB sie
als dienende Glieder des Be
triebes zusammen arbeiten, es
handelt sich also um eine
Arbeitsgliederung, Yom betriebs
organisatorischen Standpunktaus
sind drei Falle zu behandeln:

a) Ober einer Reihe von Per
sonen waltet ein Leiter [Abb, 3a,
z, B. Handwerksbetrieb) .

b) Es hat eine Abteilungs
bildung stattgefunden (Abb. 3b,
z, B. Fabrikbetrieb).

c) Mehrere organisatorische
Einheiten, innerhalb deren je
eine Abteilungsbildung statt- 0 Person I Abteilung ~Betrieb

gefunden hat, sind iiber- und Abb. 3: Betrieb (a . b) und Betriebssyslem (c) .

nebeneinander geschaltet (Abb. 3c, z. B. Ministerium mit nachgeord
neten Behorden].

Der Fall b umfaBt mehrere Arbeitsgliederungen des F alles a , die
als Abteilungen parallel geschaltet und durch eine Instanzenfolge zu-
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sammengelaflt sind. Die Falle a und b werden nachfolgend zusammen
behandelt. 1m Falle c ist eine Arbeitsgliederung zunachst fur die Ge
samtheit der fiber- und nebeneinander geschalteten Einheiten und so
dann fur jede einzelne Einheit notwendig, In den Fallen a und b soli
von Betrieben, im Fall c von Betriebssystemen im betrlebsorganisatorl
schen Sinne gesprochen werden. Sonach ergeben sich Iolgende Ab
schnitte:

3. Arbeitsgliederung im Betrieb,
4. Arbeitsgliederung im Betriebssystem.

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

5. Stellenbesetzung.

2. Aufgabenteilung.
Auf gab e n t e i 1u n g s g run d sat z e.

Die Aulgabenteilung erfolgt zum Zweck der Arbeitsgliederung. An
die Arbeit sind Iolgende Anlorderungen zu stellen. Sie soll hochste
Giite bei niedrigsten Kosten sowie schnellster und terminsichersler
Abwicklung erreichen und die Arbeitsfreudigkeit der Mitarbeiter er
halten und, wenn moglich, 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 Verhaltnis zu erfiillen.

Man kann die Betriebsaulgaben nach folgenden Grundsatzen ein-
teilen:

1. nach der Bedeutung fur den Betrieb;
2. nach betriebseigentiimlichen und betriebsfremden Teilaulgaben :
3. nach ordentlichen und auBerordentlichen Teilaulgaben:
4. nach den durch die Teilaulgaben hervorgerufenen zeitlich schwan-

kenden Arbeitsbelastungen:
5. nach unmittelbaren und mittelbaren Tellauigaben:
6. nach Anforderungen an die Bearbeiter;
7. nach verwendeten Arbeitsmitteln;
8. nach Arbeitsabschnitten ;
9. nach Objekten;

10. nach Gebieten bzw. Orten.
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Es wird zu priifen sein, wie weit die einzelnen Grundsatze der Auf
gabenteilung den obigen Anforderungen an die Arbeit Rechnung tragen,

Die Gliederung naeh der Bedeutung fiir den Betrieb kommt darauf
hinaus, daB die Betriebsaulgaben klar erfaBt und dadureh in ihrem
Gewieht fiir den Betrieb gewiirdigt werden. Naeh den wichtigen Auf
gaben [Hauptauigaben] muB das Gesieht der Betriebsorganisation ge
formt werden. Die unwichtigen [Nebenaulgaben] konnen spater als
feinere Linien eingefiigt werden. Es kann siehempfehlen, die Auf
gabenteilung zunachstso vorzunehmen, als ob nur die Hauptaulgaben
vorhanden waren (vgl. Beispiel Hypothekenbank, S. 57).

Die Aufteilung naeh betriebseigentiimlichen und betriebsfremden
Teilaulgaben hat den Zweck, die betriebseigentiimlichen Auigaben
hervortreten zu lassen. Im taglichen Kampf des Lebens -werden sie
zuweilen von den betriebsfremden Aufgaben iiberwuehert und konnen
sogar dell Betriebsangehorlgea ganz entsehwinden, bis jemand das Ge
striipp wlegraumt und den eigentlichen Betriebsaufgaben wieder zu
ihrem gehiihrenden Platz verhilft. Es ist gelegentlich unvermeidbar. :
daB ein Betrieb auch betriebsfremde Aulgaben erfiillt, und diese Teil
aulgaben konnen 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 Betriebszweek vollig fremd sind. Die Aufgabenteilung muB [edoch
stets darauf hinarbeiten, diese Teilaulgaben zugunsten der betriebs
eigentiimlichen Teilaulgaben zuriicktreten und wenn moglieh ver
schwinden zu lassen.

Im Gegensatz zu den ordentliehen Teilaulgaben sind die auller
ordentlichen Teilaulgaben solche, die sowohl betriebseigentiimlich wie
betriebsfremd sein konnen, jedoch nur in auflerordentlichen Fallen
auftreten. So ist die Abwickelung einer Aufwertungsgesetzgebung eine
betriebseigentiimliche aber auBerordentlicbe Tellaulgabe der Justiz.
Die gesonderte Erfassung der auBerordentlicben Teilaufgaben hat den
Zweek, dureh ihre Abwiekelung nieht die Erfiillung der ordentliehen
Teilaulgaben zu storen 1).

1) Der Schmalenbachsche Kontenrahmen enthalt in Klasse 2 Konten fiir
au6erordentiiche und betriebslremde Aufwiinde und Ertriige. Schmalen
bach. E.: Der Kontenrahmen, 6. Aufl., Leipzig 1939. 1m Laufe der Darstellung
werden sich noch weitere .Beriihrungspunkt~ zwischen der Organisation
und dem Rechnungswesen ergeben.

3 Hen n i g. Orilanisationslehre. 2. Auflage
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Die Erfiillung einer Teilauigabe verlangt nur in seltenen Fallen
eine gleichmiiBige oder anniihernd gleichmiiHige Leistung 1) des Be
triebes, in den meisten Fallen schwanken die benotlgten Leistungen.
Sind die Schwankungen einigermaflen periodisch, so kann man die
Leistungen in einen' gleichbleibenden und in einen periodisch schwan
kenden Teil trennen; innerhalb des schwankenden Teils konnen die
Schwankungen gleichmiiBig oder ungleichmiiHig sein (Abb, 4a, b). Fiir
die Abwicklung der Arbeit ist es natiirlich weniger giinstig, wenn die

Schwankungen ungleichmiiBig sind,
a am ungiin~tigsten sind aber aperio

dische, stark wechselnde Leistun
gen [Abb, 4c). Die Scheidung der

b Aulgaben nach Leistungskurven,
die sie hervorrufen, bereitet eine
Arbeitsgliederung vor, durch die
die Schwankung en der Leistung

C zwecks Steigerung der Giite, Sen-
- Zeit kung der ' Kosten und Erzielung

Abb. 4: Durch ver sch iedene Teil aul gaben schnellster und terminsicherster
hervorgerufene Leistungskurven. Arbeitserledigung moglichst ausge-

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

Die Teilung nach unmittelbaren u~d mittelbaren Aufgaben, also
nach der unmittelbaren und mittelbaren Beziehung zu den Betriebs
zwecken begrtindet sich wie folgt. Die unmittelbaren Aufgaben ent
stehen durch die eigentlichen Betriebszwecke. Damit diese erfiillt
werden konnen, sind weitere Aufgaben Zt1 erfiillen, wodurch zur Er
rei chung der Betriebszwecke mittelbar beigetragen wird, Ein und
dieselbe Aufgabe kann natiirlich je nach dem Zweck des Betriebes

Ausbringung:
') Leistung = Leistung . Zeit = Ausbringung,

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

SLdt = Ausbringung. ,
Die Monats- bezw. Jahresausbringung wird auch als Beschaftigung bezeich
net, z, B. bei Untersuchungen iiber die Abhiingigkeit der Kosten von der
Beschiiftigung. Schmalenbach, E.: Grundlagen der Selbstkostenrechnung
und Preispolitik, 5. Aufl ., Leipzig 1930.
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unmittelbare oder mittelbare Auigabe sein. So ist z. B. die Beschaffung,
Katalogisierung, Lagerung und Ausleihung von Biichem in einer eigent
lichen Biicherei unmHtelbare Aulgabe, in einer groBeren Behorde, die
auch einer Biichersammlung bedad, jedoch mittelbare Aufgabe. Eine
schade Grenze ist zwischen unmittelbaren und mittelbaren Aufgaben
nicht immer zu ziehen. Die groBe praktische Bedeutung dieses Auf
gabenteilungsgrundsatzes liegt jedoch darin, daB hierdurch eine
Arbeitsgliederung vorbereitet wird, bei der sich bestimmte Personen
unter Entlastung von mittelbaren Aulgaben nur den eigentlichen Be
triebszwecken widmen, was deren Erfullung in jeder Hinsicht (Giite,
Kosten, Schnelligkeit und Terminsicherheit, Arbeitsfreudigkeit der
Mitarbeiter) zu fordem 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 Auigabenteilungen nach gelemter und ungelernter Arbeit und
innerhalb der gelemten Arbeit nach Handwerken [z. B. Formerei,
Kemmacherei], femer nach Wissenschaften, deren man zur Bewalti
gung der Aufgaben bedarf. Dieser auBerordentlich wichtige Grundsatz
erhoht insbesondere die Arbeitsfreude der Mitarbeiter und beeinfluBt
die Giite und die Kosten der Arbeit giinstig, femer 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 Industrieuntemehmens 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 VergroBerung 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 gelemt sein, Es erhoht sich durch diese Ausgliederung zweifellos
die Giite der Arbeit und es vermindem sich die Kosten. Auch die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung wird steigen,

Die Aufgabenteilung nach verwendeten Arbeitsmitteln (Maschinen
Geraten, Werkzeugen u, dergl.] kann der vorigen Aufgabenteilung

.nahekommen. Wird in der Industrie nach Former-, Schlosser- und
Dreherarbeiten aulgeteilt, so wird nach Aniorderungen an die Be-
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arbeiter, zugleich aber nach Arbeitsmitleln unterteilt. Der Grundsatz
der Aulgabenteilung nach . verwendeten Arbeitsmitteln wird jedoch
auch selbstandig angewandt, z, B. bei Aufteilung nach Vierspindel
automatenarbeiten und Einspindelautomatenarbeiten. Die Anwendung
dieses Grundsatzes hat im allgemeinen eine Gutesteigerung zur F olge,
da man die Arbeitsmittel genau ·kennen lernt. Auch die Kosten, ins
besondere die Erhaltungskosten, pflegen giinstig beeinflullt zu werden.
Die Schnelligkeit kann abnehmen, da die zu bearbeitenden Gegenstande
immer wieder in die entsprechenden Arbeitsstatten wandern miissen
(daher Durchbrechung dieses Grundsatzes bei del: Fliellarbeit) i wie die
Terminsicherheit beeinflullt wird, mull von Fall zu Fall untersucht
werden.

Die Gliederung nach Arbeitsabschnitten komrnt darauf hinaus, daB
man an gewissen Stellen des Arbeitsablaufs, d. h. des zeit lichen Hinter
und Nebeneinanders der Arbeiten Einschnitte vornimmt. In Abb. 5
sind je zwei Einschnitte vorgenommen, wodurch drei Arbeitseinschnitte

entstehen. Die Schnitte miissen an natiirliche
B Haltep~nkte 'des Arbeitsablaufs gelegt werden.
lJ~ An diesen stockt der Arheitsablauf und kommt

, '---- erst wieder durch einen Anstoll in Gang, wie
Arbeifsl1bll1uf indsrZeif- in dem Abschnitt Arbeit.sablauf noch genauer

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

rung en an die Bearbeiter oder wenn die ver-
schiedenen Arbeitsmittel in den verschiedenen Arbeitsabschnitten
wesentlich verschieden sind, so Iiegen zugleich die Aufgabenteilungs
grundsatze 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 mull im einzelnen Fall
gepriift we~den. 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 Programma fiir die Arbeitsdurchfiihrung. Von den
Schwierigkeiten, die die Arbeitsdurchffihrung macht, wird es ab
hangen, wie weit eine Planung notwendig ist, d. h. ob ein besonderer
Arbeitsabschnitt Planung ausgegliedert werden mull (typisches Bei-
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spiel : Planung der WerkstaUenarbeiten im Industrieunternehmen).
Der AnstoB zur DloIrchfiihrung kann z. B. sein die Erteilung des Auf
trages, die Bewilligung des Geldes oder auch der Eintritt des Zeit
punktes fiir die Durchfiihrung laut Programm, Die Revision ist die von
der Durchffihrung unebhdngige Nachpriifung der OrdnungsmaBigkeit.
der Durchfiihrung. Zum Durchfiihren selbst gehort im allgemeinen eine
Kontrolle der Richtigkeit der Durchfiihrung vonseiten des Durch
fiihrenden. Von dieser Kontrolle setzt sich aber die Revision deutlich
abo Die Notwendigkeit der Revision. ihre Art [z. B. gehoren 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 haugen VOn den Bediirfnissen des Betriebes nach
Sicherstellung der Giite aboDie Kosten der Revision miissen nicht nut
um der hdheren Giite willen getragen werden, sondern konnen auch
durch direkt oder indirekt mit Hilfe der Revision erzielte Ersparnisse
bei weitem auigewogen 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 OrdnungsmaBigkeit der ' Arbeits
abwicklung usw.],

Eine Aulgabenteilung nach Objekten ist insbesondere moglich,
wenn die Arbeit an mehreren Objekten in gleicher · oder ahnlicher
Weise abgewickelt wird (Sachen, . Z. B. Roggen und Weizen, die zu
mahlen sind, aber auch Personen, -wie verschiedene Gruppen von
Kundschaft) ~ Sind nilmlich die Anforderungen an die Bearbeiter oder
die Arbeitsmittel verschiedenartig, so liegen zugleich die Teilungs
grundsatze 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 [edoch 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
EinfluB dieses Aufgabenteilungsgrundsatzes auf die Kosten ist im ein-
zelnen Fall zu priifen. .



38 Arbeitsgliederung

Die Aulgabenteilung nach Gebieten bzw. Orten stellt nur dann
einen neuen Aufgabenteilungsgrundsatz dar, wenn die Arbeit fiir die
verschiedenen Gebiete bzw. Orh~ 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.

{

tIDD

t,o---!l,o
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Sc hem a e i n erA u f gab e n t e i I u n g.

Abb, 6 gibt schematisch ein Beispiel einer Aufgabenteilung, das
zugleich die technische Gestaltungeines Aulgabenteilungeplanes zeigt.
Durch Anwendung des Teilungsgrundsatzes gl auf die Aufgaben ent

stehen die Teilungsauigaben
t10 und tll usw. Dadurch, daB
die Teilungsgrundsatze an den
verschiedenen Stellen ange
wandt werdenkonnen, und daB
derselbe Teilungsgrundsatz

{
tn GD mehrmals angewandt werden .

1
tno- - 9no lnot kann, ergeben sich manniglal-

t'1 - - 9n tm tige Moglichkeiten der Auf-
gabenteilung. In welcher Rei-

t112 henfolge die Teilungsgrund-
Abb. 6: Beispiel einer Aufgabenteilung. satze gegebenenfalls unter

g Autgabentellungsgr undsatze.
t Teilaufgaben, wiederholter Anwendung zu

benutzen sind, muB 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, daB die Gliederung urn so weiter getrieben
werden muB, je groBer der Betrieb ist.

W i c h t i g s tern itt e I bar e T e i I auf gab e n.

Der Natur der Sache nach miissen die unmittelbaren Aufgaben so
vielgestaltig sein , · wie die Betriebszwecke, wiihrend die mittelbaren
Aulgaben einheitlicher sind. Urn dem Organisierenden die Aulteilung
der mittelbaren Aufgaben zu erleichtern, werden nachfolgend die wich
tigsten, immer wiederkehrend en mittelbaren Aufgaben kurz behandelt.
Die Erfiillung der mittelbaren Aulgaben 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 VerwaltuDg zumeist die Abwickelung mittelbarer Teil
aufgabeD, soweit sie in Biiros erfolgt 1) . ID Haushalten pflegt man unter
VerwaltuDg alle in den Biiros abgewickelten Arbeiten zu verstehen,

Die wichtigsten .mittelbaren AufgabeD bezieheu sieh auf Iolgende
Gebiete:

OrgaDisatioD Reehtsberatung
Personalwesen Einkauf
Sehriftweehselwesen Lagerwesen
Werbung sowie Fuhlunghalten 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 Au£gaben oder andere
mittelbare Aufgaben ediillt werden konnen, als sieh also ihre Er
£iillung auf den Betrieb selbst bezieht. Ob sie im einzelnen Fall als
mittelbare Aufgaben abzuteilen sind, hangt von der Bedeutung der
Teilaulgaben entsprechend Art, GroBe und Zustand des Betriebes abo

Die Organisation ist in einem Organisationsinstitut unmittelbare Auf
gabe, soweit sie sieh auf fremde Betriebe bezieht: sie ist jedoeh in
allen Betrieben miUelbare Aufgabe in Bezug auf den eigenen Betrieb.
Das Personalwesen als mittelbare Aufgabe betrifft nur den eigenen
Betrieb. Es handelt sieh hier um Einstellung, Entlassung, Entlohnung,
Aus- und Fortbildung sowie die soziale Betreuung aller Betriebs
angehorigen. Das SehriftweehselweseD umfaBt die Herstellung, Ord
nung und Aufbewahrung des Schriftgutes des Betriebes- Die Werbung
ist bei Unternehmungen meist eine wichtige unmiUelbare Unteraulgabe
der Teilaulgabe Verkau£, denn der Werbende ist Verkiiu£er, wenn
l!leieh mit besonderen MiUeID. ID offeDtlieheD Haushalten pflegt die
WerbuDg eine miUelbare Aulgabe zu sein, Sonstige Stellen , mit denen
Fiihlung zu halten ist, sind nattirlich nur solehe Stellen [in vielen
Fallen die Presse), mit denen nieht schon mit Riieksieht auf die UD
mittelbaren AufgabeD Fiihlung gehalten werden muB, also Z. B. In
einem UnternehmeD nieht die Kundsehaft. Das Rechnungswesen um
faBt bei Unternehmungen die Buchhaltung, Kalkulation und Statistik,

1) 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 Untemehmungen und Haushalten .meist eine auBer
ordentliehe aber hochst wichtige Teilaulgabe. Die Ausgliederung des
Steuer- und Abgabenwesens als mittelbare Aufgabe ist notwendig,
wenn Umfang und Sehwierigkeit der hierdureh entstehenden Arbeiten
es erfordern. Bei Erfiillung zahlreieher unmittelbarer aber aueh mittel
barer Aufgaben konnen Rechtsfragen entstehen, deren Behandlung bei
genii gend em Umfang als mittelbare Teilaulgabe abgeteilt werden kann.
Einkauf, Lagerung und Verkauf der "Handelswaren sind in einem
Handelsunternehmen unmittelbare Aufgaben, jedoeh konnen Einkauf,
Lagerung und Verkauf des Betriebsmaterials als mittelbare Aufgabe
ausgegliedert werden, also z, B. in einer Behorde die Besehaffung und
Lagerung von Papier, Formbliittern usw. und der Verkauf des Alt
papiers, Das Verkehrswesen umfaBt als mittelbare Aufgabe den
Personen-, Giiter- und Naehriehtenverkehr fiir den eigenen Betrieb,
Die Sicherung umfaBt als mittelbare Aufgabe die versehiedenen Arten
del" Versichcrung des Betriebes und den Sieherheitsdienst im Betrieb
(PfOrtner, Feuerwehr usw.]. Die Erhaltung umfaBt aIle 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
horen z. B. die elektrisehe Zentrale eines Kaufhauses und die Haus
druekerei einer Behorde.

3. Arbeitsgliederung im Betrieb.

Wesen der Arbeitsgliederung i m Betrieb

Die Arbeitsgliederung umfaBt die MaBnahmen, durch die die Er
fiillung der Teilauigaben, und zwar Leitung und Ausfiihrung, den Be
triebsangehdrigen iibertragen wird, so daB sie zu Arbeitsgliedern wer
den, die zum HeiI des Betriebes zusammen wirken wie Glieder eines
Kdrpers. Zuniiehst ist die ausfiihrende Erffillung letzter Teilaulgaben
naeh MogIiehkeit ausfiihrenden Arbeitsgliedern zu iibertragen und
sodann die leitende ErfiiIlung letzter und hoherer Teilaufgaben leiten
den Arbeitsgliedern, dureh die die ausfiihrenden Arbeitsglieder zu
sammengefaflt werden. Die leitenden Arbeitsglieder miissen aueh die
ausfiihrende Erfiillung letzter Teilaulgaben iibernehmen, die ausfiih
renden Arbeitsgliedern nieht iibertragen werden.
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A b t e i I u n g s g lie d e run g.

Wiihrend in Kleinbetrieben (Handwerk, Bauernhof) die Arbeits
bereiche der einzelnen Arbeitsglieder nicht fest umrissen zu sein
brauchen, [a im Interesse des Betriebes meist gar nicht diirfen (vgl.
Beispiel Biickerei), miissen in groBeren Betrieben insbesondere die
Arbeitsbereiche aller leitenden Arbeitsglieder scharf abgegrenzt sein,
damit sich klare Zustiindigkeiten ergeben, Mag innerhalb der letzten
Leitungsbereiche, der Abteilungen, die Arbeitsgliederung jederzeit ab
iinderbar sein, so muB ' sie doch zwischen den Abteilungen und 'den
hoheren Leitungsbereichen im allgemeinen fest bleiben, also organi
satorisch geregelt sein. Die Arbeitsgkiederung gleicht also einem Bau
werk, bei dem ja auch die Hauptmauern im allgemeinen festbleiben
miissen, die einzelnen Zwischenwiinde aber je nach Bedarf versetzt
werden kdnnen,

Nachfolgend soIl nun der Vorgang der Abteilungsbildung auf Grund
der AlJ,fgabenteilung behandelt werden. Es konnen Iolgende FiiIle
eintreten.

Eine letzte Teilaulgabe ist nach Art und GroBe geeignet Hir eine
Abteilung, also einen letzten Leitungsbereich. In diesem FaIle kann
die Teilaulgabe ohne Schwierigkeiten einer Abteilung "iibertragen

. werden.

Eine letzte Teilauigabe ist zu graB fiir eine Abteilung. Ist die Auf
gabe mengenmiiBig zu graB, so muB sie mengenmiiBig geteilt [Num
mernfolgen, Buchstabengruppen] und mehreren parallel geschalteten
Abteilungen iibertragen werden. Ist die Aufgabe artmiiBig zu graB, so
muB sie nach den Grundsiitzen des vorigen Abschnitts weiter auf
geteilt werden, bis Teilaufgaben von einem Umfang entstehen, wie sie
sich fiir eine Abteilung eignen.

Eine letzte Teilauigabe ist. zu klein fiir eine Abteilung. Alsdann
muB entweder eine hdhere Teilaulgabe einer Abteilung iibertragen
werden - die Aulgabenteilung war also schon zu weit getrieben --.,
oder es miissen mehrere Teilaulgaben einer Abteilung iibertragen
werden.

Eine letzte Teilauigabe ist nach Art und GroBe ungeeignet fiir eine
Abteilung, dann muB sie einem leitenden Arbeitsglied iibertragen
werden, das freilich in dies em FaIle nicht nur leitet, sondern auch
ausfiihrt.
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W e sen d e r Lei tun g.
Bevor nun die Zusammenlassung der ausfiihrenden Arbeitsglieder

durch die Leitung behandelt wird, muB zunachst klargestellt werden,
was unter Leiten zu verstehen ist. Der Leiter ist verantwortlich fiir
seinen Arbeitsbereich; daraus folgt, daB er grundsatzlich 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 Fallen,
die Pflege der Arbeitsmittel,
die Beseitigung von Storungen,
die Kontrolle der Arbeitsergebnisse,
die F ortentwicklung der Arbeit und
die Erfiillung aller mittelbaren Teilaufgaben in Bezug auf die

Arbeit, soweit nicht hierfur besondere Arbeitsglieder zustandig sind.
Die Betreuung der Menschen umfaBt 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 F ortkommen 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.

Ins tan zen auf b a u.
Die Zusammenfassung der ausfiihrenden Arbeitsglieder ist nun nur

in kleinen Betrieben in der einfachen Weise moglich, daB iiber den
Ausfiihrenden e i n 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
samtaulgabe ausgertistetes Arbeitsglied.

Nachfolgend sollen nun die wichtigsten verschiedenen Moglich
keiten der Instanzengliederung mit ihren Eigentiimlichkeiten erfirtert
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werden. Abb. 7a und b zeigen zwei hintereinander geschaltete In
stanzen (Oberleiter, Abteilungsleiter] I sie unterscheiden sich jedoch
insofern, als in Abb. 7a ein Oberleiter, in Abb. 7b zwei Oberleiter vor
handen sind. Erstere Abbildung zeigt direkt~riale Leitung, die bei Be
horden wenig gliicklich als biirokratische Leitung bezeichnet zu werden
pflegt, letztere kollegiale Leitung, Die direktoriale Leitung hat den
erheblichen Vorteil, daB sie den Betrieb scharfer zu~ammenfaBt. Das
ist urn so wichtiger, je mehr der Betrieb Gefahren ausgesetzt ist. Die
kollegiale Leitung kann natiirlich ausgezeichnete Erfolge erzielen,
wenn die Leiter aufrichtigen Willens getreulich zusammenarbeiten 1).
Sie wird noch den mind est en 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 graB, daB
ein ersprieBliches Zusammenarbeiten nur sichergestellt erscheint, wenn
einer der Leiter "mehr zu sagen hat" als die anderen, wenn also tat
sachlich doch direktoriale Leitung herrscht. Vergleicht man die Abb. 7a,
c und f, so erkennt man, daB zwei, drei und vier hintereinander ge
schaltete Instanzen vorhanden sind. Bei Abb, 7a muB 1 aIle 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 urn so geringer sein, je einheit
licher die Arbeiten der Abteilungen sind, am geringsten, wenn die
Arbeit ausschlieBlich nach der Menge auf die Abteilungen aulge
gliedert ist, so daB aIle Abteilungen dieselben Arbeiten ausfiihren.
Ob der Oberleiter die Belastung durch die 10 Abteilungen zeitlich auf
sich nehmen kann, wird davon abhangen, wie weit er die laufende

1) Ein Muster hierfiir ist die Ges innung, die aus einem Schreiben
Bechems [Ingen ieur] an Keetman (Kaufmann) hervorleuchtet (die Firma
Bechem & Kee tman war die Keimzelle der deutschen Maschinenfabrik
A. G.): "Lieber Theodorl Bezugnehmend auf unsere miindliche Unterredung
in Betreff Griindung einer unabhangigen Existenz durch gemeinschaftliche
Kraite, gebe auch ich Dir hierdurch geme das Versprechen, jede andere
Gelegenheit, sei sie auch noch so giinstig, von der Hand zu weisen und all '
meine Kraite aufzubieten, daB unser vorgestelltes Ziel bald erreicht werde.
- - Mage der Himmel uns gesund und kraftig erhalten undzu Allem, was wir
beginnen, seinen Segen verleihenll Das gekniipfte Bruderband wolle uns
immer fester umschlingen und so stark werden, daB es n i e in Gefahr laufen
kann, zu zerreiBen. In Liebe Dein A. Bechem, Hagen den 26. Marz 1861".
(VgL Theodor Keetman: Denkschrift zur SO. Wiederkehr des Griindungstages
der Firma Bechem & Keetman in Duisburg, verfaBt von Dr. J . Reichert, S. 9.)
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Abb. 7: Instanzengliederung.
o Person J Abteilung

1

10~,1f1t.1. 1'1 15!~ 11. a
I I I I I I I I

A~
I I I I I I I I I I

10. 1.
I

Arbeit zu betreuen hat, und in welchem Zustand sich der Betrieb
befindet (Reorganisationsbedtirftigkeit]. Es gibt keine andere Moglich

keit der Priifung, ob ein Leiter
zeitlich einen Arbeitsbereich
bewaltigen kann, als daB man
seine Zeit aufteilt in Zeit fur
laufende Arbeit und nicht
laufende Arbeit. J e hoher
der Leiter steht, urn so groBer
muB die Zeit , fiir die nicht
laufende Arbeit bemessen
sein, die alles das umfaBt,
was den Betrieb tiber die tag
Iiche normale Arbeitserledi
gung hinaus fordert. In dieser
Zeit ,soll der Leiter die eigent- .
lichen ,produktiven Gedanken
fassen und zur Durchfiihrung
bring en. 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, daB
1 nicht in der Lage ist, 10-19
zu leiten. Es .kann dann die
notwendige Reorganisation
unterbleiben, so daB der Be
trieb riickstandig wird, oder
es wird die Uberwachung
nicht geniigend ausgeiibt, so
daB ein Abteilungsleiterregi
ment einreiBt, oder es werden
die notwendigen Entschei
dungen iiberhaupt nicht oder
nicht rechtzeitig oder nicht
griindlich, sondern zufallig
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getroffen, oder das Personal wird nicht zweckmaBig betreut, so daB
die Arbeitsfreude leidet usw. Der Oberleiter ist dann der bekannte
abgehetzte, hochgradlg nervose Mensch, dem jeder nach Moglichkeit
aus dem Wege geht. Bei Abb. 7cwird der Oberleiter 1 durch die
Gruppenleiter 10 und 11 weitgehend entIastet. Meinungsverschieden
heiten z. B. zwischen 100 und 101 brauchen nun nicht mehr 1 zu
beriihren, sondern werden gewohnlich von 10 ausgeglichen. Kann
der Instanzenzug bei Abb. '7a zu kurz sein, so kann er bei Abb, 7 f
zu lang sein. Der Instanzenweg kann hier zum IIDistanzenweg"
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 IIBestes" dazutun. Umge
kehrt konnen auch Vorschlage der Abteilunsgleiter nichtrnehr 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
IIverbessert" war. Ein zu langer Instanzenzug ermangelt der Straffheit,
verteuert und verlangsamt die Arbeitsabwicklung und ist daher ebenso
vom Obel wie ein zu kurzer Instanzenweg. Eine richtige ,,Instanzen
hohe" ist daher von groBter 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 Erhohun:g 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 Obersicht der Leitung fallen. Die verstarkte Aufsicht kann
ferner die Gii~e heben und die Schnelligkeit und Terminsicherheit
der Arbeitsabwicklung giinstig beeinflussen. Alle diese Auswlrkungen
werdenaber bei immer groBer werdender i..Instanzenbreite" schlieB
lich ins Gegenteil umschlagen, Das MaB von Arbeit, das einer Mittel
instanz aulerlegt werden kann, ist wieder nur durch eine Priifung
der fUr laufende und nicht laufende Arbeit notwendigen Zeit zu er
mitteln. Ist die Arbeit auf die Abteilungen nach der Menge aulgeteilt,
so laBt sich natiirIich die Belastung eines Leiters mit der eines anderen
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der gleichen Stufe ohne Schwierigkeiten vergleichen. Nehmen wir an ,
daB zehn Abteilungen rein mengenmiiBig gegliedert sind, und daB
Feststellungen etwa ergiiben, daB ein Zwischenleiter drei Abteilungen
beaufsichtigen kann. Es konnen dann entweder nach Abb, 7d einem
Zwischenleiter vier oder nach' Abb. 7e zwei Zwischenleitern je zwei
Abteilungen unterstellt werden. Hier muB auf die im Betriebe vor
handenen oder vom Betriebe heranziehbaren Personlichkeiten Ruck
sicht genommen werden. Auch eine Zwischenlosung nach Abb. 7e

erscheint zweckmiiBig, wenn etwa 12 aus
irgendwelchen Grunden bald ausscheidet.

Die Abb. 7 a-f haben die Eigentum
lichkeit, daB die Instanzenfolge Hir aIle
Abteilungen gleichartig ist (a, b 2 Instan
zen, c, d, e 3 Instanzen, f 4 Instanzen fur
alle Abteilungen]. Demgegeniiber haben bei
Abb. 7 g die Abteilungen 100-102 3 In
stanzen, die Abteilungen 1-0 und 1-1
2 Instanzen tiber sich. Hiergegen bestehen
grundsiitzlich keine Bedenken. Es muB so
gar davor gewarnt werden, lediglich urn
einer iiuBeren Symmetrie des Instanzen
baues willen Instanzen einzubauen, wie
man es gelegentlich bei BehOrden beob
achtet. Die Abb. 8 a-d zeigen beispielhaft
die Entwicklung des Instanzenaufbaues
bei einem sich vergroBernden Betriebe.
Zwischeninstanzen sind nur, soweit unbe

I I
dingt notwendig, eingeschaltet. Man kann

Abb. 8: Entwicklung des Instanzen-
baus bei Betrtebsvergrcflerung. sich natiirlich die Entwicklung auch ruck-

wiirts verlaufend denken. Erfolgt dann
eine Riickhildung des Leitungsapparates
nicht, so wird bald ein Wasserkopf auf
einem schrnachtigen Korper sitzen,

Man kann an den schematischen Ab
bildungen 7 und 8 bemangeln, daB in Wirk
lichkeit die Zwischenleiter und die Ab

Abb. 9: Instanzengliederung der teilungsleiter naturllch nicht aIle von glei
Abb. 7d mit Andeutung dcr Rang. chern Rand sein werden. Will man die ver-

. hohe der Leiter. Ii
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schiedene Ranghohe andeuten, so wiirde z, B. Abb. 7d durch Abb. 9
zu ersetzen sein,

Die bisherigen Darlegungen beweisen, daB Aufgabenteilung und
Arbeitsgliederung nieht dasselbe sind. Weder eignet sieh jede letzte
Teilauigabe zum Arbeitsbereich fiir ein ausfiihrendes, noeh jede hohere
Teilaufgabe zum Arbeitsbereieh fiir ein leitendes Arbeitsglied, Wohl
aber fiihrt die Aufgabenteilung zur Arbeitsgliederung hin, denn man
laBt sieh beim Aufbau der Arbeitsgliederung soweit wie moglieh
dureh die Aufgabenteilung leiten.

Zwei Arten von Zentralisierung
u n d D e zen t r ali s i e run g.

AIle bisherigen Abbildungen der Arbeitsgliederung lassen nieht
erkennen, ob die einzelnen Leitungsarbeiten stark naeh oben, naeh der
Mitte oder naeh unten gelegt sind, was zu wesentliehen Untersehieden
derArbeitsgliederung fiihrt. Die Darstellung der Arbeitsgliederung
wird also erst mit wirkliehem Leben erfiillt, wenn aueh angegeben
wird, welche Leitungsarbeiten die einzelnen Instanzen ausfiihren. Sind
die Leitungsarbeiten, z. B. die Entscheidung in schwierigen Fallen,
stark naeh oben verlegt, so sprieht man von einer Zentralisierung.
Doeh handelt es sieh hier um eine senkreehte Zentralisierung der
Arbeiten, wahrend eine wagerechte Zentralisierung vorliegt, wenn
gewisse Aufgaben abgeteilt und zusammengefaflt werden. So fiihrt
z, B. jedes Abteilen von mittelbaren Aulgaben zu einer wagerechten
Zentralisierung [z, B. Zentralisierung der Organisationsarbeiten in
einer Organisationsabteilung usw.], Aber auch die ' Erfiillung unmittel
barer Aulgaben kann wagerecht zentralisiert werden [z. B. Zusammen
Iassung der Sehleifarbeiten eines Industrieunternehmens in einer
Sehleiferei) . Die senkreehte und wagerechte Zentralisierung sind in
ihrerWesensart vollig versehieden und diirfen nicht verweehselt werden.

M e h r f a e hun t e r s tell u n g.

Nieht immer werden sieh .die Arbeitsbereiehe so abgrenzen lassen,
daB [edes Arbeitsglied nur einer Instanz untersteht, ein Arbeitsglied
kann also aueh fiir mehrere Instanzen arbeiten. Dieser Fall wird ins
besondere dann eintreten, wenn die Arbeitsmengen, die bestimmte
Teilauigaben erfordern, stark schwanken. Ein Arbeitsglied untersteht
dann etwa bel Erfiillung einer Teilaulgabe der einen, bei Erfullung
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der anderen Teilaufgabe einer anderen Instanz, Grundsiitzlieh sind
derartige Mehrfachunterstelluagen zu vermeiden, denn sie tragen den
Keim von Verwicklungen in sieh, da niemand mehreren Herren dienen
kann, Wie oben ausgefilhrt, 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 tiber
[eden Betriebsangehbrlgen unmittelbar nur einer Person zustehen,
die dann der personliche Vorgesetzte des Betriebsangehorigen ist.
Der personliche Vorgesetzte sollte mindestens z. T. aueh die Arbeit
des Nachgeordneten betreuen, also aueh sein dienstlieher Vorgesetzter
sein. Neben ihm konnen dann noeh andere Personen dienstliehe Vor
gesetzte des Nachgeordneten sein. Abb. 10 zeigt Doppelunterstellung

bei den Abteilungsleitern 101 und 102.
Besonders unerwiinseht ist die Doppel
unterstellung bei 102, da dieser 1 und 10,
die versehiedenen Rangstufen angehoren,
"dient".

Nieht vermeidbar ist die Mehrfaeh
1111unterstellung in dienstlieher Hinsicht,

wenn Arbeitsglieder sieh in Gebieten
Abb. 10: Mehrfachunterstellung. "
- personli ch und dienstlich. bewegen, die verschiedenen Instanzen
--- nur diensllich. t t h S t t h di Z Iiihun ers e en. 0 un ers e en re ug u rer

dienstlieh [eweils dem Fahrdienstleiter des Bahnhofs, in dem sieh ihr
Zug befindet. I

Ein weiterer Fall der Mehrfaehunterstellung liegt vor, wenn maa
von der oben gegebenen Empfehlung abweiehend grundsiitzlieh die
Betreuung der Arbeit von der der Mensehen trennt, wofiir gewiehtige
Griinde vorliegen miissen. So pflegen in groBen Einzelhandelsbetrieben
die Verkauferinnen dienstlieh einem Verkaufsabteilungsleiter, person
lieh aber dem Personalleiter zu unterstehen,

Mit w irk u n g.

Die Abb. 7 bis 10 der Arbeitsgliederung sind weiter um deswillen
unzulangllch, weil sie zu der Meinung fiihren konnen, daB die ein
zelnen Arbeitsglieder nur durch ' die Instanzen verbunden sind. Das
ist offenbar nieht der Fall, es bestehen zahlreiehe weitere Beziehungen,
ohne deren Erkenntnis man das Wesen der Arbeitsgliederung nieht
durehsehaut. Es gilt namlich, die Erfiillung der Teilaulgaben nieht
nur leitend und ausfiihrend zu bewirken, sondern dabei aueh in viel-
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fiiltil!er Weise mitzuwirken. Durch die Mitwirkunl! werden natiirlich
die Kosten erhOht und die Schnelligkeit und Terminsicherheit der
Arbeit vermindert. aber urn der Verbesserung der Giite der Arbeit
willen werden diese Auswirkungen in Kauf I!enommen. Die Mit
wirkung kann mit verschieden starkem EinfluB auf das Bewirken
erfolgen, Die Formen des Mitwirkens sind insbesondere bei offent
lichen Haushalten auBerst fein ausgebildet, bei denen man etwa unter
scheidet: Zustimmung, Genehmigung, im Einvernehmen mit, im Be
nehmen mit, Arihdren, Beteiligung, Mitzeichnunl!, Mitpriifunl!, zur
Kenntnis. Fast stets entsteht eine Mitwirkunl! durch Ausgliederung cler
mittelbaren Teilaulgaben, Durch die Ausl!liederunl! der mittelbaren
Teilauigaben Orl!anisation und Personalwesen z. B. werden die ent
sprechenden Obliegenheiten der Leiter erganzt, aber I!rundsatzlich
nieht aulgehoben, Es ist also stets Sache [edes Leiters, in seinem
Arbeitsbereich die Organisation zu verbessern, auch wenn ein Organi
sator oder eine Organisatioasabteilung vorhanden ist, und das Per
sonal zu betreuen, auch wenn ein Personalleiter oder eine Personal
abteilung fm Betriebe tatig ist. Eine I!ewisse Mitwirkunl! wird oft auch
bei hintereinander geschalteten Arbeiten zweckmaBig sein, insofern
der Nachgeschaltete ein Interesse daran hat, daB der Vorl!eschaltete
die Arbeit zweckmaBiI! abwickelt.

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

Geschaftsverkehr auf den Ln s t a n z e n w e g e n
un dun mit tel bar.

Aus der Hintereinanderschaltung der Instanzen foll!t nicht unbe
dingt, daB der Geschaftsverkehr den Instanzenweg I!ehen mull, Zu
nachst kann selbstverstiindlich [eder mit jedem in Beziehung treten,
wenn Gefahr im Verzuge ist i der Instanzenweg wird dann nachtraglich
gegangen. Weiter konnen bei bestimmten Geschaftswegen von unten
nach oben Zwischeninstanzen ausgeschaltet werden, damit die unten

4 Hen n i g. Organisatienslehre, 2. Auflage
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herrschende Meinung unverfiilscht nach oben dringt (Beschwerdeweg).
Sodann wird es sich empfehlen, wenn nicht geradezu notwendig sein,
daB eine obere Instanz gelegentlich unter Dberspringung einer oder
mehrerer Instanzen mit der niichsten unteren Instanz verhandelt, urn
sie kennenzulernen und sich ein Urteil iiber sie zu bilden. Damit aber
die Zwischeninstanzen nicht die Autoritiit und die Arbeitsfreude ver
lieren, miissen sie hieriiber unterrichtet sein.

Abb. 11: Geschaftsverkehr auf
den Instanzenwegen und un

mittelbar.
a) Geschaftsverkehr-bei kl einen

Inst andsetzungen.
b) Geschiiftsverkehr bei mitt

leren Ins tandsetzungen,
c) Geschaftsverkehr bei groflen

Instandsetzungen.

I
t

I ns/and
se/zllngs
able/Illng

Von dies en Sonderfiillen abgesehen eihebt sich nun aber ganz all
gemein die Frage, ob die strenge Einhaltung des Instanzenwegs fiir
den Geschiiftsverkehr nicht deswegen untragbar ist, weil sie zu teuer,
giitemiiBig 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 zerstort werden kann, Man wird diese Frage nur so
lOsen kdnnen, daB man erkliirt: bei wichtigen Fragen muB der In
stanzenweg gegangen werden, bei unwichtigen nicht. Welche Fragen
wichtig sind, d. h. bei welchen Fragen der Instanzenweg zu gehen ist,
miissen die Betriebsangehorigen unter eigener ·Verantwortung ent
scheiden. Selbstverstiindlich 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 Kriiften
mattzusetzen versuchen. Viele Menschen ermangeln ferner des Taktes,
ohne den auch im Geschiiftsleben nicht auszukommen ist. So pflegen

sich zumal in Unternehmungen aus dem un
mittelbaren Geschiiftsverkehr viele Reibereien
zu ergeben. Andererseits wiire es aber nicht
sinnvoll, deswegen die direkten Verkehrswege
zu unterbinden. Welche F olgen wiirde dies
insbesondere fiir die Abteilungen haben, die
mittelbare Aufgaben erfiillenl Diese Abtei
lungen fiihren Arbeiten aus, die sonst die
Leiter ausfiihren miiBten. Wenn nun unmittel
barer Verkehr zwischen diesen Abteilungen
und den betreuten Abteilungen, die unmit
telbare Aufgaben erfiillen, nicht vorhanden
wiire, sondern aller Geschiiftsverkehr iiber die
Leiter gehen miiBte, so wiirden diese nicht

I
~

felWgllngs
abfeilungen
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entsprechend ent1astet, so daB der Sinn der Ausgliederung nicht ediillt
wiire (Abb , 11). Es muB also dahin kommen, daB sich die unmitte1
baren Verkehrswege einspielen, Sie werden immer wieder nach Be
dad abgeandert werden miissen, d. h. ein Vorgesetzter kann verlangen,
daB er weitgehender eingeschaltet wird, er kann aber auch seinen
Untergebenen groBeren unmitte1baren Geschiiftsverkehr gestatten. Es
ist ein Zeichen von Reife der Betriebsangehorigen, wenn der unmitte1
bare Geschiiftsverkehr reibungsfrei ablault.

M e h rf a c h b ear b e i tun g.

Die Ieitende oder ausfiihrende Erfiillung einer Teilaufgabe braucht
nun 'nicht e i n e r Person, sie kann auch zwei oder mehr Personen
fibertragen werden. Ausdriicklich sei bemerkt, daB in diesem Fall ein
und diese1be Arbeit von mehreren Personen geleistet wird. Da hier
durch die Kosten steigen und die Schnelligkeit und Terminsicherheit
der Arbeit Ieidet, rechtfertigt sich dieseMaBnahme nur dadurch, daf
man eine Steigerung der Giite der Arbeit erwartet. Die Erhohung 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 groBeren Zahl von Inter
essenten gewiihlten AusschuB iibertragen wird . Freilich wird die Giite
der Arbeit nur erhoht, wenn sich nicht ein Bearbeiter auf den an
deren verliiBtt), und wenn nicht Entscheidungen getroffen werden,
die faule Kompromisse sind. Die Kosten lassen sich nur dann in er
triiglichen Grenzen halten, wenn die Konferenzen sorgfiiltig vor
bereitet werden und der Leiter es versteht, das Dreschen von 1eerem
Stroh zu verhindern.

Will ens b i I dun gun d Will en s v 0 11 z i e hun g.

Nachdem 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 erzahlt in "Gedanken und Erinnerungen", 1., von dem Rat
Pratorius: "Zur Charakterisierung dieses Herro wurde uns jungen Leuten
erzahlt, daB er in den Sitzungen, wenn behufs der Abstimmung aus einem
leiehten Sehlummer geweekt, zu sagen pflegte: "leh stimme wie der Kollege
Tempelhof", und dann gelegentlieh darauf aufmerksam gemacht werden
muBte, daB Herr Tempelhof nieht anwesend sei.
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muB nunmehr noch die Aufgliederung der obersten Leitung nach
Willensbildung, und Willensvollziehu~g dargestellt werden. Diese ist
notwendig, wenn man einen Kreis von Personen, der wegen seiner
GroBe oder mangels Eignung und Zeit fiir die Willensvollziehung
nicht in Frage kommt, einen Ein£1uB auf den Betrieb verschaffen will .
Will man in Unternehmungen dem Willen einer groBeren Anzahl von
Wirtschaftseignern, in offentlichen Haushalten dem Willen der Staats
bfirger, in Vereinen dem Willen der Mitglieder entsprechen, so bleibt
nur iibrig , eine Versammlung derer, die EinfluB haben solI en, oder
einen gewiihlten AusschuB dieser Personen einzuberufen, die ihren
Willen kundzutun haben, 1m 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 konnen jedoch z. T. auch
denselben Personen zugewiesen sein, z. B. wenn in einem Verein die
Willensbildung Sache der Hauptversammlung und .des von dieser

. gewiihlten Vorstandes ist,dem jedoch der oberste Willensvollzieher
als geschiiftsfiihrendes Vorstandsmitglied angehort. Trennt man
Willensbildung und Willensvollziehung, so kommt es weiter noch sehr
darauf an , wo die .Trennungslinie liegt, wieweit also das willens
bildende Organ einen Ein£1uB auf die Willensvollziehuhg ausiibt. Durch
geeignete organisatorische MaBnahmen muB man zu erreichen trachten,
daB die Wirkungskreise von Willensbildner und Willensvollzieher
zweckmiiBig abgegrenzt sind, und daB geeignete Personlichkeiten in
das willensbildende Organ gelangen.

Dar s tell u n g d erA r b e its g lie d e run g.

Die Darstellung der Arbeitsgliederung kann erfolgen:
stammbaumldrmig,
schachbrettartig,
in beschreibender Form.

Die stammbaumiormige Darstellung wie in den Abb. 7-11 gibt nur
einen gewissen 'Oberblick. Sie leistet aber auch mehr in der Form der
Abb. 12, die so oder iihnlich in der Praxis vieHach anzutreffen ist.
Bei der schachbrettartigen Darstellung wird die eine Richtung den
letzte~ Teilauigaben, die andere (len Arbeitsgliedern zugeteilt. Die Art
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der Tatigkeit der Arbeitsglleder.an den Teilaulgaben kann durch ent
sprechende Zeichen angedentet werden.'] Wiinscht man eine genaue
Darstellung der Arbeitsgliederung, so bleibt nur die beschreibende

Schema fir Leiler

I
-

f(urz- Nome
zeichen

Zalllo'er
fbezeiclJllung lfiJf.skrit/ie
'S Lei/ers o'es teilers

..

b

Schema fur Abtei/ul7gen

Oiens
de

TeilpufgalJen, die zu erftil/en sind,
lJezw. bei dONn frfll//ung mitzu'
wirken is~ sowell,nicht bei o'en
unlers/ellten ADtoi/ungen vermerld.

c

/(urzzeichen lIome

Zah/en del' Angeste///en uno' Arbeiter
tier verscIJieo'enen aruppen

, I
TelloufgalJet; die ZU erlll//en sind.
aesw. bei aeren frfii//ung mi/zlJw!rken
Is/

Abb. 12: Stammbaumformige Darstellung der Arbeitsgliederung.
a) Oberhli.ck
h) Schema filr die Ausfllllung der die Leiter bezeichnenden Vierecke
c) desgl. filr Abteilungen.

Form iibrig, die es ermoglicht, aIle FaIle des Bewirkens und Mit
wirkens genau darzustellen. Die Geschaftsverteilungsplane der Be
horden sind Darstelhmgen der Arbeitsgliederung in beschreibender
Form. Derartige Plane sollten nieht als biirokratisch abgetan werden,
sie sind durchaus wertvoll, da sie klare Zustandigkeiten und damit
Verantwortungen sehaffen.

i) Seyffert, R.: Das KaIner Elnzelhaadelsinstitut 192&-1938, Stilttgart
1939, S. 54.
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Absch 1u B.

Zum AbsehluB sei noehmals darauf hingewiesen, daB oben als
Zweek der Arbeitsgliederung bezeiehnet wurde, den Betriebsangehdri
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'] zweekmaBig
abgegrenzt werden. Aus den in Abschnitt I erfirterten allgemeinen
organisatorlschen Grundsatzen ergibt sich, daB die Arbeitsbereiehe aus .
den Betriebsaufgaben unter Berticksichtigung der Betriebsangehorigen,
der Betriebsmittel und der Betriebsumwelt zu umreiBen sind. Weiter
aber miissen sie aueh der Art nach richtig zusammengesetzt und der
GroBe naeh riehtig bemessen sein. Der Art nach zweekmaBig zu
sammengesetzte Arbeitsbereiehe werden durch eine sorgfaltige Auf
gabenteilung vorbereitet. Zu einem Arbeitsbereieh ist nach Mogliehkeit
die Bearbeitung zusammenhdngender Teilaulgaben zusammenzufassen.
Heterogene Teilaulgaben sollten auch bei personlichkeitsgebundener
Arbeitsgliederung nieht zu einem Arbeitsbereich vereinigt werden.
Nieht minder wiehtig ist , die Arbeitsbereiehe der GroBe naeh riehtig
zu dimensionieren. Zu groBe Arbeitsbereiehe iiberlasten den einzelnen
Mensehen und die einzelne Dienststelle und gefahrden Giite, Ange
messenheit der Kosten, Sehnelligkeit und Terminsieherheit. Erfahrungs
gemaB sind insbesondere wertvolle Personlichkeiten geneigt, sieh zu
viel aufzuladen. Der Betrieb hat aber gerade an dem Zusammenbrueh
seiner Besten kein Interesse. Dem Verfasser sind Betriebe bekannt,
von denen man behaupten kann, daB sie auf den Nervenzusammen
brueh der leitenden Personen hin organisiert sind. Zu groBe Arbeits
bereiche entstehen nieht selten aueh unmerklich im Laufe der Zeit
dureh Ausweitung der Arbeit. Damit keine Naehteile fiir den Betrieb
entstehen, muB alsdann eine neue Arbeitsgliederung .vorgenommen

' ) Die Brficke zum Rechnungswesen schlagend, wird man Iragen, inwie
fern die Arbeitsbereiche mit den Kostenstellen zusammenhangen. Bei
Abgrenzung der Kostenstellen sind nun neben Kostenkontrollgesichtspunk
ten, die die Abgrenzung nach Verantwortungsbereichen verlangen, kalku
latorische Erfordemisse zu bertickslchtigen, 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 Verantwortungsberelche mit kalkulatorischen Erfordernissen verbinden.
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werden, so sehr sich die betreffenden Personen auch aus sachlichen
oder unsachlichen Griinden dagegen strauben. 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 namlich wieder anderen Personen Arbeit, und so
wirkt sich dieses Unheil Iortzeugend neues Unheil gebiirend aus, Zu
kleine Arbeitsbereiche konnen im Laufe der Zeit durch Einengung
der Arbeiten entstehen. Auch in diesem Falle muB durch eine neue
Arbeitsgliederung Rat geschaffen werden. Der Umiang der Arbeits
bereiche insbesondere der leitenden Arbeitsglieder ist nicht immer
leicht zu erkennen. Es miissen nicht nur die zu bearbeitenden Teil
aulgaben 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 tatsachlich
auf die Instanzen verteilt sind , wie groB der Umfang der Mitwirkungs
arbeiten ist und auf welchen Wegen sich der Geschiiftsverkehr ab
spielt.

Meister

einkaufen

Iertigen

verkaufen

Beispiele.

B ac k ere i. In einer handwerklichen Biickerei ergeben sich Auf
gabenteilung und Arbeltsgliederung wie Iolgt:

Ausfiihrende I Leitende
Erfiillung ErfiiUung

Meister

{

Meister
Gesellen
Lehrlinge

Meisterin

unmittelbare Teilaufgaben

mittelbare Teilaufgaben buchhalten Tochter

Schriftwechsel
fiihren Tochter

Die Arbeitsbereiche der einzelnen Arbeitsglieder sind nun aber nicht
scharf gegeneinander abgegrenzt. Die Arbeit muB J!:eschafft werden,
also ist eine fortwiihrende Anpassung an ihre wechselnde Menge und
die zur Verfiigung stehenden Arbeitskriifte notwendig. Gegebenenfalls
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I

Abb. 14: Arbeitsgliederung
in einem Export-Import

Unteroehmen.

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 F amilienmitgliedern und mehr oder minder zur
Familie gehOrenden Mitarbeitem schaffend en Betriebe.

E x p 0 r t - u n dIm p 0 r tun t ern e h men. Zu der Aufgaben
teilung, 'die Ab. 13 zeigt, sei Iolgendes bemerkt. Bei den unmittelbaren

~ Teilaulgaben miissen
~ U nder A ~ . Export und · Import

E; '" ~ J%ren '/'v. t t d D~ &porl ~ U nderB ~ ge renn wer en. er
~r:: ~ ~ Woren 'I'v. e lJ Export muB niimlich

~ //fTmillelb. ~ ~ UniterC '€ '
ss AuI'goben ~ T ~" nach Landern weiter
Q) .s Imoor) aulgeteilt werden, da
~ ~
~ ~ b. edilion hier die Kenntnis der
~ <:: Bedurfnisse, wirt-
~ mille/bore ~ B//c!lllo/I//ng
~ AI/rgoben ~ schaftlichen und poli-
t:! ~ SclJri wec/lse/- tischen Verhaltnisse,

~ nesen Sprache und Ge-
Abb. 13: Aufgabenteilung in eioem Export-Import-Unternehmen. schaftsmethoden der

Lander entscheidend ist. MuBte der _Import weiter aulgeteilt werden,
was aber im Beispiel wegen seines geringen Umfangs nichterforderlich

ist, so wiirde nur eine Aufteilung nach Waren
arten in Frage kommen, da, wenn z, B. Darme
zu importieren sind, zu priifen ist, aus welchen
Landern diese jeweils am vorteilhaftesten be
zogen werden. Unter dies en Ilmstanden konnen
Export und Import nicht ungetrennt nach Lan
dern oder Warenarten aufgeteilt werden.

Die Arbeitsgliederung zeigt Abb. 14. An der
Spitze der Abteilungen 1-5 und 7 stehen
Prokuristen oder Handlungsbevollmachtigte.
Der Leiter der Abteilung 1 muB genauer Kenner
der Lander A und der fiir diese Lander beson-

11 ders wichtigen Warenarten sein, entsprechendes
gilt ffir die Leiter der Abteilungen 2-4. Der
Leiter der Abteilung 5 muB genauer Kenner der
fur das Untemehmen wichtigsten Importwaren
sein. Bei entsprechender Auswahl der Abtei
lungsleiter und ihrer Vertreter verIugt man
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ZtilsscIJemel illosung

ZtilsscIJeinkonlrolle

Oorlehens
vermitflung
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• Kreditprufung, Priifung ordnungsmalllger
Hypothekenbestellung , Anweisung zur Aus
zahlung.

Ar betfs·
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Hypo!lJeken scnm

tmiss/on u. 171gung

Lour An - u. Yerkauf

Ausgaber Arbetfs- Pfondbrief-Konlrolle
Pfondbriefen obsclJn.

2110u t
ge·

scIJqj(s
zwelge

Ourell
f fillren

Arbeils
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scMille

Jurisliscne
Arbeilen

Henoieren

!JQnk
focil licile
Ad/eiten

iiber einen SpeziaIisten fiir jede wichtigere Warenart. Dieser Spezialist
kann dann bei Entscheidungen der anderenAbteilungen 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 aussehlieBlieh entspreehend den be
spnderen Erfahrungen der Teilhaber,

Hypothekenbank.
Hauptaulgaben einer Hypothe
kenbank sind die Ausleihung
von Hypotheken und die Aus
gabe von Pfandbriefen. Auf
Grund dieser Hauptaulgaben

Persooa/wesen

A,~Ahll.· " OurellfulJren
Ouc/JlIollung ' u~ "

ols millelb. A. obsclm. Hevtoieren

Kossenfullr. Ar beils. Ourchftillren

ols mIlle/b.A. obsclln. /?enoieren

Jlolislik

ArcIJivorbetfen

Scllf'!fiwecllselwesen

fiilkouf. !lousverwol !ung
Abb. 15: Aufgabenteilung einer Hypothekenb ank.

wird naehfolgend die Arbeitsgliede
rung entwickelt: die Er£iillung der
Nebenauigaben [Gewahrung nlcht
hypothekariseher Darlehen an Kom
munen, Ausgabe von Teilscbuld
verschreibungen usw.] liiBt sieh in
die so gewonnene Arbeitsgliede
rung ohne Miihe einftigen.

Abb. 15 zeigt die Aufgabentei
lung. Die beiden Hauptaufgaben
miissen bankfaehlieh und, wenn
der Fall nieht normal liegt, auch
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I ~~ ~~ ~~ ~ ~ ~ \:l~ !:ls ~ ~ ~ .% ZlIweislIng
Tetlollfgoben ~ ~ ~~~ ~ ~ c:: .,

derAbt on Name del' Ablel!lIng
~'" 'l.> 1) Q:; ~ ;;; ~ .~
~~ E:: :>.~ 2 Vorstands-

.(;; ~~ t:i ~~ l::~
mdglieder

~ ~ <.. ~ ~ l;l<"
..:s ~~ ~~ ~~

1 ? ;{ If 5 6 7

Ooriell ensl'er mdf/lIng X A Ooriehensl'ermilllllng

Priifllng, 6eM!1 A X A lIypolhekenoblei /g. A

n n B x A " B

n n C X A " C

Abree!Jnung II. AlIszoll/ung

Zinsenempfong

Zinszoll/llngskoniro//e

EmiSSion ·11. Ttlgllng
fffectenobtei/llng -

Lfd. AII- und lIerkollf U
B-

ffondbriefkontro//e X B
Pfandbrief-u. ZillS-

selleinkontrolle

Zinssclle inein /oslIng

Zmsscheillkontr o//e

ReVIS/Oil a lIauplgeselio/fs- X A RellisiollzWettie

Joris: Aroe/ren n
~

A JlIr lst Abtellllng -
Personatwesea

BlIc/iho/tung, dllrcllfulJr ell X B BuehM /l lIng

n , rena/ere»

/(assellfiillrg., dur ellfiillren X B sasse

II rel'ldieren

Statist ik ~ x A Siotisilk lL ArdJiv-
ArclJiYorb ejlen

Jchr!fiweclJselwesen n B- I- I?eglstrafur _

fink. lIollsl'erwa/t llng J lIollsl'erwo/tvng

Abb . 16: Abteilungsbildu ng einer Hypoth ekenb ank .
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Abb, 17: Arheitsgliederung einer
Hypothekenbank.

8

f----<>-7A

Revision

Juris/. Aol.

tlrlelJensvermiltlg
Hypolhekenoo/. A

" 8L..-~~

C

juristisch bearbeitet werden. Die Kreditpriifung usw. ist nach Gebieten
aulgeteilt, was zweckmiiBiger 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 erkenntman die Abteilungsbildung, Einige
Abteilungen ergeben sich miihelos [Spalte 2), dann werden die Buch
haltungs-, Kassen- und Revisionsarbeiten zusammengefaflt [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.

Han del s k a m mer. Handels
kammern [Industrie- und Handels
kammern, Handels- und Gewerbekam
mern oder iihnliche Bezeichnungen]
haben die Aufgabe,

a) die kammerzugehorigen Be
triebe, niimlich Industrie, Handel,
Banken und Versicherungsgewerbe,
Vermittlergewerbe, Verkehrsgewerbe
(einschlieBlich Hotel- und Gaststiitten
gewerbe) sowie energiewirtschaltliche
Unternehmungen beratend und for
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, Antriige und Erstattung von
Gutachten iiber wirtschaftliche Fragen
zu unterstiitzen,

c) ihnen vom Staat durch Gesetze, Verordnungen und Einzelancrd
nungen ubertragene Aulgaben durchzufiihren [sogen, Auftrags
angelegenheiten] .

Zur Erhillung der ersten Aufgabe muB der Kreis der betreuten Unter
nehmer klar umrissen sein [soll der Einzelhandel, soIlen die nicht
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ins Handelsregister eingetragenen, niehthandwerkliehen Gewerbe
treibenden kammerzugehorig sein, wo Iiegt die Grenze gegeniiber dem
Handwerk?) Damit die Kammern die zweite und dritte Auigabe er
fiillen konnen, muB die Art ihrer Mitwirkung in Gesetzen und Ver
ordnungen geregelt sein, Aueh wird der Staat gesetzlieh einen Rahmen
fiir die Organisation (Wahlverfahren, Beitragspflicht .usw.] sehaffen

und sieh eine gewisse "Aufsieht"
Aufsichf b h It

(Sluulsorgonj vor e a en.

~ ~ Zur Erzielung einer Willens-
H71lensIJildung JIorberetZ d. WillenSbildg. bildung ist von .den betreuten

(gewdlJlfe YerS(/mmlungJ (gewiilJlleAussclJ~eJ Unternehmern ein Gremium

. ~.~ [Vollversammlung] zu wahlen,
WillensYOllrtelJung d A h" d' · V beit((JeSclJifjfsslelle) as ussc usse, ie orar er en

zu leistenhaben, einsetzen kann.
Abb. 18: Aursicht, Willensbildung nnd Willens- Als Willensvollzieher wirkt eine

vollziehung bei einer Handelskamrner,
Geschaftsstelle (Abb. 18).

Die Aufgabenteilung bei der WillEmsvollziehung kann erfolgen:

naeh Objekten, also betreuten Wirtsehaftszweigen wie Industrie,
GroBhandel, Einzelhandel, Banken usw.:

naeh Anforderungen an die wissensehaftliehe Ausbildung der Be
arbeiter, und zwar in Volkswirtsehaftslehre, Betriebswidsehaftslehre
und Reehtswissensehaft.

In beiden Fallen bleiben Teilaulgaben iibril!, die sieh schwer einfiil!en
lassen; da dies jedoeh bei Anwendung des zweiten Grtindsatzes
weniger der Fall sein diirfte als bei Anwendung des ersten, empfiehlt
es sich, die Aufgaben naeh dem zweiten Grundsatz aufzuteilen, insbe
sondere aueh, weil dadurch die Giite der Arbeit giinstig beeinfluBt wird.

JC"
v V Der Verfasser verziehtet

B // J J auf eine genauere Behand-
'M MJ lung der Auigabenteilung

und gibt in Abb. 19 sogleich
IR IS die Arbeitsgliederung, Diese

a hangt natiirlich von der GroBe
Abb. 19: Arbeitsgtiederung einer Handelskammer. d K d' b _

_ personllche und dienstliche er ammer un 1m eson
- - - dienstliche Unterst ellung deren von der Bedeutung und
a) loleinere. b) groBere Type fl d . 1 T '1
V Volkswirt, B Betriebswirt , J Ju r ist , P ege er emze nen ei -
M Mittlere Beamte, R Hegistratur- auigaben abo Man erkennt
vorsteher, S Schreibstubenvorsteher,
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jedenfalls, daB eine Kammer, die nieht wenigstens drei wissensebaft
lieh gebildete Personlichkeiten anstellen kann (Volkswirt, Betriebs
wid, Jurist) ibre Aufgaben nieht einwandfrei erfiillen kann, da eine
wirkliehe Beherrschung zweier der drei. genannten Wissenschaften
von einem Durchschnittsbearbeiter nieht verlangt werden kann, Der
mittlere Beamte der Abb, 19a bearbeitet Fragen der allgemeinen
Kammerverwaltung (Wahlen, Beitrage, Sitzungen] und unterstehl
insofern dem Volkswirt; ~ls Bearbeiter der Buchhaltungs- und Kassen
angelegenheiten jedoeh und als Oberleiter der Registratur und Schreib
stube untersteht er dem Betriebswirt. Abb. 19b zeigt eine groBereType
mit drei weiteren mittleren Beamten zur Unterstiitzung der wissen
sehaftliehen Kralte.

K ran k.e n h a u s. Aulgabe eines Krankenbauses ist, Kranke zu
heilen oder zu bessern. Daraus ergeben sich:

a) unmittelbare Aufgaben:
Pilege auf Stationen verschiedener Art [chirurgische, innere, ffir
Woehnerinnen usw.] ,
Operationen,
Behandlungen (Bader, Massage, Diatbermie usw.] ,

b) mittelbare Aulgaben:
Arzneimittelbereitung und -Ausgabe,
Verwaltungsaufgaben wie Aufnabme der Kranken, Registratur,
Buchhaltung, Kasse,
handwerkliche Aufgaben wie kochen, waschen, nahen, instandbalten.

2.CIlefard

Sfofionsorzfe
Sfofionsschwesfern

- dienstl lche
Unterstellung

__ _ personliche

a.
Abb, 20a: Arbeitsgliederung does Krankenhauses.
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Station

C/Jeforzl

Die Arbeitsgliederung zeigt beispielhaft Abb. 20, an der Iolgendes be
merkenswert ist. An der Spitze des Krankenhauses steht der 1. Chef
arzt (Chirurg). Denkbar ware auch, die beiden Chefarzte [Chirurg und
Internist) und den Verwaltungsdirektor gleiehzustellen. Bei Meinungs-

versehiedenheiten hatte dann
als nachst hohere Instanz,
also wenn es sich z. B. um

Yerwo/lungs- ein stadtisches Krankenhaus
direktor

handelt, der zustandige De-
zernent zu entseheiden.

Der Leser verfolge ge
nau die Unterstellungen. Der
1. Chefarzt ist nur person
lieher, nieht dienstlieher Vor
gesetzter des 2.Chefarztes.
Dieser ist personlicher u n d
dienstlieher Vorgesetzter des
Oberarztes, der wieder per
sonlicher und dienstlieherVor-

b gesetzter der Stationsarzte
Abb. 20b: Arbeitsgliederung einer Krankenstation. ist. Die Stationssehwestern

unterstehen den Stationsarzten nur dienstlieh, personlich aber der
Oberin, das Gleiehe gilt von dem Krankenpflegepersonal. Das sonstige
Stationspersonal untersteht personlich und dienstlieh der Stations
sehwester und weiter dem Verwaltungsdirektor. Die Oberin untersteht
dem 1. Chefarzt nur dienstlieh, personlich 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 Bewiiltigung nieht mehr, so daB eine
Leitungsabteilung notwendig wird. Die kleinste Leitungsabteilung be
steht aus einer Person, namlich etwa einer dem Leiter beigegebenen
Sekretarin. Eine groBere Leitungsabteilung kann einen eigenen Ab
teilungsvorsteher haben. Aus dem Beispiel "Entstehung einer Ab
teilung Fabriken-Oberleitung" ersieht man, daB eine solehe Abteilung
mit dem Steigen der Zahl der AuBenwerke sehlieBlieh notwendig wird.
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Werden die Leitungsaulgaben noeh umfassender, so werden
sehlieBlieh Leitungsbetriebe notwendig, es entsteht ein Betriebssystem
im betriebsorganisatorischem Sinne [Abb, 3e). In einem solehen Be
triebssystem sind Auigabenteilung und Arbeitsgliederung zweimal not
wendig, niimlieh fiir das Betriebssystem und sodann fiir die einzelnen
Betriebe. .

Fiir die Auigabenteilung, die die Arbeitsgliederung im Betriebs
system vorbereitet, gelten ebenfalls die 10 Aufgabenteilungsgrundsatze
des Absehnitts II, 2, S. 32. Zur Arbeitsgliederung im Betriebssystem
ist zunachst die Ausfiihrung letzter Teilaulgaben naeli Mogliehkeit
ausfiihrenden Betrieben zu iibertragen und sodann die Leitung dieser
Betriebe leitenden Betrieben, dureh die die ausfiihrenden · Betriebe
zusammengefaflt werden. Die leitenden Betriebe miissen aueh die Aus
fiihrung letzter Teilaulgaben iibernehmen, die den ausfiihrenden Be
trieben nieht iibertragen werden.

SinngemiiBe Anwendung
der Grundsiitze der Ar b e i t s g l f e d e r u n g in Betrieben

. auf Bet r i e b s s y s t e m e.
Wie bei der Abteilungsbildung im vorigen AbsehniU kdnnen aueh

bei der Ubertragung der letzten Teilaulgaben an ausfiihrende Betriebe
auf Grund der Aulgabenteilung vier Falle vorkommen. Wenn sieh
die Teilaufgabe fiir einen aus£iihrenden Betrieb eignet, maeht die
Obertragung keine Sehwierigkeiten. 1st die Teilaufgabe zu groB, so
muB sie entweder mengenmiiBig unterteilt werden, wodureh parallel
gesehaltete Betriebe entstehen, oder die Au£gabenteilung muB weiter
getrieben werden, bis £iir aus£iihrende Betriebe geeignete Teilaulgaben
entstehen. Ist weiter eine letzte Teilaufgabe fiir einen ausfiihrenden
Betrieb zu klein, so miissen dem Betrieb entweder eine hohere Teil
aulgabe oder mehrere Teilaulgaben iibertragen werden. Ist endlieh
eine letzte Teilaulgabe naeh Art und GroBe ungeeignet £iir einen aus
£iihrenden Betrieb, so muB mit ihr ein leitender Betrieb betraut werden,
der dann nieht nur leitet, sondern aueh aus£iihrt.

Die Ausfiihrungen des vorigen AbsehniUs iiber den Instanzen
aufbau bei den Betrieben sind sinngemiiB auf die Betriebssysteme zu
Iibertragen, Fehler, die bei der Gestaltung der Instanzenhohe und In

.~tanzenbreite gemaeht werden, wirken sieh natiirlieh bei den Betriebs
systemen vie I sehwerer aus als bei den Betrieben, da dort die Ver
hiiltnisse groBer zu sein pflegen,
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Von hochster Bedeutung ist, daB die vertikale Zentralisation bzw.
Dezentralisation bei den Betriebssystemen zweekvoll durchgeftihrt
wird. Die Falle entstehen bei den untersten Betrieben, die sie gewohn
lieh bis zum Ende bearbeiten miissen, denn andernfalls leiten die
Oberbetriebe nicht, sondern fiihren aus, Man beobaehtet jedoeh zu
weilen, daB die oberen Betriebe bestrebt sind, die Arbeiten an sieh
zu reiBen, indem sie sieh weitgehend die Entscbeidung vorbehalten.
also die Unterbetriebe zu Handlangern herabzudriieken, oder daB die
oberen Betriebe den unteren weitgehendere Arbeiten iibertragen, als
dem Oberbliek entspricht, den diese haben konnen. Riehtig ist , bei
neuauftretenden Aufgaben zunachst die Bearbeitung zuzentralisieren
und sie, je mehr sieh die Unterbetriebe eingearbeitet haben, zu
dezentralisieren.

DaB ein Betrieb mehreren vorgeordneten Betrieben unterstellt
wird, ist ebenso moglieh wie der entspreehende Fall innerhalb ei~es

Betriebes, daB namlich eine Abteilung mehreren vorgeordneten Per
sonen untersteht j hierauf wird bei der Behandlung der System
verkoppelung zurfickzukommen sein.

Weiter kommen viel£aeh Falle der Mitwirkung von Betrieben bei
Erfiillung von Aulgaben dureh andere Betriebe vor, insbesondere wenn
Betriebe zur Erfiillung mittelbarer Teilaulgaben ausgegliedert sind.
Im Staat, als Betriebssystem aufgefaBt, sind Mitwirkungen oft
unerlafllich, so daB -neben dem federfiihrenden Ministerium weitere
Ministerien beteiligt werden.

Ober den Geschaftsverkehr auf den Instanzenwegen und unmittel
bar gilt entspreehend dasselbe wie bei den Betrieben. Wiederum ist es
natiirlieh gerade in Betriebssystemen, da hier groBere Verhaltnisse
vorliegen als in den Betrieben, wiehtig, daB sieh der unmittelbare Ver
kehr neben dem Verkehr auf den Instanzenwegen gut einspielt.

Eine bedeutsame Rolle spielt in Betriebssystemen die Aufgliede
rung der Leitung 'naeh Willensbildung und WillensvoIlziehung. So
wirdin demokratisehen Staaten ein besonderer willensbildender Be-.
trieb, namlich ein Parlament, notig, wogegen die Regierung, Verwaltung
und Justiz Willensvollzieher sind. So oft Willensbildung und Willens
vollziehung getrennt sind, ist organisatorisch soweit wie irgend mog
lieh sieherzustellen, daB die Willensbildung dem Staatswohl wahrhaH
und stetig dient, und daB, wenn eine solche Willensbildung nieht ge
lingt, wesentliehe Gefahren nieht entstehen konnen. Der erste Zweek
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wird u. a. dadurch erreicht, daB Splitterparteien durch ein ent
sprechendes Wahlsystem (S. 106) unterdriickt werden, wahrend fiir
den Fall des MiBlingens der Willensbildung weitgehende Vollmachten
fiir die Regierung vorzusehen sind.

Die Darstellung der Arbeitsgliederung von Betriebssystemen kann
stammbaumfOrmig und in beschreibender Form erfolgen.

D8elrleJ
DM"re!ell'lebe

Abb. 21: Gebletdurehdr in.
gend e Betriebssyste me.

a) Belr iebe ders elben Sture
haben die gleiehen Tell
autg aben aus!iihr end und
leit end zu erfiillen.

b) Belriebe derselben Slu!e
haben nicht die gleichen
Teilau!gaben aus!iihrcnd
und leitend zu ertullen.

a

G e b i e t d u r c h d r i n g end e Bet r i e b s s Yst e me,
A II gem e i n e s,

Die wichtigste Form der Betriebssysteme ist das gebietdurch
dringende Betriebssystem; es bietet einige besondere Probleme, die
nachfolgend zu behandeln sind 1).

Am einfachsten ist die Arbeitsgliederung natiirlich, wenn aIle
nebeneinander geschalteten Betriebe dieselben Teilaulgaben ausfiih
rend oder leitend zu erfiillen haben. Es ergibt sich alsdann beispiels
weise Abb, 21a. Haufig sind jedoch von den nebeneinandergeschalteten
Betrieben verschiedene Teilaulgaben ausfiihrend und leitend zu er
Hillen, wodurch ein Aufbau des Betriebssystems entsteht, wie ihn
Abb. 21b beispielhaft zeigt, Auch in diesem FaIle dominiert zwar die
gebietdurchdringende' Organisation A mit zahl
reich en nebeneinandergeschalteten Betrieben der
Mittel- und Unterinstanz, die die gleichen Teil
aufgaben leitend und ausfiihrend erfiillen, da
neben 'sind aber in der Mittel- und Unterinstanz
Betriebe zur leitenden und ausfiihrenden Er
fiillung anderer Teilaulgaben vorhanden. So be
steht bei einer Staatshochbauverwaltung die
Unterinstanz aus Hochbauamtern, die gebiet
durchdringend die gleichen Aufgaben erfiillen.
Daneben kdnnen jedoch fiir auBerordentliche
Aulgaben Neubauamter, z. B. fiir groBere Neu
hauten an einer Hochschule ein Hochschul
neubauamt eingerichtet werden. Sehr niitzlich
kana auch die Einrichtung geschaftsfiihrender

1) Ein iiberaus lehrreiches Beispiel einer gebietdurchdringenden Arbeits
gliederung findet sich in dem Gutacht~n des Reichssparkommissars iiber die
Landesverwaltung Wiirttemberg, 1930, Druck von Klatt, Stuttgart, I. Haupt
band, S. 22 if.

5 Hen n i g. Organlsationslehre, 2. Auflage
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a

lnstanzen sein. Diese sind zunachst mit denjenigen Arbeiten betraut,
die aIle 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 ortliche Trennung der Unterbetriebe riickt man an die
betroffenen Objekte wie Personen und Gegenstande heran und lernt
sie kennen, Zur ErfUllung der Betriebszwecke ist die Organisations
form der Abb. 22b im allgemeinen giinstiger als die der Abb. 22a, da

sich der raumliche Abstand weit besser
zwischen Oberbetrieb und Unterbetrieben als
zwischen Betrieb und Objekten iiberbriicken
laBt. Durch eine moglichst enge raumliche Ffih
lung mit den Objekten heben sich die Giite der
Arbeit und die Schnelligkeit und Terminsicher
heit der Erledigung und sinken zumeist die
Kosten. Bei Unternehmungen dient die ortliche

Abb. 22: Uberwindung der Trennung der Betriebe meist dem Verkauf. DaB
raumlichen Entternung zu insbesondere die Kosten bei einem einisermaflen

den Obiekten. I>

a) obne Einschaltung von lebhaftenVerkehr mit der Kundschaft hierdurch
Unterbetrieben

b) mit Ein schaltung von giinstig beeinfluBt werden, folgt daraus,daB
Unterbetrleben. der Verkaufer im allgemeinen zum Kaufer geht

(dies gilt auch fUr den Einzelhandel, der, von besonderen Zeiten ab
gesehen, weit mehr zum Kaufer geht, als der Kaufer zu ihm geht).
Seltener dient die gebietdurchdringende ortliche Trennung der Betriebe
bei Unternehmungen andern Zwecken, z. B. dem Einkauf (Tabakeinkauf
im Orient). Bei den offentlichen Haushalten werden, soweit sie Hoheits
verwaltungen sind, die Regierten mehr zu den Regierenden kommen als
umgekehrt, Es laBt 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 moglich. Nur
auf diese Weise lassen sich auch die Kosten, in die die Ausgaben, die
der Bevolkerung durch die Wege zur Regierungsstelle erwachsen, ein
gerechnet werden miissen 1), niedrig halten. Man pilegt dies so aus
zudriicken, daB man sagt, die Bevolkerung miisse die Hir sie zustandigen

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
kdnnen, Ahnliches gilt fur die Betreuung von Persenen durch Vereine.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
z u d u r c h d r i n g end e s G e b i e t.

Das zu durchdringende Gebiet ist bei Untemehmungen, die
Leistungen anzubieten haben, fur die die ganze Welt Bedarf hat, grund
siitzlich unbeschriinkt. Praktisch ergibt sich aber fast immer die Not
wendigkeit, gewisse Zonen zu bilden, innerhalb deren die Durch
dringung verschieden intensiv und damit auch organisatcrlsch unter
schiedlich ist, z, B. Deutschland und umliegende Lander, ubriges
Europa, sonstige Lander, gegebenenfalls noch weitgehend unterteilt.
Die Abgrenaung 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 Verhiiltnissen der
Gebiete und nach den Verkehrsbeziehungen zu den Gebieten. Mil der
Veriinderung aller dieser Verhiiltnisse iindern sich fortwiihrend die
Zonen ; so kann z. B. eine bestimmte Zollpolitik eines Landes dieses
Land in eine andere Zone rticken,

Bei den offentlichen 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 nattirlich
hochst unzweckmiiBige Riiume .

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

Gebietdurchdringende Betriebssysteme ,
gun s t i g s t e B e tr i e b sty p e.

Nachdem das zu durchdringende Gebiet bzw. die zu durchdringen
den Zonen festgelegt oder vorliiufig festg'elegt sind und nachdem die
Arbeitsgliederung in Bezug auf die ausffihrenden und leitenden Be
triebe erfolgt oder vorliiufig erfolgt ist, sind zuniichst Typen organi
satorisch zweckvoll arbeitender unterster Betriebe zu entwickeln. Man
muB also z. B. die Frage beantworten: wie muB eine Vertretung eines
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Unternehmens oder eine Verwaltungsstelle eines offentlichen oder
privaten Haushalts, beschaffen sein, urn die ihr zugewiesenen Arbeiten
in Bezug auf Kosten, Giite, Schnelligkeit und Terminsicherheit giinstigst
abwickeln zu konnen. Meist erg eben sich mehrere Losungen, man 'kann
also z, B. Typen kleiner, mittlerer und groBer Vertretungen 'und Ver
waltungsstellen aufbauen. Die kleinste Type ergibt sich dadurch, daB
die Erfiillung der dem Betrieb gesetzten Teilaulgaben durch eine ent
sprechendeAnzahl vonSachkennern bzw.Hilfsmitteln mogllch sein muB.

Von den verschiedenen Betriebsgroflen wird meist eine in Bezug
auf die Kosten die giinstigste Type sein. In Abb. 23 ergibt sich die
~ mittlere Type M als die optimale. In dem Ko-
~ G ~~-
~t /( J.(;>/ ordinatensystem sind in der Horizontalen die
~ ;~/.¥ Betriebsgrolle, in der Vertikalen die gesamten
ss ;;

8etriebs§ro8e--- Kosten bei normaler Beschaftigung aulgetragen.
Abb. 23: Errn ittelung der Nach Moglichkeit wird man also das ganze
giinsl igsl en Betriebsgrdlle. zu durchdringende Gebiet in Teilgebiete ein-
teilen, die je von einem Betrieb der Type M bearbeitet werden. Er
hebliche praktische Schwierigkeiten konnen bei der Auffindung einer
geeigneten MeBzahl fiir die Betriebsgrolle, die gleich der Normal
beschiiftigung ist, auftreten. Fiir Werkstiitten, z, B. Instandsetzungs
werkstatten, mit denen ein Gebiet zu iiberziehen ist, kommen etwa die
Fertigungslohne, Hir Vertretungen eines Unternehmens Absatzmenge
oder Absatzwert, fiir Verwaltungsstellen offentlicher Haushalte etwa
die Zahl der Betreuten, deren Gruppen gegebenenfalls verschiedene
Gewichte erhalten, in Frage, Mag eine derartige Untersuchung iiber die
Abhiingigkeit der Kosten von der Betriebsgrofle auch unvollkommen
sein, so ist sie doch unerlafllich, da man sonst iiberhaupt keinen An
haltspunkt dafiir hat, ob man in einem bestimmten Fall z, B. 400 oder
800 ausfiihrende Betriebe einrichten soll. Waren vor Errichtung
mancher Amfer derartige Untersuchungen angestellt worden, so ware
den Verwaltungen die erhebliche Arbeit und die Verargerung, die die
Aufhebung zahlreicher Amter verursacht, erspart geblieben.

Gebietdurchdringende Betriebssysteme,
Gebietsaufteilung und Bestimmung

d e r Bet r i e b s sit z e.

Nunmehr gilt es , fiir die Type M geeignete Teilgebiete abzugrenzen
und geeignete Orte als Betriebssitze Iestzulegen. Die Teilgebiete
miissen grundsdtelich so groB sein, daB ein Betrieb der optimalen
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Abb. 24: Gebietsaulteilung.

Ein Punkt stell e eine be
stimmte Besch iilti gun g dar .
E in opt imaler Betri eb leiste
1) Punkt e, Bei 25 P unk len
sind also 5 Betrie be not
wendig , deren Gebiete z. B.
durch d ie Gr enz en - ode r

abgegrenzt werden
konnen.

GroBe ausgenutzt ist, Man muB sich also bemiihen, die einzelnen Be
:5chiiftigungen, die an den verschiedenen Orten entstehen, auf der
Karte zu vermerken (Punkte, gegebenenfalls von verschiedener Grofle].
Die Abgrenzung ist natiirlich in sehr verschiedener Weise moglich. In
Abb. 24 sind fiir ein bestimmtes Gebiet die Beschiiftigungen einge
tragen. Es sind z. B. die beiden in dieser Ab-
bildung angedeuteten Abgrenzungen moglich.
Man muB versuchen, diej enige Abgrenzung
zu Iinden, die Iolgenden Forderungen am
beaten gerecht wird:

1. Die Teilgebiete miissen so abgegrenzt
werden, daB die gesamten Verkehrskosten ein
Mmrmum werden. Hierber ergeben sich die ver
kehrsgiinstigsten Betriebssitze.

2. Die Entfernungszeiten der iiuBersten
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 Betriebsaulgaben "Oden" sein,

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 gleichmiiBiger Verteilung der
Beschiiftigungen iiber das Gebiet moglich sein.
Da aber praktisch stets die Beschiiftigungen
ungleich verteilt sind, geht man zunachst von
den Orten groBter Beschiiftigungen, die ale
Betriebssitze in Aussicht genommen werden,
aus und sucht um sie herum Gebiete abzu 
grenzen, innerhalb deren die jeweils einem
Betrieb zukommenden Beschiiftigungen Iiegen .

Abb. 2:>: Gfinst igste For m
Bei Abgrenzung dieser Gebiete sind die der Teilgebiele und guns tig-
Forderungen 2 und 3 zu beachten. Bei ste Lage der Betrlebssitze,

Berficksichtigung der auBersten Entfernungszeiten ist zunachst 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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rneist nicht auf-wei! der Bruch

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 moglich sind. Verlangt man
dasselbe, wenn die Betroffenen zum Betrieb kommen, so wird natiir
lich der Radius kleiner, wenn die Betroffenen nicht iiber Kraltwagen
verfugen, 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 andern
konnen, wenn die Gebiete verschieden dicht von den Verkehrsmitteln
iiberzogen sind, so daB kiirzere oder langere Wege bis zu ihrer Er
reichung notwendig sind. Sind nun iiber ein Gebiet die Beschaftigungcn
diinn verteilt, so miissen, wenn die Gebietsgrofle durch Forderung 2
begrenzt sein soll, Teilgebiete in Kauf genommen werden, deren Be
schaftigungen unteroptimal sind i es entstehen also Betriebe, die unter
der Optimalgrbfle liegen. Die Beziehungen, die nach F orderung 3
nicht durchschnitten werden diirfen, konnen z, B. bei einem Unter
nehmen Gleichartigkeit der Abnehmer, bei einer Behorde Gleichartig
keit der Bevclkerung sein . Sind die Beziehungen der Objekte unter
einander unerheblich, so wird man sich weitgehend dem Optimum
nahern kdnnen, sind sie aber gewichtig, so werden Teilgebiete mit
iiber- und unteroptimalen Beschaftigungen unvermeidlich sein. So
muB z. B. im allgemeinen die Arbeitsvermittlung in einer GroBstadt
in die Hande e i n e s Arbeitsamtes gelegt werden, auch wenn dadurch
ein Amt von iiberoptimaler GroBe entsteht. Endlich sind auch deswegen,

Gesamte Beschaftigung

"

"

"

1 Betrieb mit 5 Einheit.

1 " 5
1 " ,,5
1 " ,,4
1 " ,,4
1 " ,,4

Beschaftigung eines Optimalbetriebs
geht, Betriebe von tiber- bzw. unteroptimaler GroBe unvermeidlich.
Sind in einem Gebiet z. B. 27 Beschaftlgungselnheiten vorhanden und
kommen auf die optimale Betriebstype 5 Einheiten, so sind z, B. fol
gende Losungen moglich:

1 Betrieb mit 5 Einheit. 1 Betrieb mit 5 Einheit.
1 " ,,5 1 "5,,
1 " ,,5 t"" 5 "
1 "5,, 1 " ,,6 "
1 " ,,7 1 "6,,

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 vorHiufig Iestgelegt,
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:

Grenzberichtigung en,

Verlegungen der Betriebssitze,

ErhOhung 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 soUen die Ver
kehrskosten senken. Die Grenze soU der Linie nahekommen, fiir die
die Kosten der Erreichung von den beiden nachsten Betriebssitzen
gleich sind. Als Betriebssitz soU grundsatzlich derjenige Ort gewahlt
werden, fiir den die Verkehrskosten am niedrigsten sind. In den
meisten Fallen ergibt sich dieser Ort ohne weiteres als Ort der groBten
Beschaftigung. SoUten Zweifel entstehen, so miissen die Verkehrs
kosten fiir die Orte der groBten Beschdftlgungen errechnet oder iiber
schlagen werden, um das Minimum zu finden. Die Verkehrskosten be
stehen aus den Kosten fiir die Benutzung der Verkehrsmittel und die
aufgewendete Zeit . Durch die Erhohung bzw. Erniedrlgung der Zahl
der Teilgebiete erhohen bzw. erniedrigen sichzumeist die Gesamt
kosten. Bei den Haushalten wird im allgemeinen die Frage lauten:
ist die Verbesserung der Gebietsdurchdringung die ErhOhung 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 not wendig ist, um eine Erhohung der fixen Kosten auszugleichen,
bzw. welche hdchste Umsatzminderung entsprechend der Erniedrlgung
der fixen Kosten zulassig ist. Der Verkauf wird dann die Verantwor
tung dafiir iibernehmen miissen, daB die Mindestumsatzstelgeruug iiber
schritten bzw. die Hochstumsatzminderung unterschritten wird.

Die bisherige Darstellung geht davon aus, daB die Beschdftigungen,
die den Betrieben zufallen, auf die Karte iibertragen werden konnen.
Das sollte nach Kraften angestrebt werden und ist z, B. bei Industrie
unternehmungen, die Markenartikel vertreiben, und bei vielen offent
lichen Haushalten moglich (Bevolkerung, Steuerzahler usw.]. Wenn
jedoch die Bestimmung und Auftragung der Beschaftigungen unmog-
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lieh oder zu unsieher ist, bleibt nur iibrig, die Teilgebiete lediglich so
abzugrenzen, daB die Entfernungszeiten der auflersten Punkte von den
Betriebssitzen gewisse Grenzwerte nieht iibersehreiten. In diesen Fallen
ist es ubrigens praktiseh meist leicht moglieh, naeh Bedarf, d. h. bei
Anderungen der Beschaftigungen Grenzen zu berichtigen, Betriebs
sitze zu verlegen und die Zahl der Teilgebiete zu verandern. In allen
denjenigen Fallen [edoch, und das gilt besonders fiir offentliehe Haus
halte, in denen eine gewisse Starrheit der Teilgebiete und Betriebssitze
unvermeidlieh ist, sollte die Gebietsabgrenzung und Bestimmung der
Verwaltungssitze mit groBter Sorgfalt unter Berticksichtigung der
Beschaltigungen erfolgen.

Die Gebietsabgrenzungen der leitenden Betriebe -erfolgen, soweit
es nieht nur e i n en leitenden Betrieb gibt, in derselben Weise wie bei
den ausfiihrenden Betrieben. Wiederum ist notwendig, daB die Be
sehaftigungen der Leitungsbetriebe riehtig und gleiehmaBig bemessen
sind, und daB ihre Abgrenzung den obigen drei F orderungen ent
sprieht. Jeder Sitz einer hoheren Instanz soll mit dem Sitz einer
unteren zusammenfallen. Auf diese Weise hat jede obere Instanz eine
enge Beriihrng mit einer unteren und kann bei dieser unmittelbar be
obaehten, wie sieh ihre MaBnahmen auswirken. DaB sieh auf diese
Weise oft Kosten sparen lassen [z. B. Raumkosten, wenn die beiden
Instanzen in ein Gebaude ziehen), ist eine angenehme Beigabe.

G e b i e t d u r e h d r i n g e nd e Bet r i e b s s y s t e me,

a u B e r w i r t s e h aft lie h e G e s i e h t s pun k t e.

Die bisherigen Erorterungerr zur Frage der gebietdurehdringenden
Organisation berticksichtigen lediglich wirtschaltliche Gesiehtspunkte.
Daneben konnen nun noeh andere Erwagungen eine erhebliehe
Rolle spielen, von denen bei den offentliehen Haushalten staats
politisehe Gesiehtspunkte von besonderer Wiehtigkeit sind. Diese
verlangen insonderheit Riieksiehtnahme auf Gebiete, die dureh auBere
oder innere Feinde gefahrdet sind und zwingen ganz allgemein, Ande
rungen der gebietdurehdringenden Organisation behutsam vorzu
nehmen. Nimmt man z. B. einer kleinen Stadt eine Behorde weg, so
kann dies katastrophale Auswirkungen haben, wenn nieht eine gewisse
Entschadigung geboten wird, was fast immer moglieh ist. Keinesfalls
darf sich nun aber eine gebietdurehdringende Organisation offentlieher
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Haushalte wie eine ewige Krankheit Iorterben. 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 Iorderte, daB die Verwaltungssitze
nicht nach den Wiinschen von Wirten, Kramern und Apothekern bestimmt
wiirden."] Der Verfasser arbeitete ein umlangliches Aktenstiick iiber
die Frage des Verwaltungssitzes einer hoheren Behorde durch. Jede
der in Frage kommenden Stadte hob ihre Vorziige hervor, teilweise
wurden auch die Konkurrenten moglichst schlecht gemacht, indem
z. B. dieeine GroBstadt eine andere als "Idyll" bezeichnete. Die ent
scheidende Stelle wurde so unter Druck gesetzt, daB es ihr wahrlich
schwer gemacht wurde, ihre Unabhanglgkeit zu wahren,

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

1) DaB man z, B. ein 6rundstiiek und Gebaude billig erwerben kann,
ist ein Vorteil, der auflange Sieht meist unerheblieh ist , Wiederholt erwies
es sieh, daB es ein Danaergeschenk war, wenn sieh ein offentlieher Haus
halt von einer Stadt, die eine Behorde gern haben wollte, ein Grundstiiek mit
oder ohne Gebaude sehenken lieB. Wenn die Ersparnisse an Abschreibungs
und Verzinsungskosten nieht schon dureh das Mehr an, Verkehrskosten auf
gewogen werden, so zeigt sieh oft, daB dureh den unzweckmafiigen Sitz die
Verwaltung ersehwert wird,

2) "Die Reklamationen derjenigen Orte in Wiirttemberg, welehe friiher
Oberamtssitze waren, urn Restitution ihres alten Reehts und die Griinde,
welehe sie hierfiir anfiihren, ,gehen in der Tat bis ins Lacherliche. Ihr
Hauptgrund ist: daB dureh die Wegnahme des Oberamtssitzes der Nahrungs-,
stand der Orte gesehwaeht worden sei . Als ob die Oberamtskorporation
darum gesehaffen wurde; daB Wirte. Kramer und Apotheker Absatz haben
sollen." Fr. List's kleinere Schriften, 1. Teil: Zur Staatswissensehaft und
Oekonomie, Jena 1926, S. 44.
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G e b i e t d u r c h d ri n g end e Bet ri e b ss y s t e me,
S y s t e m v e r k 0 p pel u n g.

Die Arbeiten zur Schaffung einer gebietdurchdringenden Organi
sation sind unnotig, wenn man sich an ein anderes gebietdurchdringen
des System anschlieBt. Dieser Fall moge Systemverkoppelung genannt
werden. Auch eine teilweise Systemverkoppelung ist moglich, 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 aulgeffihrten Systemverkoppelungen moglich. Bei Abb. 26
a-c ist je eine, bei Abb, 26 d-f sind je zwei, bei Abb. 26 g sind alle

VXnY¢A!
drei Instanzen miteinander
verkoppelt. Von besonderer
Bedeutung ist der Fall der
Abb, 26 b. Hier kann' in der

a lJ c d e f fI Mittelinstanz ein weitgehender
Abb. 26: Ver schiedene Flille Ausgleich zwischen denUnter-

von Systemverkoppelung, instanzen erfolgen, wodurch
die Oberinstanzen erheblich entlastet werden. Ein hervorragendes Bei
spiel hierfiir bilden die fiir einen Regierungsbezlrk zustandigen "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 moge der Leser selbst kritisch priifen. All
gemein haben alle Systemverkoppelungen den Vorteil enger Ver
hindung von Systemen, die in Beziehungen stehen, aber auch den
Nachteil, daB die besonderen Bediirfnisse der einzelnen Systeme nur
bedingt berficksichtigt werden konnen. So wiirde man den Bediirf
nissen der Forstverwaltung besser durch selbstandige 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 maflgebenden Betriebssystem nur bedingt an
schlieBt, also z, B. nicht jeder Regierung eine Forstabteilung angliedert.

Los eve r bun den e Bet r i e b s s y s t e m e.
Bei den bisher behandelten Betriebssystemen war die Beziehung

der Leitungsbetriebe zu den Ausfiihrungsbetrieben dieselbe wie die
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der leitenden Personen zu den ausfiihrenden Personen eines Betriebes,
also ein aus den erstrebten Zwecken Iolgendes Uberordnungsverhaltnis.

Nun sind aber auch andere
Beziehungen zwischen den
hintereinander geschalteten
Betrieben moglich. So kann
man z, B. einen Spitzenbetrieb
mit "angeschlossenen" Unter
betrieben als Betriebssystem
bezeichnen, da der Spitzen
betrieb, so weitgehend selb
stiindig auch die Unterbetriebe
sein mogen, 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
muf auf Grund der bestehen
den Beziehungen auigebaut
werden. Ais Beispiele sind
nachfolgend ein Konzern und
das Iandliche Genossen
schaftswesen behandelt.

III I I I I II I II I

I II I I I I
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Hf.ll/pfwerk

Be i s pie I e.
Entstehung einer

Le i tun gsa b t e i I u n g F a
b r ike n - 0 be rl e i tun g.
Abb. 27a zeigt einen In
dustriebetrieb, der wegen

Zweigwerk l Zweigwerk J

~~~~~~E=f=~~++--:~1

I I I I I I I I I I I I II
t

ff.lbriken - Oberle/luna
Abb ?:1: Ent stehen einer Leitungsabtellung Fabr tken-Oberl eltung .
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Raummangels nicht mehr erweitert werden kann, weshalb ein Zweig
werk notig wird (Abb. 27b). Dieses moge jedoch in einer Entfernung
von 1 km errichtet werden, also so nahe, daB man das Zweigwerk als
unmittelbar neben dem Hauptwerk Iiegend ansehen kann (Trennlinie
zwischen heiden Werken gestrichelt gezeichnet) . Freilich muB noch ein
Zwischenleiter F 1 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~

waltungsabjeilung 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
enthalt als Abb. 27 c. Durch die charakteristische Doppelunterstellung
von V1 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 vorlaufige Entscheidung zusteht. Die
Doppelunterstellung wird keinerlei Nachteile haben, wenn Fund V
gut zusammenarbeiten. Fiihren sie aber mite inander Krieg, so werden
auch F 1 und V1 im Streit liegen, wenn sie sich nicht von vornherein
auf die Seite begeben, an deren Sieg sie glauhen. 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 Mangeln und macht Vorschlage zu ihrer Be
hebung usw.

AuBendienst einer Addier-, Rechen- und Buch
h a I tun g sma s chi n e n f a b r i k. Der AuBendienst einer Addier-,
Rechen- und Buchhaltungsmaschinenfabrik hat die Aulgaben Verkauf
und technischen Kundendienst.

Bei der Priifung der Frage, ob man Angestellte oder Agenten als
Verkaufer bevorzugen solI, ist folgendes zu beriicksichtigen. Der Urn
satz hangt von der Tiichtigkeit und den Beziehungen der Verkaufer
und von der Verkaufsorganisation abo 1m iibrigen hat man eigenes
Personal fester in der Hand als Agenten. Da Agenten nur Provision
erhalten, wah rend Angestellte Fixum und Provision empiangen, tragt
man bei Angestallten ein groBeres Risiko. Kapital wird bei Agenten
weniger benotigt als bei Angestellten, da die Agenten ihre Werk
statten und Vorfiihrmaschinen selbst besitzen. Unter diesen Umstanden
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wird es sich empiehlen, 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 Platze geeignete
Angestellte -zu finden, wahrend die iibrigen Gebiete Generalvertretern,
die in einem bestimmten Gebiet das Alleinverkaufsrecht haben, aber
natiirlich keine Erzeugnisse der Konkurrenz vertreiben diiden, anver
traut werden konnen. 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
leistungslahige Maschinen verfiigen konnen. Sie sind zumeist so auf
die Maschinen angewiesen, daB sie bei Ausfall von Maschinen in die
groBten Schwierigkeiten kommen. Weiter ist man aber auch ver
pflichtet, in der Garantiezeit die Maschinen kostenlos instandzusetzen,
wenn sie nicht durch grobe Fahrliissigkeit 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 erhalt. Unter dem Werkstatt
leiter stehen die Innenmechaniker der Werkstatt und die Auflen
mechaniker.

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

Es empfiehlt sich nun nicht, das Betriebssystem AuBendienst in
einem groBeren Lande so aufzubauen, daB es nur aus einem Ober
betrieb beim Stammhaus und Vertretungen als Unterbetrieben besteht.
Angenommen, es ergabe sich die Notwendigkeit, 40 Vertretungen ein
zurichten, damit eine wirkliche Durchdringung des Landes moglich ist,
dann wiirden bei einer Zweiinstanzenfolge 40 Unterbetriebe unter
einem Oberbetrieb stehen, Da dies unzweckmaBig ist, werden noch
Bezirksvertretungen eingeschoben, wie Abb. 28 c 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 c gilt nur beispielhaft aus Iolgenden Griinden:
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Abb. 28: AuGendienst einer Addier-. Rechen- und Buchhaltungs
maschinenfabrfk. a) Werksvertretung, b) Generalvertretunu,

c) Gesarnter Auflendienst ,
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a) In einem Bezirk konnen mehr oder weniger als drei Vertretungen
zusammengefaflt sein. In einern dichtbesiedelten Gebiet liegen die Ver
tretungen raumlich enger beieinander, so daB ein Bezirksvertreter
schon aus Verkehrsgriinden mehr Vertretungen von normaler Grol3e
iibersehen kann. Weiter aber pflegen die Vertretungen nicht aIle eine
normale Grol3e zu haben, denn sie sind unsprfinglich nicht zweckvoll
abgegrenzt, sondern haben sich entwickelt.

b) Ferner konnen 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 hangt von der Tiichtigkeit und dem Durchsetzungsvermogen des
Bezirksvertreters und der Werks- bzw. Generalvertreter abo

Wie aber auch immer die Stellung der Bezirksvertreter im ein
zelnen sein mag , die Einrichtung einer Dreiinstanzenfolge an Stelle
einer Zweiinstanzenlolge hat bei einer entsprechenden GroBe des zu
durchdringenden Landes groBe Vorteile. Sind etwa 40 Vertretungen
vorhanden, so sind etwa 12 Bezirksvertretungen notwendig, wenn ein
Bezirksvertreter 3-4 Vertretungen beauisichtigt. Der Verkaufsober
leiter bildet dann zusammen mit etwa 2 Herren der Zentrale und
den 12 Bezirksvertretern ein verhandlungsfahiges Gremium, das mit
den Absichten der Oberleiter bekanntgemacht, umvseine Meinung be
Iragt und sorgfaltig instruiert werden kann, Die Bezirksvertreter
wiederum bilden mit den Werksvertretern, Generalvertretern und Ver
tretern eine Gruppe, die bei den ger ingen Entfernungen ofter zu
sammen kommen und griindlich einexerziert werden kann. Der Be
zirksvertreter kann in seiner Gruppe auch beobachten, wie sich die
Verkaufer entwickeln, was ihre Auslese ermoglicht.

S t a a t s hoc h b a u v e r w a I tun g. Eine Staatshochbauverwal
tung hat Iolgende unmittelbaren Aulgaben:

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) Veranderungen und Erganzungen.

Weiter kann eine Staatshochbauverwaltung Iolgende Aufgaben haben:
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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 Stadtebau,
5. Mitwirkung bei der Denkmalspflege,

6. Technische Aulgaben der Bauaufsicht [Baupolizei],

Zu 1. Die Fonds werden im auBerordentlichen Haushalt zweckmallig
bei den einzelnen Verwaltungen ausgewiesen. Diese stellen die BediirI
nisse fest. Die Planung, Durchfiihrung und Rechnungslegung ist Sache
der . Staatshochbauverwaltung. Bei der Planung werden zweckmaBig
in wichtigen Fallen Privatarchitekten durch Wettbewerb beteiligt,
Keinesfalls darf aber etwa der Staatshochbauverwaltung [egliche
Planung genommen werden, weil sie dadurch kiinstlerisch und durch
Ertotung der Arbeitsfreude iiberhaupt geistig herabgedruckt werden
wiirde.

Zu 2. Fiir die laufende Unterhaltung steht der Staatshochbauverwal
tung zweckmallig ein Gesamtfonds zur VerIiigung. Die Verteilung der
Mittel aus diesem Fonds ist Sache der Staatshochbauverwaltung, die
hierdurch die alleinige Verantwortung fiir die Substanzerhaltung der
Staatsbauten tragt und bei der Verausgabung der Mittel durch die
Moglichkeit eines Ausgleichs hochst wendig ist. Bei der laufenden
Unterhaltung obliegt der Staatshochbauverwaltung also die Bediirfnis
Ieststellung, Planung, Durchfiihrung und Rechnungslegung, Bei den
Veranderungen und Erganzungen ist zweckmaBig die nutznieBende
Verwaltung fiir die Bediirfnisfeststellung und F ondsverwaltung zu
slandig i der Staatshochbauverwaltung obliegen also nur Planung,
Durchfiihrung 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 F rage.

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.

Oberblickt man die gesamten Aufgaben der Staatshochbauverwal
tung, so wird anerkannt werden miissen, daB eine solche notwendig
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ist, Eine Aufhebung der Staatshoehbauverwaltung wiirde dazu fiihren,
daB jedes Ressort sieh eine eigene Hoehbauverwaltung einriehten
wiirde, wodureh eine unwirtsehaftliehe Zersplitterung entstande. Eine
Einschrankung des Arbeitsgebietes auf eine rein verwaltende Tatig
keit, also die vollige Ubertragung aller teehnisehen Arbeiten an freie
Arehitekten, wiirde die Interessen des Staates nach Ansieht des Ver
fassers nieht geniigend wahren. Tatsachlich verfiigen alle deutschen
Lander, wie aueh Kommunalverbande iiber eigene Hochbauverwaltun
gen mit im wesentIiehen denselben Aufgaben.

In kleinen Landern werden zwei iibereinander geschaltete Instanzen
geniigen, in groBeren Landern aber drei iibereinander gesehaltete In
stanzen notwendig sein, Bei der Obertragung der Arbeit an zwei .bis drei
Instanzen zur Erfiillung der Aufgaben 1 und 2 muB stets im Auge be
halten werden, daB es gilt. zweekentspreehend, wirtsehaftlieh und
kiinstleriseh einwandfrei zu bauen. Halt der verantwortliehe Leiter
der Hoehbauverwaltung eine kiinstlerisehe Beeinflussung der Mittel
und Unterinstanzen fiir notwendig, so kann von Fall zu Fall eine
ZentraIisation der Arbeiten vorgenommen werden. Eine Uniformierung
des kiinstlerisehen Gestaltens ist dadureh nieht zu befiirehten. DaB die
Oberlnstana und die MitteIinsfanzen sieh bei schwieriger Finanzlage
des Staates aueh sehon bei geldIieh kleineren Objekten einsehalten
miissen, diirfte selbstverstandlich sein . Die Abgrenzung der Zustandig
keiten muB daher labiI gehalten werden. In Sachen der Bauaufsieht
ist die MitteIinstanz Besehwerdeinstanz und erteiIt Dispense, ebenso
im gewissen Umlange die Oberinstanz.

Setzt man eine Dreiinstanzengliederung voraus, so kann die Ober
instanz selbstandig oder einem Ministerium angegliedert sein, Fiir. ein
besonderes Ministerium werden die Aufgaben der Staatshoehbauver
waltung zumeist nieht umfassend genug sein. Eine Angliederungist an
das Finanzministerium (giinstig, da dieses die finanzierende Stelle ist),
Wirtsehaftsministerium und Innenministerium (da die MitteIinstanz
mit der inneren Verwaltung verkoppelt zu sein pflegt] moglieh. Die
Verkoppelung der Mittelinsanz der Staatshoehbauverwaltung mit der
MitteIinstanz der inneren Verwaltung ist, da die Staatsbochbauverwal
tung alle Einzelverwaltungen berat, im Interesse der Vereinfaehung
der Geschalte naheliegend und hbchst emplehlenswert. ErwagEmswert
kann sein, die Hochbauangelegenheiten zweier oder mehrerer kleiner
Mittelinstanzen der inneren Verwaltung von einer "gesehaftsfiihrenden

6 H en n i g . Organisationsl ehre, 2. Auflalle
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Mittelinstanz" erledigen zu lassen. Eine Verkoppelung der Unter
instanz der Staatshochbauverwaltung [Hochbauamter] etwa mit der
Unterinstanz der inneren Verwaltung kommt nicht in Frage, da die
Staatshochbauverwaltung alle Verwaltungen betreut und im tibrigen mit
den Aufgaben der allgemeinen Landesverwaltung nur unwesentliche
Bertihrungspunkte hat. Fiir Neubauten, durch die sich ein geniigend
groJiler abtrennbarer Arbeitsbereich ergibt, werden zweckmliBig be
sondere Neubaulimter eingerichtet,

Die GroBe der Hochbaulimter kann in erster Naherung 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, daf man bei der Priifung, ob
zwei Amter vereinigt werden konnen, die Minderkosten [z. B. Miete,
bessere Ausnutzung des Personals usw.] den Mehrkosten (Reisen)
gegeniiber stellt und, wenn sich eine Ersparnis voraussehen lliBt, den
Versuch einer Aufhebung eines Amtes macht.

Bei der Abgrenzung der Bezirke der Hochbaulimter kann von den
politischen Grenzen unbedenklich abgewichen werden. Tatsachlich hat
man auch aus diesem Grunde in geeigneten Fallen darauf verzichtet,
den SHz eines Hochbauamtes an den SHz einer unteren Verwaltungs
stelle zu legen, 1m iibrigen ergibt sich der geignetste SHz eines Hoch
bauamtes meist leicht, wenn man auf einer Karte die zu betreuenden
Bauwerke einzeichnet.

E i sen bah n, Eine genauere Behandlung der Arbeitsgliederung
einer Eisenbahn in einem groBeren Lande wiirde den Rahmen, der
einem Beispiel in einer Organisationslehre gezogen ist, sprengen. Der
Verfasser hoHt jedoch, zeigen zu kdnnen, daB die Organlsationslehre
in der Lage ist, auch durch eine kurze Darstellung einen gediegenen
O'berblick zu geben.

Man ersieht die wichtigsten Teilauigaben aus Abb . 29 Spalte 2. Dabei
ist vorausgesetzt, daB die Eisenbahn die baulichen Anlagen selhst
instandsetzt, such kleine Neubauten ausfiihrt, ferner grofle Neubauten
baulicher Anlagen im allgemeinen plant und stets iiberwacht, aber
nicht selbst durchfiihrt, und daB sie endlich die Lokomotiven, WageD,
Gerate usw. kauft, aber, abgesehen von Sonderflillen, selbst instandsetzt.

Bei der Zuteilung der Teilaufg'aben an unterste Betriebe (Dienst
stellen) ergibt sich, daB diese im allgemeinen zwei Teilaulgaben fiber-
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nehmen miissen, ndmlich als Bahnmeistereien Instandhaltung der bau
lichen Anlagen auf freier Strecke sowie im Raum kleinerer Bahnhofe
und Betriebsdienst auf freier Strecke, ferner als kleinere Bahnhole
Betriebsdienst und Verkehrsdienst [Abb, 29, Spalte 3). Dienststellen
ausschlieBlich fur den Verkehrsdienst, namlich Bahnhofskassen, Fahr-

~ ~ Unterste Betriebe, Dienststellen Unter- Abtet/u~ Abtet/uWeen

~~~ wiclitigste Jeilaufgaber. betriebe, derMi -el- des 0. er-
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AusfiiIJrung -einer RaMMfen,

Bou- Bou-Neubauten !Joulieller Briickenmeiste-
Anlaoen reien abtet/I/ng (Jbteilung

Planung u. Uberwoellg. NeuMu-
dmter furgrol3er NeuMuten bou/ielle

~
lJauliclJer Anlagen An/ogen

~
lnstanililaltung,kleine

~ fnstandselzung II lok., Bohnbetriebswerke M(JscIJinen-
~ W(Jgen 1/, 6eriitenj &IJnbetriebs- limter
'"

Stellung II Lok. I/. Lol<.- w(Jgenwerke Maschinen MascIJinen·
~ Personal abteilung abteilung
~ aralJelnstondsetzung Aos-i\§ besserungs
~ yon to« o.Wagen werke '

6nk(Juf f ink(Jufs-
obI.

Recl)fll/ngswesen ADt

Jlerw(J/- Reehnllngs-
wesenund

Finonzierung lungs- r;nonzierg.
(Jbteilung

Personalwesen Ab!.
Persona/ien

Sonstige miltelbQre u. sonsttge
mittel. ,

Aufgao. Aufgoben

Abb. 29: Aufgabenteil ung und Arbeitsgliederung einer Eisenbahn.

kartenausgaben, Gepackablertigungen, Eilgutabfertigungen und Guter
ablertigungen sind nur auf groBeren Babnhdlen erforderlich. Nur auf
diesen kommen ferner Dienststellen ausschlieBlich fur den Betriebs-

6'
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dienst vor, Dienststellen ausschlieBlich fur Instandhaltung der bau
lichen Anlagen sind auf groBeren BahnhOfen (Bahnmeistereien auf
groBeren Bahnhofen] und bei groBen Anlagen (z, B. Briicken
meistereien] zu Iinden. Dienststellen fur die Instandhaltung der Ma
schinen usw. sind die Bahnbetriebswerke (im allgemeinen Hir 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 Verkehrsamtern, Betriebs
amtern und Maschinenamtem durchdrungen werden. Die Gebiete der
drei Arten von Amtern sind so groB zu bemessen, daB der
leitende Beamte voll ausgenutzt ist. Zu diesem Zweck konnen
die Dienststellen bewertet werden, so daB gepruft werden kann,
ob ein Amtsvorstand mit einer genugenden Anzahl von Punkten
ausgelastet ist , Die Grenzen der verschiedenen Amter konnen nicht
miteinander iibereinstimmen. In einem Betriebsamt miissen moglichst
zusammenhangende Strecken, in einem Verkehrsamt muB moglichst
ein abgerundetes Verkehrsgebiet zusammengefallt werden. Kleine
Bahnhdle unterstehen in Betriebsangelegenheiten den Betriebsamtern,
in Verkehrsangelegenheiten den Verkehrsamtrn. Neubauamter fur die
baulichen Anlagen werden nach Bedarf eingerichtet. Die Aus
besserungswerke muss en . eine solche GroBe haben, daB insbesondere
die groBen Werkzeugmaschinen gut ausgeniitzt sind.

Die Mittelbetriebe (Direktionen] miissen Iolgende Arbeitsgliederung
zeigen: Oberleiter [Prlisident}, Zwischenleiter [Abteilungsleiter ge
nannt), Bearbeiter (Dezernenten) . LaBt man die Abteilungsleiter weg
fallen, so ist eine ordnungsmaflige Geschaltsabwicklung nicht ~e

siehert. Der Prasident Jcann narnlich nicht auf allen Arbeitsgebieten
wirklicher Saehkenner sein, Wichtigste Sachen werden dann also prak
tisch teilweise nur von einer Stelle, namlich dem Dezernenten, aber
nicht von zwei Stellen, namlich dem Abteilungsleiter un d dem
Dezernenten behandelt. Daraus folgt, daB Direktionen, die so klein

.sind, daB eine Abteilungsbildung nieht moglieh ist , aus organisatori
schen Grunden abgelehnt werden miissen, Abzulehnen sind aber ferner
Direktionen, die nicht die Bildung einer genugenden Anzahl von Ab
teilungen gestatten. Mindestens Iolgende 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 zugleieh ein
erstklassiger Eisenbahnbetriebsmann, Bauingenieur und Masehinen
ingenieur ist. Nieht einmal zwei dieser Gebiete kann jemand wirklieh
beherrschen, Hochst zweifelhaft erseheint ferner, ob e i n e Verkehrs
und Verwaltungsabteilung geniigt , oder nieht dazu Hihrt, daB der
Abteilungsleiter nur ..schwimmt", Sehr erwiinseht sind also zwei
Abteilungen, namlich eine Verkehrsabteilung und eine Verwaltungs
abteilung (Abb. 29, Spalte 6). Aueh hier ergibt sieh eine Doppelunter
stellung, insofern die Betriebsamter in Betriebsangelegenheiten den
Betriebsabteilungen und in Angelegenheiten der Instandhaltung bau
lieher Anlagen den Bauabteilungen der Direktionen unterstehen.

Der Oberbetrieb (Ministerium) hatzweekmaBig Abteilungen naeh
Abb, 29, Spalte 7.

Sonaeh ist eine Vierinstanzenfolge aulgebaut, zu der kritiseh noeh
Iolgendes bemerkt sei. Die Eigenart eines Verkehrsunternehmens be
dingt, daB 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 wesentlieh vertikal orientiert. 1m Gegensatz hierzu sind die Ver
kehrsunternehmungen aueh stark horizontal ausgerichtet, weil die
Ziige die Gebiete der einzelnen Unter- und Mittelbetriebe durehfahren.
Der Ausgleieh auf dem Gebiete des Betriebsdienstes und Verkehrs
dienstes ist unter den Unterbetrieben Saehe der Mittelbetriebe und
unter den Mittelbetrieben Saehe des Oberbetriebes, Es -ergeben sieb
aber hier aus deln oben angegebenen Grunde so umfassende Arbeiten,
daB nach Wegen zur Entlastung der Mittelbetriebe und des Ober
betriebes gesueht werden muB. Zunachst sei noehmals betont, daB die
Unter- und Mittelbetriebe so groB wie moglieh auigebaut sein miissen,
denn je weniger solehe Betriebe es gibt, um so geringer sind die
Reibungsflachen, Weiter konnen dureh die Einfuhrung gesehafts
fiihrender Direktionen gewisse Teilaulgaben einzelnen Mittelbetrieben
fiir das Gebiet mehrerer Mittelbetriebe Iibertragen werden [z. B. Ober
leitung der Ausbesserungswerke] .
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Bei dem Umfang der Arbeiten des Oberbetriebs wird nach Kraften
versucht werdenmiissen, ihn zu entlasten. Dies geschieht bei Arbeiten,
die dezentralisiert werden konnen, 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 Borsen- und Syndikatswaren und von Loko
motiven und Wagen als Ganzes ausgegliedert und einem besonderen
Zentralamt iibertragen werden. Diesem konnen etwa besondere Unter
betriebe [Abnahmeamter] 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 Instanzeniolge nicht verlangert wird, wenn
also die dies en Zwischeninstanzen tibergebenen Angelegenheiten von
ihnen endgiiltig entschieden werden.

Sonach ergibt sich die Arbeitsaliederung der Abb, 30.

___ Kleine BahnhOfe sind in
Verkehrsangelegenh eiten
den Verk ehrsamt ern
unterstellt ,

Abb. 30: Arbeitsgliederung eine r Eisenb ahn .
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Internal. RK- Konferenzen

Rot e s K r e u z 1) 2). Jean Henri Dunant (1828:'-1910), ein "er
weckter" protestantischer Genfer erlebte im franzosischen Haupt
quartier die Schlacht von Solferino (24. Juni 1859), an deren Abend
40 000 Tote und Verwundete das F eld bedeckten. Da sich die militii
rische Hilfe als durchaus unzulanglich erwies, organisierte Dunant
einen Hilfsdienst aus der Bevolkerung, der allen Soldaten ohne Unter
schied der Nationalitiit - "tutti fratelli" sagten die Helfer - zugute
kam. Trotz aller Bemiihungen gelang es ihm jedoch nicht, auch nur
anniihernd die notwendige Hille zu bring en.

Das grauenvolle Erleben schilderte Dunant in seinem Werk "Un
souvenir de Solferino" (Genf 1862), in dem er zur Griindung Irei
williger Hilfsgesellschaften fiir die Pflege von Verwundeten und
Kranken der Heere aufrief. Die Ideen Dunants fanden zunachst bei der
Genfer gemeinniitzigen Gesellschaft und spater an allen Hafen, die er
bereiste, begeisterte Aufnahme, so daB am 22. August 1864 die erste
Genfer Konvention geschlossen wurde, der im Jahre 1906 die zweite
und im Jahre 1929 die dritte folgte 3) 4). Das Rote Kreuz hat sich im
Laufe der Zeit in allen Landern immer mehr auch den Friedensauf
gaben der Volkswohl
Iahrt zugewandt.

EinenOberblickiiber __------- : --------__
die. in~ernationale Or-IInternafk'om/~eevomRk' r ---f--~r-LI-9-O-d-R-~-=-:"~-es-e-lls-C-lIo-ifi.-e-nI
gamsahon des Roten ----___ ! _------
Kreuzes gibt Abb. 31. ---- ----
Oberste Instanz sind
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 Hefster Dankbarkeit erinnern wird.

2) 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
"Abkommen iiber die Behandlung der Kriegsgefangenen vorn 27. Juli 1929".

4) Nicht vergessen werden sollte, daf 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
Humanitat vollzogen hat, als die politische Einheit unseres Vaterlandes sich
noch im Kreise der Wiinsche bewegte" (Schreiben Kaiser Wilhelms I. an die
Kaiserin vom 14. Miirz 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) empfiingt
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. 1m Interesse
der volligen Unabhangigkeit von nationalen Einfliissen sind seine
Mitglieder ausschlieI3lich Burger der neutralen Schweiz. Die im
Jahre 1919 gegriindete Liga der Rote Kreuz-Gesellschaften (Sitz
Paris) widmet sich ausschlie13lich der Friedensarbeit und erstrebt
Hebung des Gesundheitszustandes. Verhiitung von Krankheiten,
Linderung der Leiden aller Volker und vermittelt die Zusammen
Iassung der Hilfswerke fiir den Fall nationaler und internatio
naler Notlagen,

Die Arbeitsgliederung der Vereine vom Roten Kreuz in einem
Ideineren Lande, in dem drei iibereinander geschaltete Instanzen aus

reichen, zeigt beispielhaft Abb. 32. Die
Finanzierung erfolgt durch die Mitglieder
von unten nach oben, auch die Kreisvereine
und der Landesverein konnen Mitglieder
(offentliche Haushalte, gro13ere Unterneh
mungen] aufnehmen. Die Finanzierung er
folgt natiirlich ferner in hohem MaBe auch
durch Spenden. Die Beaufsichtigung und Be
treuung erstreckt sich von oben nach unten;
es fragt sich [edoch, wie weit man hierbei
gehen soll . Notwendig sind bzw, in Frage
kommen:

a) BeschluB eines Obervereins iiber die
Aufnahme eines Untervereins (durch Gesetz

...........;~ muB dem Betriebssystem das alleinige

il~"IIJllllllmllllllll"IIII"JJI""11Mifglieder Recht zuerkannt werden, das durch die
tMifg/iedscntyf /J. F!nonzier ung Genfer Konvention geschiitzte Zeichen zu
18eoufsiclifigende 8etreullng fiihren) ;

Abb. 32: Arb eitsgl lederunc b) Verpflichtung der Untervereine, den
der Vereine vom Rolen Kreuz . Obervereinen alljahrlich 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 Bestatigungj

d) Genehmigung der Haushaltpliine der Untervereine durch die
Obervereine;

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

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

Die Schwestern sind in Mutterhausern zusammengelaflt, die mit
den Ortsvereinen, Kreisvereinen und dem Landesverein Vertrage iiber
Schwesterngestellung abschlieBen.

Die praktische Arbeit spielt sich etwa wie folgt ab: Der Oberverein
leitet die Mittelvereine und betreut einzelne groBe Wohlfahrtsanstalten,
die die Kraite der anderen Vereine iibersteigen. Die Mittelvereine
leiten die Untervereine und betreuen die meisten Krankenhauser,
Heilstatten, Rettungswachen, Unfallstationen, Sanitatskolonnen, Er
ziehungsheime, Haushaltsschulen, Kindergarten usw, Die Ortsvereine
werben Mitglieder und finanzieren durch deren Beitrage z. T. die Ober
vereine, sie kdnnen Gemeindepflegestationen und andere Einrichtungen
betreuen.

In d u s t r i e k 0 n z ern. Ein Konzern besteht aus rechtlich selb
stiindigen 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 selbstandigen 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 bei
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, hangt von der Hohe der aeteiligung und davon
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Vertrag zwis chen
A. B, C.

- - + Beteiligung an
der Dachgesell- Die vertraclichen Bindunnen konnen mannig-sehalt D. 5 5

Abb. 33: Sch ema ein er facher Art sein, z. B. Pachtung oder Verpach-
Int cr essengem elnsch aft . tung, gemeinsamer Einkauf, Weiterverarbeitung
der ganzen Produktion oder eines Teils der Produktion eines fremden
Betriebes usw.

Dem Organisierenden tritt ein Konzern zunachst 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 Vorschlage zur Verbesserung
der Organisation machen, wobei zunachst vorausgesetzt wird, daB die
finanziellen und vertraglichen Bindungen in der vorhandenen Form

ab, wieweit die iibrigen Aktionare EinfluB ausiiben konnen und wollen
[Zersplitterung oder Konzentration der iibrigen Aktien], Mehr als
75 % Besitz geben praktisch die unumschrankte Herrschaft und sind
also fast gleichbedeutend mit Vollbesitz. Meist geniigt jedoch die ein
fache Majoritat vollig, urn eine AG zu beherrschen, zuweilen sogar
eine Minoritat 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
Iolgende Beteiligungen zu 'unterscheiden:

Vollbesitz oder Majoritat iiber 75 %,
einfache Majoritat (iiber 50 %),
qualifizierte Minoritat (iiber 25 %) .

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

Eine Interessengemeinschaft ist eine Ge
winn- oder Gewinn- und Verlustgemeinschaft,
vielfach zugleich mit Abmachungen fiir den Fall
einer Verfestigung [Verschmelzung] oder Auf
lOsung 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.



4. Arbeitsgliederung im Betriebssystem 91

erhalten bleiben. Es ist also grundsatzlich 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, laBt 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 organisatorlsches Ge
biIde schaffen laBt, darauf dringen, daB die finanziellen und vertrag
lichen Beziehungen so geandert bzw. ausgestaltet werden, daB sie auch
organisatorischen Anspriichen geniigen. Bei allen in Aussicht genom
menen MaBnahmen finanzieller und vertraglicher Art wird ferner die
Frage aufzuwerfen sein, welchen EinfluB sie in organisatorischer Be
ziehung ausiiben. Immer wieder beobachtet man, daB Finanzmann
und Organisator nebeneinander arbeiten. Der Finanzmann tut, was
vom finanziellen Standpunkt aus zweckmaBig ist, und jagt nach
giinstigen Gelegenheiten, Dann ist es Sache des Organisators, das
Neuerworbene in den organisatorischen Bau einzugliedern. Demgegen
iiber muB mit aller Scharfe betont werden, daB ein Konzern zunachst
ein organisatorisches Gebilde ist und dann erst ein Gebilde Iinan
zieller und vertraglicher Beziehungen. Ein noch so geschlckter, rein
finanzieller Aufbau ohne Berticksichtigung organisatorischer Not
wendigkeiten ist den schwersten Gefahren ausgesetzt. ·

Abb. 34, die auch in ihrer technischen Ausgestaltung als Muster
dienen solI, 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 abhangen, 57 ist die Holding
Gesellschaft eines Unterkonzerns, von der jedoch 50 nur die Minoritat
besitzt. Jede der beiden Spitzenfirmen arbeitet auf drei Betatigungs
gebieten L, M und N. AuBerhalb L, M und N stehen nur die Dach
gesellschaft der Interessengemelnschaft, 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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mungen und Unterneh
mungsteile sind nun den
belden Leistungsbetrleben
so untergeordnet, wie es
die crganisatorischen Be
diidnisse verlangen, und
wie es mit Riicksicht auf
die finanziellen und
vertraglichen Bindungen
moglich ist. Man erkennt
insbesondere die schade
Trennung von L, M und
N. Bei 1 ist angenommen,
daB man auch bei den
[enigen Unternehmungen,
von denen man nur die
MinoriUit besitzt (11, 12
uad 27 iiber 18), eine so
weitgehende Herrschaft

Ahh . 34: Indust rfekoneorn-Darstellung der rin an ziellen
und vertragl ich en Bin dungen.

D
[ill

o
o
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rnrn
0+ill

rn-m
rn-m
L,M,N

Fabrikalionsunlernehmen

Fab r ikal ionsunlernehmen.
a us 3 T eilen besleh end

Holdinggesells ch aft
Dachgesell sch aft der I.G

Verb indung durch I.G .
a on b m il iiber 25 %
bis 50 % bet eiligt

desgl , m il iiber 50 'j,
bis 75 'j,
de sgl . mil iiber 'i5 'j,

a h al b gep achter

Bet at igungsgeh iete

Lin ie umgrenzt Unter
nehmen gleic her Betati
gu ngsgeblete
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M

M

N

L

c:::J beh errschte Unterneh rnung

nichl beherrschle Unter-
C=:J nehrnung
des Induslri ekonz ern s del' Abb. 34
Abb. 35: Organisa tor ischer Aufba u

ausiiben kann, daB man sich ausschlieB
lich nach den organisatorischen Not
wendigkeiten richten kann. Die Tat
sache z. B., daB man 21 und 22 iiber 9,
das zu L gehort, 25 iiber ~5, 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 MinoriHit
besitzt. Angelegenheiten betr. die
Hoiding-Gesellschaft 57 werden bei
SOa miterIedigt. Fiir die Angelegen
heiten der zu 57 gehorigen Unter
nehmungen 60-64 sind die Gruppen
leiter fiir Lund N bei 50a zustan
dig. Da diese Unternehmungen nicht
beherrscht werden, sind sie gestrichelt
eingezeichnet.

Nach diesen Unterlagen lassen
sich insbesondere die Arbeitsgliede
rungen von 1a und 50a aufbauen.
Bei 1 . und 50 sind die Betatigungs
gebiete L, M und N je so bedeutend,
daB es moglich ist, bei 1a und 50a
fiir L, M und N hervorragende Spezia
listen anzustellen. Dies ist aber
nicht durchfiihrbar, wenn ein Kon
zern weitgehend aus heterogenen
Betrieben besteht. In diesem FaIle ist
die Leitung im wesentlichen finanziell
tatig, so daB die eigentliche Produk
tion, in der man stark auf die Unter
organe angewiesenist, leicht Not
leiden kann.
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Abb. 36: Haupt arbeitsgliederung im Iandllcben
Genossenschaltswesen.

Priifwesen

l

I Prutung. Lini e geht
i von dem priifenden

Betrieb unten aus und
in den gepriiften Be
tr ieb oben ein

D mehrere
Betriebe

Warenverkehr

~

II
warenb ezugs
ma6iger AnschluD

tie/dverkehr

l

o Betrieb

La n d 1 i c h e s G e nos sen s c haft s w e sen. Abb. 36 gibt
einen Oberblick iiber die Arbeitsgliederung im landlichen Genossen

schaftswesen [ahnlich im
gewerblichen Genossen
schaftswesen) .

Es verdient hervorge
hoben zu werden, daB das
Betriebssystem nicht nur
aus Genossenschaften be
steht. Die Spitzenbank
konnte zwar Genossen
schaftsform haben, wenn
aber der Staat einen star
ken EinfluB nehmen will.
empfiehlt sich eine Anstalt
offentlichen Rechts. Frag
lich ist weiter, ob die Form
der Genossenschaft fiir die

bankmaBiger
AnschluD Spitzenwarenbetriebe die

geeignetste ist oder ob Hir
diese Betriebe, durch die
das Genossenschaftswesen
die starkste Beriihrung mit
der iibrigen Wirtschaft hat.
die Rechtsform der AG

oder GmbH nicht zweckmafliger ist. Fiir die Priifbetriebe geniigt die
Vereinsform.

Wie Abb. 36 zeigt, sind die lokalen Waren- und Betriebsgenossen
schaften bankmaflig an eine lokale oder die regionale Kreditgenossen
schaft angeschlossen: dies hangt von der Bedeutung der sich an
schlieBenden lokalen Waren- bzw. Betriebsgenossenschaft und der
lokalen Kreditgenossenschaft abo Der bankmiiBige AnschluB 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 warenbezugsmaflige AnschluB umfaBt Lieferung und Gegen
lieferung. Das Warengeschiift 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
Iassen,

Der Erfolg des Genossenschaftswesens hiingt 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.

{)be r b I i c k.

Durch die Arbeitsgliederung werden Stellen geschaffen, deren Be
setzung zweckvoll vorgenommen werden muB. Durch Elnstellung
Nichtbetriebsangehdriger, Versetzung oder Beforderung miissen frei
geworde~e Stellen wiederbesetzt oder neu geschaffene Stellen besetzt
werden. Der Vollstiindigkeit halber wird auch das Ausscheiden Be
triebsangehoriger behandelt. Wegen ihrer Besonderheiten ist weiter
die Frage zu erortern, wie die hfichsten Stellen, von denen aIle iibrigen
Stellenbesetzungsmaflnahmen ausgehen, besetzt und gegebenenfalls
wieder Ireigemacht werden. Da der Betrieb auch weiter arbeiten muB,
wenn Stelleninhaber voriibergehend abwesend sind (dienstliche Ab
wesenheit, Urlaub, Krankheit, Dienstentbebung, unentschuldigtes Feh
len) oder dauernd ausfallen (Tod oder sonstiges Ausscheiden, Befor
derung, Versetzung] muB fiir eine Vertretung der vortibergehend ab
wesenden Stelleninhaber bzw. dafiir gesorgt werden, daB die freien
Stellen vorliiufig versehen werden.

Die Stellenbesetzung durch Improvisation vorzunehmen, ist selbst
in kleinsten Betrieben bedenklich, sie muB vielmehr auf Grund organi
satorischer Regelungen durch Disposition erfolgen, GroBte Sorgfalt bei
der Besetzung von Stellen ist nicht nur um des Betriebes willen uner
liiBlich, sondern auch weil hierdurch Menschenschicksale aufs empfind
lichste beriihrt werden [Entlassung, Beldrderung] ,
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S tell e n b e set z u n g i mall gem e i n e n.

Woh1 und Wehe jedes Betriebes hangen 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 a1s 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 gewohnen, .daB
man sie a1s unvermeidlich ansieht. Wie es in Unternehmungen und
Haushalten im Einzelfalle gehandhabt wird, hangt vom Verantwor
tungsbewufltsein der Verantwortlichen abo Man muB sich aber be
miihen, durch organisatorische Regelungen eine moglichst sachliche
Stellenbesetzung sicherzustellen. Die wichtigsten Sicherungsmaflnah
men sind die fo1genden:

a) Fur die Stellenbesetzung ist ein bestimmter Arbeitsab1auf vorzu
schreiben.

b) Der Arbeitsab1auf muB so gestaltet werden, daB die Verhaltnisse
der Bewerber an den Tag kommen und mehrere Stellen bei der Ent
scheidung mitwirken. ·

c) Die Stellenerlangung muB an bestimmte Voraussetzungen gekniipft
werden [Bestehen von Priifungen usw.).

Der Zwang zur Einhaltung eines bestimmten Arbeitsab1aufs soll ver
hindern, daB Stellenbesetzungen "unter der Hand" erfolgen. Damit die
Verhaltnisse der Bewerber an den Tag kommen, wird die Ausfiillung
von Fragebogen, die jeweils dem Rang der Bewerber angepallt sind,
zu verlangen sein, Die Mitwirkung mehrerer Stellen soll einseitige Be
urteilung verhindern. Wenn die Stellenerlangung an bestimmte Vor
aussetzungen gekniipft .wird, 1egt man sich natiirlich eine gewisse Fessel
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an, was jedoeh weniger von Naehtei! sein kann, als die Folgen, die
die Besetzung von Stellen dureh niehtqualifizierte Personen zu haben
pflegt,

E ins tell un g N i e h t b e tr i e b san g e h 0 ri g e r,

Die Einstellung Nichtbetriebsangehoriger ist notwendig, wei! .
laufend Mitarbeiter ausseheiden, es sei denn, daB man den Betrieb
verkleinern will, Ierner auch, wenn der Betrieb vergroBert werden soll.
1m allgemeinen wird es sieh empfehlen, in jeder Gruppe nur junge
Mitarbeiter einzusteIlen, die bei Bewahrung aulsteigen, so daB sieh
der Betrieb mit leitenden Personen selbst versorgt, Eine gelegentliehe
Zufiihrung frisehen Blutes in die hoheren und hochsten Stellen von
auBen ist jedoeh sehr erwiinseht, wenn nieht notwendig, damit Ideen,
die sieh in anderen Betrieben bereits bewahrt haben, im eigenen Betrieb
zur Durehfiihrung kommen.

Um zu ermitteln, wieviel Mitarbeiter in [eder Grtippe einzustellen
sind , miissen in groBen Betrieben genaue Berechnungen angestellt
werden, fiir die Abb, 37 ein Beispiel gibt. Es gilt

BezeiclJ·
A/ter_ .

JiJlJr Z1 22 es 2/1 I 25 I ~ 61 I52 I 6J ' ·5/1 J 55
Summenong

Sol/1st~/11s1 Soll ls Soli1stSoll lst 01/ lsi SoIl lsi Sol!1st SoII Is SoIl lsIIJol! 1st
Ant -8est - SOO 1100 'ISO 'lJ0 JOO JJO J10 JOO JZO 17000

ZIJ ~ soo
191/8 550 JQ 20 10 10 - - - - - 180

Ab J5 '100 500
to fO fJ 2 - /5 20 20 JO .]20 520

Ant8es!. - 5.10 520 '101 '158 JJO 285 J10 eso 270 1JM 17250

19'19 ZIJ

Ab

Abb. 37: Ermitl elun g der jiihrli ch einzustelle nden Mltarbeiter elrrer betr. Gruppe.

Istanfangsbestand + Sollzugang - Sollabgang = Sollanfangsbestand
des 1. Jahres des 2. Jahres.

In dieser F ormel ist der gesamte Instaniangsbestand des 1. J ahres
aus einer Aufnahme (17 000) und der gesamte Sollaniangsbestand des
2. Jahres aus einer Untersuchung iiber den voraussichtlichen Mit
arbeiterbedarf des Betriebes (17 300) gegeben. Der gesamte Soll
abgang (500) ergibt sieh aus Abb. 37, in der fiir die Sollzahlen immer
fiinf Jahre zusammengefallt sind , durch zu erwartenden Abgang infolge

7 H en n i !l . Orga nisat ionsleh r e, 2, Auflage
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Todes (Sterbetafel) , infolge Erreichung der Altersgrenze (Ausscheiden
des letzten Jahrgangs) und infolge sonstigen Ausscheidens (It . Er
Iahrung] . Der nunmehr ermittelbare gesamte Sollzugang (800) verteilt
sich zu erfahrungsmafiigen Prozentsiitzen auf die einzelnen Alters
stufen, insbesondere auf die Altersstufen von 21 bis 25 Jahren (stark
umrandete Zahl 750). Den Sollwerten der Zu- und Abgiinge werden
nach Ablauf jeden Jahres die Istwerte fiir die einzelnen Jahrgiinge
gegeniibergestellt. Schatzungsfehler lassen sich also von Jahr iu Jahr
berichtigen. Zu beachten ist noch, daB die 21 jiihrigen im zweiten Jahr
zu 22 jiihrigen werden usw. (0 + 650 - 20 = 630).

Die organisatcrische Regelung des Arbeitsablaufs der Einstellung
hat der Verfasser fiir Industriearbeiter in seiner "Betriebswirtschafts
lehre der Industrie" 1) dargestellt. Der Arbeitsablauf zeigt Iolgende
charakteristischen Eigentiirnlichkeiten:

Die personlichen Verhiiltnisse der Bewerber werden durch die Ab
teilung Arbeiterannahme Iestgestellt und auf dem Annahmeschein
unter Beifiigung der Zeugnisse kurz aber erschopfend 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 solI mit den
Arbeitern zusammenarbeiten und darf nicht die Entschuldigung haben,
daB er nichts leisten konne, weil ihm ungeeignete Leute aufgedriingt
worden .seien, Andererseits trifft er aber seine Entscheidung unter den
Augen der Arbeiterannahme.

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

V e r s ·e t z u n g.
Die Versetzung muB so geregelt werden, daB eine systematische

F ortbildung insbesondere der jiingeren Betriebsangehorigen 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 hohere Posten vorgebildet
sind, entstehen.

1) Berlin 1928, S. 28.
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B e for d e run g.

Die Beforderung der Geeignetsten macht in kleinen Betrieben keine
Schwierigkeiten, da die Leitung, wenn sie die Augen offen halt, alle
in Frage kommenden Personlichkeiten genau kennt. In mittleren und
groBeren Betrieben muB sich die Leitung bereits auf Urteile nach
geordneter SteBen stiitzen, was aber unbedenklich ist, wenn sie die
Zwischenleiter und damit den Wert ihres Urteils genau kennt und
durch eigene Beobachtung der zur Befbrderung in Aussicht genom
menen Personen dieses Urteil ergiinzt. Diese Beobachtung soBte recht
zeitig erfolgen, damit die Beforderungsfrage schon gelost ist, wenn die
Beforderungsnotwendigkeit eintritt. Die Leitung muB also bei sich
nach Moglichkeit iiber die Ersatzmiinner fiir alle leitenden Personen
schon beschlossen haben, bevor der Ersatz vorgenommen werden muB.
Dafiir, daB das Urteil der Zwischenleiter, wenn es nicht durch eigene
Beobachtungen der Oberleitung bestatigt wird, als nicht ausreichend
angesehen wurde, erlebte der Verfasser einen charakteristischen Be
weis bei einem groBeren Industrieunternehmen, dessen Generaldirektor
ihm erkliirte: "Mich beunruhigt der Gedanke, daB unser Verkauf ein
mal versagen kdnnte, weil die Auswahl des Personals mangelhaft ist.
Die mittleren Angestel lten des AuBendienstes kann ich wegen der
Entfernungen nicht beobachten uncl bin in meinem Urteil iiber ihre
Leistungen auf die Berichte der Filialleiter angewiesen, Das ist mir
nicht sicher genug, man kennt zur Genuge das Wegloben der Un
tiichtigen und Herabsetzen der Tiichtigen, die man behalten mochtc,
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 sorgfiiltig ausgewahlt ist, soll iiber sie ein Urteil abgeben,
das zur Ergiinzung des Urteils der Filialleiter dient. Ferner werde ich
selbst den Kursen hiiufig beiwohnen und mir die schriftlichen Aus
arbeitungen, die angefertigt werden miissen, genau ansehen."

In groBen Betrieben bedarf das Beforderungswesen einer genaueren
organisatorlschen Regelung, die natiirlich fiir die verschiedenen
Gruppen der Betriebsangehbrigen verschieden sein muB. Der Verfasser
behandelt wegen ihrer besonderen Wichtigkeit nachfolgend nur die
Frage der Beforderung hoherer Beamter. Vorausgesetzt ist ein Drei
instanzenzug (Ober-, Mittel- und Unterbehorde}. Zuniichst ist wieclerum
zu fordern, daB die Losung der Beforderungsfrage von langer Hand

7.



100 Arbeitsgliederung
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vorbereitet wird. Hierzu sind Qualifikationen in regelmafligen etwa
zwei- bis dreijahrigen Abstanden erforderlich. Abb. 38 zeigt beispiel

haft, wer die Quali
fikationen vorzuneh
men und zu erganzen
hat. Die Erganzung
ist notwendig, da die
Qualifizierenden ver
sagen konnen, Das
Urteil kann durch
Ungerechtigkeit.Feig
heit oder Unfahigkeit
getriibt sein. Ein
Ieiger Vorgesetzter
wird niemals ein un
giinstiges Urteil ab
geben, weil er Weite-

'--------l..~ werden quo/iTmerl duren rungen fiirchtet. Un-
x '1uo/i fiiieren x x erg dnzend quoltfizleren fahigkeit zu unrich-

Abb. 38: Qualifikation hOherer Beamt er. tiger Urteilsabgabe
liegt vor, wenn jemand aIle Menschen durchweg iiberaus wohl
wollend oder iiberaus kritisch beurteilt, oder Iortwahrend zwischen
aullerstem Wohlwollen und scharfster Kritik hin- und her
schwankt, "je nachdem wie er geschlafen hat". Von allen diesen
menschlichen Unzulanglichkeiten abgesehen, wird aber die Urteils
skala bei den verschiedenen Menschen iiberhaupt verschieden liegen,
indem der eine eine Leistung noch fiir ausreichend halt, die dem
andern schon nicht geniigt usw. Auch aus diesem GrUlide ist daher
eine Erganzung notwendig, die auf Grund der Kenntnis der Wesens
art des Qualifizierenden und auf Grund eigener Beobachtungen er
Iolgen muB [z. B. hdrt der Oherlandesgerichtsprasident bei Verhand
lungen zu und nimmt von den Urteilen Kenntnis] , Damit die Quali
fikationen ihren Zweck wirklich erfiillen 'und von den Mangeln der
Qualifizierenden moglichst 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 unvollstandig oder
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orakelhaft dunkel werden. Zur Organisation des Beiorderungswesens
gehort in sehr groBen Betrieben ferner eine sorgHiltige Regelung des
Aufstiegs, die in BefOrderungspliinen niedergelegt werden kann. '

A u ss e h e ide n,

Ausseheiden konnen Betriebsangehorige
a) zufolge Todes,
b) zuiolge Erreichung der Altersgrenze,
c) zulolge Invaliditiit,
d) zufolge Krankheit,
e) zufolge Verheiratung (Frauen),
f) zufolge Wunsehes, ihre Kenntnisse zu erweitern,
g) weil der Betrieb Ihnen nieht zusagt,
h) weil sie dem Betrieb nieht zusagen,
i) wegen Arbeitsmangels.

Organisatoriseh ist dureh entspreehende Gestaltung der Arbeits
abliiufe sieherzustellen:

in allen Fallen, daB die gesetzliehen Vorsehriften eingehalten
werden,

Ierner in allen Fallen, daf der Betrieb das den Betriebsangehdrtgen
geliehene Eigentum (Werkzeuge u, dergl.) und ggf. Vorsehiisse zuriiek
erhalt,

in den Fallen b his i, daB in verantwortungsvoller Weise ein Urteil

iiber Fiihrung und Leistung [Griinde des Ausscheidens) abgegeben
wird, auf das man ggf. zuriickgreilen kann, wenn eine Wieder
einstellung erwogen wird i

in den Fallen h und i, daB die Entscheidung bei Personlichkeiten
liegt, an deren Saehliehkeit zufolge ihrer Stellung und ihrer person
lichen Eigensehaften nieht zu zweifeln ist ; da sonst Mensehen aufs
sehwerste gesehiidigt' werden konnen.

Nennt man die Zahl der in einem bestimmten Monat wegen In
validitat Ausscheidenden e, die Zah! der in einem bestimmten Monat
wegen Krankheit Ausseheidenden d, usw. und die Zah! der Betriebs
angehorigen am Beginn eines bestimmten Monats n, so kann man die
Verhiiltniszahlen bilden

e

n
100;

d

n
. 100 usw.
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Die Verfolgung dieser Zahlen von Monat zu Monat erlaubt hochst
wertvolle Ruckschltisse fur die Personalpolitik, zumal wenn man etwa
die Zahlen fur verschiedene Betriebsteile gegenuber stellt. Sind z. B.

die Zahlen j . 100 in einem Betriebsteil besonders hoch, so muB ge-
n

pruft werden, ob etwa der Leiter in seinem Verhalten gegenuber seinen
Mitarbeitern zu wiinschen ubrig HiBt.I )

Stellenbesetzung und Wiederfreimachung
b e ide n hoc h s ten S tell e n.

AIle bisher behandelten StellenbesetzungsmaBnahmen rniissen
letzten Endes von clem hochsten Leiter oder den hochsten Leitern
ausgehen, Die organisatorische Regelung der Besetzung und Wieder
Ireimachung der hochsten Stellen ist ein besonderes Problem, das
nachfolgend behandelt werden muB.

Bei den Unternehrnungen sind Einzelunternehmungen, Personen
gesellschaften, Kapitalgesellschaften und Genossenschaften zu unter
scheiden. Bei den Einzelunternehmungen und Personengesellschaften
werden der oder die ersten obersten Leiter die Grunder sein. Die
Leitungsschwierigkeiten pllegen nach deren Ausscheiden durch Ted,
Oberalterung und dergl, zu entstehen, Sie konnen nur durch syste
matische Heranbildung geeigneter Personlichkeiten zur Nachlolge in
der obersten Leitung beseitigt oder gemildert werden. Es ist bekannt,
daB dies oft iiberhaupt 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, muB aber unter Anwendung allen Taktes, ohne den Erfolge nicht
zu erzielen sind, versuchen, zur Sicherung des F ortlebens des Unter
nehmens auch iiber die derzeitigen Leiter hinaus beizutragen. Die
Frage ist viel zu wichtig, als daB Improvisation zulassig erschiene, sie
muB durch Disposition auf Grund organisatorisclter Regelungen gelOst
werden. Bei den Kapitalgesellschaften und Genossenschaften geben
die gesetzlichen Bestimmungen undergiinzend die Satzungen Vor
schriften fiir die Bestellung der willensbildenden und obersten
willensvollziehenden Orgilne. Eine der wichtigsten Auigaben der

1) Eine weitere Behandlung dieser Fragen ist in einer Organisationslehre,
die [a nur die organisatorische Seite der Personalfragen zu erbrtern hat,
nieht moglieh, sie ware Saehe einer zu sehaffenden betriebswir tsehaftliehen
Personallehre.
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Willensbildner ist die Bestellung der obersten Willensvollzieher. Von
groOter Bedeutung ist, daO es so schnell wie moglich · an den Tag
kommt, wenn bei dieser Bestellung Fehler vorgekommen sind. Diesem
Zweck dienen auch die gesetzlichen Bestimmungen iiber di~ Pflicht
prii£ung der Aktiengesellschaften und Genossenschaften.

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

durch Wahl oder
durch Erbga11:g (erbliche Thronlolge, erblicher Sitz im Parlament].

Der Verfasser beh~ndelt nachfolgend lediglich die organisatorisch
bedeutsamen Regelungen der Wahl im allgemeinen und bezuglich der
Mandatsverteilung im besonderen.

Durch allgemeine organisatorische Regelungen ist Iestzulegen:
ob allgerneines oder besonderes Wahlrecht herrschen soIl; bei all

gemeinem Wahlrecht haben aIle Staatsbiirger, die gewisse Voraus
setzungen erfiillen, das Wahlrecht; der Gegensatz hierzu ist z. B.
der AusschluO der Bourgeoisie in der Sowjetunion ;

ob gleiches oder abgestuftes Wahlrecht herrschen soIl; ein Beispiel
Hir letzteres ist das Dreiklassenwahlrecht;

ob unrnittelbares oder mittelbares Wahlrecht herrschen soIl ; bei
letzterem werden zunachst Wahlmiinner gewiihlt, die ihrerseits die
Abgeordneten wiihlen ;

ob geheime oder offentliche St immabgabe erfolgen soIl;
wer gewiihlt werden kann ;
wie lange die Gewiihlten ihr Amt ausiiben sollen und unter welchen

Umstanden ihre Amtsfuhrung etwa vorzeitig beendet sein solI.
Ist nur eine Person zu wahlen, so kommt lediglich das Mehrheits

wahlverfahren in Frage, Im allgemeinen wird in diesem FaIle die
relative Mehrheit nicht als ausreichend erachtet, sondern verlangt,
daO der zu Wiihlende die absolute Mehrheit oder eine noch hohere
Mehrheit erreicht. Ergibt alsdann der erste Wahlgang nicht die er
£orderliche Mehrheit, so miissen weitere Wahlen stattfinden, bis diese
erreicht wird, es sei denn, daf zur Abkiirzung des Wahlverfahrens
bestimmt ist, daO derjenige gewiihlt ist, der im zweiten Wahlgang die
hOchste Stimmenzahl erhalt (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 hochsten Stimmenzahlen
erhalten haben, Haben z. B. im ersten Wahlgang 5 Kandidaten 5, 4, 3,
2, 1 Stimmen erhalten, so konnen sich im zweiten Wahlgang die
Wahler der drei letzten Kandidaten sehr wohl zusammenschlieBen
und ihren Kandidaten mit 6 Stimmen durchbringen.

Sind mehrere Personen zu wahlen, so kann die Mandatsverteilung
nach dem Mehrheits- oder Verhaltniswahlverfahren oder einer Misch
form, die aile noch in verschiedenen Spielarten gehandhabt werden,
erfolgen. 1)

Bei dem Mehrheitswahlverfahren sind diejenigen gewahlt, die die
Stimmenmehrheit erhalten haben, wahrend die Minderheit leer aus
geht. Wenn z, B. 4 Abgeordnete zu wahlen sind und 51 Stimmen auf
A, B, C, D, 49 Stimmen auf U, V, W, X entfallen, so sind A, B,
C. D gewahlt. Da diese Auswirkung als ungerecht empfunden wird,
schwacht man sie z, B. durch beschrankte Stimmabgabe abo Es darf
also etwa jeder Wahler von 4 zu wahlenden Abgeordneten nur 3
wahlen. Werden dann 51 Stimmen fur A, B, C und 49 Stimmen fur
U, V, W abgegeben, so sind A, B, C und U [oder V oder,W, zwischen
denen das Los entscheiden muB) gewahlt.

Bei dem Verhaltniswahlverfahren vist die Maridatsverteilung am
einfachsten, wenn der Wahlquotient, d. h. die Zahl der Stimmen, fur
die eine Partei einMandat erhalt, Iestliegt [z, B. auf 1000b Stimmen
1 Abgeordneter). Die in den einzelnen WahIteilgebieten unberiick
sichtigten Reststimmen konnen etwa fur das Wahlgesamtgebiet zu
sammengefallt werden, damit auch auf diese Stimmen wiederum ent
sprechend dem festen Wahlquotienten Mandate zugeteilt werden
konnen, Die Gesamtzahl der Mandate schwankt in diesem Faile
natiirlich mit der Wahlbeteiligung.

1st dagegen die Zahl der Mandate je WahIteilgebiet und auBerdem
Hir das Wahlgesamtgebiet Iestgelegt, so , muB der anzuwendende
Wahlquotient ermitteIt 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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"
"

58000 - 3 . 19333 = 0
50 000 - 2 . 19333 = 11 333
30000 - 1 . 19333 = 10666
12000 - 0 . 19333 = 12000

durchsetzt. Angenommen, es seien in einem Wahlkreis 6 Mandate zu
vergeben und es seien abgegeben fur

Liste A 58 000 Stimmen
" B 50000
" C 30000
" D 12000

150.000 Stimmen,

dann werden nach dem Verfahren von d'Hondt die abgegebenen Stirn
men durch 1, 2, 3 usw. dividiert und die Listen in der Reihenlolge der
Hochstzahlen beriicksichtigt. 1m vorliegenden Beispiel ergibt sich:

Liste ABC· D

Gesamte abgegebene Stimmen 158000 250000 330000 12000
: 2 429000 625000 15 000 6 000
: 3 G19333 16666 10000 4000

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

Liste A

" B
" C
" D

Die in den einzelnen Wahlteilgebieten verbliebenen Reststimmen
konnen fUr die verschiedenen Listen addiert werden, damit ihnen nach
derselben Methode weitere Mandateaus einer fiir das Wahlgesamt
gebiet Iestgelegten Mandatszahl zugeteilt werden.

Die beiden geschilderten Verhaltniswahlmethoden mit festem und
beweglichem Wahlquotienten bewirken, daB die Zusammensetzung der
Gewahlten weitgehend der Zusammensetzung der Wahler entspricht.
Die hierin oft vermutete hfichste Gerechtigkeit kann jedoch zur hoch
sten Ungerechtigkeit fiihren, 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-

1) 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, unberucksichtigt bleiben oder daB allen Parteien eine bestimmte
feste Stimmenzahl abzuziehen ist oder daB den Parteien nur hoch
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 starken und die
kleinen Parteien. zu schwachen, ist eine Verbindung des Mehrheits
wahlverfahrens mit dem Verhaltniswahlverfahren derart, daB in den
Wahlteilgebieten diejenigen Parteien gewahlt sind, die die relative
Mehrheit erhalten haben, wahrend die Reststimmen zusammengefaflt
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 wahlen, Wenn in einem Wahlteilgebiet

fiir die 3 Kandidaten der Partei A 3200 Stimmen

" ,,3 " B 3000
,,3 "C2000

" 3 ,. " D 1000

"
"
"

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

fiir Partei A 200 Stimmen (3200-3000)
B 3000

" C 2000
" D 1000

A gewahlt;

Wiirde bei diesem Verfahren eine Partei in allen Wahlteilgebieten
eine wenn auch kleine relative Mehrheit erhalten, so wiirden ihr
30 Mandate zufallen , wahrend aIle Iibrigen Parteien, wenn sie auch
zusammen weit mehr Stimmen auigebracht hatten, sich mit 10 Stimmen
begniigen miiBten. Der EinfluB des Mehrheitswahlverfahrens wird urn
so starker sein, je graBer das Verhaltnis,

Zahl der nach d. Mehrheitswahlyerf. zu verteil. Mandate

Zahl der nach d. Verhaltniswahlverf. zu verteil. Mandate
30

isl (im obigen Beispiel - ) .
10
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Bei der Ausgestaltung eines Wahlverfahrens miissen Iolgende
Grundsatze beachtet werden:

Auszugehen ist von den Zwecken, die man erreichen will. Davon
hangt ab, ob man die Zusammensetzung der Gewiihlten der Zusammen
setzung der Wiihler moglichst weitgehend entsprechen laBt oder der
Parteizersplitterung mehr oder minder stark begegnet. Ferner ist zu
priifen, wie weit man die Herrschaft der Parteien beschranken und dem
einzelnen Wiihler Freiheit lassen will, die Kandidaten und ihre
Reihenlolge zu bestimmen.

Nicht empfehlenswert ist, das Wahlverfahren ofter grundlegend zu
andern: vielmehr sollte es nur schrittweise fortentwickelt werden,
damit sich die Wahler darauf einstellen.

Das Wahlverfahren muB einfach sein, damit die Wahler es be
greilen und damit es ohne zu starke Belastung durchgefuhrt werden
kann,

S tell v e r t ret u n g.

Die Stellvertretung insbesondere der leitenden Personen zu im
provisieren, ist hochst bedenklich. Man verlaBt sich dann darauf,
daB gegebenenfalls der nachste Vorgesetzte bzw, beim hOchsten Leiter
der nachste Nachgeordnete unverziiglich die notwendigen Anordnun
gen treffen werde. Wird namlich nicht sofort eine Vertretung bestellt,
so kdnnen erhebliche Schaden eintreten, wenn sich urn den Arbeits
bereich iiberhaupt niemand oder eine ungeeignete Personlichkeit oder
gar mehrere Personlichkeiten kiimmern. Die sofortige Bestellung einer
Vertretung fiir eine leitende Personlichkeit ist jedoch im EinzeHall
oft nicht leicht und kann, wenn sie Hals iiber Kopf erfolgen muB, zu
einer unerwiinschten Regelung £iihren.

Eine organisatorische Regelung der Vertretung ohne jede Aus
nahme, etwa von der Art, daB jeder durch den im Range Iolgenden
Dienstaltesten bzw. Altesten vertreten wird, ist ein£ach, einpragsam
und daher sicher wirkend, hat aber den Nachteil, daB sie, da vollig
personlichkeitsunabhangig, im al'lgemeinen auf die Bediirfnisse des Be
tr iebes keine Riicksicht nimmt.

Es empfiehlt sich daher, die Vertretungsfrage durch eineelastische
organisatorische Regelung zu losen. Hierbei ist davon auszugehen,
daB der Vertretende durch die Vertretung eine genauere Kenntnis des
Arbeitsgebiets des Vertretenen erwirbt. Das ist insbesondere wichtig
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fur denjenigen Nachgeordneten, der spiiter das Arbeitsgebiet des Ver
tretenen iibemehmen soll, aber aueh fiir den Vorgeordneten des Ver
tretenen, zumal wenn er dessen Arbeitsgebiet nieht genauer kennt, unci
fur den Gleichgeordneten, der dadureh die Sorgen und Note des
Vertretenen kennen lernt, was die Zusammenarbeit zu Iordern geeignet
ist. Unbedingt zu berucksichtigen ist die dureh die Vertretung hervor
gerufene Belastung des Vertretend~n. Die Vertretung einer aus dienst
lichen oder personlichen Griind~n oft abwesenden Person bewirkt
selbstverstandlich eine vieI hohere Belastung als die gewohnliehe
Urlaubs-Krankheitsvertretung, Fiir die hochsten Leiter ' und, falls der
Vertretende oft abwesend ist, wird die Bestellung einer Zweitvertretung
geboten sein. '

Zweeks schaubildlieher Darstellung der dispositiven Regelung der
Vertretung kann man sieh 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

Abb. 39: Sta mmba umfor rnlge Darstellung der Ver tretung.

bestellt. Man erkennt ferner, daB die Abteilungsleiter sieh nur inner
halb der Gruppen vertreten. Wohl linden zwei Erstvertretungen und
drei Zweitvertretungen der Abteilungsleiter dureh Gruppenleiter statt,
aber keinerlei Erstvertretung und nur eine Zweitvertretung eines
Gruppenleiters dureh einen Abteilungsleiter, Es wird zu priifen sein,
ob diese Regelung nieht abgeandert werden sollte, damit die Ab
teilungsleiter, aus denen doeh im allgemeinen die Gruppenleiter her
vorgehen werden, dureh deren Vertretung mehr mit deren Arbeit
bekanntgemacht werden. Besonders zu bemangeln ist, daB die Ab
teilungsleiter nieht durch naehgeordnete Personen vertreten werden.
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Glaubt man, daB dadureh ihre Wiirde litte ? Weitere Mangel des
Beispiels laBt Abb, 40 erkennen. Nieht zweekmaBig erseheint , daB
Person 2 drei erste Vertretungen, darunter die des Oberleiters ausfibt :
die erste Vertretung von 3 oder (und) 5 sollte anders geregelt werden.
Es ist Ierner zu priifen, ob nieht erhebliehe Bedenken dagegen be

.stehen, daB 3 zwei erste und drei zweite Vertretungen ausiibt usw.
Mit Hilfe der Koordinatendarstellung kann man aueh feststellen,
welehe Personen gleiehz'eitig abwesend sein konnen. Z. B. konnen
It . Abb . 40 von den Personen 1-'-4, ohne daB die Zweitvertretung

wird yerlretenrlvrch Person
1 2 .J 1/ 50 7 s .9 10 11 12 1J 11/

1
• 0 • 1.Yerlrelvn,f f- f-

2 • 0 02. •
J • 0

l/ • 0

5 • 0

0 0 •
7 o •

- 1-- I---
8 0 •
.9 0 •

1;7 o •
11 • 0

12 0 •
1J . 0 •
11/ o •

Zahl der 1. Ver tre tungen 0 J 2 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1
Zahl der 2. Vert r etun gen 0 0 J J 2 1 0 0 0 0 2 J 0 0

Abb. 40: Koordlnatendarstellung der Vertretung.

in Ansprueh genommen wird , zugteich abwesend sein 1 und 3 oder
1 und 4 oder 2 und 4. Man erkennt, daB sowohl die Stammbaum- wie
die Zweikoordinatendarstellung niitzlieh ist .



III.
Arbeitsablau£.

W e sen des Arb e its a b 1auf s,

Der Arbeitsablauf ist das zeitliche Hinter- und Nebeneinander von
Vorgangen an Objekten, ausgeliihrt durch Subjekte an Orten ge
gebenenfalls auf Grund von Unterlagen und mit Hil£e von Werk
zeugen: er dient der Erfiillung einer Teilauigabe 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, hochste Giite und schnellste und
terminsicherste Abwicklung erzielt werden und daB die Arbeitsfreude
der Mitarbeiter erhalten und nach Moglichkeit gefordert 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 erfaBt hat, die Ist-Arbeitsabliiufe
studieren und hat damit die gesamten bestehenden al lgemeingiiltlgen
Regelungen in sich aulgenommen, Nunmehr kann er unter standiger
Riicksichtnahme auf die sich hieraus ergebende Soll-Arbeitsgliederung
die Soll-Arbeitsabliiufe gestalten.

Not wen dig k e its c h a ubi 1 d 1i c her Dar s tell u n g.

Urn den Arbeitsablauf wirtschaftlich zu gestalten, ist , wenn es sich
nicht urn einfachste Fiille handelt, eine schaubildliche Darstellung
unerliiBlich. Der Leser wird sich durch die Beispiele davon iiber
zeugen, daB die E r f ass u n g schwierigerer Arbeitsabliiufe, die doch
die Voraussetzung ihrer Organisation und Reorganisation ist, ohne
graphische Darstellung nicht moglich ist, es sei denn, daB man un 
gewohnlich vie1 Zeit aufwendet. Die Bestgestaltung des Arbeitsablaufs
kommt daher zum erheblichen Teil auf die Auffindung einer ge
eigneten schaubildlichen Darstellung (Arbeitsablaufplan) hinaus.

In manchen Fallen verengert sich jedoch das Problem des Arbeits
ablaufs, so daB auch die Pliine sich vereinfachen. Derartige Plane sind
Hi1£spliine, Verkehrspliine und Besetzungsplane.
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H i I f s p I ii n e.
Die Hilfspliine bereiten die Arbeitsablaufpliine vor. Die Zeitfolge

p!legt bei Ihnen mehr oder minder zuriickzutreten. Typische Beispiele
sind die Kontenpliine 1). Durch die Hilfspliine kommen Ordnung und
Klarheit in das betriebliche Geschehen, was sich giinstig auf die
Kosten, die Giite, die schnelle sowietermingerechte Erledigung der
Arbeiten und die Arbeitsfreude auswirkt.

V e r k e h r s p I ii n e.
Die Verkehrspliine zeigen die Bewegung von Gegenstanden wie

Fahrzeugen, Werkstiicken und Schriftstiicken und von Personen von
art zu art in der Zeit. Zugrunde ge1egt werden kann zuniichst ein
maBstiiblicher oder schematischer Lageplan, Die Lageplane konnen
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. Flugplane auf schematischer geographischer Grundlage, in die
an den Anlang und das Ende von Verbindungslinien der Stiidte die
Ablahrts- und Ankunftszeiten -eingetragen sind). Weiter kann die
Zweikoordlnatendarstellung t] benutzt werden, beider die eine Koordi
nate der Zeit , die andere dem Weg bzw. der Ortsfolgexugeteilt ist.
Die bekanntesten Zeitwegplane (beide Koordinaten maBsHiblich) sind
die graphischen Eisenbahnfahrpliine 3) , ohne die bei der heutigen Ver
kehrsdichte eine zweckvolle F ahrplangestaltung iiberhaupt nicht mog
lich wiire. Bei entsprechender Ausgestaltung konnen sie auch zur Ver
besserung der ..Besetzung" [Auslastung] von Lokomotiven, Wagen
und Bedienungspersonal dienen (Verbindung mit Besetzungsplanen].
Ein weiteres Beispiel fUr Verkehrsplane sind die Flleflarbeltsplane,
bei denen die eine Koordinate der Zeit, die andere den hinter- bzw.
nebeneinander geschalteten Arbeitspliitzen zugeordnet ist. Eine Kurven
schar zeigt an , wie die einzelnen zu bearbeitenden Gegenstande
(Werkstiicke, Schriftstiicke) die Arbeitspliitze zeitlich durchlaufen ').

1) Schmalenbach, E.: Der Kontenrahmen, 6. Aufl ., Leipzig 1939.
2) Auch die Einkoordinatendarstellung ist moglich. Vgl. Seyffert, R.: Die

Handelskette, enthalten in Die Betriebswirtschaft, Zeitschrift fiir Handels
wissenschaft und Handelspraxis, 24. Jahrg., Stuttgart 1931, S. 337.

3) Deutsche Reichsbahn, Dienstvorschrift fiir die Aufstellung der Bild
Iahrplane vom 1. Januar 1931.

' ) Lauke, H.: Die Leistungsabstimmung bei FlieBarbeit, Munchen und
Berlin, 1928, .S. 18.
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a

Zeit a-b zu leistende Arbeit [Leistung X Zeit

B e s e tz u n g s p I an e.

Die Besetzungsplane regeln die "Besetzung", d. h. die Inanspruch
nahme von Personen und Anlagen und stimmen sie insbesondere auf
cinander abo Da auf diese Weise Wartezeiten del' Personen und An
lagen vermieden werden, werden die Kosten igesenkt : da ferner so
fiir; eine bestimmte Arbeit die geeignetsten Personen und Anlagen
vorgesehen werden konnen, werden Giite und 'Arbeitsfreude erhdht:
endlich wird durch die klare Zeiteinteilung die zeitliche Abwicklung
del' Arbeiten so giinstig wie moglich gestaltet. Praktisch kommt nul'
eine Darstellung in Frage, bei del' die zu besetzenden Elemente an
eine und dieselbe, maflstdblich aulgetragene Zeitlinie gebunden sind.
In denjenigen Fallen, in denen iiber die Tatsache del' dauernden Be
setzung kein Zweifel sein kann, zeigt del' Besetzungsplan etwa nul' die
Art del' Besetzung [z. B. Schaufensterdekorationsplan eines Laden
geschafts, Angabe del' in den einzelnen Fenstern gezeigten Dekora
tionen und des Umdekorierens in Abhangigkeit von del' Zeit). In
anderen Fallen Iolgt die Besetzung aus del' verlangten Leistung.
Erforderlich sei eine periodisch oder aperiodisch schwankende Leistung
nach Abb. 41. Die schraffierte Flache del' Abb. 41 ist dann die in dec

Arbeit
X Zeit

Zeit
= Arbeit). Als verlangte Leistung kann man sich zum Beispiel denken

die Zahl del' von einem Industrieunter
nehmen taglich herzustellenden Erzeug
nisse bzw. zu leistenden Fertigungslohn
stunden 1) oder die Zahl del' in bestimm
tel' Zeit von einer Sparkasse abzuferti
genden Sparer oder an einer Bahnsteig
sperre zu kontrollierenden Reiseaden.

Abb, 41: Leistungskurve als Del' .verlangten Leistung muB nun die
Unterlage fiir Besetzungsplane.

Besetzung del' Anlagen (arbeitende
Maschinen, Ofen usw. in del' Industrie) oder (und) Personen (be
schaftigte Arbeiter an den Maschinen, C)fen usw. in del' Industrie,
diensttuende Kassenbeamte del' Sparkasse bzw. Schaffner an den
Sperren] angepaflt werden. Die Anlagen ,konnen praktisch meist

1) vgl. die Verwendung der Besetzungsplane als Terminplane in der
Industrie, Hennig, K. W.: Betriebswirtschaitslehre der industriellen Ferti
gung, Braunschweig 1946, S. 97.
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Zeit---
Abb. 42: Besetzung verse hiedencr

Einrieh tun gen. .

nieht sofort, sondern nur naeh Ablauf einer gewissen Zeit ver
mehrt und vermindert werden, sie konnen ferner stillgelegt werden,
wodureh Stillegungs- und Stillstandskosten entstehen. Die Zahl der
Personen kann bedingt vermehrt und vermindert werden [Einstellung,
soweit der Arbeitsmarkt es zuliiBt, Entlassung entspreehend der Rechts
lage] , Erfahrungsgemall bee intrachtigt jedoeh niehts so sehr die Er
zielung hochster Giite, giinstigster Kosten (Ver1uste dureh Anlernen)
sehnellster und terminsieherster
Arbeitsabwicklung und die Arbeits
freude wie das Schwanken des Per
sonalstandes. Man wird also danaeh
streben, eine mogliehst gleiehmiiBige
Besetzung des Betriebes mit einer
bestimmten Personenzahl und da-
mit aueh der vorhandenen Anlagen
zu erzielen. Hierzu sind die Beset-

~ Jzungsplane hervorragend geeignet. ~

Sehematisehe Beispiele zeigen die 12
Abb. 42 und 43. Man erkennt, daB .~
• ~ , ¥oinnerhalb der Streifen fiir die zu - -iiJ- - -it
besetzenden Elemente (Personen, ;rei/ _

A 1 ) it U 'I Abb. 43: Soil. und Istb esetzu ng mi! be-n agen wei ere ntertei ungen sti mmten Arbeiten (z . B. Auftragen . Zillern
moglieh sind, wie z, B. naeh SolI bezeiehnen Au!tragsnummern).

und 1st in Abb. 43. Besetzungsplane dienen sowohl fiir organisatorisehe
wie fiir dispositive Zweeke. Bei Verwendung zu dispositiven Zweeken
sollte eine organisatorische Rahmenvorsehrift erlassen werden.

Arb e its a b I auf p I ii n e , B est i m .m u n g s e i e men t e.
Bestimmungselemente der eigentlichen Arbeitsablaufpliine sind die

Iolgenden bzw. ein Teil der folgenden: Zeit, Ort, Subjekt, Priidikat
(Art des Vorgangs], Dativobjekt, Akkusativobjekt, Unterlage, Werk
zeug,

Die klare z e i t lie h e Einordnung der Vorgiinge ist fiir die Er
Iassung des Arbeitsablaufs von entseheidender Bedeutung. Die Zeit
kann maBstiiblieh oder unmaBstiiblieh dargestellt werden, Wiihrend
fur die Verkehrs- und Besetzungsplaue im allgemeinen nur die maB
stiibliehe Darstellung in Betraeht kommt, ist fiir die Arbeitsablauf
pliine gerade aueh die niehtmaBstiibliehe Darstellung, die also nur das
zeitliehe Neben- und Hintereinander zeigt, von besonderer Bedeutung.

8 Hen n i g . Organ lsationslehre, 2. Auflage
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Das hat seinen Grund darin, daB sich insbesondere die schwierigeren
Arbeitsablaufe, wie die Beispiele zeigen werden, insgesamt oft nicht
zeitlich bestimmen lassen, vielmehr lediglich die Zeitdauer einzelner
Vorgange oder Vorgangsfolgen Iestgelegt werden kann. Ferner fiihren
praktische Erwagungen dazu, zunachst die zeitliche Einordnung der
Vorgange . nur grundsatzlich darzustellen und, soweit eine zeitmaB
stabliche Darstellung moglich und zur Abstimmung der Vorgangsfolgen
aufeinander notwendig ist, hierfiir besondere Plane zu verwenden
(Ausschnitte aus den Arbeitsablaulplanen mit zeitmaflstablicher Dar
stellung, Projektionen in Plane mit zeitmaflstablicher Koordinate,
angefiigte Besetzungsplane}. Der Zeit wird in den Arbeitsablaufplanen
stets die eine Koordinate zugeteilt.

Das Bestimmungselement Ort bedarf keiner besonderen Behandlung.

Sub i e k t e konnen Betriebssysteme, Betriebe, Abteilungen, Per
sonengruppen und Einzelpersonen sein. Subjekte sind also nur Per
sonen bzw, Personenvielheiten. Bei selbsttatigen chemischen Prozessen
und Bearbeitungen durch vollautomatische Maschinen fehlen daher
die Subjekte. AIle Subjekte konnen in demselben Arbeitsablauf auch
Objekte sein,

Ais V 0 r g an g e werden im allgemeinen Arbeitsstufen darzu
stellen sein. Man· kann die Arbeitsstufe definieren als den groBten
Arbeitskomplex, der entsteht, wenn die Art des Vorganges, die
Objekte, das Subjekt, der Ort, die Unterlage und das Werkzeug nicht
geandert werden. Man suche hinter dieser Definition nicht mehr, aIs
wirklich hinter ihr steckt. Sie ist ausschlieBlich zweckbedingt. Es ist
eben zweckvoll, die Veranderung jedes einzelnen der genannten Be
stimmungselemente gesondert aulzuzeichnen, 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 vorl oder,

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

In allen diesen Fallen sind zwei Arbeitsstufen vorhanden, wei!
e i n e s der Bestimmungselemente sich andert, erst recht wiirden
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natiirlich zwei Arbeitsstufen vorliegen, wenn me h r ere Bestirnmungs
elemente sich lindern. Die praktische Bedeutung des Begriffs Arbeits
stufe fiir den Organisierenden liegt darin, daf eine eingehendere
kritische Priifung des Arbeitsablaufs im allgemeinen ein Zuriickgehen
auf die einzelnen Arbeitsstufen erfordert, deren klare Erkennung
unerlliBlich ist. Der Arbeitsablaufplan muB also im Regelfall Arbeits
stufen darstellen.

Es kann notwendig sein, die Arbeitsstufen weiter in Arbeitsteil
stufen zu zerlegen, urn 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 Zurtistung und Abriistung. Handelt es sich z, B. urn ein
"durchschreiben auf schuppenformig untereinander Iiegende F orrn
blatter", so miissen diese u, U. erst richtig untereinander gelegt
werden, so daB die Arbeitsteilstufen "schuppenfO rmig untereinander
legen" und "durchschreiben" entstehen. Zu- und Abriistarbeiten ent
stehen sehr hliufig 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" aulgeteilt
werden. Weiler 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 notig und braucht daher hier nicht be
handelt zu werden.

Der Arbeitsablauf besteht nach den bisherigen Erorterungen aus
einer Zahl ·von Arbeitsstufen. Es ist iedoch notwendig, zwischen die
Begriffe Arbeitsablauf und Arbeitsstufe noch den Zwischenbegriff
Arbeitsabschnitt einzuschalten. Wie sich aus mehreren Stufen ein
Treppenlauf und aus mehreren Treppenlliufen, zwischen denen Ab
satze liegen, eine Treppe zusammensetzt, so setzt sich auch ein
Arbeitsablauf zumeist aus mehreren Arbeitsabschnitten zusammen,
zwischen denen Abslitze liegen. Der Arbeitsablauf wird durch einen
AniaB eingeleitet, der den ersten AnstoB gibt. Innerhalb des Arbeits-
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ablaufs konnen nun Hemmungen eintreten, die durch weitere Anstofle
iiberwunden werden miissen. Das Ende eines Arbeitsabschnitts ist
durch ein Lagern oder Liegenbleiben eines oder mehrerer Objekte
charakterisiert, Durch einen Anstoll setzt die Arbeit wieder ein, womit
ein neuer Arbeitsabschnitt beginnt. Am klarsten erkennt man das
Ende eines Arbeitsabschnitts, wenn der AnstoB 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 liiuft in diesem Falle
xmal ab, bis der niichste Arbeitsabschnitt beginnt, der ymal ablault.
Die Objekte des ersteren Abschnitts bleiben dann Iiegen bis zum Be
ginn des letzteren. Ais Arbeitsabschnitt ist daher eine F olge von
Arbeitsstufen definiert, die zwischen zwei aufeinander Iolgenden An
stoBen 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 zunachst in groBere Teile zu unter
teilen, und ihm so leichter einen Uberblick und eine Kritik ermoglicht.
Um den Arbeitsablauf vollig klarzustellen, muB jeder AnstoB ange
geben werden.

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

o b j e k t e konnen Gegenstande [z. B. Werkstiicke, Waren, Form
blatter] , Personen [z. B. Kunden, Antragsteller] und Begriffe [z. B.
Antrag, Entschliellung, Gesetz) sein. In vielen Fallen verbindet sich
der Begriff mit einem Gegenstand, so daB man den Gegenstand als
Objekt ansieht, wiihrend 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 Vorgiingen Geben
[Vereinigen] und Nehmen (Trennen) notwendig. Es kommen insbe
sondere die beiden Iolgenden Falle vor. Das Dativobjekt ist eine
Person, das Accusatrvobjekt eine Sache oder ein Begrif] [z, B. man
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Abb. 44: Kontrollring .

Unter/ugeJ3-:
Yon IIllbqe/eitetes Konlrollil
s,"ni'%~

l1N! B1l~!8iletes
.fclJritlSflick t:

gi1?t einem Kaufer eine Ware, man halt jemandem einen Vortrag] : das
Dativobjekt und das Accusativobjekt sind Sachen oder BegriHe(z. B.
man steckt in einen Briefumschlag einen Brief, man beantragt zu einem
Antrag einen Zusatzantrag]. Bei Vereinigungs- und Trennvorgangen
entstehen z. B. aus zwei Objekten ein neues Objekt oder aus einem
Objekt zwei neue Objekte. Ob es notwendig ist, in den genannten
Fallen aIle drei Objekte darzustellen, hangt 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 PaB mit
Kostenmarke. Das hinzug.efiigte Objekt Kostenmarke verandert aber
das Wesen des Objektes PaB so wenig, daB es zulassig erscheint, nur
die Objekte PaB [zunachst ohne, spater mit Kostenmarke) und Kosten
marke aufzufiihren [vergl, Beispiel Pallerteilung]. Personen, die Ob
jekte sind, konnen in demselben Arbeitsablauf auch Subjekte sein;
Gegenstande, die Objekte sind, konnen in demselben Arbeitsablauf
auch Unterlagen oder Werkzeuge sein (Gesenk in dem Beispiel "Auf
tragserledigung in einer Gesenkschmiede" ist zunachst Objekt, .dann
Werkzeug).

Die Aufnahme der U n t e r I age n [z. B.
Schriftstiick fiir die Ausfiillung eines Form
blatts, Zeichnung fiir Bearbeitung einesWerk
stiicks) in die Darstellung des Arbeitsablaufs
ist von groBer praktischer Bedeutung. Allein
auf diese Weise laBt sich insbesondere die
Schliissigkeit einer Kontrolle durch einen
.Kontrollrlng" dartun, wie Abb. 44 schema
tisch zeig],

Der BegriH W e r k z e u gist in weitestem Sinne zu verstehen. Er
umfaBt also Maschinen, Werkzeuge in engerem Sinne und Gerate.
In Frage kommt, die verwendeten Werkzeuge im einzelnen anzugeben
oder nur generell, z. B. durch Trennung von Hand- und Maschinenarbeit.

Arbeitsablaufplane, Darstellungen

mit Fe s t l e g u n g einer Ri c h t u n g , Verastelungsplline,

D ate n v e r f 0 I gun g s p I a n e.

Es wurde bereits oben betont, daB bei den Arbeitsablaufpllinen
'zwecks klarer Erkennung des zeitlichen Hinter- und Nebeneinanders
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der Vorgange der Zeit stets eine Richtung zuzuordnen ist 1). Die
iibrigen Bestimmungselernente miissen dann, soweit sie aufgefiihrt
werden solIen, durch Namensnennung oder Symbole kenntlich ge
macht werden.

Die Darstellung eignet sich vortrefflich fiir "Verastelungsplane",
die in groBen Ziigen die verschiedenen sich gegenseitig ausschlieBenden
Wege zeigen, die der Arbeitsablauf an bestimmten Stellen nehmen
kann (entweder - oder - oder - ... .). Im allgemeinen werden in
diesen Planen nicht einzelne Arbeitsstufen, sondern ArbeitsabschniUe
oder doch Zusammenfassungen von Arbeitsstufen darzustellen sein.
Insbesondere aber miissen die Bedingungen, unter denen der Arbeits
ablauf die verschiedenen Wege geht, erkennbar sein. Soweit mogllch,
wird man auch die Haufigkeit, mit der die einzelnen Wege begangen
werden, zahlenmaBig angeben, Die Verastelungsplane sind daher ins
besondere als Vorplane zu den eigentlichen Arbeitsablaufplanen
niitzlich, von denen etwa ein Hauptplan den Hauptweg darstellen
wird, wahrend fiir die Seitenwege -u, U. weitere Arbeitsablaulplane
notwendig sind (vgl. Beispiel Bearbeitung eines Antrags bei einer
Behorde].

Zu den Planen mit F estlegung einer Richtung gehoren ferner die
Datenverfolgungsplane, mit deren Hilfe es moglich ist, die Entwick
lung der Daten zu verfolgen, was insbesondere fiir buchhalterische
Teilaulgaben bedeutsam ist. Zweckmallig sind solche Plane 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 Plane
solIten nicht kompositorisch, sondern unter Bindung an die Zeit auf
gezeichnet werden ").

1) Moglich 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 mllb
sam und zeitraubend ist. Der Leser einer solchen Darstellung mull sich
ferner erst besonders in jeden Fall hineindenken, was auch recht umstandlich
ist. Unter diesen Urnstanden und da die Methode die Zeitfolge nicht klar
hervortreten lal3t, ist sie nicht zu empfehlen.

2) Datenverfclgungsplane find en sich z, B. bei Fischer, J .; Hess, 0.,
Seebauer, G.: Buchfiihrung und Kostenrechnung, Leipzig 1939, Schau
bilder lla, 12, 32 usw.
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Arbeitsablaufplline, Darst e l l u n g e n
mit Festlegung zweier Richtungen, Verfahren

des V e r f ass e r s.

Der Verfasser entwickelt nunmehr das von ihm gefundene Ver
fahren schaubildlicher Darstellung von Arbeitsablliufen 1). Wie die
Abb. 45a und b zeigen, lliuft in der Horizontalen die Zeit unmaflstab-

Silo/. 010: Uflfer· Zed (!lieN maIJsf(ib/ieIJ )
Ode /agel1, J1IerkzelJge An/aIJ AnstolJ

1. ArbedsabscIJ!Jill 2. ArbetfsabscIJ!Ji
BezeieIJRlJR§Nr 8ezeicIJ!JlJRg Wr. 00 01 02 OJ 0'1 I 05 Oli I I

ZOI
ioc ZOI

ZOZ

SUbj ek te
Obj ekte, U!Jler/ag Zell (Mi!J.)

J1IerkzelJge An/alJ
8ezeicIJ!JlJfi!, Nt: 8ezeieliRlJRg Nt: 1 2 57 8 1 10

zoo
100 Z01

ZOZ

Abb. 45: Schemata des Arbeit sahlauf s (Verfahren des Vertassers) .
a) 1. Koordinate Zeit, nicht mallstahlich, 2. Koordinate Orte,
b) 1. Koordinate Zeit, ma llsta blic h, 2. Koordinate Subjekte.

lich oder mallstablich abo Bei unmaBstliblicher Darstellung wird jedt
im allgemeinen einer Arbeitsstufe entsprechende Teilzeit mit zwei
Ziffern 00-99 bezeichnet, so daB 100 Arbeitsstufen darstellbar sind.
Bei mallstablicher Darstellung der Zeit konnen Abkiirzungen der Teil
strecken nach Abb. 45b vorgenommen werden, wobei die eingescho
benen Zahlen die vergroBerten Zeitriiume angeben. Der Arbeitsablauf

1) Ein anderes Verfahren ist das der Ge~ellschaft fiir Organisation Berlin,
das der Ausschufl fiir wirtschaftliche Betriebsfiihrung, Wien und Nordsieck,
zu verbessern versucht haben. Der Leser diirfte sich von der Unzulanglich
keit des Verfahrens am leichtesten bei Nordsieck, F.: Die schaubildliche Er
Iassung und Untersuchung der Betriebsorganisation, 2. Aufl., Stuttgart 1936,
S. 113-116 iiberzeugen .

a

b
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ist dureh die Anstolle, die am Kopf der Darstellung angegeben sind,
in Arbeitsabsehnitte zerlegt [erster AnstoB = AnlaB). Die zweite
Koordinate istden Orten oder den Subjekten zugeteilt. Das Letztere
ist nur moglieh, wenn die Orte unwesentlieh sind und daher nieht dar
gestellt zu werden brauehen, wenn ferner die Subjekte in dem Arbeits
ablauf nieht Objekte werden, und wenn Arbeitsstufen ohne Subjekt nieht
vorkommen. Die Elemente der zweiten Koordinate werden mit drei
Ziffern 100-199 bezeiehnet, von denen also die erste stets eine 1 ist;
die ubrigen Elemente innerhalb der zweiten Koordinate werden eben
falls mit drei Ziffern 200-299 bezeiehnet, von denen die erste stets
eine 2 ist 1). Fur jedes der Ietztgenannten Elemente ist eine Ele
mentenlinie vorgesehen, auf der die Besetzung dureh eiI?-en Strieh ver
merkt wird, Naeh Abb. 46 wird das Subjekt dureh einen Punkt, das

Besetzung von Subjek t, Obi ekt , Unter lage,' Werkzeug

.JL. Kennzeichnung des ' Dat ivobjekts (2 Pf eil sp itzen)

~ Kennzeichnung des Accusa tivohiek ts (Pfeilsp itze)

Kennzcichnung des Subjekt s (P unkt)

-*- Kennzei ch nung de l' Unter lage (Kre uz)

...J;l- Kennzeichnung des Werkzeugs (Dreieck auf del' Spi tze stehend)

Verblndungslinte del' Best imm ungselernente auf einer Arbeilsstufe (Bea lehung slinie)

Verbindungslin ie zwi sch en den Besetzung en eines Bestimmung selernents (Ru helinie
Elem ent unbesetzt)

Abb . 46: Hau ptzeich en.

Dativobjekt dureh zwei Pleile, das Aeeusativobjekt dureh einen Pfeil.
die Unterlage dureh ein Kreuz und das Werkzeug durch ein auf der
Spitze stehendes Dreieek bezeiehnet. Die besetzten Elemente einer
Arbeitsstufe werden durch Beziehungslinien (senkreeht gestriehelte
Linien) , die Besetzungen jedes einzelnen Elements dureh Ruhelinien
[waagerechte Strieh-Punktlinien) verbunden. Die Art des Vorgangs
wird dureh ein mnemoteehnisehes Zeiehen naeh Abb. 47 angedeutet.
Dieses Zeiehen steht im ~llgemeinen beim Accusativobjekt: sind jedoeh
in einer Arbeitsstufe Objekte nieht vorhanden [z. B. Person geht) , so
steht das Vorgangszeichen beim Subjekt. Andert ein Element wiihrend
eines Arbeitsablaufs seinen Charakter, so wird es nur einmal auf
gefiihrt, aberversehieden bezeiehnet (als Aeeusativobj ekt mit Pfeil,

1) Die Nummerierungsvorschriften sind ein Vorschlag, von dem auch
abgewichen werden kann, z. B. indem die Kostenstellen mit den Bezeich
nungen auigeftihrt 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, jst eine Bezeichnung
wie oben angefiihrt notwendig. Soweit erforderlieh, sind am FuB der

Das Zusatzzeichen de utet den eh ar akteristisehen
Abseh nitt der Loe hkar te an

Vorg an ge bestimmter Art . fiir die Symbole nicht vor ha nden si nd , und d ie daher in
der Erklarungsspalte zu erk liire n sind

Masehinenarbeil an . hier Maschinenrechnen

Vorgang bel iebiger Art

sprechen (L ippe)

lesen (Auge)

sehreiben (Feder)

dur ehseh reiben (meh rfaeh sehreiben)

reeh nen (P r ozentsa tz)

bueben (Kont o)

ordnen (Facher)

prufen , vergle icben (Waage)

ste rnpeln (Stempel)

zeic hnen (Zirkel)

ver einige n (Nie t) dureh kleben, heft en. h ineinsteckea ; einer Pe rso n gehen

tr enn en '(Wand), einer Pe rso n nehmen

bezahlen (Geld)

vorHiufi g ablege n (Anker)

en dgiiltig ablegen

der Ablage, dem Lager entnehmen (Anker h issen)

meeh aniseh bea rb eiten (Hammer)

ehe miseh bearbeiten (Retor te)

bewegen (Ra d)

.Loehkarten loehen )

Loehkar ten sortieren

Loehkart en tabeIlier en

fernmiindli eh anrufen

Oberstreiehung (Zusatzzeicbe n), deutet

CIt

%

Abb. 47: Sin nzeiehe n fiir Vorgange ver sehie den er Art .

P lane Erklarungen zu geben . In der Erklarungsspalte werden bei nieht
zeitmaBstiiblieher Darstellung die Arbeitsstufen mit den Nummern der
Teilzeiten oder, wenn in einer bestimmten Teilzeit mehrere Arbeits
stufen vorhanden sind, dureh Teilzeit un d Element, an das die zweite
Koordinate gebunden ist [Ort, Subjekt), mit dazwischengesetztem
Komma gekennzeiehnet. Es bedeut~t als~ z, B. 12,104 Teilzeit 12,
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Element 104. Bei Bewegungsvorgangen wird nur der Ortgenannt, von
dem die Bewegung ausgeht. Es bedeutet daher z. B. 10,102 Teilzeit 10,
Bewegung vom art 102 ausgehend. Bei zeitmaflstablicher 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 uberzeugen, daB das Verfahren aueh bei schwierigen
Arbeitsablaulen nur sehr weniger Erklarungen bedarf.

In dem sehematisehen Beispiel der Abb. 48 sind nieht zeitrnallstab
lieh folgende Arbeitsstufen dargestellt:

J'ubjekte Zeit -Ode Nt: Objekte Nt:
Unter/ogen
Werkzeuqe oo tn 02 OJ 0'1 0.5 06

200 ' - ' -'- ' - ' . •100 201
. ,;,% - .-.-..-.-.---->iE-- 0

~e
0

erL 0,

202
0

202
<, % ./ :

I f'101 20J + ._.-....._Ll-
20'1 JtL.

Abb. 48: Einfacher Arb eitsabl aul .

00. Am art 100 sehreibt Person 200 auf Grund von 201 das Form
blatt 202 aus .

01. Am art 100 reehnet Person 200 das Formblatt 201 aus. Form
blatt 202 geht vom art 100 zum art 101.

02. Am art 101 reehnet Person 203 das Formblatt 202 aus,
03. Am art 101 maeht Person 203 auf Grund des Formblatts 202 eine

Eintragung in das Formblatt 204.
04. Formblatt 202 geht vom art 101 zum art 100 zuriiek.
05. Am art 100 priift Person 200 das Formblatt 202 auf Grund des

Formblatts 201.
06. Yom art 100 ruft Person 200 die Person 203 am art 101 an. etwa

urn ihr das Priifungsergebnis mitzuteilen.

Die Verbindungslinien (Beziehungslinien, Ruhelinien, vgl. Abb. 46)
sind zunachst eine Lesehille, sodann dienen sie aber aueh zur Bildung
der Kontrollringe [Kontrollring 00-05 der Abb. 48). Nachfolgend
werden nun noeh einige Vereinfachungen angegeben, die niitzlieh, aber
nieht notwendig sind .
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Wenn die zweite Koordinate den Orten zugeteilt ist, braucht das
Subjekt bei vielen Arbeitsstufen nicht aufgefiihrt zu werden, namlich
wenn es aus dem art als die zu dem Orte geh<>rige Person oder Per
sonengruppe zu entnehmen ist. Hierin liegt keine Vermischung von
Orten und Subjekten, sondern ledlglich eine Vereiniachung der Dar
stellung. D~s geht schon daraus hervor, daB in jedem Fall die Sub
jekte hinzugefjigt werden k <> nne n. Die Subjekte m ii sse n hinzu
gefiigt werden, wenn andernfalls Unklarheiten entstehen, So sind in
dem Beispiel ,,Auftragserledigung in einer Gesenkschmiede" den
Orten Verkaufsbiiro, Betriebsbiiro und Werkzeugmacheret Subjekte
nicht hinzugefiigt, wohl aber den Orten Schmiede und mechanische
Werkstatt. Bewegen sich Personen oder Gegenstande von art zu art,
so ist dies durch schrage Linien geniigend gekennzeichnet, so daB die
mnemotechnische Kennzeichnung (Rad) wegfallen kann. Bewegensich
Personen oder Gegenstande innerhalb der Orte, so ist diese mnemo
technische Kermzeichnung nicht zu entbehren. Bei nichtzeitmaflstab
lieher Darstellung konnen Bewegungen innerhalb der Orte der Ein 
fachheit halber u. U. weggelassen werden, bei zeitmaflstablicher Dar
stellung miissen sie aber aulgeffihrt werden. Sind in einer Arbeitsstufe
nur ein Objekt also. keine weiteren Elemente verzeiehnet, so kann der
Kennzeiehnungspfeil entlallen.

Eine Reihe von Sonderzeiehen zeigt Abb, 49.

Ein Objekt oder eine Unterlage oder ein Werkzeug t rennt sich in zwei Teile a und 13

Gemeins ame Bewegung. Zeiehen maehte die Darstellung des Vereinlgens und
Trennens unnotlg, wenn die Verelnigung nur fur kurze Zeit statt findet.

Vera stelungszeichen deutet an, dafl der Arbeitsablauf an dieser Stelle einen oder
mehrere andere Wege gehen kann , Erklarung gegebenenfalls unter Ilinweis auf
Verastelungsplane und andere Arbeitsablautplane in der Erklarungsspalte

Kreis zu Beginn oder am End e einer Elern entl lnie deutet an. dafl die davor bzw .
dahinter Iiegend en Arbeitsstufen niehl dargestellt sind

Abb. 49: Sonderz eiehen.

Da die Methode Zeit und art klar darstellt und insbesondere die
Subjekte und Objekte einwandfrei auseinander halt, ferner die Unter
lagen und Werkzeuge angibt, ist sie unbedingt eindeutig, Soweit Ein
deutigkeit und Klarheit hierdureh nicht gefahrdet werden, kann man
sieh Vereinlachungen bei der Darstellung der Vorgange gestatten, wie
wir dies aueh beim Sprechen tun. Dies mage an zwei Beispielen ge-
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giil/ig
sea

gezeich· am durch auf {jrund
net

gepriij1 om durch auf (jrund

trsarz fur Iersetz/ durch

Nr.

Abb. 52: Stemp el liir Arbeitsabl iinle .

C Ansogender-+- Stenolypistin
A ' Ansaae=- Stenogramm

A Stenoqramm
hersfellen

-.1 Jubjekf
>!.:L- 6eldempltinger

6eld

b

Abb. 50: Vers ch iedene Dar
stellun gen der Bezahl ens.

a

n 'rmo

lJierzu ge!lO'ren l'liine - gelJdrt ru Plan

6eget7sland d Oars/ellung

zeigt werden. Laut Abb. 50a bezahlt das Subjekt dem Geldemplanger
Geld, laut Abb. SOb bezahlt das Subjekt den Geldempfanger, Abb. 51

zeigt drei versehiedene Darstellungen der
Herstellung eines Stenogramms dureh An
sage . Abb. 51 a stellt dar, daB der An
sagende der Stenotypistin die Ansage an
sagt, wahrend die Stenotypistin auf Grund
der Ansage das Stenogramm sehreibt Bei
Abb. 51 b sprieht der Ansagende die Steno
typistin an, die ihrerseits das Stenogramm
sehreibt. Bei Abb. 51 e stellen Ansagender
und Stenotypistin zusammen das Stene
gramm her.

Abb. 51: Verschied . Darstellungen
des Ansagen s und Schreibens eines

Stenogr arnrns. Fur die praktisehe Auizeichnung der
Plane mogen Iolgende Anregungen ge

geben werden. Einen Entwurf fur einen Stempel mit allen not
wendigen Daten, der zweekmaBig auf die Arbeitsablaulplane ge
setzt wird, zeigt Abb. 52. Zur Ausfuhrung wahle man 5 mm kariertes

Papier. Bei den ersten
Entwiirfen der Ist- und
Sollplane sollte die
Spaltenhohe fur die Orte
bzw. Subjekte reich
lich bemessen werden,
Ierner sollten etwa naeh
5 Arbeitsstufen Felder
fur Arbeitsstufen Irei
gelassen werden. Es ist
unbedenklieh, wenn das
Papier in der Hohe
und Breite nieht gut
ausgenutzt ist, aber sehr
storend, wenn sieh Ele

mente in der Vertikalen und Arbeitsstufen in der Horizontalen, die
zunachst nieht vorgesehen wurden, nieht unterbringen . Iassen (Not
wendigkeit, den Plan zu zersehneiden und Papier dazwisehen zu
kleben). Die Elementlinien sollen 5 mm senkreehten Abstand haben.
Jede Arbeitsstufe solI bei nieht zeitmallstablicher Darstellung eine
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Breite von 10 mm haben. Da Farben nicht verwendet werden, kormen
die Plane nach jedem Verfahren vervielfaltigt werden.

Bei der Reorganisation von ArbeitsabHiufen sind notwendig:
Istarbeitsablaulplane [gegebenenlalls mit Istverastelungsplanen]

nebst \nlagen wie Formblattern, Mustern usw.:
Sollarbeitsablaulplane (wie vorl i

Begriindung der Sollplane,

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

Ar b e i t s a b l a u Lp l a n e , Erweiterung
d u r c h K 0 n t r 0 I I p I an e.

Eine Erweiterung der Arbeitsablaulplaue ist dadurch moglich, daB
man ihnen Kontrollplane nach Abb. 53 anfugt. Die Darstellung zeigt:

Orte Nt! Sub). usi« tVr. Zeit
00 01 02 OJ Oq 05 06 07 08 09 to f1 12 1J 1'1 15

Arbellsablaufplan

Art der reMer jfovfigk.
Art der.

/Jeseitigl/ng

0 I ra)

X 1II (b)

0 r (c)

(d)

KOf/froll
plan

o reltlerenlslehl/ng I II III FeIJlerbeseit/gung mit mdlJiger; starker, lind unbedingf
s/cberer fYirkung

Abb. 53: Anftigung eines Kontrollplanes an einen Arbeitsablaufplan.

a) von welcher Art und Haufigkeit. die Fehler sind. und in welcher
Arbeitsstufe sie entstehen. Man wird nach Kralten versuchen, das
Entstehen von F ehlern iiberhaupt zu vermeiden;

b) wie und mit welcher Wirkung die Beseitigungen der Fehler er
Iolgen. Es kann daher die Wirtschaftlichkeit der F ehlerbeseitigung
gepriift werden.
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c) ob die Beseitigung rechtzeitig erlolgt, d. h. bevor die F ehler sich
schadlich ausgewirkt haben (bei Abb. 53, Fall e ist aus dem Fehler
in Arbeitsstufe 5 ein F ehler in Arbeitsstufe 11 geworden; die Beseiti
gung erfolgt in Arbeitsstufe 12, muB aber spatestens in Arbeitsstufe 10
erfolgen] .

Arb e its a b I auf e, A u s w e r tun g i m a I I gem e i n e n.

Sobald man einen Arbeitsablaufplan aulgestellt und etwa die
dazugehorigen F ormblatter mit den Arbeitsstufen ihrer Ausfiillung
versehen hat, ergeben sieh zumeist ohne weiteres Verbesserungsmog
liehkeiten, oft Iallt es den Saehbearbeitern wie Sehuppen von den
Augen, wenn sie zum ersten Mal einen vollstandigen Oberbliek haben.
1m einzelnen empfiehlt es sieh , unter standiger Berficksichtigung der
Auswirkung auf die Kosten, die Giite, die Schnelligkeit und Termin
sicherheit der Arbeitsabwickelung und die Arbeitsfreude Iolgende
Fragen zu priifen:

1. Sind aIle Arbeitsabsehnitte notwendig und sind sie zweekvoll
aneinander gereiht?

2. Sind aIle Arbeitsstufen notwendig und sind sie zweekvoll anein
ander gereiht? Der Organisierende priife nieht 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 art. Es ergibt sieh, ob eine Arbeitsstufe oder
gar ein Objekt, Subjekt oder art (weil die Arbeitsstufen an einen
anderen art verlegt werden konnen] entbehrlieh ist.

3. Sind insbesondere die Objekte und Unterlagen dem Arbeits
ablauf, sowe it es moglieh ist, angepallt? Man wird z, B. die Form
blatter so einriehten, daB ihre Spaltenanordnung dem Arbeitsablauf
folgt.

4. Zum SehluB empfiehlt es sich dringend, noehmals grundsatzlieh
zu priifen, ob der Arbeitsablauf einwandfrei die Teilaufgabe erfiillt,
der er dient.

FI i e Ben d erA r b e its a b I auf.

Die vorstehend behandelten Plane dienen insbesondere aueh dem
Zweek, Beschaftigungslosigkeit (Warten) von Mitarbeitern und An
lagen naeh Kralten zu vermeiden. Die Kosten einer Wartestunde eines
Mitarbeiters sind leicht zu berechnen (Lohn unci Sozialkosten). Die
Kosten einer Wartestunde einer Anlage umfassen Abschreibung, Ver-
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zinsung, Verslcherung, Ilberwachung, 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 beding,t ist. Die Verzinsungskosten
einer Anlage fallen von Jahr zu Jahr, da der Wert der Anlage durch
die Abschreibung sinkt ; man muf daher einen Mittelwert der Anlage
einsetzen, urn 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 100 A I k RMn age osten

2400 16000
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, daB auch
die zu bearbeitenden Objekte nicht warten und gelangt so zu- der
F orderung eines ,,flieBenden" Arbeitsablaufs. Das bedingt, daB

in der Landwirtschaft z. B. die Riibenernte [kopfen, Blatt zu
sarnmenlegen, Blatt abfahren, Riiben roden, Riiben zusammenlegen,
Riiben abfahren) flieBend erfolgen soli;

in der Forstwirtschaft flieBend verschult werden soli (einstecken
der Pflanzen in Rillen der Pflanzenbretter, abstecken des Verschul
grabens, ausheben des Verschulgrabens, einhangen der Pflanzen
in den Verschulgraben, zuschiitten des Verschulgrabens] ;

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

in Industrie und Handwerk nach Moglichkeit FlieBarbeit einzu
richten ist :

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

1) In vielen Fallen genugt der Ansatz: Jahreszinsen = 0,5 K1~0' wobei

K das zu verzinsende Kapital und p den Zinsfull in % bezeichnet. VgL Wirt
schaftlichkeitsrechnung, herausgegeben vom Ausschul3 fUr Betriebswirtschaft
des Vereins Deutscher Eisenhiittenleute, Dusseldorf 1943, S. 10.
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in allen Biiros die Schriftstiicke ohne Ablagerung bearbeitet werden
sollen.

Die Auswirkungen dieser MaBnahmen im einzelnen zu behandeln
isl Sache der besonderen Betriebswirlschaftslehren, insbesondere der
Betriebswirtschaftslehre der Industrie'), die die Flieflfertigung zu er
ortern hat, die hcchste Form flieBender Arbeit, bei der die Durchlauf
zeit eines Gegenstandes im Grenzfall gleich seiner Bearbeitungszeit
ist. In einer zur Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gehorenden
Organisationslehre konnen nur allgemeine Ausfiihrungen iiber die
Auswirkung flieBender Arbeitsablaule auf die Kosten, die Giite, die
Schnelligkeit und Terminsicherheit der Arbeitsabwicklung und a uf 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 Gegenstande
fiir ein Jahr, so ergeben sich als Kosten einer Wartestunde von
Gegenstanden in RM
Wert der Gegenstande RM to/l00 Wert der Gegenstiinde RM

2400 24000
Dieser Wert spielt erst bei hoher Erzeugung von Giitern 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 Obersicht. Man findet sich erheblich leichter
zurecht, wenn z, B. im Geschaftsgang die Post von 3 Tagen, als wenn
sie von 30 Tagen "schwimmt". Auf diese Weise kommt man auch
mit geringeren Raumen 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 iiber 
haupt · gestaltet werden kann. Das Durchdenken aller- Moglichkeiten
muB schlieBlich zu Verbesserungen fiihren.

Den vorstehenden Kostenminderungen stehen Kostenrnehrungen
gegeniiber, insbesondere durch Einftihrungsarbeiten und zusiitzlich

1) Hennig, K. W.: Betriebswirtschaftslehre der industriellen Fertlgung,
Braunschweig 1946, S. 53.
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notwendige Anlagen (mechanisierte Forderung auf kiirzeren Wegen
statt Forderung von Hand auf liingeren Wegen usw.}.

Die Auswirkung ·flieBender Arbeitsabliiufe auf die Giite pflegt
durchaus giinstig zu sein. Zuniichst ist der Arbeitsablauf bei flieBender
Arbeit besonders durchdacht, nimmt also auch auf sichere Einhaltung
der Giite besondere Riicksicht. Sodann bleibt aber bei flieBenden
Arbeitsabliiufen keine Zeit, urn miBgliickte Arbeit in Ordnung zu
bringen. Gutemangel rufen also schwere Storungen des Arbeitsablaufs
hervor und kommen unweigerlich an den Tag, was aIle Beteiligten
veranlaBt, nach besten Kriiften 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 Arbeitsausfuhrung gehoben werden, leuchtet ohne weiteres ein.

"Die Auswirkung der FlieBarbeit auf den Menschen kann weder
kurzerhand als giinstig noch als ungiinstig bezeichnet werden, dazu
sind die Menschen vieI zu verschieden'"]. Wer zu abwechslungsreicher
Arbeit befiihigt ist und daran Freude hat, kann das Eingespanntsein
in einen flieBenden Arbeitsablauf als hochst driickend empfinden,
wert sich aber gern in den FluB der Arbeit hineinziehen liiBt, weil er
nicht immer neue Energie zum Beginn und zur Durchhihrung einer
Arbeit aufbringen mag, kann von flieBender Arbeit durchaus befriedigt
sein . Hier wie iiberall gilt es also, die -Mitarbeiter an die richtigen
Pliitze zu stellen.

A u s wah Ide r Arb e its a b I auf v e r f a h r e n,

Bei den bisherlgen Darlegungen dieses Abschnitts wurde still
schweigend vorausgesetzt, daB der Arbeitsablauf im wesentlichen fest
liegt, also nur im einzelnen auszugestalten ist. Es ist daher zurn SchluO
noch die Auswahl der Arbeitsablaufverfahren zu behandeln, Auch
diese Frage ist jedoch in erster Linie von den Besonderen Betriebs
wirtschaftslehren zu erortern: in einer zur Allgemeinen Betriebswirt
schaftslehre gehorenden Organisationslehre sind ·nur iiber den wirt
schaftlichen Einsatz von Anlagen grundlegende Ausfiihrungen mog
lich, die jedoch umsomehr Bedeutung gewinnen, je anlagenintensiver

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

9 If e n n i g . Organ isation slehre, 2. Aullage
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die Betriebe arbeiten. Man bedenke, daB heute auch das Handwerk
und die Biiros weitgehend mechanisiert sind.

Die zuniichst zu behandelnde F rage lautet:
Gegeben seien die wiihrend der Lebensdauer der zu schaffenden

Anlagen zu erwartenden Beschiiftigungen, welches oder welche
Arbeitsablaufverfahren sind als wirtschaftlichste auszuwiihlen?

Diese Frage taucht auf bei Errichtung und Erweiterung eines Be
triebes sowie, wenn eine Anlage verbraucht ist und durch eine
neue ersetzt werden muB. Die Auswahl wird umso richtiger ausfaIlen,
je groBer die Sicherheit der Vorhersage der Beschaltigungen ist.
Es gilt alsdann, das oder die Verfahren mit der fur den besonderen
Fall gunstigsten Kostencharakteristik (Abhiingigkeit der Kosten VOll

der Beschiiftigung) zu find en .

F olgende Falle konnen einzeln oder miteinander verbunden ein-
treten:

1. Es kommt nur e i n Verfahren in F rage,
a) Wahlmoglichkeit zwischen einer groBeren oder kleineren Anlage,

b) Wahlmoglichkeit zwischen einer ·groBen Anlage und mehreren
kleineren Anlagen, die zusammen die Leistung der groBen Anlage
erreichen:

2. Es kommen m e h r ere Verfahren in F rage, von denen e i n e s
auszuwiihlen ist.

3. Es kommen m e h r ere Verfahren in F rage, von denen
m e h r ere auszuwiihlen sind,

a) die ausgewahlten Verfahren werden dauernd nebeneinander
angewandt,

b) die ausgewahlten Verfah
ren werden n i c h t dauernd
nebeneinander angewandt.

Zu 1a. Falls zwischen meh
reren AnlagegroBen zu wiihlen
ist, ergeben sich schematisch die
Kostencharakteristiken der Ab-

Abb. 54: Kostencharakteristiken bei
verschiendener Anlagengrefle bildung 54. Die groBere Anlage

hat natiirlich die groBeren fixen Kosten, aber zumeist geringere
proportionale Kosten. Liegt also die Beschiiftigung vorwiegend in der
Zone I, so wird die kleinere Anlage, andernfalls die groBere Anlage
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Abb. 55: Kostenchar akt eri stiken bei einer groBen
und mehreren kleineren Anlagen.

zu wahlen sein. So muB z. B. ein Landwirt priifen, welche Breite eine
zu beschaffende Drillmaschine zweckmaBig hat. Weiter sind bei Be
schaffung eines Lastwagens stets Erwagungen iiber die wirtschaftlichste
GroBe anzustellen.

Zu 1 b. Die Kostencharakteristiken, die bei der Wahl zwischen
einer groBen Anlage oder mehreren kleinen Anlagen zu beriicksich
tigen sind. zeigt Abb. 55. Die Kostencharakteristik der drei kleineren
Anlagen zeigt Kostenspriinge,
die sich erklaren durch Leer
laufverluste und denjenigen es.

Teil der Abschreibungen, der 41ell

durch Gebrauch bedingt ist.
Uberwiegen im Laufe eines
Jahres die hohen Beschalti-
gungen 2. so ist eine einzige
groBe Anlage am wirtschaft
lichsten, kommen jedoch haufig auch kleine Beschaftigungen 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. andert nichts an der grundsatzlichen Richtigkeit dieser Be
traehtung. 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 grofler oder zwei oder drei kleinere
Ofen verwendet werden solI en, oder ob z, B. in einem Tagebau eines
Bergbauunternehmens die Arbeit auf einen groBen oder zwei oder drei
usw. kleinere Bagger verteilt werden solI.

Zu 2. Wenn mehrere Verfahren in Frage kommen, wird das mit
Riicksicht auf die Beschaftigung giinstigste auszuwahlen sein. Es ergibt .
sich aus der schematisch en Abb. 56,
daB in der Beschaftigungszone I
das Verfahren I, in der Beschafti- ges.
gungszone II das Verfahren II usw. «osten

das giinstigste ist . Das technisch
feinere Verfahren mit der <froBeren

5 BesCh1Jfigung
Apparatur und den hierdurch be- Abb. 56: Kostencharakteristiken
dingten hoheren fixen Kosten ist bei verschiedenen Verfahren.

also our bei hoheren Beschaltigungen dem primitivereo Verfahren
wirtschaftlich iiberlegen. Es gibt kein absolut wirtschaltlichstes Ver-

9*
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Abb. 57: Kostencharakteri st iken bei einer
groflen hochmechanisierten Anlage «A)
und bei einer klein en hochmechan isierten
und einer zusatal ich en gering mechan i-

sier ten Anlage (B) .
-----

fahren, vielmehr hangt es von der Beschaltigung 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 treHen, daallenthalben zu untersuchen ist, ob man eine
Arbeit von Hand oder mit Maschinen ausfiihren soll, und in letzterem
FaIle, wieweit die Maschine die Arbeit ubemehmen sollen. So kann
in der Forstwirtschaft das Fallen der Baume mit Hand- oder
Maschinensagen erfolgen. 1m Bergbau kann der Abbau mit Werk
zeugen verschiedenster Art (Hacken, Prefllufthammer, Schram
maschinen) vorgenommen werden. Ein Beispiel aus der Industrie
(chemische Fabrik) findet sich in des Verfassers "Betriebswirtschafts
lehre der industriellen F ertigung'"}. Auch was die Btiroarbeit anlangt,
ist zu prufen, ob Maschinen, gegebenenfalls auch Lochkartenmaschinen
eingesetzt werden soIlen.
Zu 3 a. Weiter kann der Fall eintreten, daB mehrere Verfahren
dauernd nebeneinander .anzuwenden sind, so daB zu priifen ist, in
welchem Umfange Anlagen fur das eine und fur das andere Verfahren
Zll erstellen sind. Bei jedem einzelnen Auitrag ist alsdann zu prfifen,
nach welchem Verfahren er auszufuhr~n ist , Das Kostenoptimum
ergibt sich also erst dadurch, daB die kleinen _Auftrage nach einem
anderen Verfahren abgewickelt werden als die groBen. So verfugt
wohl jede Graugieflerei fiber eine Handformerei fur diejenigen
Gegenstande, die in kleinen Stiickzahlen herzustellen sind, und fiber
eine Maschinenformerei fiir diej enigen Gegenstande, die in groBen
Stiickzahlen zu Iertigen sind.
Zu 3 b. Endlich kannes wirtschaftlich sein, im allgemeinen ein be
stimmtes Verfahren und nur bei hoher Beschaftigung etwa ein zweites

und drittes, Verfahren zusatzlich an
zuwenden. Es ergeben sich die
Kostencharakteristiken der Abb. 57.
Die Kostenkurve A gilt fur den Fall
der Anwendung eines hochmechani
sierten Verfahrens in der ganzen Be
schaftigungsbreite. Bei der Kosten
kurve B wird dieses hochmechanisierte
Verfahren wegen der kleineren Anlage

1) Braunschweig 194b, S. 42.
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Kosten bei Anwendung
der Ersatzanlage
w. e. b. Z.

Abschreibung und Verzinsung
+ cler zu ersetzenden Anlage

w. e. b. Z.

nur bis zum Punkte K angewandt, von diesem Punkte an aber ein primi
tiveres Verfahren. Zwar bewirkt das zusatzlich angewandte prirnitivere
Verfahren ein starkes Ansteigen der Kosten vom Punkte K ab; wenn
aber Beschaftigungen 2 nur selten vorkommen, ist es vorteilhafter,
das Verfahren B anzuwenden als das Verfahren A mit durchweg hoher
Mechanisierung. So konnen z. B. die Rechnungen, die normal anfallen,
mit der Fakturiermasehine, die zusatzlichen Rechnungen aber mit der
Sehreibmasehine naeh Ausrechnung mit einer beliebigen Ha.ndreehen-
masehine ausgeschrieben werden. .

Es werde nun die zweite Frage behandelt, die wie folgt lautet:
Unter welehen Umstiinden ist es wirtsehaftlieh notwendig, ein Ver

fahren dureh ein anderes zu ersetzen, obwohl die Anlagen des vor
handenen Verfahrens noeh voll betriebsfahig sind?

In dies em Falle geniigt es nieht, daB die Ungleichung erfiillt ist:
Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- > der Ersatzanlage
lage w. e. b. V} w. e. b. Z.

Vielmehr miissen, wenn die vorhandene Anlage ersetzt wird, aueh
noeh deren Abschreibungs- und Verzinsungskosten gedeckt werden,
Es muB also die Ungleichung gelten:

Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- >
Iage w. e. b. Z.

oder
Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
der zu ersetzenden An- der Ersatzanlage einsehIieB-
lage ohne Absehreibung > Iieh Abschreibung und Verzin-
und Verzinsung w. e. b. Z. sung w. e. b. Z.

Wiihrend der Zeit, innerhalb deren .die zu ersetzende Anlage noeh
abzusehreiben ist, betriigt daher die Ersparnis (Abb. 58 a):

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
E = der zu ersetzenden An- der Ersatzanlage einsehlieB-

lage ohne Abschreibung lieh Abschreibung und Verzin-
und Verzinsung w. e. b. Z. sung w. e. b. Z.

-----
t) Wiihrend eines bestimmten Zeitraumes.
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Die Entscheidung iiber den Ersatz der Anlage kann auf Grund der
Ersparnis E gefiillt werden, die eine lohnende GroBe haben muB.
Bei Errechnung dieser Ersparnis ist eine bestimmte zukiinftige Be
schiiftigung vorausgesetzt, Wird diese Voraussetzung nicht erfiillt, so
kann die Entscheidung eine Fehlentscheidung sein, da oei geringerer
Beschaftigung das zu ersetzende Verfahren vorteiIhafter als das
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Abb. 58: Ersparnisse bei Ersatz noch betriebsfah iger Anlagen.

Ersatzverfahren sein kann. Dieses Bedenken ist der tiefere Grund '
dafiir, daB die Prax is priift, in welcher Zeit die Ersatzanlage aus
der durch sie erzielten Ersparnis abgeschrieben werden kann. Bei
Berechnung der Ersparnis muB in dies em Fall natiirlich die Ab
schreibung der zu ersetzenden Anlage auBer Betracht bleiben, Die
Ersparnis betragt also Hir diese Berechnung [Abb. 58 b) :

Kosten bei Anwendung Kosten bei Anwendung
E' = der zu ersetzenden An- der Ersatzanlage

lage w. e. b. Z. w. e. b. Z.
Verzinsung der zu
ersetzenden Anlage, also
w. e. b. Z.
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Kosten bei Anwendung
E' _ der zu ersetzenden An

- lage ohne Zinsen
w. e. b. Z.

Kosten bei Anwendung
der Ersatzanlage
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:

Kosten der Ersatzanlage

E'

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

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 Beschiiftigung rechnen kann, die bei Berechnung
der Ersparnis E' zugrunde gelegt wurde, so wird es keine Fehl
entscheidung sein, wenn man die vorhandene Anlage ersetzt.

Be i s pie I e.

Bearbeitung eines An t r a g s bei einer Behorde.
Bemerkenswert an diesem Veriistelungsplan, der keiner Erlduterung
bedarf, ist , daB die Priifstelle auf eine Beschwerde hin ihren Ent
scheid selbst aufheben und einen bereits abgelehnten Antrag be
willigen kann. [Abb, 59.)

Ve r k auf i m E i n z e I han del (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
Fehlermdglichkeiten und ihre Beseitigung aufzeigt. Der Preis kann von
der Packerin nur kontrolliert werden, wenn er ausgezeichnet oder ihr
bekannt ist.

P aBe r t e i I un g (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 priiH. Er entwerfe
ein Antragsformular, indem er an Hand des Planes den einzelnen

1) vgl. iiber die verschiedenen Verfahren des Verkaufs im Einzelhandel
Seyffert, R.: Handbuch des Einzelhandels, Stuttgart 1932, Artikelvon Nord
sieck, F.: Die Organisation der Verkaufsdurchfiihrung, S. 491 ff.



Vorgiingen nachgeht [z. B. 09 Vermerk,
ob sieh der Antragsteller in der Steck
briefkartei befindet). Die Deutung der
zahlreiehen Verastelungen, diezur Obung
des Lesers in der Erklarungsspalte nieht
vorgenommen wurde, wird nieht schwer
fallen [z. B. naeh 05 Nachforschungen, da
die Angaben des Antrags nieht mit denen
der Meldekartei tibereinstimmen} .

Der Arbeitsablauf ist nieht in jeder
Hinsieht befriedigend. Der Leser zeiehne
unter Berucksichtigunng nachfolgender
Beanstandungen einen neuen Plan. Die
Priifung 03, ob 100 den Antrag . riehtig
ausgeftillt hat, ist unnotig, Sollte es Bfter
vorkommen, daB die- Polizeireviere ver
sagen, so sind die entspreehenden MaB
nahmen zu treffen. 205 ist iiberhaupt
iiber£liissig, es geniigt bei ordnungsmafli
ger Aufbewahrung 202. Die Ansiehten
dariiber, ob das auf den Antrag geklebte
F oto erforderlieh ist, sind versehieden.
Kriminalistisehen Anspriiehen geniigt es
natiirlieh nieht, kann aber immerhin ge
legentlich Dienste leisten.

Arbeitsablauf

Entstehung einer Tank
stelle in einer GroBstadt
(Tafel 3). Vorausgesetzt wird eine An
lage, die aufler Tanks und Zap£siiulen
aueh noeh ein Wiirterhaus umfaBt.

Der Arbeitsablau£ besteht aus £iin£
Arbeitsabsehnitten:

1. Prii£ung A. AnlaB: Eingang von 200 a
bei 101. Naeh der Arbeitsstu£e 07, 101
bleibt 200a liegen.

2. Prtlfung B. AnstoB: Stellungnahmen
von 102-107 bei 101 eingegangen.
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3. Prufung C. AnstoB: Eingang von 210 bei 108. 200 a bleibt erneut
bei 101 Iiegen,

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

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

Zu 1. 202 wird zur Uberwachung des Arbeitsablaufs bei 101 verwandt,
und nimmt daher aIle Daten auf. Seiten~ der priifenden Stellen konnen
Rtickfragen gehalten werden, wodurch ein umHinglicher Schriftwechsel
entstehen kann. In Tafel 3 ist angenommen, daB die prulenden
Stellen ihre Stellungnahmen und etwaigen Auflagen auf 203 ver
mer ken konnen.

Zu 2. Auf Grund von 21, 101 bis 23, 101 weist 101 entweder 100
ab oder erkliirt, wie in Tafel 3 angenommen, fur 108 seine grund
siitzliche Zustimmung.

Zu 4. Auf Grund von 36, 101 weist 101 wiederum entweder 100 ab
oder fertigt die Baugenehmigung aus (Tafel 3). In 213 sind aIle Auf
lagen der priifenden Stellen aufzunehmen. Besonders wichtig sind
die Aullagen von 105. Aus diesem Grunde geht 213 b an 105 zur
Priifung.

Zu 5. Da nur der verwaltungsmaflige Arbeitsablauf dargestellt werden
soll, wurde von einer Darstellung der eigentlichen Bau- und Abnahme
vorgange abgesehen, Bei den Arbeitsstufen 49, 100 und SO. 100 spaltet
sich 201 a auf in 201 a a , umfassend Beschreibungund Zeichnungen
Iiir das Wiirterhaus und 201 a p, umfassend Beschreibung und Zeich
nungen fur die Apparatur,

Auftragsabwickelung in e i n e r Gesenkschmiede
(Tafel 4). Es handelt sich um eine typische Einzelfertigung (jede
Kundenbestellung Hihrt zu einem Werkstattauftrag) .1) Schmiede
(Hammer, Pressen) und mechanische Werkstatt [Drehbanke, Bohr
maschinen usw.] sind hintereinander geschaltet. In jeder der beiden
Werkstiitten konnen an einem bestimmten Stuck 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. Bruninghaus benutzt,
die im Seminar des Verfassers entstand.
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Wie unter "Erkliirungen" vermerkt, wird bei IS, 100 und 16, 100
naeh Nummern bzw. Namen sortiert. 100 verfiigt also iiber je eine
Aultragskartei naeh Nummern und naeh Namen. Im Verkehr mit
101 arbeitet 100 mit Nummern, im Verkehr mit der Kundsehaft ist
die Namenskartei notwendig. Die Arbeitsstufen 19,101 und 20,101
lassen sieh nieht vereinigen, Bei 19 liegen die Kople aller Form
bliitter untereinander, bei 20 liegen 215, 216 und gegebenenfalls
weitere Arbeitszettel schuppenformig unter 212. Die Nachprfifung
der Werkstiieke erfolgt in 103 dureh einen besonderen Kontrolleur
251, in 105 dureh den Meister 253, da hier nur wenig Aussehull
entsteht.

Aus den Eintragungen der Stiickzahlen in das Stammblatt 212 vom
Kontrollberieht 217 bei 36,101 usw. und von den Arbeitszetteln
216 bei 4, 101 usw. Iolgt, daB 212 insbesondere aueh als Arbeits
Iortschrittsbogen dient. Die Eintragungen erfolgen tiiglieh naeh Be
endigung der Arbeitszeit der Werkstiitten [nachmittags}, Wie sieh aus
dem Arbeitsabsehnitt Naehkalkulation ergibt, dient das Stammblatt
aueh als Nachkalkulationsbogen, Dem Auftrag wird aueh ein Anteil an
den Gesenkkosten (gegebenenfalls die ganzen Gesenkkosten) be
Iastet (64, 101).

Der Leser moge den Plan wie folgt erweitern. Die Termin
anerkennung 13, 101 ist ohne genauere Unterlagen nur bei unbedeuten
den Auftriigen moglieh. Es miissen also im Betriebsbiiro Obersiehten
[z. B. Besetzungsplane, vgl. S. 112) gefiihrt werden, auf Grund deren
die Abwicklung der Arbeiten in 103 und 105 geplant und verfolgt
werden kann. Weiter mull das Materiallager bei groBeren Auftriigen
vorhandenes Material vormerken und nieht vorhandenes dem Einkauf
zur Besehaffung aulgeben. Bei Eingang des Materials erhiilt das
Betriebsbiiro zweekmiiBig Nachricht.']

1) Hennig, K. W. : Betriebswirtschaftslehre der industriellen Fertigun!l,
Braunschweig 1946, S. 110.



IV. Organisierende und Organisieren.
1. Organisierende.

ob e r b 1 i c k ii b e r die 0 r g ani s i ere n den.

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.

Ais Organisierende kommen in Frager

bei der Organisation von Betrieben und Betriebssystemen
Betriebsangehorige, und zwar

Organislerende, die gelegentlich organisieren,
alle Betriebsangehorigen aus freiem Willen,
in Einzelflillen besonders beaultragte 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,
betriebsangehorige Revisoren, Revisionsabteilungen der Be

triebe, Revisionsbetriebe der Betriebssysteme, die Buch
und Bilanzpriifungen vornehmen,

Organlsierende, deren Hauptarbeit das Organisieren ist,
Betriebsorganisatoren, Orgenisatlonsebteiluagen der Betriebe,

Organisationsbetriebe der Betriebssysteme,

Nichtbetriebsangehorige, und zwar
Verkauler von Organisationsmltteln,
nlchtbetrlebsangehorige Revisoren und Revisionsbetriebe, die

Buch- und Bilanzprilfungen 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 Angehorigen
der Betriebe und Betriebssysteme und gegebenenfaIls auch aus
Nichtangehorigen (Kommissionen, Ausschusse, Einzelpersonen
sehr selten),

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

DarzusteIlen ist nachfolgend, wie die Betriebe und die Betriebs
systeme das organisatorlsche Konnen der Organisierenden moglichst
vollstandig ausnutzen, und wie die Organisierenden es selbst mog
lichst wirkungsvoll entwickeln.

Bevor die einzelnen Arten der Organisierenden behandelt werden,
muB an eine grundlegende Forderung erinnert werden, die die Be
triebe an aIle Organisierenden und die Organisierenden an sich selbst
steIlen 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 Belriebsverbundenheit, die die Sache des Betriebes iiber aIles
stellt, bringt dem Betrieb Segen, uberwindet schlieBlich offene und
versteckte F eindschaft und schafft ein Vertrauensverhdltnis aus der
festen GewiBheit, daB der Betrieb bei den Organisierenden gut auf
gehoben ist.

Die e i n z e I n e nOr g ani s i ere n dell.

Jeder Betriebsangehorige kann, da er seiner Arbeit am nachsten
steht, Verbesserungsvorschlage organisatorischer und anderer Art
machen, wenn er als denkender Mensch tatig ist. Auf diese Mitarbeit
kann nieht nur nieht verziehtet werden, sie muB vielmehr naeh Kraften
gefordert werden, Ein gediegener, die Organisation verbessernder
Vorschlag kann der Beginn eigentlicher organisatorischer Tatigkeit
sein. AIle Vorgesetzten mussen daher den ihnen nachgeordneten
Personen immer wieder einpragen: seien Sie mir bitte ein denkender
Mitarbeiter!

Da aber aueh die Vorgesetzten Mensehen sind, also zuweilen aus
Bequemliehkeit oder Angst vor dem Emporkommen ihrer Mitarbeiter
oder weil sie von vornherein alles besser zu wissen glauben, Vor-

'l Goethe: Gedichte, Epigrammatisch, Zeit und Zeitung,
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schlagen nicht freundlich gegeniiberstehen, wird deren unabhangige
Priifung etwa wie Iolgt organisatorisch sicherzustellen sein. Die Vor
schlage sind in verschlossenem Umschlag in Vcrschlagskasten zu
weden. Von dort entnommen, werden sie im Direktionssekretariat
ohne Namen abgeschrieben. Die Abschriften werden dem Vorsitzen
den der Vorschlagskommission iiberwiesen, der die Vorschlage klassi
fiziert und von den zustandigen Abteilungsleitern genaue schriftliche
Gutachten einholt. Auf Grund der Gutachten wird von der Kommission
iiber die Pramiierung BeschluB gefaBt. In jedem FaIle wird der Vor
schlagende benachrichtigt, und zwar, wenn der Vorschlag nicht ange
nommen wurde, unter Angabe des Grundes, Die .Prarniierung wird den
Betriebsangehorlgen bekanntgegeben. Wenn diese Regelung dem Be
trieb viel weniger unmittelbaren Nutzen brachte als sie wirklich bringt,
so ware sie doch schon urn deswillen segensreich, weil man ein un
parteiisches Urteil dariiber erhalt, wer seiner Arbeit wahres Interesse
entgegenbringt und gediegene Verbesserungen anregt, so daB man ihn
aufsteigen lassen kann.']

Die gelegentliche Beauftragung eines einzelnen Betrlebsangehdrigen
oder einer Gruppe von Betriebsangehorigen (Kommission) mit organi
satorischen Aulgaben kommt darauf hinaus, daB den an sich hierfiir
zustandigen 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 groBeren
Zahl nebeneinander geschalteter Betriebe Organisationsvorschliige fiir
diese Betriebe von einer kleinen Kommission auszuarbeiten sein"] ,
wahrend die Durchfiihrung Sache der einzelnen Betriebsleiter ist.

Grundsatzlich ist jede leitende Person fiir den organisatorischen
F ortschritt in ihrem Arbeitsbereich verantwortlich und fiir den organi
satorischen Fortschritt beim Verkehr ihres Arbeitsbereichs mit anderen
mitverantwortlich. Das gehort zur Leitung, ' wie bereits im Abschnit!
Arbeitsgliederung auf S. 49 erortert, Mag auch die Oberleitung durch
andere Aufgaben in erster Linie in Anspruch genommen sein, so muB sie
doch dem organisatorischen Fortschritt standige Aufmerksamkeit schen
ken, weil sonst ein Erlahmen des Interesses der Zwischen- und Unter
leiter an der F ortentwicklung 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 Hauptfragen der
Arbeitsgliederung immer wieder iiberpriift, geeignete Pesonen mit
organisatorischen Sonderaulgaben betraut, den Betriebsorganisator
und Betriebsrevisor bzw. den Leiter der Organisationsabtellung und
Revisionsabteilung oder des Organisationsbetriebs und Revisions
betriebs, die fremden Organisatoren und Revisoren richtig auswahlt,
die Zusammenarbeit mitVerkaufern von Organisationsmitteln und Ober
betrieben, an die der Betrieb oder das Betriebssystem angeschlossen
ist , fOrdert und im iibrigen organisatorische Anregungen gibt und ihre
Durchfiihrung in groBen Ziigen iiberwacht. Es kann sich durchaus
empfehlen, die Verfolgung organisatorischer Anregungen der Ober
leitung etwa durch eine Kartei zu sichern,

Die Fortentwicklung dec 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
Tatigkeiten nicht eben haufig. Je mehr die Unterfiihrer durch die
laufende Arbeit in Anspruch genommen werden, um so weniger
werden sie aus Zeitmangel, und da sich ihr Ges ichtskreis auf diese
Weise verengert, in der Lage sein, den organisatorischen Fortschritt
zu Iordern. Die Abgrenzung ihrer Arbeitsbereiche muB daher so er
folgen, daB Zeit fiir organisatorische Arbeiten iibrig bleibt. Um ihre
organisatorlschen Arbeiten erfiillen zu konnen, miissen die Unterleiter
auch von anderen Betriebsteilen bzw. Betrieben des Betriebssystems
und von auBen Anregungen emplangen und zu diesem Zweck Zl1

Konferenzen zusammengerufen werden, Reisen zu bel reundeten Be
trieben, Ausstellungen u. dergl, machen, Vortrage besuchen usw.
Durch Anforderung von Berichten iiber Reisen und Vortrage und
Halbj ahresberichten iiber den organisatorischen F ortschritt ihres
Arbeitsbereichs kann man die Unterleiter bis zu einem gewissen Grade
zwingen, der Fortentwicklung der Organisation standig Aufmerksam
keit zu schenken.

Die Aufgabe des Betriebsrevisors oder der Rev isionsabteilung bzw.
bei Betriebssystemen des Revisionsbetriebes, die Buch- und Bil anz
prtifungen vornehmen, ist nicht in erster Linie organisatorischer Art,
es fallen aber Vorschlage zur Verbesserung der Organisation als
Nebenprodukt ab o Wenn eine Revision durch Betriebsorgane wirt
schaftlich arbeiten soll, wozu auch gehort, daB sie den Betrieb mog-
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lichst wenig stort, so muS die revidierende Stelle ohnehin genaue
Unterlagen tiber die Betriebsorganisation besitzen. Bevor die Revisoren
die Revision beginnen, arbeiten sie, soweit sie nicht vollig unterrichtel
sind, den in Frage kommenden Teil der Dienstvorschrift fUr 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
Oberblick, der sie zu organisatorischen Vorschlagen beHihigt. Ferner
wird eine Mitwirkung der Revison bei allen organisatorischen Ver
iinderungen vorzusehen sein, durch die die Revision beriihrt wird. Die
Bedeutung der Revisoren usw. fUr die Fortentwicklung der Organi
sation stcigt umsomehr, je weniger Organisierende sonst den Betrieb
betreuen, also insbesondere beim Fehlen von Betriebsorganisatoren.

Es muf jedoch bezweifelt werden, daB in einem groBeren Betrieb
die Revisonsabteilung, in einem groBeren Betriebssystem der Revisions
betrieb die Aufgaben einer Organisationsabteilung bzw. eines Organi
sationsbetriebs mit iibernehmen kann, weil an die Organisierenden
und Revidierenden so verschiedene Anforderungen zu stellen sind,
daB sie praktisch nicht von den gleichen Personlichkeiten erfiillt wer
den kcnnen. 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 Oberblick fiber 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
ger inge Ftihlungnahme mit der AuBenwelt erstarren oder ihre Arbeit
zum Selbstzweck werden lassen. Ob die Vorteile oder Nachteile fiber
wiegen, ist im wesentlichen eine Frage der Personlichkeit des Leiters.
Da das Organisieren auf Grund schopferischer neuer Ideen erfolgen
muB, wird der Betriebsorganisator in gewissen Zeitabstiinden ge
wechselt werden miissen, wenn es sich nicht urn eine sehr bewegliche
Personlichkeit handelt. Zwischen einer Regelung, bei der eigentliche
Betriebsorganisatoren usw. vorhanden sind und einer Regelung, bei
der diese vollig fehlen, ist noch eine Zwischenlosung dergestalt mog-
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lich, daB eine bestimmte Person neben anderer Tatigkeit die gesamte
Betriebsorganisation zu betreuen hat. Auf diese Weise versueht man
bei manehen Betrieben die Vorteile einer besonderen Organisations
dienststelle zu erzielen, ohne die oben gesehilderten Naehteile be
Hirchten zu rniissen .In einem Betriebssystem kann ferner in Frage
kommen, neben einer Organisationsabteilung in dem Spitzenbetrieb
oder einem Organisationsbetrieb Saehbearbeiter Hir Organisations
£ragen in den iibrigen Betrieben zu bestellen. In einem Industrieunter
nehmen mit mehreren Zweigwerken kdnnen etwa das Hauptwerk tiber
eine OrganisationsabteiIung, die Zweigwerke fiber Organisaticnssach
bearbeiter verfiigen, die sieh entweder ganz oder teilweise diesel' Auf
gabe widmen. J e groBer das Betriebssystem wird, urn so mehr muB
daftir Sorge getragen werden, daB bei aller wiinschenswerten Zentrali
sation des Organisierens doeh die wichtigeren Stellen ebenfalls Organi
sationsarbeiten unter eigener Verantwortung zu erfiillen haben, so daB
del' organisatorische Fortschritt also nicht nul' von einer Stelle kommt.
Bei del' Post eines Landes z. B. muB, wenn man nieht einen besonderen
qrganisationsbetrieb fiir notwendig halt, in dem Spitzenbetrieb eine
zentrale Organisationsabteilung vorhanden sein, jedoeh miissen auch
den regionalen Postdirektionen unter weitgehender Selbstandigkeit
organisatorische Arbeiten iibertragen sein. Die Anforderungen an die
Betriebsorganisatoren usw. sind im wesentlichen dieselben wie an
die nichtbetriebsangehorigen Organisatoren und daher bei Behandlung
diesel' erortert.

Die Verkauler von Organisationsmitteln verkaufen insbesondere
den mittleren und kleineren Betrieben zugleich die d"azugehorige
Organisation. Sie konnen fur diese Betriebe hochst wertvolle Bringer
des organisatorischen Fortsehritts sein, wenn sie nicht nul' verkaufen,
sondern ihren Kunden wirkliche Dienste leisten wollen. Eineweitsich
tige Verkaufspolitik weiB, daB niehts nachteiliger ist, als wenn sieh
die Organisationsmittel spater als fiir den Kunden ungeeignet erweisen.
Tatsachllch ist durch die Verkaufer von Organisatlonsmitteln maneher
organisatorische Fortschritt zum Segen fur die oft recht widerwilligen
Betriebe in diese geradezu hineingepreflt worden. Naeh Treu und
Glauben haben die Betriebe, wenn Ihnen eine grtmdliche Unterweisung
del' Betriebsangehorigen im Gebraueh gekaufter Organisationsmittel
zugesagt wurde, Ansprueh darauf, daB diese Zusicherung voll er
Itillt wird. Andererseits konnen abel' aueh die Verkauler nach Treu
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und Glauben verlangen, daB die Betriebe nicht ungewohnliche An
spriiche auf Mitwirkung bei der Einfiihrung der Organisaiionsmittel
stellen, durch die die Zeit der Verkiiufer ohne Gegenleistung iiber
Gebiihr in Anspruch genommen wird.

Die hohen Anforderungen, die an die Verkiiufer von Organisations
mitteln gestellt werden, verlangen eine besonders sorgfiiltige Auswahl,
Ausbildung und Fortbildung, Den rechten Geist, in dem die Auswahl
erfolgen muB, atmet die kleine, vortre££liche Schrift "Der Kardex
mann", herausgegeben von der Kardex System GmbH, Berlin 1), die
Iolgende Abschnitte enthiilt: Was fiir Menschen wir brauchen, was ist
Kardex, was gehort zum Kardexmann, die Ausbildung des Kardex
mannes, die Entwicklungsmcglichkeiten. Sie schlieBt wie Iolgt: "Sie
wissen nun, was der Beruf des Kardexmannes bedeutet. Fiihlen Sie
sich stark genug fiir ihn - und ' er verlangt Miinner, 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
schlage zu machen. Ehe Sie aber den Fragebogen ausfiillen, geben Sie
dies Biichlein Ihrer Frau oder Ihrer Braut zu lesen. Die Frau, mit der
Sie Ihren Lebensweg teilen, ist Ihr beter Ratgeber. Sie ist derjenige
Mensch, der es am ehrlichsten mit Ihnen 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
Starke der Anteilnahme seiner Frau. Sie ist die wahre Hiiterin und
Pflegerin jenes Enthusiasmus, der Berge versetzen liiBt und ohne den
es wirklichen Erfolg nicht gibt."

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

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

10 He n n i g . Organisa tionslehre, 2. Auflage
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denen Kundentypen, die Fiihrung von Verkaulsgesprachen mit und
ohne Vorfiihrung (gegebenenfalls Verwendung von Tafeln in einer
GroBe von etwa 60X80 cm, die auf einem Block vereinigt sind) und
d~e Anleitung von Personal. Insbesondere miissen die Verkaufs
argumente und die Widerlegung der Gegenargumente unermiidlich
behandelt werden. Die allgemeine GeschiiHskunde unterrichtet iiber
Entstehung und Organisation der Firma und daraus Iolgend iiber den
Verkehr mit der Zentrale. Man scheue sich nicht, die Ausbildungs
kurse schulmiiBig aufzuziehen, ordne an, daB die Teilnehmer feste
Pliitze einzunehmen haben, damit der Kursusleiter jeden einzelnen
schnell kennen lernt und lasse aile Woche mehrmals eine groBere
Zahl von Fragen schriftlich beantworten, wodurch man sich . davon
iiberzeugt, daB der Lehrstoff vollig verstanden wurde, Es ist von
groBter Bedeutung, daB in den Teilnehmern der Geist optimistischer
Zusammenarbeit gep£1egt wird. Wer hinausgeht, muB die feste Uber
zeugung haben, daB die Zentrale alles daransetzt, ihn zu unterstiitzen,
so daB er dauernd gute Geschiifte 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 Verkiiufer mit Neuerungen an den Waren griind
lich bekannt zu machen. Die Erfahrung besagt aber, daB die Verkaufs
gep£1ogenheiten mancher Verkiiufer mit der Liinge der Zeit nicht
besser werden, sondern mit der groBeren Sicherheit sich allerlei Un
arten einstellen, die der Korrektur bediirfen. Eine wiederholte Er
ziehung der Verkiiufer in verkaufskundlicher Hinsicht ist daher meist
dringend notwendig. Weiter ist auch bei den Fortbildungskursen eine
Erfiillung der Verkiiufer mit kiimpferischem Geist um so wichtiger,
je schlechter die Zeiten sind. Wegen der Bedeutung der Aus- und
F ortbildung ist bei groBeren Firmen hierfiir meist ein besonderer Aus
bildungsleiter vorhanden, der, wenn keine Kurse stattfinden, den
AuBendienst iiberwacht.

Die Vergiitung fiir die Verkiiufer ist sehr verschieden igeregelt ,
man findet bei dem Verkauf einfacherer Organieationsmittel 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 entschlieBen.

Fiir die Revision durch Nichtbetriebsangehorige (Wirtschaftspriifer,
Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Buchpriifer) gilt iihnliches wie fiir
die Revi'sion durch Betriebsrevisoren. Aueh hier konnen als Neben
produkt Organisationsvorschliige zumal in Bezug auf das Rechnungs
wesen entstehen. Man kann nichtbetriebsangehdrige Revisoren aber
auch mit eigentlichen Organisationsarbeiten betrauen, so daB sie ,wie
die nachfolgend zu behandelnden freien Organisatoren )iitig sind.
Wenngleieh aIle genannten Revisoren derartige Organisationsarbeiten,
insbesondere in der stillen Jahreszeit, gern iibernehmen werden, so
muB doch betont werden, daB sich auf die Dauer eine Arbeitsteilung
zwischen .Bueh- und Bilanzrevision und Organisation ergeben mull, da
jede ihre besonderen Kenntnisse und Erfahrungen erfordert. Die Buch
und Bilanzrevision erfordert heute eine derartige FiiIle speziellen be
triebswirtschaftliehen und reehtswissenschaftlichen Konnens, dali man
von einem Revisor nieht auch noeh organisatorisches Konnen verlangen
kann, Irrtiimlieh ist daher die Auffassung, daB Revision und Organi
sation grundsiitzlieh zusammen gehoren. Es ist sehr wohl moglieh,
dem Organisator die Revisionsberichte zur Verfiigung zu stellen. Tat
sachlich diirften aueh viele nichtbetriebsangehorige Revisoren, abge
sehen von der Organisation des Recbnungswesens, nur wenig Organi
sationsarbeit ausfiihren. Abzulehnen ist auch der von manehen Revi
soren aus naheliegenden"Grtinden vertretene Standpunkt, daB jeder
Organlsatlcnsarbeit eine Revision vorhergehen miisse. Es gibt zahl
reiche organisatorlsche 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
Iolgenden, Sie miissen zuniichst iiber eine spezifisch organisatorlsche
Begabung verfiigen, die Ideenreichtum mit Niichternheit verbindet.
Gerade fiir den Organisatcr gilt die Mahnung: "Paart, zu ' eurem

\

schonsten .Gliick, mit Schwiirmers Ernst des Weltmanns Blick" I).
ZU der organisatorischen Begabung miissen griindliche betriebswirt
schaltlich-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)

I) Schiller: Licht und Wiirme.
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unerlafllich sein. Die Organisatoren miissen weiter vertrauenswiirdig
se in, insbesondere das Geschaftsgeheimnis strengstens wahren, Uner
Iafllich ist sodann vollige Unabhangigkeit von Organisationsmittel
firmen und Finanzierern, von denen der Organisator keine Vorteile
irgendwelcher Art emplangen dar£. Allein auf diese Weise ist eine
Beratung, die dem Betrieb und nur dem Betrieb dient, gesiehert.
Der Erfolg der organisatorischen Arbeit hangt endlieh entseheidend
von der Kunst der Menschenbehandlung abo Der erfahrene Organi
sator wiirde eine Psychologic der Betriebe sehreiben konnen. Von
seinem Standpunkt aus zerfallen die Betriebsangehorigen in Getter,
Halbgotter und Sterbliehe. Die Gotter berufen den Organisator, er
muB sieh ihr Wohlwollen zu erhalten suchen, daher gilt: "Der Mensch
versuehe die Getter nicht". Man erlebt alle Schattierungen von der
Bestandigkeit, die zu dem Organisator halt und ihn sttitzt, solange
nieht erwiesen ist, daB er niehts taugt, bis zu dem Wankelmut, der in
der ersten Aufwallung dem Organisator unurnschrankte Vollmaehten
gibt, urn ihn bei der geringsten Schwierigkeit fallen zu lassen. Bei
den letzteren Betriebsgewaltigen soll man die Arbeit abbreehen, bei
der groBen Masse der Sehwankenden besteht die Mogliehkeit, zu
einem guten Ende zu kommen. Freilich wird dann zum Sehaden der
Betriebe viel Nervenkraft des Organisators nutzlos aulgewandt. Die
Halbgotter sind meist am sehwersten zu behandeln, Man moge hieriiber
im 23. Kapitel von Bismareks "Gedanken und Erinnerungen" naeh
lesen, die iiberhaupt eine Fundgrube fiir den Organisator sind. Neben
zahlreichen unabhangigen, ttichtigen Personlichkeiten gibt es in dieser
Gruppe auch subalterne Individuen ohne eigentliche Charakterrnangel,
namlich getreue Knechte, die wollen, aber nieht konnen, und mit
charakterlichen Defekten, die sieh in offenenoder gar geheimen
Ranken zeigen, Der erfahrene Organisator wird die Unterleiter an
der Reorganisation des Betriebes beteiligen, ihnen, wo es immer mog
lich ist, die Ehre, den richtigen Weg gefunden zu haben, lassen, iRS
besondere aber ihnen gegerriiber nicht als Staatsanwalt, sondern als
fordernder Berater, der nieht alles an die groBe Gloeke hangt, aber
alles sieht, auftreten. Die Sterbliehen endlieh miissen dureh eine grund
satzlich wohlwollende Einstellung davon iiberzeugt werden, daB die
Arbeit des Organisators nieht Selbstzweek ist, sondern dem Betrieo
und damit allen Betriebsangehorigen dient. DaB der Organisator fiber
die notige Energie und Zivilkourage verfugen mull, urn 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 Hir festumrissene
Arbeiten.) Auch eine Vergiitung nach dem Erfolg ist moglich, wenn
sich der Erfolg ohne zu groBe Miihe zweifelsfrei feststellen HiEt. 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 moglich, 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 derBetrieb bzw. das Betriebssystem iiber
eigene Organisatoren oder eine Organisationsabtellung bzw. einen
Organisationsbetrieb verfiigte, hielt man es doch in vielen Fallen fiir
notwendig, von auBen neue Ideen einstrdmen zu lassen. Es muB allen
Betrieben geraten werden, wenn sie Mangel in ihrer Organisation ver
spiiren, einen Versuch mit einem freien Organisator zunachst durch
Erteilung eines kleineren Auitrags 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 Verbande], in
vielen Fallen fordern sie aber den organlsatorischen Fortschritt der
von ihnen betreuten Betriebe durch Herausgabe organisatorlscher
Richtlinien [vgl, Abschnitt Organisieren, S. 153, Arbeitsabschnitte 2-4,
gegebenenfalls auch weitere Arbeitsabschnitte), wahrend 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 erganzt.

Die Organisation des Verkehrs zwischen Betrieben, die nicht einem
zentralen Willen unterstehen, besteht in einer Schaffung organisato
rischer Richtlinien, die von den Betrieben spater durchzufiihren sind.
Organisationsstellen fiir diesen Zweck miissen besonders sorgfaltig
personell zusammengesetzt werden, damit man auf diese Weise einen
starken EinfluB auf die Betriebe hat und mogilchst derjenigen Personen,
die spater die Richtlinien durchzufiihren 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, fiber 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.

Oberblick iiber die Arbeitsabschnitte

des 0 r g ani s i ere n s.

Das Organisieren kann Iolgende sich zeitlich aneinanderreihende
Arbeitsabschnitte umfassen:

1. Erteilung des Auftrags, Organisationsvorschliige zu machen und
gegebenenfalls die Vorschliige einzufiihren i

2. Aufstellung eines Plans zur Ausfiihrung dieses Auftrags i

3. Priifung des vorhandenen Zustandes i

4. Vorschliige;

5. Priifung der Vorschliige und BeschluBfassung iiber sie :

6. Festlegung der einzufiihrenden Organisation;

7. Aufstellung eines Plans zur Einffihrung der Organisation;

8. Einfiihrung der Organisation i

9. Priifung des E'rfolgs der elngeliihrten Organisation.

Man kann diese Arbeiten in .zwei Teile zusammenfassen, niimlich:

a) ArbeitsabschniUe bis zur Entscheidung iiber dieVorschliige(1-5);

b) Einfiihrung der Vorschlage (6-9).

Die Arbeitsabschnitte b werden nur notwendig, wenn den Vorschlagen
zugestimmt wurde, Bei umfiinglicheren Organisationen werden oft
zeitlich hintereinander liegende Vorschliige 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, hiingt von dem Umfang und
der Schwierigkeit der Organlsatlonsautgabe und teilweise auch von
der Art der Organisierenden abo 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
ii b e r die V 0 rs chi age.

Man kann AufforderungJ (insbesondere an alle Betrlebsangehbrigen] ,
Erlaubnis (insbesondere an Verkaufer von Organisationsmitteln) und
Auftrag zu OrganisationsvorschHigen unterscheiden, Handelt es sich
um das Organisieren von Betrieben und Betriebssystemen, so werden
betriebsangehorige Leiter, Organisatoren und Revisoren meist einen
generellen Auftrag erhalten, doch kommen bei 'ihnen und sonstigen
Betriebsangehorigen auch spezielle Auftrage vor. Den nichtbetriebs
angehorigen Organisatoren, Revisoren und Oberbetrieben werden, von
Ausnahmen abgesehen, nur spezielle Auftrage erteilt werden. Dasselbe
gilt zumeist fUr diejenigen, die den Verkehr zwischen Betrieben oder
Betriebssystemen organisieren.

Von besonderem Interesse ist der einem nichtbetriebsangehorigen
Organisator zu erteilende Auftrag. Er kann, wenn ein Betrieb einen
Kredit genommen hat, auch auf einen Wunsch des Glaubigers zurfick
gehen. Ein Organisationsauftrag stellt einen Dienstvertrag dar, der
unzweideutig den Umlang des Auftrags und die PHichten und Rechte
des Organisators und des ihn beauftragenden Betriebes Iestlegen sollte.
Dringend zu empfehlen ist, das von dem Organisator zu bearbeitende
Teilgebiet [z, B. Einkauf) und die besonderen Anlorderungen (z. B.
Erzielung giinstigster Abschliisse und Einkaufskosten, Einhaltung des
Finanzplanes, Vermeidung von UnregelmaBigkeiten der Mitarbeiter)
klar zu kennzeichnen. 'Ein Auftrag allgemeinster Art [z. B. mach en Sie
uns Vorschlage zur Verbesserung unserer Organisation) tragt oft den
Keim zu MiBhelligkeiten in sich. Da namlich der Organisator nicht
weiB und nicht wissen kan~, wo den Betrieb der Schuh driickt, wird er
u , U. 'an der falschen Stelle ansetzen und zwar niitzliche Vorschlage
machen, aber doch den Betrieb nicht entscheidend ford ern. Kennt man
den Organisator nicht aus eigener Erfahrung, so sollte man ihm zu
nachst einen kleineren Auftrag erteilen und ihn sich bei dessen Er
fiillung bewahren lassen. Der Organisator muB das Recht haben, sich
iiber die fiir den Organisationsaultrag bedeutungsvollen Betriebs
verhaltnisse nach freiem Ermessen durch Befragung, Einblicknahme in
Unterlagen jeder Art und Besichtigungen unter Zuziehung von Mit
arbeitern, denen ohne sein Einverstandnis 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 muB wie der Revisor. Der Betrieb muB also
verpflichtet sein, ihm in jeder Weise zu helfen. Es kann sich sehr
empfehlen, eine besondere Personlichkeit im Betrieb zu bestimmen,
die sHindig die Verbindung mit dem Organisator aufrecht erhalt. Der
Organisator hat darauf zu achten, daB Storungen des laufenden Be
triebes vermieden werden und sich zu diesem Zweck vor Beginn seiner
Priifungen mit den zustandigen Stellen in Verbindung zu setzen. Ein
griffe und Anordnungen sind ihm, wenn der Vertrag nicht ausdriick
lich das Gegenteil Iestlegt, untersagt, Klar sollte weiter angegeben
werden, welche Hilfskrafte und HiIfsmittel des Betriebes [Raume,
Bfiromaschinen usw.] zur Verfugung des Organisators stehen. Die
Hilfskrafte haben ihre Arbeiten nach den Weisungen des Organisators
auszufiihren. Der Organisator muB verpflichtet werden, das Betriebs
geheimnis zu wahren, weiter muB Klarheit daruber geschaffen werden,
ob er berechtigt ist, Konkurrenzbetriebe zu beraten. Ein unbedingtes
Verbot hatte Hir die Betriebe den grollen Nachteil, daB der Organi
sator nur beschrankte Erfahrungen sammeln konnte, es wiirde ferner
den Organisator existenzunlahig machen, da er von jedem Geschafts
zweig nur einen Betrieb beraten konnte. Andererseits kann den Be
trieben nicht zugemutet werden, dem Organisator volle Freiheit ein
zuraumen. Am zweckmafligsten diirfte es sein, ihn zu verpflichten,
wahrend der Beratung eines Betriebes keinen Betrieb desselben Ge
schaltszweiges und innerhalb eines Jahres nach Beendigung der
Arbeiten bestimmte ausgesprochene Konkurrenzbetrlebe nicht zu he
raten. Die Namen dieser Betriebe sollten vor Beginn der Arbeit fest
geiegt werden. Der Organisator muB aus sachlichen Grunden dahin
wirken, daB ihre Zahl so niedrig wie moglich bemessen wird. Er muB
weiter verpflichtet werden, fiber seine Vorschlage schriftliche, begriin
dete Gutachten vorzulegen, DaB der Vertrag auch die Vergutung fest
Iegen muB (vgl. S. 149), diirfte selbstverstandlich sein. Zweckmaflig
wird ferner, wenn sich die Vergutung nach der Zeit bemiBt, eine ffir
beide Teile gleiche Kundigung 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 hiertiber nur mit allem
Vorbehalt Angaben machen, zumal die Zeitdauer keineswegs allein
von ihm abhangt. 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 Auftragen eine Pauschale zu vereinbaren, bis die Be
triebe erkennen, daB der Organisator seine Rechnungsstellung ein
wandfrei vornimrnt. Aus alledem diirfte hervorgehen, daB eine schrift
liche F ormulierung des Organisationsauftrags dringend zu empfehlen
ist , gegebenenfalls sollte der Organisator den ihm miindlich erteilten
Auftrag schriftlich bestatigen.

Ob ein besonderer Plan der Organisationsarbeiten notwendig ist,
und welche Einzelheiten er enthalten mull, wird insbesondere von
dem Umfang der Arbeiten abhangen. Ein solcher Plan muB den
inneren Zusammenhang der Arbeiten und die besonderen Verhaltnisse
des Betriebes und des Organisierenden beriicksichtigen. Die Bet~iebs

erfordernisse pflegen die Reihenfolge der Arbeiten zu beein£1ussen
und Termine Iestzulegen (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 Grundsatzen gearbeitet werden kann usw.].
Weiter wird der Organisierende insbesondere, wenn er zahlreiche Mit
arbeiter heranziehen muB, deren Verfiigbarkeit zu beiicksichtigen
haben. Abb. 60 zeigt schematisch ein Beispiel eines Organisations-
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Abb. 60: Sch emal ischer Pl an der Organisat ionsarbeiten 2- 4
fiir cine Grofisladt.

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 gestel1t werden (allgemeine
Unterlagen wie Haushaltsplane, Rechenschaftsberichte, Geschafts
verteilungsplhne, 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 fur die nichtbetrlebsangehbrlgen Organisierenden von
groBter Wichtigkeit, erfahrungsgemaB bediirfen aber viel£ach auch die
Betriebsangehorigen solcher Ermittlungen. Man beobachtet immer
wieder, daB Abteilungsleiter den Arbeitsablauf in ihrer Abteilung nicht
genau kennen, Liegen Dienstvorschriften vor, so ist nur festzustellen,
ob die wirkliehe Handhabung mit ihnen iibereinstimmt, andernfalls muB
eine Aufnahme der Arbeitsgliederung und Arbeltsablaule erfolgen.
Von Ausnahmefallen abgesehen, in denen gewichtige Griinde hierfiir
sprechen, darf der Betrieb durch die Ermittlung nicht iiberrumpelt
werden. Erst recht muB auch der Anschein vermieden werden, als ob
es sich um eine hochnotpeinliche Untersuchung handele, bei der Ver
Iehlungen 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 Ieurige Kohlen auf die Haupter
von Betriebsangehorigen zu sammeln, die durchaus den Zusammen-.
hang durchschauen. Die Feststellung kann durch miindliche Befragung;
Fragebogenausfullung, Einblicknahme in Unterlagen und Besichtigun
gen erfolgen, Die Befragungmufl planvoll vor sich gehen. Auch dann,
wenn keine schriftliche Beantwortung erbeten wird,empfiehlt es sich
stets, den zu Belragenden vorher einen Fragebogen einzureichen, damit
die Antworten iiberlelH werden konnen, \Ven n die Fragebogen aus
gefiillt zurfickgesandt werden, muB doch bei einer geniigenden Anzahl
befragter Stellen gepriift werden, ob die Fragen richtig verstanden
und sorgfaltig beantwortet wurden. Die Einblicknahme in die Unter
lagen laBt man zweckmaflig aus drei Teilen bestehen, zuerst gewinnt
man in Gegenwart der Betriebsangehorigen einen allgemeinen Ein
druck, studiert dann die Unterlagen umfassend allein, um die notige
Ruhe zu haben und um die Betriebsangehorigen nicht au fzuhalten und
halt endlich auf Grund dieses Studiums eine eingehende SchluB
besprechung mit dem Betriebe abo Damit die Besichtigungen richtige
Eindriicke vermitteln, muB sorgfaltig gepriift werden, ob sich der Be
trieb im Normalzustand befindet oder nicht, Insbesondere bei den Be
triebssystemen kann man nicht aile nebeneinandergeschalteten Be
triebe priifen, so daB Stichproben notwendig werden. Eine syste
matische Auswahl, die ein abgerundetes Bild gibt, ist daher unerlaB-
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lieh. In keinem F alle darf die Priifung iiberstiirzt werden. Es ist
besser, die Priifung abzubreehen, wenn man ernstlieh stort und sie zu
gelegenerer Zeit fortzusetzen, als sieh den Vorwurf oberflliehlieher
Eile zuzuziehen. Die Prtlfung ist nieht lediglieh eine Tatsaehenfest
stellung, sond'ern zweckbedingt. Man muB also ermitteln, warum ein
bestimmter Weg gewahlt 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 vorsiehtig durehblieken, welehe Vorschlage man zu maehen
beabsichtigt, damit man sofort etwaige Einwande hort, Stets bemiihe
man sieh, die Mensehen kennenzulernen, denn sie sind nicht nur die
Trager der [etzigen, sondern aueh der zukiinftigen Organisation. Dureh
die Prtifung lernen aber aueh die Betriebsangehorigen den Organi
sierenden kennen. Von diesem Eindruek hangt ganz wesentlieh der
Erfolg des Org~nisierendenabo Ein bewahrtes Mittel, um es mit mog
liehst vielen Betriebsangehcrigen griindlieh zu verderben, ist der
stete Hinweis auf andere Betriebe, in denen alles besser gemaeht
werde. Herabsetzungen von Vorgesetzten bei Untergebenen vorzu
nehmen oder aueh nur zuzulassen, ist eine Taktlosigkeit, die sieh sieher
riicht. Alle Ermittlungen miissen mit groBter Griindliehkeit akten
kundig gemaeht werden, damit jederzeit darauf zurtickgegriffen wer
den kann,

Von der Schriftliehkeit der Organisationsvorschlllge werden nur
Verkaufer von Organisationsmitteln absehen, wenn sie jene nassauern
den Betrieben fiirehten, die von dem einen Verkaufer 'kostenlos die
Organisation beziehen, urn von einem andern, der diese Miihe .nieht
hat und also billiger sein kann, die Organisationsmittel zu erwerben.
Der Organisationsvorsehlag soll dea eigentliehen Vorschlag, eine kurze
Begriindung unter Gegeniiberstellung des Soll- und Ist-Zustandes u~d

Anlagen, die den Vorschlag im einzelnen begriinden, umfassen. Die
[enigen Betriebsangehorigen, die sieh nieht eingehend in die A,nge
legenheit versenken kdnnen, miissen alles Wesentliehe aus dem Vor
schlag und der kurzen Begriindung entnehmen konnen, Der Vorteil
des Vorschlags ist mogliehst zahlenmaBig zu beweisen. Soweit not
wendig ist aueh die Durehfiihrung klarzulegen, Die Begriindung muB

.aueh sieher zu erwartende Einwande entkralten, ohne daB man aber
den Betrieb erst auf Einwande bringt. Von vornberein muB dem Be
trieb klargemacht werden, daB ein Vorschlag, der keinerlei Naehteile



156 Organisierende und Organisieren

bringt, also lOOproz. gut ist, nur moglich ist, wenn der derzeitige Zu
stand lOOproz. Unsinn ist . Die Vorschlage sollen von der Art sein, daB
ihre Annahme moglich erscheint. Nur in Ausnahmefallen wird man
demonstrativ Vorschlage machen, die keinerlei Aussicht auf Annahme
haben. Vollig abwegig ist es, dem Betrieb die Vorschlage 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 Obcrlegung fur das Richtige hiilt, aber u. U. einen
Pflock zuriickstecken, wenn es so moglich ist, den organisatorischen
Fortschritt in die gewunschte Richtung zu leiten. Wenn angiingig,
sollen die Vorschlage von der Art sein, daB die Zustimmung schwierig zu
behandelndcr Willensbildner (Parlamente usw.) entbehrt werden kann,

Wiihrend der Prufung seiner Vorschlage wirdder Organisierende
nach Moglichkeit die bei de!" Entscheidung mitwirkenden Personlich
keiten vorsichtig sondierend bearbeiten. Bei der Beschlufllassung, die
in Gegenwart des Organisierenden vor sich gehen soli (mit Ausnahme
der zu Ireiwilliger Mitarbeit aufgeforderten Gesamtheit der Betriebs
angehorigen) ,gilt es fur den Organisierenden. sich energisch fur seine
Vorschlage einzusetzen. Wenn ein die Entscheidung aufschiebender
BeschluB gefaBt wird, muB der Organisierende darauf dringen, daB
Iiir den endgiiltigen BeschluB ein klarer Termin Iestgelegt wird, damit
die Sache nicht versandet. LiiBt sich eine volle Einfiihrung nicht durch
setzen, so sollte wenigstens erreicht werden, daB ein Versuch gemacht
wird. Fur einen Versuch kommt aber nur eine Stelle in Frage, die
guten Willens ist, also die Durchhihrung nicht offen oder im ge
heimen sabctiert, Oft spielen ln Ji':::S\::11l Stadium Personeniragen eine
groBe Rolle. Meist empfiehlt es sich nicht, mit dem eigentlichen Or
ganisationsvorschlag Personeniragen zu verquicken, wohl aber wird
der Organisierende bei der Beschlulliassung seinen EinfluB auf die
personelle Regelung geltend zu machen suchen. Er ist hierzu in der
Lage, wenn er bei der Prufung desIst-Zustandes, wie oben empfohlen,
die Menschen studiert hat. Zuweilen entstehen bei der Prufung und
Beschlufllassung Schwierigkeiten, wie sie der Verfasser an einem Bei
spiel erliiutern mochte. Er schlug einem Betrieb die Einliihrung des
Schmalenbach'schen Kontenrahmens'] vor. Der Betrieb 'war abgeneigt
und erklarte, daB dies nur auf eine Umnummerierung der Konten hin
auskame, durch die eine heillose Verwirrung entstande. Nach liingerer

') Schmalenbach, E.: Der Kontenrahmen, 6. Auf!., Leipzig 1939.
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Bearbeitung schlug die Stimmung vollig urn. Man erklarte, daB der
Schmalenbach'sche Kontenrahmen so iibel nicht ware, man wolle es
aber noch vieI besser machen als Schmalenbach undzu dies em Zweck
nach eingehenden Untersuchungen einen eigenen Kontenrahmen
schaffen.. Der Verfasser hatte die groBte Miihe, zu verhindern, daf
der Erfolg seiner Arbeiten durch unnotiges Experimentieren vernichtet
wurde. Der Betrieb fUhrte den Schmalenbach'schen Kontenrahmen ein
und arbeitet mit ihm zur vollen Zufriedenheit.

E i n f ii h run g d e r V 0 r s chI age.

Die betriebsangehorigen Organisierenden werden die Einfuhrung
der Vorschlage (Arbeitsabschnitte 6-9) entweder selbst vornehmen
oder doch daran beteiligt sein, nicht immer gilt dies jedoch von den
nichtbetriebsangehorigen Organisierenden. Diese haben aber das groBte
Interesse daran, bei diesen Arbeiten mindestens mitzuwirken, urn
sicher zu sein, daf in ihrem Sinne verfahren wird, bei auftauchenden
Schwierigkeiten eingreifen zu konnen und iiberhaupt wichtige Er
Iahrungen zu sammeln. Andererseits ist auch fiir die Betriebe die Her
anziehung der nichtbetriebsangehorigen Organisierenden bei der Ein
fiihrung ihrer Vorschlage mit Riicksicht auf eine schnelle und sichere
Abwicklung dieser Arbeiten von groBem Wert. Lediglich, wenn Ober
betriebe Hir Betriebe bzw. Betriebssysteme oder wenn Organisierende
des Verkehrs zwiscnen Betrieben und Betriebssystemen Organisations
richtlinien aufstellen, wird, wie bereits auf S. 149 behandelt, fur 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
maBig, da die Organisation auf diese Weise lange nicht so in das
BewuBtsein der Betriebsangehorigen eingeht, als wenn diese daran mit
gearbeitet haben.

In vielen Fallen is t nach Annahme der Organisationsvorschlage
noch cine genaue F estlegung der einzufiihrenden Organisation not
wendig, sei es, daf die Vorschlage nicht aIle Einzelheiten enthielten
oder daB von den Vorschlagen in gewissem Umfang abgewichen wer
den solI. Fiir den Innendienst der Betriebe und Betriebssysteme kann
sich die Notwendigkeit ergeben, Betriebsvorschriften aufzustellen [Ge
schaltsordnungen, die den allgemeinen Geschaftsgang, Geschafts
verteilungsplane, die dieArbeitsgliederung, Dienstanweisungen, die die
Arbeitsablaufa regeln, Dienstordnungen, die die personlichen Dienst-
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verhaltnisse wie Dienstreisen, Urlaub, Krankheit usw. behandeln, Haus
ordnungen usw.]. DaB in einem groBen offentliehen Betriebssystem
Betriebsvorsehriften schon im Interesse der Einheitliehkeit unerlalilich
sind, leuehtet ohne weiteres ein. Geht man bei offentliehen Betrieben
nieht selten in der Bevorsehriftung zu weit [ein anerkannt guter Be
hcrdenleiter sagte dem Verfasser einmal, ieh kann Meinen Betrieb nur
leiten, wei! ieh nieht aIle Vorsehriften kennel. so beobaehtet man oft
das Gegenteil bei privaten Betrieben, Man solI gewiB den Wert von
Betriebsvorsehriften nieht iiberschatzen, denn niemals kann insbe
sondere den leitenden Personen die volle personliche Verantwortung
dureh solehe Vorsehriften abgenommen werden, andererseits zwingen
aber derartige Regelungen zu klarem Durehdenken der Betriebs
erfordernisse und ermoglichen, die mannigfaehen Naehteile zu ver
meiden, die "entstehen miissen, wenn jedermann tut, was ihn reeht
diinkt. Der Verfasser konnte ergotzliehe Fall~ berichten, in denen sieh
herausstellte, daB die "leitenden Personen fest uberzeugt waren, etwas
wiirde in bestimmter Weise gehandhaQt, wahrend der Betrieb es langst
ganz anders machte, wei! es ihm bequemer war oder weil die friihere
Regelung mit dem Ausseheiden eines Betriebsangehorigen in Ver
gessenheit geriet u. dergl. Ein anderer Grund, warum in privaten Be
trieben oft notwendige Betriebsvorsehriften fehlen, mag darin liegen,
daB die unteren Leiter Hirehten, auf dieseWeise entbehrlieh zu werden.
Wenn diese Befiirehtung zutrifft, ist es traurig urn sie bestellt. Man
beobaehtet in letzter Zeit, daB sieh die Standpunkte der offentliehen
und privaten Beiriebe annahern, d. h. erstere erkennen, daB nieht alles,

"letztere, daB nieht gar niehts reglementiert werden darf. Es dient dem
Verfasser zur Beurteilung eines Betriebes, ob die Betriebsangehorigen
die sie betreffenden Betriebsvorsehriften in gutem Zustand sofort greif
bar haben, oder ob sie naeh vielem Suchen etwas hervorkramen, was
schon auBerlieh den Eindruek macht, daB es nieht beaehtet wird und
aueh offenbar nieht auf dem Laufenden ist.

Die Aufstellung eines Planes zur Einfiihrung einer Organisation
unter Festlegung der Termine ist insbesondere notwendig, wenn diese
schriUweise erfolgen soll, Hierauf iiben in erster Linie Personalfragen
einen entseheidenden EinfluB aus, namlich die Mogliehkeit, geeignete
Krdlte zu besehaffen oder Personal zu entlassen, Eine Einiiihrung
kann sehrittweise zunachst so erfolgen, daB man etwa die ganze Neu
regelung erst in einem kleineren Teil der Betriebe eines Betriebs
systems, der sieh hierfiir besonders eignet, einfiihrt und spater in den
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ubrigen Betrieben. Die Arbeitsabwicklung ist dann im Betriebssystem
eine gewisse Zeit hindurch nieht einheitlich. Man sammelt aber in den
zuerst umgestellten Betrieben Erfahrungen, die gegebenenfalls noch
zu Anderungen Veranlassung geben tind kann geniigend Personal an
lernen, mit dem man spater das Gros der Betriebe sieher zu dem er
strebten Ziele fuhrt. Eine sehrittweise erfolgende Einfiihrung liegt
ferner vor, wenn zwischen die alte und die neue Regelung noch ein
oder mehrere ObergangszusHinde geschoben werden. Hierfiir miissen
sehr gewiehtige Griinde vorhanden sein. Eine einfache Umschaltung
erfordert nur e i n e Gehirnumstellung fiir das Personal, Iiegt noch ein
Ubergangszustand dazwischen, so sind zwei Gehirnumstellungen not
wendig, usw., was eine Unzahl von Fehlern hervorrufen kann. Auch
eine Verbindung beider Formen einer sehrittweise erfolgenden Ein
fiihrung einer Organisation ist moglieh.

Die Einliihrung erfordert in vielen Fallen eine sorgfiiltige Schulung
der leitenden und ausfiihrenden Personen. 1st die Neuregelung vollig
klar durehdaeht, so werden hier keine Sehwierigkeiten mehr entstehen,
sind aber dieVorbereitungen mangelhaft getroffen, so kann eine an
sieh gute Neuregelung ungliieklieh auslaufen. Man beobaehtet nieht
selten, daB ein und derselbe organisatorische Gedanke sieh in einem
Betrieb durchaus bewahrt, wiihrend er in einem anderen wieder ver
lassen werden muB. Dies kann sieh neben sonstigen Griinden -(z. B.
ungeeignete Leitung, ungeeignete Mitarbeiter) insbesondere aus mangel
hafter Vorbereitung erkliiren. 1st allerdings ein Betrieb durch unge
schickte Organisierende erst mehrmals in Schwierigkeiten gekommen,
so ist es besonders schwer, ihn organisatorisch vorwiirts zu bringen,
weil er nicht mehr an ein Gelingen einer Reorganisation glaubt.

Den 'Abschluf der Organisationsarbeiten bildet die Priifung des
Erfolgs der eingefiihrten Organisation [ist die verlangte Kosten
einsparung, Giitesteigerung, groBere Gesehwindigkeit und Termin
sieherheit der Arbeitsabwieklung erreieht?) Die betriebsangehorigen
Organisierenden konnen diese Priifung leicht vornehmen, aber aueh
die nichtbetriebsangehorigen Organisierenden sollten sie nicht unter
lassen, da sie zur Selbstkontrolle unerliiBlieh ist und erst die be
ruhigende GewiBheit gibt , daB dem Betrieb wahrhaft geholfen wurde.
In einem groBeren Betriebssystem kann es sich empfehlen, den neuen
Ist-Zustand in derselben sorgfiiltigen Weise zu priifen wie den alten
Ist-Zustand bei Arbeitsabschnitt 3 (miindliche Befragung, Fragebogen
ausfiillung, Einblicknahme in Unterlagen, Besichtigung}.




