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Bur augenblidliden politijden Lage im Cljaf 309

Dalabier an. Denn wad bedbeuten diefe Werfe anders als daf unjer Land
mwieder militdrijded Glacid jein joll, wdbhrend e3 glaubt, der Welt Bejferes
bieten zu fonnen ald Feftungen.

Dic Organifation von Landesunternchmungen
und Srofbetricben.

€in Beitrag jur feugeftaltung der fhweizerifden Elebtrizitatswirtfchaft und
3ur Reorganifation der Bundesbetricde, beifpiclsweife der Sdweizerifden
Bundesbabhnen.

Bon Max Leo Reller.

[. Borbemerfung.

UL zum Beifpiel dasd fataftrophale Defizit ber Sdweizerijchen Bun-
besbahnen befannt wurde, hat man pie Crildrungen der Generaldiret-
tion und ded Bunbdedrated mit Crgebenbheit angehort; aber niemand hat ge-
fragt, wer benn verantmwortlid) jei filr diefen Jujammenbrud)”’. Diefe Fejt-
jtellung *) unjered hodyangejehenen Staatdrechtlers, Prof. Burdhardt, be-
leudhtet jdhlaglichtartig die Bebenflichfeit unjerer gegentwdrtigen politijd)-
wirtjdajtlidhen Situation. Jebermann, der den angefiihrten Sap iiber-
penft, wird zur Uberzeugung fommen, daf in unjerer Staatdfithrung
irgendetwasd nicht in Ordnung jein fann. €3 jtimmt irgendwo ettwas nidht;
jei ed nun bei den leitenden Perjonen, in der Wirtjchaft3ordnung oder an
ber betrieblichen Organijation. Man wird bei niherer ltberlegung folgen-
bes feftjtellen:

1. eine Gropunternehmung, ndamlid) die Sdmweizerijden Bunbded-
bahnen, bie eine ganj beftimmte volf3wirtidajtlidhe Aujgabe mit einem im
Grunde genommen eindeutigen Biel zu erfitllen hat, jteht ploplid) vor einem
fatajtrophalen Defizit.

2. Die mit dber Aufgabe betrauten Organe jtellen dieje Tatjacde fejt.
Sie fonnen aber feine Mafnahme nennen, mit welder jie verjud)t Hatten
ober in der Lage gewejen wdren, die KRataftrophe abjutvenden.

3. Niemand will bie Verantwortung fiir diefen Jujammenbrud) tragen
und man jdeint aud) niemanden dafiir verantwortlid) maden ju fonnen.

Die Verantwortlichfeit der Funttiondre in Staat und Wirtjcdhaft fiir
eine zwedmdpige Crfiillung ihrer Aufgabe ift im mobdernen Staatsleben
ein allgemein anerfannter Redhtdgrundjal. Sdyon unjere Bunbdesverfajjung
bon 1848 fat in Wrt. 110, bem jepigen Wrt. 117, ausdriidlid) die Verant-

*) W, Burdhardt, Sdiveizer Monatshefte, Wpril 1933, Seite 18.
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mwortlid)feit ber Bunbdesbeamten fiir ihre Handlungen fejtgelegt. Damit aber
jemand, jei e3 in Staat ober Wirtjd)ajt, iibexhaupt eine LVerantwortung
itbernefmen fann, mufy ex audy die Fur Durdhfithrung der Aujgabe erforbder-
lichen Qompetengen bejigen. Cntipredhen Nedyte und Pilichten ecinanderx
nicht, oder jind jie unridhtig auj verjdyiedene Lerjonen, Behbdrden obder
Stellen aufgeteilt, jo ijt eine jadylidhe Crfiillung der Aujgabe nidht nur
unmwabhrideinlid), jondern ed ijt aud) eine Feftjtellung der Lerantwortung,
bejtw. eine Fejtlegung der Urjadien fiir irgendeinen an jich beftimmbaren,
D. §). nicht von Hhoherer Gewalt veranlaBten Borgang, nidh)t mehr eintwand-
fret moglid). Diejer unerquicliche und ungejunde Jujtand herr{dyt jedoch
in unjerem politijchen und wirtjdajtlichen Leben. €3 ijt deshalb nicht
vermunderlic), wenn Staat und Wirtjdaft in jo vielen Fdllen verjagen
und ihrer Aufgabe nicht gerved)t werben bezw. nidht geredht zu werden ver-
mogen.

Ausd dem Gejagten erfennt man, dbap die erfte Vorausjeung fiiv cin
exfolgreiches rbeiten jeber grofern, fomplizierten Unternehmung eine
flare Organijation ijt, die eindeutig Funftionen, Kompetenzen und Ver-
antwortung im Betriebe verteilt. Ohne die Crfitllung diejer Vorausjepung
fann fein Betrieb jeine Hoichjtleijtung erveichen. Cine wohlitberdacdhte, or-
ganijche, d. . dbem Bwed entjpredhende betrieblidhe Ordnung fjichert dex
Unternehmung die Moglichteit einer jinnvollen, lebendigen IJujammen-
arbeit der in thr tdtigen Menjcyen.

Die Organijation ijt ein betriebliched Werfzeug. Qualitdt von IWerf-
yeug und Urbeiter beftimmen die Giite des Produftes. Jm vorliegenden
Aufjap joll nicht auf die Gejichtspunfte und Prinzipien der Auswahl und
Cignung ber fitr ben Betrieb notwendigen Perjonen ndher eingegangen
werden, fondern wir wollen ungd lediglid) auf die Organifation und war
auj die Grundjdge ded betriebliden Wufbaued derjelben, d. h. auf bdie
Medyanif ded Vetriebed bezw. dber Unternehmung bejdyrdanien.

II. Die ©pjtematitf dber Crganijation.

Jeber Betrieb beztw. jede Unternehmung *) bejigt ein doppeltesd Antli:
Das eine it ber dufern ,frembden’, bad andere ber innern ,eigenen’ Wirt-
jhaft3geftaltung zugemwandt. Die dufere Seite ded Vetriebes verbinbet
ibn mit der BVolfswirtidhaft und thren PLroblemen. €3 ijt deshalb Sadye
ber Bolfdwirtjdhait und der fiir jie verantwortlihen Organe, die Wirfun-
gen bed Wirt{dyajtensd jo zu bejtimmen, dap jie ju einem optimalen Nupen
fitr bie Gejamtheit, d. §. fitr die Voltsgemeinjdhaft fiihren. Su den fiix
pie Bolfswirtidajt verantiwortlichen Kreijen gehoren neben dem LBolf als
pem Souverdn, jeine beauftragten Vertreter, vor allem die Behorden, Wirt-

*) Wir biirfen in diejem Aujjap die beiden Bezeidhnungen als gleidybedeutend
verwenden. {iber den Unterichied jiehe: H. Tindbury; Sdyweiz. Seitjdhrift fiir Be-
triebswirtidajt 1930, Seite 198 fj.
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jchaftainjtitute und bdie oberjten Organe ber einzelnen Unternehmungen.
Mit diejen leftern mitjjen twir ung hier etiwad genauer bejajjen.

Dasjenige Organ, basd in der Unternehmung bdie Fiihrung inne hat,
nimmt die erjte, oberjte Stellung im Betriebe ein. Jhm ijt die Orientierung
ber Unternehmung in ber Bolfdwirtjdhaft, dejjen Glied jie ja ijt, iibertragen.
s fjtellt 3mwed, Art und Grofe der Leijtung (planmdpigen Produttion) feft.
hm jallt die Jieljepung, die richtunggebende Fithrung und die Aufjjtellung
ped grundjdplichen Betriebdplaned zu. Das oberjte fiihrende Organ der
Unternehmung, mweldhes Jnhaber aller fitx die Crreidyung bed Betriebs-
sicled notwendigen Rompetenzen ift, trdgt deshalb aud) einzig und allein
bie Yerantmwortung fiir dbad riditige Funftionieren besd Betriebes in der
Qolfewirtidyait, aljo aud) in dber Volfdgemeinjdajt.

1iblidyerweije wird dbie oberjte Fithrung vom Unternehmer ausdgeiibt.
g1 grofen VBetrieben geht jedoc) biefe jehr oft an die Generaldiveftion,
den Aujjichtsrat oder den Delegierten des Verwaltungdratesd iiber, two-
purch der Betriebsinbhaber ald gefeplicher Unternehmer immer mehr und
mefr 3u einer blofen Bejtdtigungsinjtanz Herabjintt, wie died in der NRHegel
bei gropen WUfttiengejelljchajten mit der Generalverjammiung der Fall ijt.
Bom wirtjcdhaftlichen Standpuntt aus, ijt dbedhalb der pajjive, jtatijche Be-
triecbdinhaber nicht mehr der wirtlide Unternehmer. Fiir den Betrieb ijt
dicjenige Jnjtanz oberjted Organ, welde der Unternehmung ifren Willen
aujdritdt und bdie origindren Disdpojitionen trifft. E3 ift der dynamijde
Unternehmer, der aftiv in die Gejd)ide ded Betriebed eingreift und bdejjen
Sdyidjal bejtimmt. Sein Aftionsgebiet toird lediglid) durd) die Gejeh-
gebung und die allgemeinen volfswirtidyaftlihen Verhdltnijje, aber nidt
dSurd) irgendiveld)e betrieblidhe Wapnahnen begrenzt.

Yus den obigen Darlegungen geht Hervor, daf jede Untermehmung
e redhtlich und betrieblich flar ausgejd)iedened oberjted Ganzes befigen
muf, dbag fiir jeine Gingliederung in die Gejamtiwirtjdajt ded Lanbdes
und fiir ein wedmdpiges Arbeiten ber ihr unterjtellten Wirtjdyaft ver-
antwortlid) ijt. Die oberjte Fiihrung trdgt die Verantwortung fiir dasd
Sanze, das bheift jowohl nad) aufen, der Wllgemeinbheit gegeniiber, mwie
nady ber innerbetrieblichen Seite, aljo fiir die Suftdnde in der Unternelh-
mung felbjt. Die Jujammenjegung ded oberften fiihrendben Drgansd wird
jich gany nad) Umfang, Art und Charatter der jetweiligen Unternehmung
ridyten #).

Sniolge der vielfeitigen Beziehungen und mannigialtigen Verhdltnijje,
bie zum Beifpiel bon einer Lanbedunternehmung beriidjiditigt werden
miijjen, wird dasd oberjte Organ in der Regel von groferem Umfang und
mebriopfig fein. €3 wird jum Wirtid)aftdrat bed Betriebes. A3 fom-
plered, sum Teil oft hetrogenes Gebilde wird der Wirtjdhajtdrat der Un-
ternehmung die volfswirtjdaitlidhe Orientierung und Ricdhtung geben, aber
- *) BWir veriweifen bdiedbeziiglid) auf dasd von uns weiter unten erlduterte Bei-
fpiel der jdmweizerijden Cleftrizitdatswirtidaft.
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nidht felbjt dbie aftive Leitung ausiiben fonnen. Cr wird dedhalb die volle
Perantmwortung und alle Kompetenzen fiir die eigentliche Betriebsfithrung,
pie wir oben al8d die inmnere Wirtjdajtdgejtaltung bezeidhnet Hhaben, einer
bejonberen Leitung iibertragen. Diefe Leitung mwird nidht einem vielfspfii-
gen Sollegium iiberbunden werben diirfen, jondbern nur einer beftimmten
Berjonlichteit.

Cin einbeitlided Wirt{dhaftdgebilde mit einbeutigem Siel darf nur
einen einzigen, oberjten Reiter fiir bie effeftive Wetriebsfiihrung Haben.
Mit volfem Recht jind bie ,follegialen Direftionen’ von den hervorragend-
jften Betriebsmwirtihaftlern ald ,organifatorijdhe Riefendummibeiten’ be-
seidhnet tworden. Damit wird in feiner Weije ettwa einer twillfitclichen,
piftatorijden Wirtjdhaftsfiithrung dad Wort gerebet, demn in Wirtlidfeit
wird der oberjte Qeiter, Prdjibent ober Generaldireftor genannt, ben grop-
ten Teil jeiner Verantwortung und feiner Nedyte an anbere Perjonlich-
feiten, bie jein LVertrauen befien, d. h. an jeine Mitarbeiter, weiter dele-
gieren und in jeiner Hand nur diejenigen Kompetenzen Furiicbehalten, die
aur Sidherung ber einbeitlichen Fithrung dbed Ganzen notwendig jind. E3
erhebt jidh) nun bie fiir den organijatorijden Ausbau entjdeidende Frage,
namlid), nad) welden Grunbdjdiben Berantwortung, Kompetenzen unbd Funt-
tionen auf bdie einzelnen IMitarbeiter aufjuteilen jind. (Vergl. zu jolgen-
bem AbD. 1.)

Jebe Hanblung im Betrieb wird dburd) irgend jemand veranlapt. Diefer
Jemand toird rveprdjentiert durch einme Perjon bejziv. Perjonenjtelle, der
eine gany beftimmte Funftion im Betrieb iibertragen worden ijt. Jebe
ordbnungsdgemdpe Handlung zerfdallt in dret Phajen, ndmlid):

1. Planung (iiberlegen),
2. Ausfithrung (vollziehen),
3. Sontrolle ober Ubermadyung (priifen).

Diefe drei Funftiondphajen lajjen jid) jowohl bei ber einfadyen tvie
fomplerejten betrieblichen Handlung unterfdjeiden. BVerjdyieden ijt in den
eingelnen Fdllen nur die prozentuale Verteilung. So iiberwiegt bei den
einfadjen dbie Ausfithrung, wdahrend bei ben jujammengejepten Handlungen
per Planung die gropte BVebeutung jufommt. Jn den duferjten Bweigen
bed Betriebes, wo nur operative Wrbeit geleijtet werden mufp, fdnnen bdie
brei Funftionen von ein und derfelben Perjon ausgefiihrt werden. Jm
®egenjap dazu bebingt die Wrbeit ded oberften Leiterd bei grofen Unter-
nehmungen jchon eine Vecteilung der drei JFunftiondphajen auj jeine un-
mittelbaren Mitarbeiter. Grundjdplich fann der oberjte Leiter von Grok-
unternehmungen bdie ihm iibertragene Aufgabe nacd) zwei Gejidhtdpuntten
auf feine Mitarbeiter aufteilen, und jwar: entweder nad) Titigfeitsgebiet
ober nad) Tdtigleit3art.

1. Die Aufteilung nad) Tdtigfeitdgebiet, d. §. in vertifaler Ridtung,
inbem er den gefamten Wrbeitdprozef in verfchiedene Abjdynitte un-
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terteilt und beren Grfiillung beftimmten Perfonen iibertrdgt. Die
brei Phajen der betrieblidhen Handlung bleiben bei ein und demfelben
Funftiondtrdger vereinigt.

2. Bei der Aufjteilung nad) Tdatigfeitdart werben bie Pbhajen der Hanbd-
[ungen: planen, ausfiihren und fontrollieren, voneinander gejdieden
und al3 jelbjtdnbige Arbeit3gebiete beftimmten Perjonen itbertragen.
€3 finbet aljo eine Hhorizontale Berlegung bed Wrbeitdprozejjes ftatt.

3n ber Prarisd finden jid) beide Prinzipien vertreten; jedod) Herricht
bie Yujteilung nad) Tdatigteitdgebiet bei und im allgemeinen vor. Das ijt
fitx fleinere Betriebe burdhausd in Ordnung. Dagegen fiihrt diefed Prinzip
au einem gdnzlid) faljden, unzwedmdpigen organijatorijdhen Aujbau bei
grofen, mweitberztweigten linternehmungen. Fiir bie leptern ift diefe Or-
ganijationdform viel 3u (abil, d. §. e3 fehlt eine jyjtematijche Koordina-
tion gleichartiger Betriebdjunftionen, und e3d fehlt die Moglichfeit des
notmwendigen Einblidd und lberblids fiir die oberfte Leitung, wodurd
allzu leid)t die einheitlidhe Fiihrung verloren geht. Hierin liegt ber Grund,
warum biele Landedunternehmungen vom Standpunft ded Ganzen beziv.
per Allgemeinheit aud ihrer Wujgabe nidht gerecht zu werben vermibgen,
jelbjt wenn jie im einjelnen einwanbdirei arbeiten. Die Organijation von
Lanbedunternehmungen und Grofbetrieben mufp dedhalb eine flare, |pjte-
matifhe Glieberung von Junftion, Rompetenz und Verantwortung jowoh!
in vertifaler mwie in horijontaler RNidytung jicherjtellen.

Bergegenwdrtigt man jich die Aujgabe ded Leitersd einer grofen Un-
ternehmung, jo ergibt jid) von felbjt, daf er bie effeftive Uusfiihrung
(in engerem &inne) nidht ofhne weitered und nidt allein durdfithren fann.
Gr wird dedhalb mit dem Bollzug einen Teil jeiner unmittelbaren Mit-
arbeiter Detrauen und bie vertifale Teilung ded Tdatigteitdgebieted vornel-
men [affen. Cr wird von den ihm gegebenen Kompetenzen und von der Ver-
antwortung an jeinen ihm unterjtellten Direftor bzw. ben Direftoren weiter-
belegieren und 3war jo viel al8 fiir bie jetveilige Durd)fiihrung jeiner bezw.
ihbrer Yujgaben nottwendig ijt. Jeder biejer Dirveftoren, dem aljo fiir ein
gemwijjed geographijched bezmw. jad)liched Wrbeit3gebiet die Ausfiihrung der
bem oberjten Reiter gejtellten Wujgabe itbertragen worben ijt, wird gany
analog wie jein Borgefepter den ihm unterjtellten Perjonen und Organen
iweiter Verantwortung und Kompetenzen bdelegieren und zwar in dem
Rabhmen und in dem Maf, ald ihrer fpeziellen Tdtigfeit entjpridht. Diefe
vertifale Teilung toird joweit gefiihrt, bid die lepte Betriebsftelle erreicht
wird. Auf dbieje Weije erhdlt man eine hierard)ijd) gegliederte Stufenord-
nung fiir die vollziehende Wrbeit in der Unternehmung, wobei jeweild Funt-
tion, Sompetenzen und LVerantwortung unmittelbar von dem vorgejepten
gunftiondtrdager dem Unterjtellten 3ugeftellt twerben. Bei diefer Organifa-
tiondform Bat jedbe Perjon im VBetriebe nur einen Vorgejesten und einen
gany beftimmten Aujgabenireid, innert weldjem fie fid) aber jelbjtdndig
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betdtigen fann. Dadurd) ijt die erjte Vorbedingung fiir ein reibungs-
[ojes Arbeiten gegeben.

Durd) die befdyriebene Gliederung der vollziehenden Arbeit ift der
oberjte Leiter nur indireft verantwortlid) fiir das, waé bet ber Ausfithrung
in ben einzelnen Betriebsteilen vor jid) geht; dagegen trdgt er nad) ie
vor unbejdyranft dbie BVerantivortung fitr dbad Ganze. Er mup {id) dedhalb
flar bewupt jein, daf feine Unordbnungen und Weijungen, die er den ihm
fiir bie usfithrung verantivortliden Dirveftoren iveitergibt, tatjad)lich
purdyfithrbar jind und dem Wohl der gejamten Unternehmung dienen wer-
pen. Dieje Sidjerheit gibt ihm eine jorgjdltige Vorplanung, die er be-
greiflidyeriveije aud) nidht allein vornehmen fann, jondern mit der er einen
Teil feiner Beamten betrauen wird. Jn gany demjelben Sinne und Um-
fang, wie ber , Ausfithrungsdireftor” dem oberften Leiter fiir eine jad)=
gemdpe Durd)fithrung der ihm iibertragenen jpeziellen Aujgabe des BVoll-
zuged Redjenjd)ajt jdhuldbig ijt, mup ed dber Direftor, weldjer der Planung
des Betriebesd vorjteht, fiir fein Wrbeitdgebiet jein. Er wird dedhalb jwed-
mapigereije jur Durd)fithrung feiner ujgabe eine analoge Urbeit3tei-
Tung und Arbeit3ordnung einfithren, wie jie bereitd fiir die Wusfithrungs-
funftion bejdjrieben tourbde.

AlE Grundlage fitr dbie Planung dbienen — abgejehen von den eigenen
Crhebungen und den allgemeinen Statijtifen — bie Betrieb3ergebnifje
und Angaben, wie fie von der Vollziehungs- und der lberivadyungsabtei-
lung geliefert werben. Die liberwadyungsabteilung, welde die dbritte Phafe
der betrieblichen Handlung zu iibermehmen bhat, ijt genau gleid) aufzu-
bauen tvie die beidben iibrigen Tdtiglfeitdarten und jteht dementjprechend
aud) im gleichen LVerhdltnid zum oberiten Leiter.

Wir erhalten hiermit eine Dreiteilung der betrieblidhen Handlung,
bie jid) formell mit ber im Staate itblidhen Trennung in gejepgebende,
vollziehende und ridterlidge Gewalt vergleichen [aft. Wllerdingsd jei fo-
gleid) binzugefiigt, dap e3 in einer Unternehmung nur jtreng verantivort-
liche FachIollegien und feine bistutierende Parlamente gibt. Der Planung
wiirbe unter ber genannten Cinjdyrinfung die Red)tjebung entjprechen;
ber Yusfithrung die Vertvaltung und bder {berwadyung bezw. Kontrolle
bie Redhtfpredhung. ud) der Grundjap der politijden Getwaltentrennung
verlangt eine organijatorijdhe Scheibung; und dap jid) die jetweiligen Trd-
ger der einen jtaatlichen Funftion nidyt direft in ben Gefdhdftsfreisd der
andern einmijdhen bdiirfen. Dasg gilt aud) fiir die Wirtjdhaft. Cine Cin-
mijdung darf nur {tattfinden iiber den ,,Souverdn”, b. h). den jeieiligen
relatib-oberjten Leiter. Daraus ergibt jid), gany analog fiir den Vetrieb,
daf jamtliche Beamte, jorwoh{ der Planung twie der Hberwadung, feine
Lollzugsdredyte haben und feine Kompetenzen Haben diirfen, bie ihnen er-
lauben toiirben, direft in dad Tdtigfeitdgebiet ber ausfithrenden Gemwalt
einzugreifen. Wollen {ie eine von thnen al8 notwendig erad)tete Mafp-
nahme durdfithren, fo haben f{ie bdiefelbe ihrem unmittelbaren oberften
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Leiter vorzulegen, und diefer wird, jofern er die Ridtigteit berjelben an-
erfennt, bie Weijung 3u ihrer Verwirflidung erlajjen. Die primdre Auj-
gabe ber Beamten der Planung und Kontrolle (tegt aljo in der Beratung
ihred vorgejepten Leiters. Jn ihrer Hand werden gewijje Funttionen,
bie den Jujammenbhang und die reibungsloje Jujammenarbeit bes Gan-
sen {iderjtellen miijfen, zentralijiert. Sie tragen aljo die LVerantwortung
fiir eine orbnung3gemdpe Abwidlung ded AUnsfithrungdprozejjes im Gangen
be3 Betriebed besw. ded ihnen, von ihrem Vorgejepten, iibertragenen Be-
triebsteiles, nidht aber die BVerantwortung fiix die Wrt und Weije der Wus-
fiibrung fjelbjt, die Sadje der vollziehenden Wbteilung und ibhrer Funt-
tiondre ift. Umgefehrt ift e3 nidt Sadje ber lepteren, jid) in dasd Wrbeits-
gebiet der amndern u mijden.

E3 fei jedbod) nadybriidlid) auf einen grundjdiplichen Unterjdhied auj-
merfjam gemad)t, der zwifden der hier bejd)riebenen und bder heute in
dber Prarig, d. . in den geltenden politijden Ordnungen iiblihen Ge-
waltentrennung herrjd)t. Diefer bejteht in der fonfequenten Befolgung
pes Fiihrungdgedantend, der in ben parlamentarijden Staatsorganifa-
tionen vollftdndig untergegangen ijt. Wdahrend man Heute im Staat dem
Parlament die RNidhtungsbeftimmung (Gefegebung) und der Crefutive,
neben ber Ausfiihrung, aud) die ,Fithrung’ felbjtindig iiberldpt, berlangt
pad Fithrungdpringip bdie jeteilige eindeutige Feftlequng der Verantwor-
tung, wad nur moglid) ijt, wenn bie drei Phajen jeder Handlung jeweils
aucd) dburd) eine beftimmte Perjon zujammengefaBt werdben. Die drei Ge-
walten — oder twie wir jie riditiger benennen Phajen, denn feine Hat einen
&inn ofne die andere — ftehen einander aljo nidt mehr autonom, jelbit-
herrlich und im Grunbe genommen gleid)giiltig gegeniiber, jonbern fie
iwerden in jedber Rangjtuje miteinander veriniipft und in wedjeljeitige
Beziehung gebrad)t. Sie dienen gemeinjam ber Unterridhtung und Weg-
leitung fiir ihren vorgejepten Leiter, der dann auf Grund bder jadyliden
Unterlagen die verbindlichen Cntjdjeidbungen trifit und entjpredyende Wei-
fungen erldpt. Nad) unten toird entjdyieden, nacd) oben mwird beridtet.
Diefe organijatorijden Knotenpuntte jind, beildufig bemertt, zugleid) die
Trdger der tweiter unten bejprodjenenen Organijation bder horizontalen
Querverbindbungen ded Betriebes.

Mit andern Worten, wie fiir den Betrieb ald Ganzed einer eindeutiq
beftimmten Perjonlichteit die Fithrung und Verantwortung zufommt, mup
ebenjo in den untergeordneten Stellen fiir jebe Hanblung ein Kopf zu-
jtindig und verantmwortlich jein, d. §., e3 bdiirfen bie einzelnen Phajen
(Planung, Ausfithrung und Kontrolle) innerhalb eined bejtimmten Auj-
gabenfreijed nidyt ausdeinanbder gerijjen twerden.

Die Perwirtlidhung ded Fiithrungsprinzips bedingt aber ganz auto-
matifd) aud) die Grfiilfung einer andern Forberung, die mit den oft gel-
tenden Anfjidten in Widberfprud) fteht, indem die einbeitliche Fithrung nidht
purd) eine fdhyablonenbhafte, gedbanfenlofe und geijttdtende Bentralijation,
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jondern durd) eine dezentralifierte Organijation erzielt werden mup. Dar-
unter ijt jolgended zu verftehen: die oberjte Leitung befapt jid), beijpiels-
weife, in ihrer Planungsarbeit nicht mit der Feftlequng ded ugfiihrungs-
programms3 bid in feine lepten Cinzelheiten, jondern fie bejdyrdnft jid)
febiglidh) auj bag Wejentlide und auj die Fejtjebung der Grenzen, die von
den nad)geordneten Stellen innegehalten mwerden miijjen zur Siderung
einer einbeitlidhen und zwedmdpigen Durdfiihrung der Gefamtaufgabe.
Qnuerhalb ber jo fejtgelegten Grengen jind die einzelnen Funftionstrdger
bolljtdndig frei und fonnen nad) eigenem Crmejjen dijponieren. Sie jesen
in ihrem ufgabentreid bdie CEinzelheiten fejt. &3 wird aljo jede Frage
in allen Fdllen immer von derjenigen Perjon entfdyieden, die eine Ddirefte
Cinjicht in die Sad)lage und dberen Criordernijfe bejipt. Man verteilt auj
diefe Weije Vertrauen und LVerantwortung, vermeidet einen langen Jn-
jtangenzug; man wahrt die Selbftindigieit und eine jdhopferijdhe Jnitia-
tive bis Herunter u den lepten Betrieb3gliedern.

Man exfennt hier unjdywer eine weitgehende, grundjdplidhe Verwanbdt-
jdhaft der mwirtjdhaftlichen mit dber militdrijhen Organijation. Jn bder
Armee jpricht man (jeit Friedrich dem Grofien) von Stdb- und Linien-
offizgieren je nad) dem, ob dber Offizier jum Beijpiel dbem Generaljtab,
Divijionsjtab, Brigadejtab ujw. angehiort ober in der Truppe ald Kom-
mandant jum Beifpiel einer Divijion, Brigade, eined Regimentesd etc.
pient. Die Stabsoffiziere Haben in erjter Linie beratende, bie Linten-
offiziere in erjter Linie ausfiihrende Funftionen in der Urmee zu erfiillen.
gJn diejer Unterjdyeibung liegt eine deutlidhe Trennung nad) Tdtigteits-
art (Stab) und nad) Tdtigfeitdgebiet (Qinie). JIm Stabe werden gemwifje
gunftionen fiir bad Gange zentralijiert. Die Dritte Phaje der Handlung,
die berwadyung, findet {idh) in der militdrijhen Organifation allerdings
nur jdmwad) entwidelt, indbem die Kontrolle jich unmittelbar und automa-
tijdh aud dem CEriolg der militdrijdhen Operation ergibt.

€3 verjteht jich von jelbjt, bafy eine abjolute Sdyeidbung in beratende
und vollziehende Tdtigfeit, eine Sdjeibung in reine Stab- und Linien-
beamte bed Betriebes in der Prarisd jo wenig toie in der Theorie bejteht.
Selbitverjtandlich roird der oberjte Leiter ficdh) aud) von den mit ber us-
fiiprung betrauten Funftiondren beraten lajjen, und umgefehrt wird er,
mwenn angezeigt, beijpiel3weije jeine Stabsbeamten mit der Vollziehung
einer bejtimmten Funftion der Wusfiihrung betrauen fonnen. Wber als
wejentlid) mufy dod) jejtgehalten werden, daf bei Der einen WUrt der Be-
triebdfunftiondre die primdre Aujgabe in dber Beratung, bei den anberen
in ber Bollziehung bejteht und ihre jetweilige Buziehung im andern Sinne
bon untergeordneter, jefunbdrer Bedeutung bleibt.

Jm mweitern ift ju beadyten, dap nidht nuxr der oberfte Leiter bie BVer-
antmwortung fiiv die Planung und {tberwadyung jeinen Stabbeamten iiber-
tragen tird, jondern im genau gleidjen Sinne twerden die hohern Funi-
tiondtrdger der Vollziehung fiir ihren WAujgabenfreid einen Stab organi-
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jieren. Diefe Gliederung geht bid ju demjenigen Punft iveiter, wo —
im Gegenjag zu Den iibergeordneten Organifationdteilen — Beratung,
Rontrolle und Ausfithrung in bderjelben Perjon bejw. Perjonenjtelle 3u-
jammenfallen.

Unjere Betradhtung befapte jid) bisher tm Rabhmen ber innern Be-
triebsorganijation nur mit ber rein tednijdhen Seite (Werkverrichtung)
einer Unternehmung. Neben dem tedynijhen Wrbeitdgebiet umfapt aber
jeder Betrieb nod) ein fommerzielled, finanzielled und perjonelles r-
beitdgebiet. Wie wir nun im ted)nijden Wrbeitdgebiet eine ujteilung der
ZTatigteit vorgenommen Hhaben nacy Tdtigleitdart (Planung, Vollziehung,
Rontrolle und nad)y Tatigteitdgebiet (AUbjdhnitte besd usfiihrungsprozeifes),
tonnen wir aud) innecrhalb ded ganzen Vetrieb3gebieted die eingelnen Ar-
beit3funftionen nod) unterteilen nad) WUrbeitdgebiet und Wrbeitdart. Auf
Grund der von Prof. Tomdbury reftifiziecten Syjtematif von Fayol laffen
fid) folgende Unterjd)eibungen treffen:

an Arbeitdgebieten:

a) bad tedhnijdye Wrbeitsgebiet,

b) bas fommerzielle Arbeitdgebiet,

¢) da3 perjonelle Wrbeitdgebiet,

D) dad finanzielle Arbeit3gebiet.

An Arbeitdarten:

1. bie operative cbeit,

2. bie ordnende Arbeit,

3. bie leitenbe Arbeit,

4. bie fiihrenbe Arbeit.

Bua) Jn bad tedhnijdye Arbeitdgebiet fallen alle Handlungen, die mit
dber Stofibehandlung, d. §. der eigentlidhen Produfterzeugung der Unter-
nehmung zu tun Haben.

Bu b) Dasd fommerzielle Arbeitdgebiet umjaht alled, was jid) auf
bie Organijation ded Martted bejieht.

Bu ¢) Jm perjonellen Arbeitdgebiet laufen alle MaBnahmen ju-
fammen, die in BVerbindbung mit der Befdhafjung und ber Crhaltung bder
Wrbeitstrifte ftehen.

Bu d) Das finanzielle Wrbeitdgebiet ift dba3 Gebiet der Finany-
politif bed Betriebes. DHierher gehort alle3, wad mit der RKapitalbejdhaf-
fung und RKRapitalerhaltung zu tun hat, u. a. alfo aud) dad Rednungs-
fwejen.

n Bezug auf die WUrbeitdarten [dft jidh) furz folgended bemerfen:

Zul. Die operative Arbeit ijt rein wedmdpiger Natur. Jhre Aus-
fithrung wird durd) Unlernung, Reglemente und BVoridriften in ihren
Babhnen beftimmt.

Bu 2. Die ordnende Arbeit ijt bermittelnder Natur. Sie wirft nidht
bireft prodbuftiv, jonbern bejdhrantt {id) dbarauf, dbasd Borhandene in Orbd-
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nung, dad will heigen, in moglidhjt retbungdlojem LVerfehr oder ur un-
mittelbaren LVerfiigung zu Halten.

3u 3. Die [eitende Arbeit iibt die Funttion der Bejehlsgabe aus.
©ie organijiert ben Betrieb beztv. den VBetriebsteil auj Grund der ge-
jtel{ten Aujgabe und ber dafiir audgelegten, allgemeinen Ridtlinien.

Ju 4. Die Fithrung, d. . die fithrende Wrbeit, nimmt im Betriebe
die erjte oberjte Stellung ein und jtellt die Verbindung 3wijchen den ein-
zelnen Betriebseinheiten und den iibrigen Teilen und Sweigen der Volis-
wirtjdyajt ber.

Aud bder gegebenen Definition von fiithrender und leitender Arbeit
erfennt man, dbap vom erternen Standpuntt aus, d. §). im Rahmen der Bolts-
wirtjd)aft, die Fithrung bet dem oberjten Organ, dbem Wirtidaftdrat des
Betriebes liegt, ber bie Verantwortung fiir ein zwedmdpiges Funftionie-
ren ber Unternehmung in der Volfswirtidaft trdgt, wdbhrend bie Leitung
der Unternehmung im volfswictjcdhajtlihen Sinne auj dbem von uns bejon-
ders hervorgehobenen oberjten Leiter liegt. Vom internen Standpunft
aug, d. h. tm Rabhmen des BVetriebed nimmt jedbod) die mit der oberjten
Lettung bes Vetriebed betraute Perfonlid)feit aud) die Fithrung ein, wdl-
rend bie Funftion ber Leitung auj die einzelnen Betriebsdireftionen Tiber-
geht. Gs gilt aljo bas Prinzip der wechjelnden Cinjtellung, d. ). der Be-
trieb, der in ber vorgelagerten Betvad)ytung ald Funttionsteil eined grofern
Gangen erideint (ber Bolfswirtidajt), mwird in dber nachftehenden nun
jeinerjeitd ald Ginbeit aufgefapt, wdhrend alled andere als dupere Tat-
jache zu beadyten ijt.

Unter Anmwendung bdedjelben Prinzips fallt nun bdie Cinteilung in
Tadtigteitsgebiet (wie jie innerhalb des tedynijchen WArbeitsgebietes durch-
gefiihrt wurde) mit der Cinteilung nad) Wrbeitdart jujammen. Damit
lipt jich Die Spjtematif der Organifation auf folgendesd Sdema uriid-
fithren.

Jdtigkeitsart Tatigkeitss fArbeitsgebiet
: \
, 3 . | gebiet bezw. . .
Dlonungi 3i?l;lxln o wgg;;ng Arbeitsart tedynifdhe Eo;':ﬁ:' perfonelle|/finanziclle
Oberjter Leiter fiihrende Prafidbent oder Generaldireftor
. General- ;
; Ted)nijhe| Kaufm. | Jinang=
Direttoren leitende Direftion | Direftion ie:f:t’ direftion
. Selre-
Wert- | Cin- und :
Ubteilungddyefs ordnende fithrer, | Verfauf- &éf[;’e’;g[’ Q}tgcrf;g;'h
Meijter | Chefs Fidboa
g3dhef

EBureau’SBtgﬁ) nif{erfft&ttes operative | Urbeiter Bureauperjonal
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Qn jebem Betrieb lajjen jid) nun bdie bier Wrbeit3gebiete, die bier
Arbeitdarten und innerhalb desd einzelnen Wrbeitd8gebieted bie drei Tdtige
feitdarten (Phajen) unterjcdheidben, wenn jid) zwijden den eingelnen Funf-
tionen aud) nid)t in jedem Fall eine jharfen Grenze ziehen [aHt und ihy
gegenjeitiges Verhdltnid nad) Brandje und Betriebdumfang dnbert. Jn
per Prarid fann die wegleitende Betriebsteilung jelbjt nad) Wrbeitdgebiet,
Arbeitdart, Tdtigfeitdart oder gefreuzt vorgenommen werden. LWefentlich
ift jedbod), dbap jedber Funttionstrdger eine gany beftimmtie Lage in diejer
Organifationdipjtematif einnimmt und folglid) aud) jede Hanbdblung im
Betriebe auf einmen einbeutigen, bejtimmbaren Urjprung zuriidgefiihrt
terden fann.

Jeben der bejprochenen fonjtitutionellen Organijationsjpjtematif be-
diirfen Landedunternehmungen und Gropbetriebe aud) einer eintwandireien
Qrganijation der horizontalen Querverbindung. Diefe lehtere dient haupt-
fachlich ber gegenjeitigen Fithlungnahme bder foorbinierten Betriebsjtellen,
ber Jnformation und dem Criahrungdaustaujd). Sie hat den IJwed, fiir
pie Orientierung und die untergeordneten mwedjeljeitigen Betriebsvor-
ginge, ben langen Dienjtiveg auszujchalten und eine Wrbeitiiberlajtung
ber ©piBenorgane und ded vberjten Leiterd zu vermeiden. Die IMittel
diejer horizontalen Querverbindung jind allgemeine, orientierende Rund-
jchreiben und periodijdhe Jujammentiinfte der verantwortliden Funt-
tiondre der verjdyiedemen Betriebsjtellen und -gruppen. Dabei jind u. a.
wichtige Mafnahmen gemeinjam Zu bejprechen, Untlarheiten, berjd)iedene
Meinungen und Unjdauungen abzufldren. Selbjtverftandlid) wird daburd
ber normale ordnungsdgemdpe JInjormationdgang der unter- und iibergeord=
neten Stellen nidyt itberfliijjig.

Wefentlich fiix dasd einmwandfreie Wrbeiten der Grofunternehmung,
ingbejondere aber aud) zur Cntlajtung bder Leitung, it eine gutdurd)-
badhte, bie gejamte Unternehmung umfajjende Vorplanung und Bubget-
fontrolfe, b. f. biefe miijjfen jowoh[ ben Betrieb ald Ganzesd wie bie ein-
selnen Betriebsteile umfajjen. €3 geniigt dann nur die WUbweidungen
der Planung an die vorgejehte bezw. an eine Jentralftelle weiterzuleiten,
odurd) eine gewaltige Criparnid an laujender Arbeit erzielt wird. Daju
wird e3 mbglid), Differenzen, Storungen und Fehler unmittelbar und
jdharf, wdahrend ihred Cntjtehensd zu erfajjen und zu beriidjichtigen. JIm
gleichen Sinne wicft aud) ein zwedmdpig ausgebauter Betriebsvergleidh.

Die gemachten usfiihrungen diirften einen geniigenden Einblid in
bie Organijationdiyjtematif ded Grofbetriebesd gegeben haben. Dieje er-
moglicht bei fonfequenter Durdhfithrung eine flare, fad)lie Gliederung
und Koorbination dber Wrbeitdgebiete, Funftionen, Kompetenzen und Ver-
anttoortung. Cine npajjung an den jeweiligen Betriebdumfang ijt leidht
moglid), indbem bie Organijation jic) in einzelnen Teilen jinngemdd aus-
bauen bezmw. jujammenziehen [dft, ohne eine grundidiBlide Umiftellung
pe3 Gejamtaujbaues zu bebingen. WAud) die Wrbeitslajt (dRt jicdh ohne grofe
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Sdmwierigfeiten einfad) und LVerhdltnidmdpig gleidmdpig, d. . entjpre-
chend Arbeitdfrajt und Befdahigung, auf bie eingelnen Funitiondtrdger ver-
teifen, mwagd insbejondere in Bezug auj die BVermeidbung einer {1berbean-
iprucdhung der Spipenorgane von Bebeutung ijt. Der Betrieb bleibt durd)-
fichtig, der interne Verfehr verlduft reibungslosd, Nbeljtdnde werden jicdher
aujgedectt und fonnen rajd) behoben werden. Die einbeitlidhe Fiihrung
bleibt trofy Der degentralifterten Organijation erhalten. €3 wird aud) der
fitr bie Lebengjdhigteit jeder Organijation bebeutungsdvolle Grundjap er-
fitl{t, dbap jeder Funttionstrdger die dbentbar weitejtgehende uldjjige Frei-
heit und Selbjtandigteit bejigt. Die Kontrolle bejdrantt jid) auj dbasg We-
jentliche. Sie ijt aber Hierin genau und gered)t durdyfiihrbar.

Damit haben tvir bie Bejpredyung der innern Betriebzorganijation
abgejdylojjen. Dagegen wird e3 notwendig jein, dbad Verfhaltnis der beidben
oberjten Organe, Fithrung und Leitung ded Betriebed nod) etivasd genauer
abzufldren.

Bei mittlern Vetrieben wird der mit der Fithrung betraute Wirt-
jdhaftsrat des BVetriebes, trop jeiner Jujammenjepung aus mehreren Per-
jonen, eine wirfjame Kontrolle itber die Leitung jelbjt ausdiiben fonnen.
Wird das genannte Organ jedod) zu grop und jdwerfallig, jo ijt es note
iendig, neben ber mit der Gejamtleitung betrauten Direftion ein jtdn-
diges unabhangiges JInjpeftorat u erridhten. Diejed JInjpeftorat, weldes
aud einem hodquilifizierten Leiter mit entipredhendem Hilf3ftab bejteht,
hat ledbiglich beratende Aufgaben und war in 2- bezw. 3-fadyer Bejiehung:

1. gegeniiber bem oberjten Leiter de3 Betriebes,

2. gegeniiber bem Wirtjdyafjtdrat der Unternehmung.

3. bei Qanbesdunternefmungen gegenitber der zujtdnbdigen oberjten
politijhen Behorbe.

Die bejondere Stellung ded Jnjpeftorated bejteht darin, bap e3 bas
Redht Hat, itber jede Fur Wusfithrung vorgejehene grundjaglide Mafnahme,
weld)e den Betrieb ald Ganjes betrifft, dbie notwendigen Erhebungen zur
eigenen Urtei(8bilbung vorzunehmen, dap es ferner dasd Red)t Hat, jede Frage
vor Die oberjte Betriebsleitung, den Wirtjdaftdrat der Unternehmung vder
die zujtdndige oberjte politijhe Behorde zu iehen. Aufj diefe Weije [dft
jidy eine wirfjame Rontrolle ausiiben, die den Betrieb vor moglider Cin-
jeitigfeit bemwahren iird, die in bDer Ubertragung ber verantwortlidhen
Leitung an eine einzelne Perjonlichteit liegt. Dabei bleibt dod) bem oberjten
Leiter, toie jeinen Mitarbeitern, die volle Jnitiative, rbeitd- und Ent-
widlungsfreiheit erhalten.

Damit ift der Kreis 3wijchen Bieljepung, Uusfithrung und Kontrolle
einer Unternehmung, moge jie nod) jo grog jein, jowohl in interner mwie
erterner Beziehung, gejd)lojjen. Der Betrieb bildet ein harmonijded Gan-
3¢3, jo bap er fjeine Wujgabe in einer organijden Gejamtivirtidajt ein-
wandfrei erfiillen fann.
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