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Arheilse.ne.rgie

Einleitung .

Die vorliegende Arbeit, die den Personalchef und scine Tatigkeiten im -
industriellen Grofibetrieb zum Gegenstand hat, befalit sich in crster Linic
mit MaBnahmen, die cine AnnZherung des tatsichlichen Zustandes des
Betriebes an das erstrebte Ideal bewirken kénnen. Der Personalchef, als
Verwalter des Produktionsfaktors Arbeit im Betrieb, wird also mit der
Aufgabe beiraut, den Einsatz der Menschen im Betriebe in jeder Bezie-
hung besser zu gestalten. Er wird damit zum planenden und ausfithren-
den Organ der Personalpolitik eines Betriehes, die alle Rationa.]isicrungs-
maBnahmen umfaflt, die einen méglichst rexbungslosen und ertragsrei-
chen Arbeitsablauf gcwahr]elsten

Die gestaitende und leitende Titigkeit des Personaichefs kann sich erst
dann verbessernd entfalten, wenn die Notwendigkeit, der Umfang, dic
Auswirkung und dic Grenzen sciner MaBnahmen erkannt werden, was
cine eingehende Untersuchnng des Gesamtunternehmens und der ver-
schicdenen mit.ihm vcrbundcncn Einzelfunktionen erfordert. In diesem
Sinne soll diese Arbeit cinen Beitrag zur Erkenntnis eines der wichtigsten
Probleme der Unternchmungsleitung, der Menschcnfuhrung im Betricb,
darstellen.

Der Personalchef cines Betriches, der in der Gesamtwmschaft cinge-
bettet liegt, wird seine MaBnahmen nicht nur im Hinblick auf die Be-
trichsgegebenheiten trelfen kénnen, sondern wird immer wieder mit Tat-
sachen rechnen miissen, die jhren Ursprung im gesamtwirtschaftlichen
ProzeBl haben. Aus diesern Grunde wurde innerbalb der vorliegenden
Arbeit der Rahmen der rein betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise
etwas erwcitert und durch’ eine wirtschaftliche Gesamtbetrachtung er-
setzt, mittelst welcher die Bedentung der Funktion des Personalchefs im
Betriebe und dariiber hinaus jenseits des Bereiches des individuellen Ge-
winnstrebens in der gesamten Volkswirtschalt erst richtig gewiirdigt wer-
den kann, _

Dic Mechrzahl unserer schweizerischen GroBbetriebe sind organisch

- gewachsene Gebilde und dadarch teilweise von traditionalistischer Struk-
tur, was oft zur Folge har. da von der Wirtschafistheorie gewonnene
Erkenntnisse lediglich als Postulate fiir eine ideale Organisation liegen
bleiben, jedoch von der Praxis nur sukzessive angenommen werden.

Stellt man sich die Frage nach dem erstmaligen Auftrcten des Per-
sonalchefs, so wird die Antwort daranf verschieden awsfallen, je nach--
dem, ob man den Personalchef als gesonderte Funktion betrachtet oder
di¢ Frage nur daranf beschrinke, von welchem Zeitpunkte-an die von
eincmn Personalchef vollbrachien Leistungen notwendig wurden nnd
daher anch ansgeiibt worden sind.

Rein begrifflich setzt die Tétigkeit des Personalchefs jedenfalls eine
Mehrheit von Untergehenen voraus, deren Beschiftigungsmethoden ge-
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regelt werden muB. Gehen wir daher in das Altertum zuriick, so kann
man den Sklavenaufseher, der beispielsweise den Einsatz der mensch-
lichen Arbeitskra{t beim Bau der dgyptischen Pyramiden zu tberwachen
hatte, in eciném gewissen Sinne als Personalchef betrachten. Wenn man
den Ausdruck des Personalchefs iiberhaupt in diesem Sinne gebrauchen
will, wird man jedenfalls fiir die antike Welt eine hervorragendc Be-
deutung des Personalchefs annchmen miissen, solange die Zah] der ver-
wendeten Maschinen gering war und das Unternehmerkapital, gleich-
giiltig, ob wir vom theokratischen Sozialismus Aegyptens sprechen, oder
dabei an die Zustinde im alten Rom denken, hauptsichlich in Sklaven
bestand, wird der Aufgabe des Sklavenaufschers eine besondere Bedeu-
tung zugekommen sein. Nun ist zwar nach antiker Auffassung der Sklave
Sache, aber jedenfalls eine Sache, die bewirtschaftet werden mul}; und es
lag ebenso im Intcresse eines dgyptischen Pharaos wic eincs romischen
Latifundienhesitzers oder eines modernen Unternehmers, daB die ver-
kérperte Kapitalsubstanz zweckmiBig verwendet und nicht durch Raub-
bau vernichtet wurde.

Wir kommen daher selbst bei weitester Interpretierung des Begriffes
des Personalchefs zu der Erkenntnis, daf} fiir einen solchen immer dann
Platz ist, wenn der Wirtschaftsbetrieb mit ciner Mehrzahl unselbstindiger
Arbeitskriifte erfolgt. Einen Personalchef kann es daher weder in der
Friihzeit der rémischen Republik gegeben haben, in welcher agrarischer
Kleinbesitz vorherrschte, noch in der Bliitezeit der Zunftverfassung,
deren Grundsatz es war, daf} jeder Meister nur mit einer begrenzten An-
zahl von Lehrlingen arbeiten durite, noch in den Frithzeiten der Guts-
herrschaft, wo man zwar allenfalls von GroBbetrieben sprechen kann.
Dieser GroBbetrieb jedoch wurde von rechtlich selbstéindigen Ansiedlern
betrieben, bei denen das Aufsichtsrecht des Klosters oder des weltlichen
Grofien keinen wesentlichen Teil ihrer Aufgabe-ausgemacht haben kann.

Fiir den Personalchef im weitesten Sinne werden wir jedenfalls eine
Quelle im 14. und 15. Jahrhundert finden, als sich im Osten des dama-
ligen Reiches eine Grundherrschaft auszubreiten begann, bei der die
Hintersaflen sich in einem mehr oder minder starken Abhéngigkeitsver-
hiltnis zu den kolonisierenden Orden hefanden., Eine zweite Quelle
kénnen wir wenigstens fiir den abendlindischen Kulturkreis seit dem
- 11. Jahrhundert im Levanteverkehr Oheritaliens und im spiteren Ver-
kehr Spaniens mit seinen Kolonien erblicken, derbei den damaligen Ver-
kehrsverhiltnissen eine Mehrzahl von Galeerenruderern voraussetzt, die
jedenfalls in irgend ciner Form haben beaufsichtigt werden miissen. Eine
dritte Quelle endlich erschlieft sich in dem Augenblicke, als die bisher
genossenschaftliche Ausbeutung der Erzbergwerke im 16. Jahrhundert
an die grofien Handelshiuser iibergeht und als im 17. Jahrhundert tiber-
secische Plantagen gegriindet werden, die wicder hauptséchlich auf der
Aushcutung der nienschlichen Arbeitskrafi beruhen.

An diese gewissermafen vorhisterische Epoche der Personalorganisa-
tion schlieft sich die merkantilistische Zeit, die zum ersten Male mit dem
Gedanken der gewerblichen Grofiproduktion ernst macht. Das Problem
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der Personalorganisation hat sich jedenfalls bereits fiir Colbert und Sa-
vary gestellt und man kénnte sogar behaupten, dabl es in der damaligen
Zeit dringender war als gegenwirtig, weil die Maschine noch nicht als
Konkurrenz der menschlichen Arbeitskraft anfgetreten war. Wenn wir
trotzdem von einem Personalchef im heutigen Sinne noeh nicht spreehen
kénnen, so liegt dies in den Anschauungen der Zeit begriindet, da man im
Arbeiter jedenfalls nur Mittel zum Zweck sah, wobei der Zweck wech-
seln konnte und zu Zeiten Colberts Staatsinteresse und zu Zeiten der
Chartisien Unternchmernutzen hiefl. Gerade die Chartistenbewegung
aber und die sich an sie anschliefenden Gedankenginge beispielsweise
cines Owen oder aueh die miBgliickten Versuche eines Prudhon und
eines Louis Blanc haben den Unternehmern die Augen gedffnet, dafl es
selbst vom reinen Profitstandpunkte ans vorteilhafter ist, mit seinen Ar-
beitern in Frieden zu leben. Nicht zuletzt beigetragen haben zum- Fort-
schreiten dieser Entwicklung das Erstarken der Arbeiterbewegung und
die Sozialgesetzgebungen der letzten Jahre des 19. Jahrhunderts.

Einen eigentlichen Personalchef konnte es jedoch erst geben in dem
Augenblicke, in dem der Rationalisierungsgedanke sich in der Wirtschaft
Bahn gebrochen hatte und an die Stelle der iiberkommenen traditionel-
len Produktionsmethoden die zweckmibige oder scheinbar zweckmibBige
Bewirtschaftung der Produktionskrifte getreten war. Seit dem Erschel-
nen des Buches von Taylor und der wissenschaftliechen Betriebsfiithrung
im Hinblick auf die sachlichen Produktionsfaktoren war es nur eine Frage
der Zeit, dall auch die wissenschaftliche Betriebsfithrung des mensch-
fichen Produktionsfaktors spruchreif werden wiirde. Begiinstigt wurde
diese Entwicklung nicht znletzt durch die Sprengung des iiberkommenen
patriarchalischen Dienstherren- und Untergebenen-Verhiltnisse, wie es
teilweise sogar noch im schweizerischen Zivilgesetzbueh nachklingt. Es
ist kein Zufall, daff es Amerika war, welches uns die Entwicklung zum
Personalchef gebracht hat. 1n diesern Lande trafen die beiden Bedin-
gungen zusammen, dic wir fiir die Funktion des Personalchefs als we-
sentlich erkennen kénnen. Zunichst war Amerika das Land, in dem die
mensehlichen Arbeitskréifte im Vergleich zu den vorhandenen Boden-
schitzen relativ spirlich waren. AuBerdem konnen wir aber spitestens
nach Ausgang des Sezessionskrieges ein SelbstbewuBtsein des amerika-
nischen Arbeiters wenigstens im industrialisierten Norden feststellen, der
in die neue Welt gekommen ist, um sich als freier Biirger zu fithlen und
der dureh keine Tradition belastet ist, oder dort, wo solche vorhanden
war, bewnBt antitraditionell cingestellt dst, bereit ist die in seinem Eigen-
tum befindliche Ware, d. h. also seine Arbeitskraft zu verkaufen; jeden-
falls aber entschlossen ist, fiir sie den héchstmoglichen Preis zu erzielen.

Die Weitrdumigkeit des amerikanischen Kontinentes, der stindige Zu-
zug von Arbeitern und nicht zuletzt der niichterne Geist seiner Bewohner
begiinstigten aber auch die Entstehung von GroBbetricben und GroB-
unternehmungen, die von Anbeginn an mit einer Arbeiterschaft zu rech-
nen hatten, die durchaus bereit war, die Mittel des Streikes oder des
politischen Druckes in einem Zeitpunkte anzuwenden, wo innerhalb der
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curopaischen Arbeiterschaft diesbeziiglich noch Giberkommene Hemmun-
gen bestanden haben. Dic Folge war, dal wir Ansitze der Personalorga-
nisation in Amerika berecits vor dem ersten Weltkriege beobachten kén-
nen, wihrend fir Europa das Problem der Personalbeziehungen im mo-
dernen Sinne wohl erst in der Zeit zwischen den beiden Weltkricgen
hrennend geworden ist. Der ganze Problemkreis des Personalchefs als
cines selbstéindigen Vertreters der Betriebsleitung, der mit der besonderen
Aufgabe betraut ist, dic Bezichungen zur Arbeiterschaft zu regeln, cin
Maximum an Arbeitsleistung herbeizufithren und Arbeitskonflikte zu
verhindern, erscheint denn auch heute noch weitgehend durch die ame-
rikanische Literatur beeinflut. Dic von der amerikanischen Forschung
gewonnenen Ergebnisse sind sicherlich auch weitgehend fiir europiische
Verhiltnisse richtig, doch wird man dancben auch Faktoren Rechming
tragen miissen, dic in derselben Form in Amerika auch vorkommen, aber
vielleicht nicht dieselbe Bedeutung haben.

* Generalisierungen sind immer gefahrlich und meistens falsch; wenn
man jedoch den Unterschied des Personalproblems in der alten und in der
neuen Welt durch Schlagworte kennzeichnen_ will, kénnte es vielleicht
am besten so geschehen, daB man hehauptet, daB in der neuen Welt der
Arheitslohn im Vergleich zu den Arbcitshedingungen eine wesentlich
wichtigere Rolle cinnimmt. Im Verlaufe der Arbeit, wird noch gezeigt
‘werden, daB dieser amerikanische Standpunkt in einem gewissen Sinne
allgcmcmc Gult1gke1t beanspruchen darf. Weder in Amerika noch in
Europa wird ¢in Unternchmen in der Lage sein, den Arbeitern héhere
Léhne zu zahlen, als sic sich aus den Prdduktmnsprmscn abziighch der
sonstigen Kosten crgebcn Wihrend aber der amerikanische Arbeiter
unter dem Anreize cines hohen Lohnes unter Umsténden bereit sein wird,
.Raubbau mit seciner Arbeitskraft zu betreiben und von der Unternch~
mungsleitung veranlafit werden mul, seine Arbeitskrifte zu schonen, um
eine dauernde Leistung zu erméglichen, wird der curopiische Arbeiter
den indirekten Leistungen des Unternchmens wenigstens einstweilen
noch eine gréfere Bedeutung behuessen. Der amerikanische Arbeiter will
als Gleichbercchtigter behandelt werden und ist bereit, die Folgen der mit
der Gleichbereehtigung verbundenen Folgen der Freiheit des Arbeits-
ertrages zu tragen. Weiten Kreisen der europiischen Arbeiterschaft ist
auch-heute noch bei dieser Gleichberechtigung nicht vollkommen wohl
und gerade die letzten Ercignisse zeigen, wic stark die Tendenzen sind,
sich aus der Freiheit in den Schutz eines sozialisierenden Staates zu flich-
ten, der die Illusion gibt, dal es die Arbeiter sind, die selber hestimminen,
der ihnen jedenfalls aber dic Verantwortung der Sclbstentscheidung ab-
nimmt.



ALLGEMEINER TEIL

- I-Kapitel:
Der Betrieb

. Die Tatigkeit des Peraona}chcfs ist vor allen Dingen durch die Bediirf-
nisse und die Interessen des Betriebes und durch den modernen Gedan-
ken der Wohlfahrt der Belegschaft bestimmt, wie wir es in der Folge
noch sehen werden. Jedoch kann der Personalchef nicht im Abstrakten
vorgehen. Er mufl den volks- und betriebswirtschaftlichen Faktoren weit-
gehend Rechnung,tragen. Deshalb soll hier kurz auf die relevanten dies-
" beziiglichen Daten hingewiesen werden. Wir unterstreichen, daf es sich
hier nur um einen Hinweis handeln kann, da eine erschopfendc Unter-
.. suchung gewisser zu berﬁcksichtigénden'wirtscha‘ft}ichcn Faktoren eine
. viel eingehendere Behandlung bendtigen wiirde.

I. Dér Begriff des Betriebes

Fs kann behauptet werden, daB die wirtschaftliche Produktion in Be-
tricben erfolgt, die davernde Organisationen von Kapital und Arbeit,
zur Erreichung eines wirtschaftlichen Zieles sind. 1)

Soziologisch- gesehen stellen sie geschlossene Gebilde der menschlichen
Tatxgkelt dar; dienen der dauernden Giitererzeugung und bediirfen da-
her einer Orgamsatlon

In dieser Arbeit befassen wir uns mit.dem GroBbetrich. Inwmfern wir
cinen Betrieh als GroBbetrieb ansprechen konnen, hingt weltgehend von
der Struktur der betreffenden Volkswirtschaft ab. Betriebe, die wir in der
.Schweiz als GroBbetriebe zu bezeichnen pflegen, sind belsplelswmse in
Amerika Kléin- oder Mittelbetriehe: Der Begriff des GroBbetricbes, wie
wir ihn der vorliegenden Arbeit zu Grunde legen, lafit sich so umschrei-
ben, dal wir fiir unserc schweizerischen Verhiltnisse jene Anzahl von.
Arbeitern und Angestellten voraussctzen, die die Schaffung einer beson-
deren Funktion, diejenige des Personalchefs zur Bearbeitung der Fragen
der Bezichungen des Irfdnwduums zum Betrieb, notwendig erscheinen
148t -

1 Tsndury, Yom Sinn organischor Wirtschaft, St. Gallen 1931,
) t]'ondury/Gsell Artikel «Betnehswnrt5chaftsle|1rm> Handbuch der Schwel
zerischen Volkswirtschaft, Bern 1929,
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Unter Betriebsorganisation sind die organisatorischen Regelungen, die
sich auf die unmittelbare Erfillung der Aufgabe des Betriebes beziehen,
zu verstehen. Dic Kemfunktionen des Betriebes sind: Beschaffung, Pro-
duktion und Vertrieb. 2)

Die Zusatzfunktion der Verwaltung umfafit alle organisatorischen Re-
gelungen, die sich nicht unmittelbar auf die Kernfunktionen des Betriebes
beziehen.

Dic betriebliche Verwaltungsaufgabe kauu eingeteilt werden in funf
Hauptgruppen von Verwaltungstitigkeiten:

1. Organisationstitigkeit.

2. Die Ueberwachung der betrieblichen Le:stungsfah1gkelt {Rechnungs-
fihigkeit; Rechnungswesen).

3. Die Verwaltung der Finanzen (Finanzverwaltung).

4. Die Personalverwaltung.

5. Die Verwaltung der betrieblichen Hilfsmittel (Sachverwaltung).

Innerhalb der Verwa]tungstéitigkeit interessiert uns im Naehfolgenden
die Personalverwaltung, dic im praktlsehen Sprachgebrauch in der Regel
Personalabteilung genannt wird.

Der Personalechef mufl vorausplanen, erfassen und kliren, dic Maf-
nahmen gliedern, verteilen, leiten, in Kraft setzen und iiberwachen. Ins-
besondere hat er im Rahmen der technischen Méglichkeiten, wie sie
beispielsweise hei der FlieBbandfabrikation gegeben sein kdnnen, Arbeits-
schnelligkeit und Stetigkeit der Arbeit zu kontrollieren und sollte vom
verantwortlichen technischen Leiter iiber allfillige Aenderungen stets
informiert werden. In seinen Aufgabenkreis fallen somit auch technische
Probleme vnd in Bezug auf die Wohlfahrtsfonds solche der Kapitalver-
waltung. Er muB fur die Sicherheit des Betriebes sorgen und stcht wegen
seiner Verwaltungsaufgabe in Verbindung mit der Buchhaltung,

Solange man eine der Definitionen des Wirtschaftens als das plan-
miaBige menschliche Handeln bezeichnet, ist der Wirtschaftsplan und
damit die Organisation des oder der verwendeten Produktionsfaktoren
eine Notwendigkeit, sodaf} der Begriff der Organisation mit demjenigen
des Betriebes notwendig verbunden ist. 8)

II. Die menschliche Arbeitskraft

Die menschliche Arbeitskraft, soweit sie bewirtschaftet wird, stellt
einerseits einen Gkonomischen Produktionsfaktor dar, der Gkonomischen
Gesetzen gehorcht, ist aber anderseits in dem Sinne Selbstzweck, daB dic
menschliche Arbeit einen wesentlichen Teil der Lebenserscheinung, so-

2 Sehramm W., Die betrieblichen Funktionen und ihre Organisation, Berlin
1936.
3 Amonn A.. Grundlagen der NationalSkonomie, Leipzig 1923.
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wohl des Individuums, als auch der sozialen Gemeinschaft darstellt. Eine
Bewirtschaftung der menschlichen Arbeitskraft hat daher so zu erfolgen,
dal ncben den tkonomischen Notwendigkeiten die sozialen Intercssen |
der Volkswirtschaft gewahrt werden, was bedeutet, daR den Arbeitern
ein standesgemifics Leben gesichert w1rd_ auf we]ches sie als Mitglieder
der Volkswirischaft Anspruch haben.

Zur Erfillung ihrer Aufgabe miissen die Betriebe die menschliche Ar-
beitskraft der am Produktionsproze$} teilnchmenden Betriebsangehorigen
bewirtschaften und ihnen aus dem am Markte erzielten Erlosen ein Ent-
gelt zahlen, welches fiir die Arbeiter meist die hauptsichlichste Quelle
ihres Lebensunterhaltes hedeutet. Der den Arbeitern gezahlte Lohn ist
keine fiir den einzelnen Betrich selbstidndig festsetzbare Grofie, sondern
richtet sich nach den in der Volkswirtschaft #iblichen Lohnsdtzen fiir
gleichartige oder vergleichbare Arbeitsleistungen. Dabei darf man aller-
dings nicht in den Fehler verfallen, im Marx’schen Sinne von «gesell-
schaftlich notwendiger, durchschnittlicher Arbeitszeit» zu sprechen, son-
dern wird beriicksichtigen miissen, da3 Unterschiede in der Begabung
bestehen, und dafl ferner die Gewerkschaften wenigstens vorausgehend -
in der Lage sein kdnnen, den Zuzug zum Markte zu sperren und einc
Kontrollstellung erringen, welche sie zu einer non competing group
macht, die wahrend langerer Zeit cinen Lohn beziehen kann, welcher
erhebhch iiber dem Durchschnittslohnniveau der Vo]ksw:rischa.ft liegt.

Auf lange Sicht gesehen ist die theoretische Obergrenze des Lohnes
gegeben durch die Grenzproduktivitit der Arbeit, mit anderen Worten
durch den Zuwachs an Produkten, den der letzte noch verwendete Arbei-
ter in der am wenigsten wichtigen Verwendung zu stiften in der Lage ist.

Die rein theoretische Untergrenze des Liohnes bestinde in den Repro-
duktionskosten der Arbeitskraft, mit anderen Worten in den Kosten der
Erziehung der Arbeiter, zusdtzlich einem Lohne, der es dem Arbeiter
gestattet, seine Arbeitskrait unverdndert zu erhalten,

Diese rein theoretischen Grenzen kénnen jedoch bei kurzfristiger Be-
trachtung iiberschritten bezw. unterschritten werden. In einerWirtschaft,
in der die Arbeiterklasse oder jhre Intcressenvertretung stark genug ist,
kann das Substitutionsprinzip aufler Kraft gesetzt werden, indem die
Unternehmer daran gehindert werden, die menschliche Arbeitskraft
durch Sachkapital zu ersetzen, was von jhrem Standpunkte aus rentabler
wiirc. Kann eine derartige Investitionssparrate erzwungen werden, so kén-
nen die Arbeiter auch in der Lage sein, Teile der Entléhnung der iibrigen
verwendeten Produktionsfaktoren sich anzueignen. Soweit es sich dabei
um dic Entlshnung des Sachkapitals handelt, wird die Folge scin, daf
Neuinvestitionen unterbleiben, und eine Aufzehrung der preduzierten
Produktionsmitte]l bis zu jenem Punkte erfolgt. wo die Arbeiter ihre
Léhne senken miissen, damit der Produktionsprozef aufrecht erhalten
werden kann, Soweit es sich um Unternehmerlohn und in der dynami-
schen Wirtschaft um Unternehmerrente handelt, kénnen alle jene Teile
okkupiert werden, die hher sind, als die Entléhnung, welche der Unter-
nehmer erhilt, falls er sich einer anderen Beschaftigung zuwendet.
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Dabci genicBt der Arbcitslohn insofern einec Vorzugsstellung, als.bei
einmal vorgenommienen Investitionen zunichst die variablen Kosten, zu |
dencn der Arbeitslohn gehért, gezahlt werden miissen und erst der ver-
bleibende Rest des Eriéses. den anderen mltwlrkendcn Produktionsfak-
toren zur Verfiigung stcht.

In einer Kommandowirtschaft kann andercrseits seibst der theore-
‘tische Minimallohn unterschritten werden, indem durch Machtgebote
dic Arbciter gezwungen werden, ihre Arbeitskraft zu einer Entlshnung
cinzusctzen, welche einen Ravhbau mit thren Kriften darstellt. Die not-
wendige Folge eines derartigen Verhaltens wird allerdings sein, daf die
Arheitskrdfte abnehmen, Arbeiter absterben und das angedeuteté Ver-
fahren nur solange aufrccht erhalten werden kann, als der auftretende:
Bevitkerungszuwachs in der Lage ist, cntstechende Liicken auszufiillen.
Sofern nicht der Staat dic Aufzucht der Kinder in staatlichen Erzie-
hungsheimen sicherstelit, wird mit der z. B. in Ruflland zu beobachten-
den Kinderverwahrlosung zu rechnen sein, dic-notwendig zu einem Zu-
sammenbruch des Systems fiithren muB, fal]s die Lhne nicht erhoht wer-
den.

Dice praktische Bedeutung der sehr weit gezogenen Grenzen des Ar-
beitslohnes ist insofern gering, als der tatsichlich gezahlte Arhcitslohn
einc historisch bedingte GroBe ist, von der Keynes gesagt hat, daB der
standesgemifBe Lebensunterhalt, immer angenommen, daf er uber ‘dem
Existenzminimum licgt, nicht so schr durch dic absolute als durch die
relative Lohnhohc tm Vergleich mit andercn Arbeitergruppen hestimmt
wird. .

Der Begriff des standesgemiBen Lebensunterhaltes will 'dabei besagen,
daB der Arbeiter glaubt, auf gewisse Leistungen Anspruch zu haben, dic
nach Ort und Zeit verschicden sind, in jedem einzelnen Augenblicke je-
doch aus. den Wunschvorstellungen der Arbeiter heraus ermittelt werden
kénnen. Dabei mufl der tatsichlich gezahlte Lohn in der Beschiftigung,
die vorgezogen wird, nicht unbedingt der hohere sein. Es ist durchaus
méglich, und eine Erschemung, dic fiir die Landflucht weitgechend ver-
antwortlich gemacht werden kann, dal die Arbeitnehmer es vorziehen,
in der Stadt zu cinem relativ medrlgeren Lohn als Angestellte zu ar-
beiten, sofern es ihnen dieser Lohn' gestattet, eine von ihnen sozial als
hoher empfundene Stellung einzunehmen und Kinos zu-besuchen, Sei-
denstriimpfe zu tragen und geregelte Arbeitsstunden zu haben, anstatt
unter lindlichen Verhiltnissen einen hheren Reallohn zu empfangen
und auf die angedenteten Annehmlichkeiten verzichten zu miissen.

Auf welcher Hohe dabei das den Arbeitern zu gewihrerde Entgelt
festgesetzt wird, ist eine historisch bedingte Frage, dic im Wesentlichen
von den Anschauungen der jeweils herrschenden Gesellschaftsschicht
abhingt, und tiber die sich allgemein nur avssagen liBt, daB die absolute
Untergrenze des Lohnes im Sinne der Ricardo-Marx’schen Arbeitswert-
theoric mit den Reproduktionskosten der Arbeitskraft gegeben ist, wih-
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rend ‘umgekehrt dic Arbeiter, als Klasse geschen, niemals mehr al:, das
gesamte Sozialprodukt erhalten konnen. 4) R

Die Obergrenze des Lohnes ist dabei noch in dem Sinne begrenzt, daf
den iibrigen Produktionsfaktoren der Volkswirtschaft wenigstens sovicl
zukommen mulB, daB sie bereit sind, ihre volkswirtschaftliche Funktion
fortzusctzen. Soweit es sich dabei um die Kapitalisten "handelt, miissen
eincrseits die Reproduktionskosten des Kapitals gesichcrt sein, d. h. der
ZinsfuB darf nicmals soweit sinken, daB nicht wenigstens sovnel gespart
wird, daf} dic im Produkt:onsprozeﬁ verbrauchten’ Produktionsmittel er-
setzt werden kénnen.5) _

Sowéit es sich um die am Produktionsprozef beteiligten Unternchmer
handelt, kann man mit Schurmpeter der Ansicht sein, daBl die Unternch-
merfunktion derart beschaffen ist, dal} die typischen Unternehmer selbst
dann fortfahren wiirden, Produktionsfaktoren zur Befricdigung der Nach-
frage zu kombinicren, wenn sic dafiir kein Entgelt erhielten. Diec Unter-
nchmerrente ist die lefcrcnz der Preise, die die Unternchmier anf dem
Beschaffungsmarkte fiir die Produktionsfaktoren zahlen miissen, und der
Preise, die sie auf dem Absatzmarkte fiir ithre Produkte erzielen, falls sie
die kiinftige Entwickiung der Bediirfnisgestaltung richtig eingeschitzt
haben. )

Selbst wenn man aber dic Frage offen lifit, ob un Zcitalter des Spit-
kapitalismus der Idealtyp des Unternchmers im Schumpeter’schen Sinne
als des berufsmiligen Promoter’s noch besteht, oder ob er nicht vielmehr
cinem Unternehmer im Sinne Sombart’s Platz gemacht hat, dessen
Hauptbeschaftigung nicht mehr im Tragen eines einmaligen Wagnisses,
sondern in der zweckmaBigen Organisation bestchender Produktionspro-
zesse besteht, so kann jedenfalls nicht geleugnet werden, daB die Tat-
sache, dafi der Unternehmer fiir seine Leistung eine Residualrente be-
zieht, stimulierend auf die Unternchmerfunktion wirkt.?) -

I1L Die fiir &en Personalchef maBgebenden Bestimmungs-
griinde des Arbeitslohnes.

1. Die Bediirfnisse und ihre Befriedigung durch die Unternchmer

Ueber die Ziele, um derentwillen dic wirtschaftliche Produktion un-
ternommen wird, ist in der oben gegebenen Definition noch nichts aus-

. _gesagt.ﬂ) '

4-Ricardo 1., Prinzipien der' Volkswirtschaftslehre und Besteucrung, London
1923. Herausgegehen von Gomnar, Londen 1927,

5 Cassel, Theorelische Sozialékonomie, Leipzig 1932,

6 Schumpeter, Theorie der wirtechaftlichen Entwicklung, Miinchen/Leipzig
1935. : '

7 Sombart W., Die Wirtschaft im Zeitalter des Hochknp'italismus, Miinchen/

Leipzig 1928,

Kiing E., Der Interventionismus, Bern 1944.

=]
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Betriebe im Sinne dauernder geschlossener Gebilde bestehen auch
dann, wenn das Zicl des Betricbes darin hestehen sollte, irgendwelche
Lezstungen utnsonst, bel den ZuschuBbetrieben, oder zu den Selbstkosten-
preisen, im Falle der Kostendeckungsbetriche, abzugeben. Aus dem wirt-
schaftlichen Prinzip der Erreichung eines méglichst grofien Erfolges bei
gegebenen Mitteln folgt aber jedenfalls, dafi die Organisation des Be-
iricbes in einer Form zu erfolgen hat, bei der das Verhiltnis von Auf-
wand und Ertrag oder von Kosten und Erlés ein optimales zu sein hat.?)

. Dies besagt, dafi Betriebe davon ausgehen miissen, hestehende Bediirf-
nisse zu befriedigen. Diese Bediirfnisse kénnen unter Umstdnden noch
latent sein und werden dann mit den Mitteln der Werbung geweckt wer-
den miissen. Sofern jedoch die Bediirfnisse, wenn auch nur unbewult,
nicht bestehen und soweit wir im Rahmen der gegenwirtig bestehenden
Wirtschaftsordnung bleiben, soweit sie nicht mit einer Kaufkraft ver-
schen sind, die es gestattet, dic Kosten der Produktion wenigstens zu
decken, so kann cine Erzeugung nur erfolgen, wenn an einer anderen
Stelle Mittel dem Produktionsprozell entzogen werden, um diese Bediirf-
risse zu befriedigen, weil die Kaufakte so crfolgen, dafi der Zustand nach
erfolgter Produktion demn Zustande vor dem Beginn der Erzeugung vor-
gezogen wird.10)

Sind die Bediirfnisse einmal gegeben und treten sie auf dem Markte
als Nachfrage auf, so besteht die Aufgabe des Betriebsleiters, aullerbe-
tricblich gesehen, darin, dic von ihm benétigten Produktionsfaktoren auf
dem Beschaffungsmarkte so wohlfeil als méglich zu erwerben. Inner-
betricblich hat er dann die Aufgabe, die Produktionsfaktoren méglichst
zwecdkmiBig zu kombinjeren.

Soweit es sich dabei um den Produktlonsfaktor Arbeit handelt, bedeutet
dies, daB prinzipiell geschen der Unternchmer jenen Lohn zu zahlen
hatte, der sich aus der konkreten Gestaltung von Angebot und Nach-
frage auf dem Arheitsmarkte ergibt.

AusGriinden, die jenseits der Betrachtungsweise der reinen Oekonomie
liegen, kann der Unternchmer auch einen héheren Lohn entrichten, als
er dies bei Lage der Dinge tun miifite,

Falls er sich 2u einemn derartigen Verhalten entschliet, so uibertrigt
er dahei einen Teil der Entléhnung der ibrigen Produktionsfaktoren auf
den Produktionsfaktor Arbeit. Insofern es sich um einen Betrieb handelt,
der unter den Bedingungen der freien Konkurrenz auf dem Absatzmarkte
arbeitet, und soweit der Unternehmer nur seine Unternehmerrente zu
diesern Zwecke verwendet, handelt es sich dabei um Probleme der per-
sonellen Verteilung, welche nur den Unternehmer selber angehen.11)

¢ Weiss F. X., Artikel «Abn¢chmender Ertrags, Handwérterbuch der Staats-
wissenschaften, Jena 1929,

10 Tiburtius, Artikel «Bediirfnis», Handwérterbuch der Staatswissenschaften,
Band I, Jena 1929, '

1t Laudauer E., Personelle und funktionelle Vertcilung, Miinchen 1923.
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2. Die Unternehmerrente als Differentialrente

Die volkswirtschaftlichen Wirkungen des soeben geschilderten Verhal-
iens setzen in jenem Augenblicke ein, wo man sich klar macht, dal} die
Unternehmerrente, auch wenn sie unter Umstiinden voriibergehend sehr
hoch sein kann, notwendigerweise voriibergehender Natur ist. Der Un-
ternehmer, der dauernd hdhere als die auf dem Markte geltenden Lohne
zahlt, kann dies nur tun, wenn er entweder gleichzeitig Kapitalist ist und
auf einen Teil seines Rentenelnkommens verzichtet, oder aber, wenn er
auf dem Absatzmarkte cine monopoloide Stellung einnimimt und die Zu-
satzlohne aus der Monopolrente fliefien.

a) Wenn wir zunéichst den zweiten der beiden Fille betrachten, so
bedeutet jede Monopolstellung eine Verschlechterung der Bediirfnishe-
friedigung der Konsumenten gegeniiber dem Zustande, der herrschen
wiirde, wenn auf dem Markte freie Konkurrenz bestinde. Die Errichtung
eines Monopols und dic Erzielung eines Monopolgewinnes ist nur mbg-
lich um den Preis einer Produktionseinschrinkung, d. h. einer Verringe-
rung des Sozialproduktes.12)

b) Im ersten der Fille sehen wir uns der Lage gegeniiber, dal} der
Unternehmer eine Nachfrage entfaltet, die starker ist, als sie es im Gleich-
gewicht sein wiirde. Dies bedeutet, dafl Produktionsmittel, einerseits das
von ihm investierte Kapital, und andererseits die von ihm nachgefragten
Arbeitskrifte, zu Zwecken verwendet werden, die vorn Standpunkte des
Konsumenten aus gesehen, weniger dringlich erscheinen, als die Bediirf-
nisbefriedigungen, die vorgenommen werden wiirden, wenn der Unter-
nehmer nur den Gleichgewichtslohn zahlen wiirde.

Sofern wir von der Voraussetzung ausgehen, daB die in einer Volks-
wirtschaft zur Verfligung stehende Arbeitsmenge begrenzt ist, bedeutet
jede Beschiftigung von Arbeitern zu héheren als den Gleichgewichts-
16hnen, daf der Produktionsfaktor Arbeit an einer anderen Stelle des
volkswirtschaftlichen Prozesses ausfallen mnufl, daf} also weil der Unter-
nehmer ¢zu hohe Léhne» zahlt, andere Produktionen, die vom Stand-
punkte der Volkswirtschaft aus wichtiger wiiren, unterbleiben miissen. 13)

3. Der Arbeitslohn als Preis des Produktionsfaktors Arbeit

Wenden wir uns nunmehr der tatsichlichen Gestaltung der Hohe des
Arbeitslohnes zu, so sehen wir uns einerseits einer Angebotskurve gegen-
itber, die von den Lohnforderungen der Arbeiter gebildet wird, und an-
dererseits einer Nachfragekurve, die aus den Wertschitzungen der Un-
ternehmer fitr-die Arbeitskraft im Hinblick auf die zu unternehmenden
Produktionen entsteht.

12 Mises L. v., Nationalskonomie, Theoric des Handels und des Wirtschaflens,
Genf 1941.
13 Pareto V.. Théorie d’économie politique pure, édition Bonnet, Paris 1928,
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a) Dic Angebotskurve dés individuellen Arbeiters resultiert emerselts
aus dem Gefiihle der Unlust, mit demn die Arbeitsleistung, wenigstens von .
cinem gewissen sehr bald cintretenden Punkte an, verbunden ist, und
andererseits aus deo. Lustgefihl, welches sich aus dem Nutzen ergx'bt
den die Arbeiter glanben mit dem Einkommensbestandteil erzielen zu
* kénnen, welchen sic fiir thre Mitwirkung am Produktionsprozef erhalten.

Da dinerseits angenommen werden kann, daB die Arbeitsleidkurve

standig steigt, und andererseits die Grenznutzenkurve des Einkommens
unter der Wirkung des Bernoulii'schen Gesetzes stindig sinkt, ergibt sich
notwendigerweise ein Gleichgewichtslohn, hei dem jeder einzelne Ar-
beiter Lohnnutzen und Arbcitsunlust gleich hoch schitzt14)
_ Die wahrscheinlichste Annahme, die man iiber dic Gestaltung der An-
gebotskurve auf dem Gesamtarbeitémarkte machen kann, diirfte sein, daB
diese zunachst mit einem ziemlich steil anstmgenden Stiick beginnt, wel-
ches sich ans dem Arbeitsangebot jener Personen zusammensetzt, dxc im
Marx'schen Sinne unter allen Umstidnden arbeiten miissen.

Es diirfte sich dabei ]edenfa]]s nicht uvm quahfizierte Arbeltskla'fte
sondern um solche relativ geringer Produktivitidt handeln. Der Haupttc1l
der Angehotskurve wird jedenfalls von Arbeitern gebildet werden, dic
bereit sind, zu einem bestimmten, von ihnen als standesgemifl empfun-
denen Lohn zu arbeiten und nicht bereit sind, Arbeit zu einem gerin-

geren Lohn, als dem von ihnen geforderten Preise anzunchmen.
’ Graphlsch ausgedriickt bedentet dies, daff der relevante Tell der An-
gebotskurve paralle) zur Mcngenachse verlauft.

Lohnhéhe -

Anzahl

14 Ricei U., Die Arbeit in der Individual-Wirtschaft in «Wirtschaltstheorie der
Gegenwartys, Band II, Wien 1932, .
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SchlicBlich wird sich auf der rechten Seite der Arbeitsangebotskurve
noch ein ansteigendes Stiick anschlieBen, welehes von jenen Personen
gebildet wird, die normalerweise auf dem Markte als Arbeitsangebot
nicht auftreten, die aber wegen besonders hoher Lohne ihre anderweitige
Beschaftigung verlassen oder die sich, nachdem sie sich bereits zur Ruhe
gesetzt haben, wieder in den Produktlonsprozef.’) eingliedern.15

b) Bei der Untersuchung der Frage nach dér absoluten Héhe des ge-
forderten Arbeitslohnes wird man zunichst beriicksichtigen miissen, dafl
cin homogener Arbgitsmarkt im Sinne einer idealen freien Konkurrenz
sicher nicht besteht, sondern dafl wir es vielmehr mit Tetlarbeitsmarkten
zu tun haben, die zwar miteinander langfristig in Verbindung stehen, die
aber kurzfristig gesehcn mit einem hegrenzten Arbeitsangehot rechnen
miissen.

Es kann im allgemeinen angenommen werden daf} die Verinderung
in der Berufswahl sich meist so vollzicht,;-daf die new in den Produktions-
prozefl eintretende Z uwachsbeuolkerung jenc Berufe ergreift, in denen
die Erwerbsaussichten am gunstigsten. erseheinen. Es kann festgehalten
werden, daB die qualifizierten Arbeiter' dem von thnen einmal gewihlten
Berufe treu bleiben und einen Berufswechsel nur ungern vellziehen. Dies
bedeutet, daf} selbst wenn wir von dem Einflusse der Gewerkschaften ab-
sehen, in jedem Augenhblicke das Arbeitsangebot auf dem Teilarbeits-
markie hegrenzt ist und fiir die Arbeiter auch ohne aisdriickliche Ver-
abredung ein Anreiz gegeben ist, einen Monopollohn zn verlangen, wenn
sic sich dazu stark genug fithlen. Systematisch wird jedenfalls diese Po-
littk dann betrieben werden, wenn sich die Arbeiter, wie dics hiufig der
Fall zu sein pflegt, in Gewerkschaften zusamenschlieBen und wenn dic
Gewerkschaften versuchen, das Prinzip des closed shop durchzusctzen,
mit anderen Worten also, den Zuzug neuer Arbeitskrafte zur ‘Gruppe,
durch Befihigungsausweise oder dhnliche Mittel sperren.16)

Sobald die von den Arbeitern geforderte Lohnsunime iiber dem Exi-
stenzminimum legt, wie dies praktisch hente Giberall der Fall sein diirfte,
wird man annchmen kénnen, da die Bewertungen der Arbeiter weniger
dem Reallohne gelten, als dem Geldlohn, den sie crhalten.

Dabei kann dann sehr leicht der Fall eintreten, daB die Arbeiter pri-
mir an der gewiinschten Lohnsumme interessiert sind, und daf sie die
Quantitit der Arbeit, die sie leisten wollen, nach demm Einkommen be-
stimmnen, welches von ihnen als gerecht empfunden wird. Die Erwigun-
gen, die sie dabei leiten, diirften weniger sein, wie hoch der absolute von
ihnen erzielte Lohn ist, sondern ob die jeweils betrachtete Arbeitsgruppe
gegeniiber den konkurrenzmrenden Gruppen besser oder schlechter ge-
stellt ist.17)

15 v, Strigl R, Angewandte Lohnthearie, Wien 1927,

16 Herkner Ho, Die Arbeiterfrage, Berlin 1912,

17 Keynes J. M Allgemeine Theorie der Beschiftigung, des Geldes und des
Zinges, Miinchen/Leipzig 1936.
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1V. Die Arbeitslosigkeit und ihre Bekdémpfung vom
Standpunkt des Personalchefs

Auch die Arbeitslosigkeit kann den Persomalchef nicht gleichgiiltig
lassen. Er muB jedoch sich im Klaren sein, daf} er als solcher auf diese
moderne Plage unserer industrialisierten Welt kaum einen groBen Ein-
flufy zu haben vermag. Daher erértern wir anch hier kurz den Faktor der
Arbeitslosigkeit. Die Entscheidungen des Personalchefs iiber die zu tref-
fenden innerbetrieblichen MafBnahmen werden jedoch bis zu einem be-
stimmten Grade von der jeweiligen Lage auf dem Arbeitsmarkte ab-
hingen.

Hinsichtlich der Nachfragekurve nach Arbeit werden wir wenigstens
prinzipiell davon ausgchen kénnen, daB sich die Unternehmer vom
Grenzproduktivititsgesetz leiten lassen werden. Sie werden also Arbeiter
solange einstellen, als das Arbeitsprodukt des letzten von ihnen beschaf.
tigten Arbeiters wenigstens gleichgrol ist, wie der Lohn, den sie den Ar-
beitern zu zahlen haben.

Es soll dabei natiirlich nicht iibersehen werden, daf} die Frage nach
dem Grenzprodukt des Arbeiters in dem Augenblick schwer zu lgsen scin
wird, wo wir es mit der Kombination ‘mehrerer nicht beliebig teilbarer
Produktionsmitte! zu tun haben. Die Aussage, das Grenzprodukt des Ar-
heiters einer Antomobilfabrik sei gleich 1/16 Antomohil, ist offensichtlich
sinnlos und hingt zudem, selbst wenn 'man annehmen wollte, daB das
Grenzprodukt sich bestimmen lassen wiirde, von der Nachirage ab, die

" die Arbeiter selber nach ihren Produkten entfalten, was offensichtlich
wieder eine Frage der Lohnhéhe ist, dic sie erzielen.

Allgemein wird man allenfalls sagen kénnen, dafi die Grenzproduk-
‘tivitdt der Arbeit abhingt, einerseits von der Schulung der verwandten
Arbeitskrifte und andererseits von der Menge der verwendeten komple-
mentdren Produktionsmittel. Je gréBer die Kapitalausstattung einer
Volkswirtschaft ist, umso eher wird es moglich sein, hohe Lohne zu zah-
len, wobei damit wird gerechnet werden miissen, daB bei hohen Léhnen
dic Sparquote und damit dieKapitalbildung der Volkswirtschaft steigt.}¢)

Solange wir jedoch annehmen kénnen, daff die Nachfragekurve nach
Arbeit von links nach rechts fallend verlduft, muf} der Schnittpunkt von
Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkte wenigstens nicht not-
wendig mit jenem Punkte zusammenfallen, an dem die Arbeitsangebots-
kurve wieder zu steigen beginnt. Praktisch bedeutet dies, daf} bei einem
geltenden Lohnniveau ganz abgesehen von der Friktionsarbeitslosigkeit
cine Arbeitslosigkeit in dem Sinne bestehen kann, dafl bei dem geltenden
Lohnniveau Arbeiter vorhanden sind, die zwar bereit wiren, zu arbeiten,
trotzdem aber keine Beschiftigung finden,

18 Amonn A, Das Lohnprohlem, Bern 1945,
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Aus dicser Situation sind offenbar zwei Auswege moglich:

Einerseits k2nn eine allgemeine Hebung der Nachfragekurve nach Ar-
beit erfolgen. Diese ist jedenfalls nur méglich, wenn die Produktivitit der
Arbeit steigt. Dies kann der Fall sein, wenn neue Erfindungen gemacht
werden, kann aber andererseits in einer statischen Wirtschaft nur ein-
treten, wenn entweder die Produktivitit infolge besserer Ausbildung der
Arbeiter zunimmt, oder wenn infolge vermehrten Sparens die Menge |
der produzierten Produktlonsnuttel sich erhéht.19)

Der andere Ausweg, dic Vollbeschiftigung zu erzwingen, besteht offen-
sichtlich in einer Senkung der Realléhne.

Direkt wird sich dies, solange der Arbeiter so straif organisiert ist, wie
dies heute der Fall ist, kaum erreichen lassen. Auf indirektem Wege wird
sie jedenfalls dann eintreten, wenn der Staat beginnt, Arbeitsbeschai-
fungspolitik zu treiben, um hisher unbeschaftlgte Arbeiter in den Pro-
duktionsprozef} emzughedern :

Tl jeder Volkswirtschaft wird & jedenfalls einen Produktionsfaktor
geben, der im jeweiligen Augenblicke der relativ knappste ist. Jedenfalls
wird es nicht dic Arbeit sein, wenn wir das Problem so betrachten, wie
wir ¢s uns gestellt haben. '

Sobald die verfiigharen Vorriite des knappsten Produktionsfaktors er-
schopft sind, wird dieser nur erhiltlich sein, wenn die Unternehmer be-
reit sind, einen hoheren als den bisher geItenden Preis zu entrichten, Dies -
bedeutet einerseits, daff die Besitzer des knappen Produktionsfaktors iber
eine zusitzliche Kabfkraft verfiigen, welche sic auf dem Konsumgiiter-
markte geltend machen werden. Andererseits werden die Unternehmer
dic hdheren Preise nur bezahlen kénnen, wenn sie ihrerseits die Preise
ihrer Produkte erhShen. Die Lohnsenkung wird in diesem Falle solange
eintreten, wie die Léhne, welche die Arbeiter fordern, hinter den Preisen,
welche sie fir die Produkte auf dem Konsumgiitermarkte bezahlen miis-
sen, nachhinken, solange also wie die Arbeiter ihre Lohnforderungen
tatsichlich auf die Geldlshne, und nicht auf die Reallshne abstcllen,??)

V. Die Kostenstruktur der Unternehmungen

.

Sofern die Lohnhshe, welche die Unternchmer ikren Arbeitern zahlen
kfnnen, wenigstens im Prinzip gesamivolkswirtschaftlich bestrmt ist,
und sofern anch der Prejs fiir nen zu investierendes Kapital von der Héhe
des Zinsfulies abhingt, kann angenommen werden, daBl entweder die
Unternehmer den Preis; den sie fiir Anlagen zu zahlen bereit sind nach
demn kapitalisierten Ertrage hestimmen, oder aber, daB zu jedem’ Zins-
fuBle cine bestimmte Hohe der Aktienkurse, ein bestimmtes Beschif-

19 v, Strigl R., Kapital und Produktion, Wien 1936.
20 v. 4. Nahmer N., Der volkwirtschaftliche Kreditfonds, Berlin 1935,
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tigungsnivean und eine bestimmic Unternehmungslust der Unternchmer
gehort. Es stellt sich nunmehr die Frage, aus welehen Grinden die Un-
ternehmer produzieren werden und mit welchen Mitteln sie es konnen.2!)

a) Wenigstens im theoretischen Schema einer freien Konkurrenz wird
man annehmen konnen, dafl dic Unternehmer zu produzieren bereit sind,
weil sie einen Gewinn zu erzielen hoffen. Diese Rentabilitit der Unter-
nehmer kann sich nur ergeben, wenn die Unternehmer die kiinftige Be-
diirfnisgestaltung auf ihrem Absatzmarkte richtig beurteilen und ihre
Produktion zweckentsprechend einrichten.

In einer stationdren Wirtsehaft werden sie dabei einen Gewinn erziglen
kénnen, weil sie durch scharfere Einstellung auf das Risiko, durch bessere
Erforschung des Marktes, besseres Erkennen der Verlustquellen der Un-
ternchmung und besseres Treffen von Schutzmalnahmen in der Lage
sein werden, billiger zu produzieren als dies die individuellen Xonsu-
menten tun kdnnten, wenn sic gendtigt wiiren, die Produk’non der von
ihnen bendtigten Guter selber vorzunchmen.22)

b) Ein weiterer Grund fiir die volkswirtschaftliche ZweckmaBigkeit
der Wirtschaftsorganisation in Betrieben liegt in der Tatsache begriindet,
daB es bei gegebener Grofle des Absatzmarktes eine optimaie Gréfie der
Produktionseinheiten gibt. Dabet ist zu bedenken, dal jeder Betrieb iiber
cinen Absatzradins verfiigt, der einerseits gegeben ist durch die Bediirf-
nisstruktnr des hypotetisechen Xundenkreises, und andererseits abhingt
von den Transportkosten, die bei der Versendung der Produkte entstehen,
und die bewirken, da® rein rdumlich gesehen ein Punkt erreicht werden
wird, bei dem es vortcilhafter crseheint, einen weiteren, im Sinne Alfred
Webers absatzorientierten, Betriehb cinzurichten, ansteile die Produktion
des bestehenden Betriehes auszudehnen,23)

¢) Innerhalh dieser Grenzen kann es vorteilhaft sein, dic Produktion
in Grofibetrieben vorzunehmen.

Nach dem allgemeinen Ertragsgesetz wird bei der Kombination meh-
rerer Produktionsfaktoren jeweils eine optimale Kombination existicren.
Bis zu dem Punkte, wo dieselbe erreicht wird, wird eine Vermchrung des
~ relativ knapperen der Produktionsfaktoren zu einer Steigernng des Er-
trages fithren und erst jenseits der optimalen Kombination wcrden sin-
kende Ertrige auftreten )

Fir industrielle Betriebe pflegt die optimale Kombination eine so grofle
Betriebsgrofie vorauszusetzen, daf Richard Biicher das sogenannte Ge-
setz der Massenproduktion aufstellen zu konnen glaubte, wonach bei

21 Jghr A., Theoretische Grundlagen der Wirtschaftspolitik, St. Gallen 1942,

22 Oberparleiter K., Funktionen- und Risikenlehre des Warcnhandels, Wien
1930.

23 Lisowsky A., Allgemcine Werbelehre, Handbuch des Knufmanns, Berlin 1929,

24 Weiss F. X., Artikel «Abnehmender Ertrags, Handwérterhuch der Staats.
wissenschaften, Jena 1929, ‘



— 11 —

steigender Betriebsgréfie sich die fixen Kosten immer auf eine grofere
Anzahl von Produkten verteilt, womit die absolute Ueberlegenheit des
Grofibeiriches erwiesen wire.2%)

Dem gegentiber ist einerseits zu sagen, dall das Gesetz der Massenpro-
duktion nur solange gilt, wie nicht Sprungkasten auftreten, weil neue Be-
triebseinheiten angeschafft werden miissen, oder daB Zusatzkosten auf-
treten, weil der Betrieb uniibersichtlich und daher unrationell wird.

Es ist andererseits zu bemerken, daf zwar in einer statischen Wirtschaft
die optimale BetriehsgroBe theorctisch ermittelt werden konnte, daf aber
in einer dynamischen Wirtschaft, welche mit Aendcrungen der Bediirf-
nisstruktur und mit Konjunkturzyklen zu rechnen hat, der Grofibetrich
nur solange iiberlegen ist, als seine Betriehskapazitit ausgeniitzt wird, und
daB der kleinere Betricb rentabler sein kann, weil er weniger {ixe Kosten
im Falle der Unterbeschiftigung hat.2f)

d} Die fiir die statische Wirtschaft angestellten Betrachtungen gelten
gleichfalls fir die dynamische Wirtschaft, in dem Momente, wo wir an-
nehmen, daB dic Unternehmer neue zweckmifBigere Produktionsweisen
einfithren, und dies ermdgliche, dic begehrten Produkte billiger als bisher
herzustelien. ;

Allerdings wird man dabei bedenken miissen, dall zwar, auf lange Sicht
gesehen, jede Verwirklichung eines wirtschaftlichen Fortschriites einen
Gewinn darstellt, daf aber sobald wir kiirzere Perioden betrachten, cs
sehr wohl maglich ist, daB} ein langsameres Tempo des wirtschaftlichen
Fortschrittes volkswirtschaftlich zweckmifig ist. Dies deshalb, weil in
jedemn Zeitpunkte in der Volkswirtschaft spezifische Produktionsmittel
sowohl in der Form von fixem Kapital, als auch in der Formn qualifizierter
Arbeiter ‘bestchen, dic im Falle einer Aenderung der Produktionstechnik
freigesetzt werden kdnnen und die, soweit es sich um fixes Kapital han-
delt, endgultig verloren sind, wihrend die Aufsaugung der freigesetzten
Arbeiter jedenfalls Zeit erfordert. Der so entstchende volkswirtschaftliche
Verlust kann so groB sein, dal} es zweckmaBiger erscheint, mit der Ver-
wirklichung eines bereits bekannten neuen Produktionsverfahrens bis zu
dem Augenblicke zuzuwarten, wo das fixe Kapital amortisiert und die
Arbeitskrifte umgeschult sind.27)

Eine Betrachtung der tatsichlichen Gestaltung der Lohnhéhe ciner
Wirtschaft wird abhingen von theoretischen Bestimmungsgriinden des
Lohnes. Die einmal gegebene Lohnhéhe, wie sie sich aus dem rekkurenten
Anschiusse der Preise nach dem historischen Preisgesetz ergibt, so wic
dieses von Zwicdineck-Sidenhorst in seinem Aufsatz «Kritisches und
Positives der Preistheorie» dargesteilt worden ist, als gegebene Tatsache
hinnehmen miissen und wird sich die Frage vorzulegen haben, wie diese
tatsichlich gezahlten Léhne sich dndern werden, falls in den Daten der
Volkwirtschaft Aenderungen eintreten.

26 Biicher R., Die Entwicklung der Volkswirtschaft, Tiibingen 1903,
26 Mellerowitz, Kosten und Kostenthcorie, Leipzig 1932.
27 Lederer E,, Technischer Fortschritt und Arbeitslosigkeit, Genf 1939,
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Betrachten wir zundchst den Fall, daf die in einer Volkswirtschaft
momentan geltenden Léhne unter den Gleichgewichtslohnen liegen, so
werden sich jedenfalls Tendenzen bemerkbar machen, um die Lehnhshe
der Grenzproduktivitit der Arheit anzupassen, Die niedrigen geltenden
.Lohne werden bewirken, dal} dic Unternchmer auf die Verwendung von
Sachkapital verzichten und anstatt dessen mehr’ manuelle Arbeit ver-
wenden. Unter diesen Umstinden wird in einer statischen Wirtschaft
die Nachfrage nach Sachkapital zuriickgehen und es wird der Zinsfuf)
sinken, was bedcutet, daB eine vermehrte Kapitalausstattung des ein-
zelnen Arbeiters méglich ist. Durch die vermehrte Verwendung von
Sachkapital auf Kopf der produktiven Bevélkerung wird, wenn die Spar-
quote ausreicht, das Grenzprodukt des Arbciters steigen.

Andcrerseits wird die verstirkte Nachfrage der Unternchmer nach
Arbeitskraft diec Léhne jedenfalls solange in dic Héhe treiben, als nicht
der lohnsteigernde Einflufl der Nachfrage durch eine vermehrte Bevdl-
kerungsvermehrung kompensiert wird, was jedoch unwahrscheinlich er-
scheint, da erfahrungsgemil mit steigendem Wohlstand der Vermch-
rungskoefizient der Bevolkerung, sofern er nicht iiberhaupt auBeréko-
nomisch bedingt ist, zuriickzugehen pflegt. Der angedeutete Umstellungs-
prozeB kann ailerdings lingere Zeit in Anspruch nchinen, da'sowohl die
Produktion der benétigten Maschinen, als auch die Ausblldung der Ar-
beiter Zeit in Anspruch nimmt.

Aenderungen des einmal errcichten Gleichgewichtsichnes und  ins-
besondere Lohnet‘hohungen erscheinen anf lange Sicht geschen nur
moglich, indem der Wert des vom Arbeiter gelieferten Grenzproduktes
crhiht wird. Eine derartige Erhéhung erscheint zunichst méglich durch
Verbesserung des Produktionsverfahrens, mit andercn Worten, durch
Erfindungen, welche zwar zunichst den Unternehmern zugute kommen
kdnnen, welche aber auf lange Sicht geschen zu einer Verbesserung der
Bediirfnisbefriedigung der Konsumenten, also zu ciner Steigerung der
Reallshne bei gleichbleibenden Geldighnen fiihrt.

Fiir unser Thema bedcutsam ist hingegen der Fall, da einc ErhGhung
der gezahlten Arbeitslohne in der Weise crfolgt, dali die Arbeiter fiir die
von thnen verlangten Leistungen geeigneter gemacht werden. Der klas-
sische Fall dieses Prozesses liegt dann vor, wenn die Leistung der Arbeiter
durch verbesserte Schulung gestcigert wird, entweder indem sie befihigt
werden, durch Aenderung der Kapitalausstattung im Sinne Taylor’s die
von ihnen erwarteten Leistungen schneller zu verrichten, oder aber, wenn
" es gelingt sie mit neuen Arten der Produktion vertraut zu machen, die es
ihnen gestatten, innerhalb derselben Arbeitszeit und soweit qualitativ ver-
schiedene Arbeitsleistungen verglichen werden kénnen, mit demselben
Arbeitsaufwand cin wértmaBig groBeres Produkf herzustellen, Dieses ist
dann der Fall, wenri entweder bei gleichbleibendem Produkt die Produkt-
menge zunimmt, der Arbeiter bcispie]sweisc innerhalb einer Arbeitsstunde
. an Stelle von 80 Stiick 100 Stiick eines Produktes fertigen kann, oder
aber, wenn eine verbesserte Schulung cs dem Arbeiter ermog]:cht ein
Produkt herzustellen, welches den Wiinschen der Konsumenten besser
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entspricht, beispielsweise die Prizision seiner Arbeit in der Uhrenindu-
strie zu steigern.

Die angestelliten Erwigungen bezichen snch jedoch nur auf die Héhe
des Reallohnes und sagen nichts iiber die Héhe des ‘Geldlohnes aus. Ein
iiberhéhtes Lohnniveau kann gesenkt werden, indem bei gleichbleiben-
den Geldlshnen die Kaufkraft der Geldeinheit verindert wird, wie dics
in einfachsten Falle durch die Vermehrung des Geldvolumens erfelgen
kann. Auch in diesern Falle wird sich allerdings auf lange Sicht gesehen
das Gleichgewicht des Reallohnes wiederhersicllen, indem die Konsum-
glterpreise steigen werden und die Arbeiter fiir dieselbe Geldsurnme we-
niger Realgiiter empfangen. Wihrend des Anpassungsprozesses hingegen
besonders dann, wenn die Geldvermehrung kumulativ verliuft, kénnen
die Arbeiter sowoh] besser als auch schlechter gestellt sein wic in einer
Wirtschaft mit neutralem Gelde. Steigen zunichst die Preise der Kon-
sumgiter, wihrend der Einstrémungsweg der neuen Geldmittel. auBler-
halb der Arbeiterklasse licgt, so werden dic Realichne iiberproportional
sinken. Sind andererseits dic Arbeiter die Empfinger der neuen ausge-
gebenen Umlaufsmittel, so kann der Fall cintreten, daB trotz der anti-
zipierten Umlaufsvermehrung und damit einsetzenden iiberproportio-
nalen Preissteigerung die den Arbeitern zur Verfiigung stehende Geld-
lohnsumme stindig einen héheren Reailohn darstellt, als es dem Gleich-
gewicht entsprechen wiirde.

VI. Die vom Personalchef zu beriicksichtigende
Produktivitiit und Rentahilitiit

Wir glauben nachgewicsen zu haben, dall die privatwirtschaftliche
-‘Rentabilitit jedenfalls im Falle der freien Konkurrenz mit der volkswirt-
schaftlichen Produktivitit identisch ist. Optimales Verhiltnis von Auf-
wand und Ertrag bedeutet stets optimale Erfilllung der Wiinsche -der
Konsumenten und ist daher mit optimaler Produktivitit solange iden-
‘tisch, als man annehmen kann, daB3 es die Konsumenten selber sind, dic
am besten in der Lage sind, zu beurteilen, welches ihrer Bediirfnisse be-
friedigt werden soll.28) -

Vorbehaltte kann man machen, wenn es sich um Produknonsmonopo]c
handelt, Es wiirc immer noch zu prufen‘ ob die Monopolproduktion einen .
griBeren Verlust verursacht, als-er entstchen wiirde, wenn die Konsu-
menten selber produzicren miiBten, oder ob, wenn das Monopol schon
unvermeidlich ist, es nicht das geringere von zwei Uebeln darstellt. Diescr
Fali kann z. B. eintreten, wenn es sich um verbundene Einzelbediir{nisse
z. B, Stauwerke ‘handelt, heci denen die optimale BetriebsgréBe so grofi
ist, daB} zwar die Erstellung eines Stauwerks sich lohnt, zwei Betriehs-
einheiten jedoch beide mit Verlusten arbeiten kdnnen. Eine offene Fragce
hleibt auch in diesem Falle, ob das Produktionsmittel verstaatlicht wer-

28 Schmalenbach E., Selbstkoster iind Preispolitik, Leipzig 1936

—
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den soll, oder ob di¢c Frikticnsverluste des Staatsbetriebes so groff sind,
daB das Privatmonopol noch die relativ giinstigere Losung darstellt.2?)

Wenn man von dem rein Gkonomischen Argumente absieht, dafl eine
Obrigkeit unter Umstinden besser wissen kénnte, als ihre Untertanen, in
welcher Art die Bediirfnisse befriedigt werden sollen, so bleibt als weiterer
Binwand gegen dic Identitdt von Rentabilitit und Produktivitit nur
noch der Marshall’sche Fall der «external economics» bestehen.

Es ist denkbar, allerdings auch hochst unwahrscheinlich, dafl in einem
Wirtschaftsgebicte die Erstellung einer Briicke volkswirtschaftlich pro-
duktiv wire, dafl dieselbe aber unterbleibt, weil wegen der geringen Fre-
quenz und der fangen Amortisationsdauer fiir die individuellen Beniitzer
ein Anrciz zur Errichtung der Briicke fehlt, wihrend, falls dic Briicke
einmal erstellt worden ist, cin volksmrtschafthchcr Nutzen fiir ch Be-
teiligten besteht.39)

Die Giiltigkeit dicses Argumentes selbst zugegeben, kann man smh je-
doch fragen, ob alle Bodenmeliorationen und Achnliches, die aus Arbeits-
beschaffungsgriinden vorgenommen werden, und deren privatwirtschaft-
liche Rentabilitit niemand zu behaupten wagt, noch volkswirtschaftlich
produkiiv sind.

II. Kapitel:

Die Betriebswirtschaftliche Methode zur
Behandlung des gestellten Problems

I. Der Personalchef als 6konomische Kategorie

1. Personalchef und Wirtschaftsordnung

Das von dieser Arbeit behandelte Thema, die Stellung des Personal-

- . chefs im Betriebe, gehort dem Gebicte der Betricbswirtschaftslehre an

und kann daher, wie alle Fragen dicser Wissenschaft, sowohl induktiv
als auch deduktiv behandelt werden.

Das Tatsachenmaterial, welches fiir die Behandlung des Problembkreises
der Personalorganisation des Betriebes bendtigt wird, wird sich empirisch
aus ciner Betrachtung der tatsdchlich vorhandenen Spielarten der Per-
sonalorganisation ergeben,

20 Ripke W., Artikel «Staatsinterventionismnss, Handwérterbuch der Staats.
wissenschaften, Jena 1929,
30 Marshall A., Industiry and Trade, London 1922,
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Durch generalisierende Abstraktion wird man versuchen, aus diesen
Fakten allgemeine GesetzmiBigkeiten abzuleiten, die fiir das Bestehen
ciner Personalabteilung von Wichtigkeit sind.

Dicese betriebswirtschaftlichen Gesetze werden, soweit die Betriebs-
wirtschaftslehre theoretische Wissenschaft ist, das Sein des Betriebes um-
fassen. Als Gesetze der Betriebswirtschaftslehre als praktische Wissen-
schaft werden sie Normen des Seinsollens aunfstellen, die fiir die Errei-
chung des als vorgegeben zu betrachtenden Betriebszweckes, seiner maxi-
malen Produktivitit, Richtlinien darsiellen.3?)

Daneben lassen sich die allgemeinen Grundsatze der Organisation der
Personalabteilung eines Betriebes jedoch anch deduktiv aus den gege-
benen Primissen ableiten. Methodologisch gesehen ist sogar der Platz
der deduktiven Sitze vor denjenigen, die auf Induktion beruhen. Wih-
rend namlich die durch Verallgemeinerung gewonnenen induktiven
Sdtze immer von der jeweiligen Erscheinungsform abhingig sind, welche
der zeitlose Tatbestand des Betriebes jeweils annimmt, gelten, logisch
richtig abgeleitete deduktive Sitze immer dann, solange ein Wirtschaften
im Betriche {iberhaupt stattfindet.3?) Deduktiv gewonnene Sitze sind
immer wahr, solange sie logisch richtig abgeleitet sind. Ueber ihr tat-
sichliches Vorkommen in der historisch gegebenen Wirtschaft entscheidet
die zweekmiflige Wahl der Primissen.

Im Bereiche der reinen Theorie kann man als den Personalchef jene
Person bezeichnen, deren Funktion in der zweckmiBigen Verwaltung des
Produktionsfaktors menschliche Arbeitskraft hesteht. Die Funktion des
Personalchefs setzt also einen, die menschliche Arbeitskraft verwenden-
den Betrieb vorans und ist daher unabhingig von der Wirtschaftsord-
nung, in der sich das menschliche Wirtschaften, welches immer in Be-
trichen erfolgt, vollzieht.

Ein Personalchef wire daher auch in einer sozialistischen Wirtschaft
denkbar und es kann sogar angenommen werden, daB die tatsichliche
Verwendung derartiger Funktionstriger in einer sozialistischen Wirt-
schaft von grifierer Bedeutung sein wiirde, als in unserem gegenwirtigen
Wirtschaftssystem.

Dieses deshalb, weil wenigstens dem zentralgeleiteten, also dem wissen-
schaftlichen Sozialismus, eine starke Konzentrationstendenz innewohnt,
die zur Folge haben wird, daB sich das Wirtschaften iiberwiegend in
Grofibetrieben vollziehen wird, womit die Stellung eines selbstindigen
Personalchefs an Bedeutung gewinnt. Allerdings kann man sich fur die
sozialistische Wirtschaft, ebenso wie fiir die .gemeinwirtschaftiichen Be-
triebe des Staates in unserer gegenwirtigen Wirtschaftsordnung dann die
Frage vorlegen, in wieweit die Stellung des Personalchefs eine Aenderung
erfihrt.

3] Weyermann- Srhomu, Methodenlehre der Betrichswirtsehafislehre, Leipzig
1912,
32 Kaufmhann E., Methodenlehre der Sozialwissenschaften, Leipzig 1937,
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Diese Frage wird immer dann von Bedeutung sein, wenn, wie es fiir
eine sozialistische Wirtschaft angenommen werden kann, cinerseits Ar-
beitszwang hesteht, und andererscits in dem Augenblicke, wo dic Ent-
l6hnung nach demn Leistungsprinzip problematisch wird, an deren Stelle
ein Dicnstalters- oder sonstiges Auslescprinzip treten muf}, welches mog-
licherweise demi Personalchef noch die Auslese der cinzustellenden Ar-
beiter und eventuell ihre Interessenvertretung gegeniiber den anderen
Funktionstrigern iiberlaft, ihm aber Beschrinkungen auferlegt, was die
Entlassung der einzelnen Arbeitskriifte betrifft.33)

2. Der Personalchef in einer sozialistischen Wirtschafi

Fiir eine zentral geplante Wirtschaft stellt sich die Frage, in wieweit
die Auslesefunktion noch dem Personalehef oder einem entsprechenden
Funktionstrdger iiberlassen werden kann. Jedenfalls zeigen die prakti-
schen Erfahrungen, wie sic im staatssozialistischen Wirtschaftssystem
gemacht wurden, daB von einer gewissen Grofle der zu plancnden Wirt-
schaftsorganisation an der Ueberblick verloren geht, und die Arbeiter
von der zentralen Planungsstelle aus von einem Beruf in den anderen
verschoben zu werden pflegen, wenn man glaubt, dal dort fiir sie jeweils
der groBic Bedarf besicht.

Diescs weil der sozialistischen Wirtschaft der Auslesemechanismus des
Preises fehlt, und daher die Bediirfnisskalen der Konsumenten autori-
tativ festgesetzt werden miissen, und sich bert jeder technischen Neuerung
dic Frage stellt, ob die Arbeiter in ihren bisherigen Beschaftlgungcn he-
lassen werden so]lcn oder ob es nicht vorteilhafter wire,.sie anderweitig
einzusctzen, wofiir man' keinen objektiven MaBstab mehr hat, da dic
Betriebe ihre Nachfrage nach Arbeitern nicht mehr durch die Zahlung
cines hheren Arbeitslohnes geltend machen kénnen.34)

II. Die Stellung des Personalchefs in Bezug .
-auf die Betriebsgrige

Wenn daher theoretisch Personalchefs in allen Wirtschaffsformen vor-
kommen kénnen, so0 ist die Verwendung der Personalchefs als gesonderter
Funktionstriger auf die GroBbetricbe beschrinkt.?8)

Zwar wird auch in eineém kleinen oder einem Mittelbetriebe der Un-
ternehmungsleiter sich dicselben Fragen vorzulegen haben, wie sie an
den Personalchef herantreten. Eine Spezialisierung und die gesonderte
Funktionsbildung wird sich jedoch erst in dem Augenblicke lohnen, wo
dic Zahl der Beschiftigten so grofi wird, daB dic Beschéftigung mit den
Personalproblemen’ die "gesamte Arbeitskraft mindestens einer Person

33 Knickerbocker, Der rote Handel locki, Leipzig 1937.
3¢ Barone E., The minisiery of Produclion in a colleetivist State, London 1938,
35 Isask A. Industriebetriehslehre, Leipzig 1936.
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oder praktisch sogar eines ganzen Personalbureaus; welches ais dem
Stabe des Personalchefs zusammengesetzt ist, erfordert.

v Aus dieser Erwigung heraus werden wir Personalchefs in der Wirk-
lichkeit vor allem in industricllen GroBibetrieben finden, in denen ihre
Stellung umso wu:htlgcr scin wird, je arbeitsintensiver . diesc Betriebe
sind.?%) . \

Zwar werden aber auch in den GroBbetrieben des Warenhandels und
der Banken Personalprobleme auftreten. Insoweit diese Betriebe jedoch
hauptsichlich sogenanntes kaufmannisches Personal beschﬁftigen werden,
wird in ihnen die Aufgabe des Personalchcfs wenigstens teilweise eine
andere sein.

Wir kénnen annehmen, dafB} in jedem Betrieb die Bedeutung des Per-
sonalchefs in dem Mafle zunchmen wird, wie sich die Betricbsleitung
nicht mehr individueller Arbeitskrafte, mit denen sie durch individuelle
Arbeitsvertrige verbunden ist, gegenirbersicht, sondern wo sic es mit
Kollektivititen zu tun hat, fir deren gemeinsame in der Arbeitsordnung
geregelten Leistungen, eine individuelle Behandlung nicht mehr in Frage
kommt. Zum Beweise dicser Tatsache sci nur angefiihrt, daf} das gesamte
schr wesentliche Gebiet der betrieblichen Sozialpolitik in dem Augen- .
blicke cin andercs Ausschen gewinnt, wo sich Personalchef und Arbeit-
nechmer von angenihert gleicher Bildungsstufe gegeniiberstchen, bei
denen die Mittel z. B. der Frcizeitbccinf]ussung oder betriebseigenen
Wohnungen anders gelost werden miissen, als gegeniiber manuellen Ar-
beitern, die derartigen Mitteln der BCtl‘lebSpO]ltlk viel leichter zuginglich
sein durften 37)

I11. Die Funk'ﬁon des Personalchefs

Wenn wir daher die praktische Bedeutung des Personalchefs aul den
industriellen Grofibetricb beschrinken kénnen, so werden wir uns als
nichstes die Frage zwischen dem Idealtypus des Personalchefs im Sinne
+ Max Webers und dem Realtypus des Personalchefs im Sinne Euckens.vor-

zu]egen haben.38) '

1. Die Grerlzen der Kompetenzen des Personalchefs

Der Idealtypus eines Persona]chefs wire ecine Person, die.sich aus-
schlieBlich mit der Verwaltung des Produktionsfaktors Arbeitskraft zu
heschiftigen hitte, und deren Aufgabe im Rahmen des Betricbes darin
zu bestehen haben wurde dic méglichst ranonelle Bewirtschaftung dieses
Produktionsfaktors smherz.ustc]]en

36 Sombart W.. Das Gewerhewesen, Berlin/Leipzig 1929.

37 Feurer W., Betriebliche Sozialpolitik, Ziirich 1941.

38 Weber M., Wirtschaft und Gesellschaft, Tahingen 1944,
Eucken F., Grundlagen der Nationalskonemie, Jena 1941,
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In der wirklichen Wirtschaft wird sich jedoch eine derart reinliche
Funktionsscheidung schon deshalb nicht vornehmen lassen, weil die
menschliehe Arbeitskraft nur einer der zu bewirtschaftenden Produk-
tionsfaktoren ist, und wir daher schon rein logisch als dem Personalehef
itbergeordnete Instanz eine Unternchmungsleitung werden annchmen
miissen, deren Aufgabe in der Koordination der Vorschlage der einzelnen .
speziellen Funktionstriiger besteht. Diese oberste Unternehmungsleitung
kann rein logisch nach dem Dircktorialsystem oder nach dem Kollegial-
system aufgebaut sein.39)

a} Ist der Betrieb nach dem Dircktorialsystem organisiert, so wird,
solange dic Betriebsleiter wirkliche Mensehen sind, der Betriehsdirektor
je nach seinen Fihigkeiten und nach seiner Herkunft entweder mehr den
technischen oder den kaufménnischen Teil der Betriebsorganisation be-
vorzugen, und je nach seiner Einstellung werden im Zweifelsfalle die
mbglicherweise berechtigten Wiinsche des Personalehefs hinter Erwi-
gungen des technischen Produktionsprozesses zuriickzutreten haben.

b} Einerseits aus dieser Schwierigkeit heraus und andererseits schon
aus der Tatsache, daB von einer gewissen Betriebsgréfe an die Friktions-
verluste, welehe bei dem Direktorialsystem cntstehen, gréBer werden als
die zweifellos vorhandene Unbeholfenheit jedes kollegial organisiérten
Apparates, wird angenommen werden kénnen, dafl ‘wenn die Stelle eines
Personalchefs in einem Betrieb iiberhaupt geschaffen wird, dieser Betrieb
wenigstens insoweit kollegial organisiert ist, als dem Personalehef bei
Fragen, die sein Ressort betreffen, ein Mitspracherecht eingerdumt wird,
selbst wenn die tatsichliche letzte Entscheidung von einem Betriebsdirek-
tor getroffen werden sollie. Dieser wird gezwungen sein, sich hinsichtlich
des thim vorgelegien Maierials auf die Auslesefunktion seines Personal-
chefs zu verlassen.40)

¢) Wir kommen damit zur Frage, welche Kompetenzen dem Personal-
chef zuzustehen haben. Dabei ergibt sich sofort die Schwierigkeit, daf der
Personalchef zwar einerseits fiir alle im Betricbe beschaftigten Personen
zustdndig ist, dafl aber andererscits im Betriebe Funktionstriger vorhan-
den sind, deren Kompetenzen denjenigen des Personalehefs mindestens
gleichgeordnet sind, und auf deren Einstellung und Entlassung er schon
aus diesem Grunde keinen EinfluB haben kann. Praktisch gesprochen
kann der Personalchef zwar eine beratende Stiname bei der Festsetzung
des Gcehaltes eines Verkaufsdirektors haben, andererseits aber ist kaum
vorstellbar, daB der Personalchef den Verkaufsdirektor selbstindig an-
stellt oder enildBt. Das in dieser Schirfe gestellie Problem wird aber auch
bewirken, dal} die Einstellungs- und Entlassungsbefugnis des Personal-
chefs auch anderen Betricbsangehorigen gegeniiber eine Einschridnkung
erfahren wird.

Es wird beispielsweise dem technischen Betriebsleiter einer Fabrik zu-
gestanden werden miissen, daB er sich den Stab seiner Mitarbeiter selb-

3 Nordsieck F., Allgemeine Organisationslehre, Stuttgart 1934,
40 Gasser C., Mensch und Betrieb, S1. Gallen 1950,
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stindig auswihlt und itber ihre technischen Qualifikationen mitzuspre-
chen haben wird. Er ist dank seiner betriebstechnischen Kenntnisse zur
Beurteilung ihrer Fihigkeiten besser in der Lage, als es der Chef des Per-
sonalbureaus sein konnte.

. 2. Die Auslesefunktion des Personalchefs

Wir kommen daher zu der Feststellung, daB sich der praktische Auf-
gabenkreis des Personalchefs anch mit den Fragen der Gehaltsfestsetzung
und der Form der Entldhnung wird beschaftigen milssen, ebenso wic mit
den theoretisch gleichfalls in seinen Aufgabenkreis fallenden Fragen der
Personalaunslese. Dies kann eincrseits eine gewisse Doppelspurigkeit be-
wirken, in dem Augenblicke, wo dic Anstellung vom Personalchef an
psychotechnische Leistungspriifungen gekniipft wird, wahrend anderer-
seits die Auswahl von Seiten der anderen Abteilungen des Betriebes wahr-
scheinlich nach mchr praktischen Erwigungen der Leistungsfahigkeit
crfolgt. Dic praktische Losung dieses Zwiespaltes wird wohl im alige-
meinen so erfolgen, dafl die verschiedenen Betriebsabteilungen dem Per-
sonalchef mehrere Bewerber von unter ihrem Gesichtspunkte annihernd
gleicher Qualitit vorschlagen, und es dem Personalchef dann iberlassen
werden, nach seinen Auswahlmethoden im Rahmen der miglichen Kan-
didaten endgiiltig die Anstellung vorzanehmen.

Wenigstens gestreift soll in dicsem Zusammenhange die Frage werden, |
welche Mittel dem Personalchef iiberhaupt zur Verfiigang stehen, wm
die Auswahl vorzunehrnen.

Frage der zweckmifligen Organisation der Personalabteilung ist es,
dafl wir wenigstens theoretisch anuchmen miissen, daB der Personalchef
alle Mitteilungen und Grundlagen seiner Urteilshildung von seinem
Stabe geliefert bekommt, wihrend praktisch natiirlich auch der Personal-
chef nicht allgegenwirtig ist und anf die Urteilshildung seiner Unter-
gebenen angewiesen bleibt.

Die Grundlagen, auf die sich der Personalchef stiitzen wird, werden
verschieden sein, je nach dem es sich vm die Einstellung neuer Betriebs-
krifte ohne bisherige Erfahrung handelt, oder ob Arbeitskrifte von an-
deren Betricben iibernommen werden, iiber deren bisherige Arbeitslei-
stungen man sich ein ungefihres Bild machen kann.

Im ersten der Fille wird der Personalchef sich wahrscheinlich veran-
laBt sehen, Leistangspriifungen, entweder in einem eigenen Laborato-
rium oder durch ein dem ganzen Industriezweige zur Verfiigung stehen-
des psychotechnisches Institut, vornehmen zu lassen.41)

Im zweiten der Fille wird sich der Personalchef Rechenschaft geben
miissen iiber die Griinde, die den Arbeitnehmer veranlassen, seinen Be-
triebsplatz wechseln zu wollen und wenn wir als Regelfall annehmen,
daB es sich im allgemeinen um die Erreichung einer héheren Entlshnung
41 Carrard A., Decr Mensch in der bernflichen Gemeinschafi, Thalwil/Ziirich

1943.
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handeln wird, so wird der Personalchef priifen miissen, ob in seinem Be-
triebe fiir den Arbeitsuchenden ein Wirkungskreis zur Verfiigung steht,
in dem dic voraussichtliche Leistungsfahigkeit des Angestellien um soviel”
grofier scin wird, daB sie dic héhere Entlshnung rechtfertigt.

3. Die Entlassungsfunktion des Personalchefs

Hand iri Hand mit diesern Problem geht die Frage der Entlassung von
Arbeitskridften dorch den Personalchef. Wir werden dabei davon aus-
zugehen haben, daB der Personaichef wenigstens cin ungcf%ihres Urteil
iiber dic als normal zu bezeichnende Arbeitsleistung der in dem Betriebe
beschiftigten Personén hat. Solange diese normale Arbeitsleistung erfiillt
wird, wird der Personalchef keinen Grund haben, cinzugreifen.

’-Es kann angenommen werden, daB der Ar‘bciter oder Angestellte, der
scine Pflicht erfiillt, mit einem gleichbleihenden und eventuell mit der
Dienstdaver allméhlich steigenden Gehalte weiter beschiiftigt wird, ohne
mit dem Personalchef, wenn einmal seinc Anstellung crfolgt ist, mehr in
direktc Bezichung zu kommen. LiBt dic Arbeitsleistung des Arbeltneh-
mers nach, so wird es hingegen dic Anfgabe des Personalchefs sein, die
Griinde fiir dieses Versagen festzustellen, soweit dicselben: auﬁerha]h der
Person des Arbeitnehmers liegen, Abhilfe zu schaffen, und fiir den Fall,
daB sic nur voriibergehender Natur sind, cinstweilen zuzuwarten und erst
dann zur Entlassung zu schreiten, wenn t"xtsachhchc und dauernde Fehler
nachweishar sind.

4. Die Beforderungsfunktion des Personalchefs

Schwieriger fiir den Personalchef zu 18sen ist hingegen die Frage, wann
er von sich aus ciné Gehaltserh6hung vorschlagen oder bewilligen soll,
wenn die Leistungen des Arbeitnchmers den Durchschnitt diberschreiten.

Jedes hohere Gehalt bedentet flir den Betrieb zusétzliche Kosten, die
zu vermeiden der Personalchef versuchen wird, andererscits darf aus
Griinden der bestehenden Konkurrenz der Lohn des Arbeitnehmers nicht
so niedrig angesctzt werden, daBl er den Afireiz empfinden konnte, einen
Stellenwechsel vorzunehmen, und es darf ihm' eine von seinem Stand-
punkte aus verdiente Belohnung nicht solange vorenthalten werden, daf
. fiir ihn kein Anrciz mehr besteht, iibernormale Leistungen zu vollbnngen

AbschlieBend werden wir sagen kénnen, da8 dic Hauptaufgabe des
Personalehcfs auf diesem Gebiete darin bestehen wird, Talente, die sich
unter den Arbeitnehmern befinden, mit Hilfe der Vorsteher der einzelnen
Abteilungen und der Werkmeister, ansfindig zu machen, ihre zunichst
nicht vermuteten, tatséchlichen Quahtatcn zu prifen, und ihnen dann
ainen Arbeltsplatz anzuweisen, an dem sie einerseits einen héheren Ge-
halt émpiangen, andererscits abcr cine um so vicles hhere produktwc
Leistung erpringen, dafl trotz dieser Gehaltserhohung noch ein Gewinn
fiir den Betrieb entsteht.



Die Beschiftigung des Personalchefs mit Lohnfragen bringt es mit sich,
daf er im Personalbureau aus Griinden der ZweckmiBigkeit Fragen
wird mit erledigen miissen, die an sich nicht in seinen Aufgabenkreis
fallen. Der Personalchef kénnte gleichzeitig der Vorsteher des Lohn-
bureaus sein und wird aus dieser Funktionsvermischung heraus Aufgaben
rein buchhalterischer Art und statistischer Natur mitiibernehmen miis-
sen, die an sich nicht in seinen Aufgabenkreis gehdren.

Als praktische Konsequenz aus dieser Sachlage kdnnen wir anmerken,
dal} sehr oft die Stellung des Personalchefs verbunden ist mit dem Sekre-
tariat der Generaldirektion, weil er als solcher an der Stelle im Betriebe
steht, wo er einerseits den besten Ueberblick hat, und so andererseits dic
psychologlschen Fahigkeiten, die man beij einem guten Personalchef wird
voraussetzen diirfen, nicht nur in den Dienst der Bearbeitung der Per-
sonalakten gestellt wxrd sondern wo er zuglelch dic Méglichkeit hat, den
Zusammenhang der persdulichen Betriebsleistungen mit dem anderen ‘
“Teil der betrieblichen Titigkeit zu itherhlicken.

-

IV. Die Funktion des Personalchefs im Rahmen
der Betriechswirtschafislehre

1. Die Betriebslehre

In diesem Zusammenhange abzukldren ist die Stellung des Personal-
chefs im Rahmen der Industriebetrichswirtschaftslehre. Zunachst konnte
es den Anschein haben, als ob der Problemkreis des Personalchefs ein
rein innerbetrieblicher Fragenkomplex wire. Dem ist insofern znzustim-
men, als an sich dic Frage der. Organisation der Personalabteilung des
Betriebes innerbetrieblicher Natur ist, und als solche der Betricbsiehre
und spezieller der Organisationslehre angehért. Andererseits wird aber
zu beriicksichtigen sein, daB wenigstens an zwei Stellen der Aufgaben-
kreis des Personalchefs in den Bercich der Verkehrslehre hiniibergreift.

a) Der soeben umschriebenen Kompetenz des. Personalchefs unter-
stehen nicht nur jene Betricbsangehirigen, die innerbetrieblich beschif-
tigt werden, sondern hinsichtlich der Verkiufer, der Reisenden und der
Agenten des Betriebes findet wenigstens soweit eine Ucberschneidung
statt, daf} diese Glieder der Absatzorganisation primir der Kompetenz
des Verkaufschefs bzw. des Einkaufschefs unterstehen, daB fiir ihre In-
teressen, soweit es sich um ihre Stellung innerhalb des Betriebes gegen-
Uber der obersten Betricbsleitung handelt, aber konkurricrend der Per-
sonalchef zustindig wird. Es muf8 daher vom Personalchel verlangt wer-
den kénnen, dafl er wenigstens sowcit den BetriebsprozeB iiberhlicken
kann, daB er in der Lage ist, die Leistungen des mit der Kundschaft:
direkt in Berithrung kommenden Personals beurteilen zu kénnen.*?)

42 He]lauer, Welihandelelehre, Wien 1910.
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b) Dem Personalchef als Verwalter der an die Betriebsangehérigen
zur Auszahlung gelangenden Lohnsumme, steht naturgemiB nicht nur
die eigentliche Gehaltszahlung, sondern daneben auch die Verwaltung
der verschiedenen Wohlfahriseinrichtungen der Unternehmung zu. Die
verschiedenen von ciner Unternehinung gegriindeten Betrichskantinen,
Zeitschriften ete. besitzen aber nicht nur den innerbetrieblichen Wert der
indirekten Entldhnungsmethoden, sondern daneben auch groBe propa-
gandistische Qualititen.

Diese treten einmal gegeniiber der Konkurrenz auf; wobei der Hinweis
auf den besonders schénen FuBballplatz ein Werbemittel darstellen kann,
welches auch gegeniiber der Kundschaft von Wichtigkeit wird.

Die Wohlfahrtseinrichtungen des Betriebes kénnen aber auch fiir das
Verhiltnis des Betriebes zur Staatsgewalt, unter den gemachten Ein-
schrinkungen, von Bedeutung werden, besonders in Zeiten von obrig-
keitlichen Preisfestsetzungen, wo unter Umstidnden der Hinweis auf die
Sozialleistungen des Betricbes lebenswichtig werden kann, weil z. B. nur
bei Errichtung eines Wohlifahrtsfonds in angemessener Hohe Absatzpreise
bewilligt werden, oder antimonopolistische Staatseingriffe unterbleiben.
Es ist daher jedenfalls richtig, wenn wir behaupten, daB sich der Auf-
gabenkreis des Personalchefs nicht in seiner innerbetricblichen Titigkeit
erschopft, sondern daB die indirekt von ihm ausgehende Werbung den
Gewinn der Unternehmung wesentlich beein{lussen kann.

2. Die Organisationslehre

Dies dndert natiirlich nichts an der prinzipiellen Feststellung, dal die
Errichtung der Personalabteilung cine Frage der Verwaltungslchre und
Organisationslehre bildet.

Wir kénnen dabei zunfichst davon ausgehen, daB die fiir den Personal-
chef festgestellte Funktion erfordert, daf seine Kompetenz gegeniiber
den andern Gliedern des Betriebes abgcgrenzt wird.

Diese Frage stoBt wie gczelgt deshalb auf Schw1er1gke1ten weil Jede
personliche Arbeitsleistung im Betriebe automatisch mit in den Aufgaben-
kreis des Personalchefs {Allt, andererseits aber wenigsiens dort, wo mit
der Funktion des Personalchefs keinc anderen Funktionen verbunden
werden, ¢s kaum ein Gebict geben diirfte, bei dem dem Personalchef die
ausschlicBliche Entscheidungshefugnis zusteht.

Praktisch bedcutet dies, dall der Personalchef in der Betriebshicrarchie
cinerseits so hoch wie méglich eingegliedert sein solite, daB aber anderer-
scits der Ausdehnung seiner Kompetenzen insofern Grenzen gesetzt sind,
als der Betrichszweck die Erreichung der optimalen Produktivitiit bleibt,
und diese jeweils, so weit es sich um die Berithrung mit dem Markte han-
delt, nicht mehr in den Aufgabenkreis des Personalchefs féllt.

Es muB daher die Forderung erhoben werden, daB der Personalchef
keinesfalls der kaufménnischen oder technischen Leitung untergeordnet
werden darf, ihnen aber andererseits auch mcht iibergeordnet werden
kann.



Daraus scheint sich zwingend zu ergeben, dafl eine Nebenordnung
stattfinden miifite. Diese wiirde dann voraussetzen, daf} bei Kompetenz-
konflikten eine-Instanz vorhanden scin muf, der die endgiiltige Entschei-
dung zusteht, gleichgiltig ob diese nun so erfolgt, daB innerhalb der
obersten Verwaltungsbehérde des Betriehes die Besehliisse mit Stimmen-
mehr gefalt werden, oder so, dafl eine allen Betriebsfunktionen iber-
geordnete Instanz geschaffen wird, deren einzige Auigabe in der Ldsung
von Kompetenzkonflikten bestechen wiirde.#3)

Die zweckmiBigere Losung scheint zu sein, das Personalburean von
den Ubrigen Betriebsabteilungen zu trennen und direkt der General-
direktion zu unterstellen. Dabei ist Wert darauf zu legen, dall zwar der
Personalchef jederzeit Zugang zu der fiir den Betrieb entscheidenden In-
stanzen haben muB, jedoch tunlichst nicht diese Instanz selber sein sollte,
sondern ihr untergeordnet zu bleiben hat. Daraus folgt dann weiter, daf
der Personalchef cben wegen dieser seiner Doppelstellung ein typischer
Vertranensposten ist, der nur von einer Persinlichkeit ausgefiillt werden
kann, die von den fiir den Betrieb maBgebenden Instanzen ihrem Werte
nach geschitzt wird und nétigenfalls einen Riickhalt anch gegeniiber
den zindchst als produktiver erscheinenden Forderungen der anderen
Abtellungen erhilt.

Sobald die Stellung des Personalchefs innerhalk der Betriebsspitze ein-
mal abgeklirt erscheint, ist es weniger wichtig, ob jm iibrigen Stab- oder
Linienorganisation vorherrscht. Sowohl fiir die Staborganisation 148t sich
als Argument anfilthren, daB durch sie Kompetenzkonflikte jedenfalls
cher verhindert werden, als auch fiir die Linienorganisation, und daB
nur durch sie cine bermiBige Spezialisierung und ein Gegeneinander-
arbeiten einzelner Betriebsabteilungen vermieden werden kann. Als prak-
tische Konsequenz aus diesen Erwigungen ergibt sich, daBl wenn an ir-
gend ciner Stelle des Betriebes eine Personlichkeit mit besonderem Takt-
gefiih! bendtigt wird, dies beim Personalchef der Fall zu sein hat.

Aus der Aufgabe des Personalchefs folgt, dafl er als Interessenverireter
seiner Arkeiter stindig wird an die Betrichsleitung Forderungen stellen
miissen, wihrend der Nutzen ciner sachgemaBen Verwaltung seines Auf-
gabenkreises schr leicht auf das Konto der direkt produktiven Abteilun-
gen des Betricbes gebucht werden wird.

- Es wurde schon gezeigt, dafl der Personalchef rein technisch nicht ge-
zwungen ist, in den Betricbsablauf einzugreifen, solange Reibungen nicht
entstehen. Es wird aber die Forderung erhoben werden miissen, daB der
Zugang zum Personalchef allen Betriebsgliedern gewihrt werden muB.
Dabei erscheint es weniger wichtig, ob dieser persénliche Kontakt, der
aufrecht erhalten werden mufl, wenn der Aufgabenkreis des Personal-
chefs seinen Sinn behalten soll, in der Weise erfolgt, dal der Personaichef
Sprechstunden einrichtet, in denen er den einzelnen Betriebsmitgliedern
individuell zur Verfiigung steht, oder ob die Fiihlungsnahme, wie dies
besonders in den Vereinigten Staaten Amerikas versucht worden ist, in

43 Fayol H., Die kaufmiinnische Betriehslehre, Leipzig 1938.
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- der Weise stattfindet, daB} der Personalchef Diskussionsabende einrichtet,
bei denen allen Betriehsangehdrigen die Méglichkeit geboten wird, einer-
seits Verbesserungsvorschlige fiir den Arbeitsproze zu machen, und an-
dererseits Beschwerden, wenn sie fiir diese glauben Veranlassung zu
haben, vorzubringen.

Das Problem fiir den Personalchef bleibt jedenfalls immer dasjenige,
daf} er cine Siebung unter den an ihn herantretenden Fragen wird vor-
nchmen miissen, und dafi andererseits verhindert werden muf, dafl von
ciner bestimmten BetriebsgroBe ab Verbesserungsvorsehlige, wie sie aus
Arbeiterkreisen gemacht werden kénnen, nicht an ihr Ziel gelangen, weil
sie zwischendurch von der Betricbshureaukratic sabotiert werden.

Dieses ist jedenfalls der Punkt, an dem die reine theoretische Behand-
lung unseres Themas nur den Fragenkomplex aufzeigen kann, wihrend
- es der persénlichen Geschieklichkeit, um nicht zu sagen Kunst des Per-
sonalehefs iberlassen bleiben mufl, wie er durch Auswahl seines Mit-
arheiterstabes das Problem 18sen will.

V. Der Personalchef im Rahmen der Verwaltungslehre

Im Rahmen des Betriebes kann man technisehe Funktionen, wie Pro-
duktion, Fahrikation und Umwandlung von Stoffen, kommerzielle Funk-
tionen, wie Kauf, Verkauf und Tauseh, finanztechnische Funktionen die
Kapitalverwaltung betreffend, Sicherheitsfunktionen, Buchhaltungsfunk-
tionen und Verwaltungsfunktionen unterscheiden.#)

Diese von Fayol aufgestellte Gliederung der Funktionen; die gewisser-
mafien als Grundlage jeder Betrichsorganisation betrachtet werden muB,

bedeutet, in Abweichung zu verschiedenen anderen Autorén, daB diese’

betricblichen Hauptfunktionen nicht mit einer Person identifiziert wer-

den milssen. Somit ist es wohl méglich, daf} sich die Tatigkeit des Per- -

sonalchefs innerhalb verschicdener von Fayol genannten Funktionen er-

streckt, diese aber nie in ihrer Totalitdt erfasscn wird. Scine Haupttatlg-'

"keit wird immerhin in die Verwaltungsfunktion einzugliedern sein.

Dabei heif}t verwalten: vorhersehen, organisieren, leiten, verbinden
und kontrollieren.#5) _

Die Bedeutung der Verwaltungsfunktion nimmt zu mit der GroBe des
Betriebes und mit der Wichtigkeit der Stellung, die das Betriebsglied im
sozialen Korper des Betriebes einnimmt. So sehitzt Fayol die | Bedeutung
der, Verwaltungsfunktion eines grofien Betriehes auf 40 %.96)°

Ein Personalchef muf in der Lage sein, dic Menschen fiihren zu kgn-
nen und ihnen das Gefith! geben, daf} auf ihre loyale,. aktive Betitigung
im Rahmen des Betricbes Wert gelegt wird.

# Fayol H,, Adminisiralion industrielle et générale, Paris 1920,
45 Fayol H., a.a.0. Seite 11,
46 Fayol H., a.a.0. Seite 19.
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Der Personalchef muf {iber eine gute Gesundheit verfiigen, physisch
leistungsfihig sein, Intelligenz und Anpassungsfzhigkeit besitzen. Sein
Beruf erfordert Festigkeit, Ehrlichkeit und Initiative. Er muf3 den Be-
trieb und die Aufgaben jeder einzelnen in ihm beschaftigten Person
kennen und mit den Eigenarten des. Produktionsprozesses vertraut sein.47)

Die Notwendigkeit, Betriebe zu leiten, verlangt eine verticfte Kennt-
nis der in Betriebe beschaftigien Personen, die es dem Personalchef er-
moglicht, den Vorschlag der Entlassung unfahiger Mitglieder rechtzeitig
der Direktion zu unterbreiten, seinen Untergebenen ein gutes Beispiel
zu geben und sich periodisch von der Wirksamkeit ihrer Arbeit, womdg-
lich jahrlich, zu iiberzeugen.*8)

Er wird daher Besprcchungen abhalten mniissen und Rapporte von
seinen Untergebenen éinfordern, darf sich aber nicht von Details iiber-
mabig beanspruchen lassen und muf3 versuchen, scine Untergebenen
dazu zu erziehen, ihre Aufgabe selbstindig zu crledigen.4?) .

Aus der Koordinationsfunktion ergibt sich die Notwendigkeit, perio-
dische Konferenzen der Leiter der verschiedenen Abteilungen abzuhalten
und Verbindungsleute zu schaffen, deren besondere Aufgabe das rei-
bungslose Nebeneinanderarbeiten der Abteilungen ist.

VL. Induktive Behandlung der Personalprobleme
des Betriebes '

Die Behandlung ™ betriebswirtschaftlicher Probleme, wie die Behand-
lung wissenschaftlicher Probleme {iberhaupt, kann entweder nach der
induktiven oder deduktiven Methode erfolgen.

Die induktive Methode besagt, dafl man ausgehend von den Tatsachen
des wirtschaftlichen Lebens, sei es nach der Methode der generalisicren-
den Abstraktion, versucht, Durchschnittswerte, dic man fiir typisch hilt,
ausfindig zu machen, sei es, daB man, mit der pointierenden Abstraktion
typische Einzelerscheinungen herausgreift und an Hand von ihnen ver-
sucht, fiir bestimmte Perioden und fisr bestimmtc Gegebenheiten giiltige
allgemeine Gesetze aufzustellen. Die Ergebnisse der induktiven Methode
sind daher stets richtig innerhalb des Rahmens bzw. des Kulturkreises,
in dem sic gewonnen wurden. Thre Verallgemcinerung hingegen ist we-
nigstens nicht generell durchfiihrbar.

Demgegeniiber geht die deduktive Methode von genau umschriebenen
Primissen aus wnd leitet von ihnen mit Hilfe von logischer SchluBfol-
gerung Ergebnisse ab, dic stets richtig sind, sofern dic logische SchluB3-
kette fehlerlos und lickenlos ist. Ob jedoch die Ergebnisse der deduktiven
Mcthode jemals verwirklicht werden und ob cs einen konkreten wirt-
schaftlichen Tatbestand gibt, auf die so gewonnene Gesetze anwendbar
47 Fayol H., a.a.0.Seite 107 ff.

48 Fayol H., a.a.O. Seite 142,
49 Fayol H., a.a.O0. Seite 146.
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sind, hingt von der.zweckmiBigen Wahl der Primissen ab. Die Wirt-
schaftswissenschaft wird sich jedenfalls beider Methoden zu bedienen
haben, da die Theorie chne Geschichte blind und die Geschichte ohne
Theorie leer ist (Eucken). Dabei gebiihrt der deduktiven Methode in-
sofern ein Verzug, als jede Sichtung der Mannigfaltigkeit des wirtschaft-
lichen Lebens wenigstens eine vorldufige Hypothese benétigt, auf Grund
derer die beobachteten Erscheinungen geordnet werden.

Eine induktive Behandlung des Fragenkreises des Personalbureaus
wird sich der Methode der komperativen Statik zu bedienen haben. Mit-
cinander in Vergleich zu setzen sind demnach zwei Zustinde. Einmal
ein Betrieb, dessen Personalabteilung nicht ausgebildet ist, und der
zur Einstellung eines Personalchefs und der mit ihm verbundenen Ne-
benorgane ibergeht, und andererseits ein Betrieb mit vollstindig aus-
gebildeter Personalabteilung. Wir werden dabei beide Male von einem
Zustand angenihertem wirtschaftlichen Gleichgewichtes auszugehen
haben, und vor allem die Verinderungen befiicksichtigen miissen, welche
sich durch die zusatzliche Schaffung der Personalabteilung ergeben.

Diese Aufgabe stoBt insofern auf Schwierigkeiten, als der crste der
Zustéinde, derjenige des Betriebes ohne Personalabteilung, praktisch nicht
vorstellbar ist. Auch vor der Einstellung eines Personalehefs wird sich
irgend eine Instanz mit den Personalfragen beschiftigt haben miissen,
und cs hiefle sich die Aufgabe zu leicht machen, wenn man annehmen
wollte, dafl vorher im Betriebe unwirtschaftlich gehandelt worden wire.

Was daher iiberhaupt nur verglichen werden kann, ist der Betrieh, in
dem die Auvfgabe des Personalchefs bisher als Nebenleistung, nehmen
wir an des Betricbsfithrers, vollzogen wurde und jener gleichfalls in der
Wirklichkeit rein nicht vorkommende Betrieb, in dem der Personalchef
allein alle ihm zufallenden Auigaben erfiillt, ohne in seiner Wirksamkeit
durch die Einsprache anderer Instanzen gehemmt zu sein.50)

1. Die Kosten des Personalbureaus

Die Einstellung eines Personalchefs bedeutet fiir den Betrieb zunichst
zusitzliche Kosten. Diese Kosten bestehen einerseits in der Entlshnung
des Personalchefs, und andererseits in der Inanspruchnahme der Dienste
der thm unterstellten Mitarbeiter.

Der isolierte Personalchef ohne Mitarbeiterstab ist gewil theoretisch
denkbar. Es wiirde dies aber bedeuten, daB der Personalchef selber aile
Erhebungen durchfithren miiBte, welche fir seine Urteilsbildung not-
wendig sind. In Anbetracht der hohen Qualifikation, welche wir fir den
Personalchef als notwendig erkaunt haben, wire dieses Verhalten jeden-
falls unwirtschaftlich. Der Personalchef andererseits, der fiir die von ithm
veranlafiten Umfragen sich anderer Personlichkeiten z. B. der Werk-
meister des Betriebes bedienen wiirde, wiirde deren Arbeitszeit in An-

50 Schams E., Komperative Statistik, Jahrhiicher fiir Nationalikonemie und
Statistik, Leipzig 1932,
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- spruch nehmen und, wie wir annehmen kénnen, da diese anderen Funk-
tionidre fiir die von ihnen bisher vollzogenen Arbeitsleistungen geeignet
waren, unwirtschafilich handeln, da die Durchfithrung einer Betriebs-
umirage andere Fihigkeiten voraussetzt, als diejenigen iiber die beispiels-
weise ein Lohnbuehhalter verfiigt.

Diesen zusdtzlichen Kosten stehen die Ersparnisse gegeniber, welche
sich aus der Entlastung des Organes ergeben, welches bisher mit der
Bearbeitung der Personalfragen beauftragt war.

Einc erste Folgerung, die wir aus unseren Voraussetzungen ziehen
kénnen, ist, daB sich die Errichtung eines Personalbureaus erst in dem
Augenblicke lohnt, wo der Betrieb eine solche Grofie erreicht hat, daB
die Aufgaben des Personalchefs die vollstindige Arbeitszeit mindestens
einer Person in Anspruch nimmt. Es ist natiirlich cine Tatsache, daB im
Wirtschaftsbetrieb Angestellte mit dem Titel eines Personalchefs vor-
kommen, dig sich in Wirklichkeit ganz anderen Aufgaben widmen, und
bei denen die Personalabteilung eine Prestigefrage geworden ist, tiber die
der guiorganisierte Betrieb verfiigen muf, genau so, wie es fiir manche
Betriebe von Wichtigkeit zu sein scheint, thre Verwaltungsgebdude in der
jeweiligen HauptstraBe der Stadt zu haben, obwohl die Leitung der Un-
temehmung sich genan so gut in 1rgendwelchen anderen Lokalitaten, die
weniger Kosten verursachen, befinden kénnte.

2. Die Notwendigkeit der Personalabteilung

Die zusitzlichen Kosten, welche der Personalchel verursacht, werden
nur dann gerechtfertigi erscheinen, wenn die Leistungen des Personal-
chefs cine Erhohung der Produktivitit des Betriebes zur Folge haben
werden, welche mindestens cbensogro und aller Wahrscheinlichkeit
nach gréBer ist als der Ausgabenzuwachs, der sich aus der Errichtung
des Personalbureaus ergibt. Beispiclsweise wird dic Anwesenheit des Per-
sonalchefs einc bessere Auslese der Betriebsangehérigen ermdglichen vnd
die Maglichkeit, MiBstinde zu entdecken und ihnen abzuhelfen, wird
zu einer Erhéhung der Arbelisleistung der Betriebsangehorigen fithren.
Es bedeutet dies, daB der Personaichef in der Lage sein muB, die Lei-
stungen des Betriebes, soweit sic durch dessen Belegschaft bewirkt werden,
entsprechend zu heben.

Die tatsichliche Messung der Produktivitit des Personalchefs ergibt
sich als Koeffizient zwischen Lohnsumme und Arheitsleistung. Die Stei-
gerung der Produktivitit kann entweder bedeuten, daff bei gegebenen
Liohnen mehr geleistet wird, oder dafl die budgetierte Lohnsumme in-
folge Arbeiterersparnis unterschritten werden kann, Bei gleichbleibender
. Technik sollte es moglich sein, falls in einem Betricbe Kostenstellenrech-
nung herrscht, den Quotienten zwischen dem gelieferten Produkt wert-
miBig gerechnet, abziglieh der verbrauchten Roh-, Hilfsstoffe, Neben-
produkte und Abfille und der gezahlten Liohnsumme zu bilden. Dieser
wird natiirlich sowohl dann steigen, wenn es gelingt, dieZahl der Arbeiter
zu reduzieren, als auch dann, wenn bei gleichbleibender Arbe1terzahl das
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im Z&hler stehende Nettoprodukt sich vermehrt. Schwierigkeiten crgeben
sich in demn Augenblicke, wo durch Aenderung der Technik variables
durch stchendes Kapital ersetzt wird, in welchem Falle nichts anderes
tbrig bleiben diirfte, als die Verzinsung -+ Amortisationsquote des ver-
wendeten fixen Kapitals als Ersatz eincr Lohnsumme zu hetrachten, wo-
bei besonderen Wert darauf gelegt werden muB, dafl der verwendete
Zinsfull der GrenzzinsfuB des Betriebes ist, also, jener ZinsfuB, welcher
fiir dig teuersten im Betriebe noch verwendeten Kapitalien gezahlt wer-
den mul. Da sowohl fixes Kapital als auch menschliche Arbeitskra{t Pro-
duktionsfaktoren darstellen, ist der Lethzinsfull zu verwenden und nicht
jener ZinsfuB, der sich aus der Durchschnittsrendite ergibt. Allerdings
darf man dabei nicht in den Fehler verfailen, Aenderungen der Betriebs-
technik, die eine Verstirkung der Ka]ntalmtcmxtat zur Folge hat, zuy-
gunsten des Personalchefs zu buchen.

In Zeiten schwankenden Geldwertes wird man femcr versuchen miis-
sen, die gezahlten Geldldhne auf Reallshne zu reduzieren. Dies ist zwar
vollkommen nic mdglich, doch hedeutet der Lebenshaltungsindex eine
Basis, deren Genanigkeit fiir den erfolgten Zweck ausreichen diirfie.5!)

Em weiterer wichtiger Punkt ist die Verminderung der Zahl der Ar-
beiterwechsal, die sich am einfachsten ausdriicken 136t als der Quotient
zwischen der Gesamtzahl der in einem Betriebe Beschiiftigten und der
durchschnittiichen Belegschaftsgrofc. Dort wo cine vollkommenc Sta-
tistik der Beschiftigtenzahl nicht bestcht, wird man die Formel

HxN

Summe aller —HN vercinfachen miissen, indem man den Durch-

schnittsbestand gleich /2 Anfangsbestand plus Endbestand setzt.

Ein weiteres wichtiges Mittel, die Produktivitit zu messen, ergibt sich
aus der Statistik des von den Arbeitern gelieferten Auvsschusses. Dicser
sollte bei richtiger Betriebsfithrung mit der Errichtung des Personal-
bureauns zuriickgehen. Es ist dies eine Folge der Tatsache, daf bej gleich-
_bleibender Arbeiterqualitat dic Erzeugung von Fehlstiicken wahrschein-
lich auf Ermildungserscheinungen, d. h. auf unrichtige Personalorgani-
sation zuriickzufithren ist.#) _ -

Der Personalchef wird daher notwendigerweise in die Betriebsorgani-
sation ecingreifen missen. Wir werden uns dariiber im Klaren zu sein
haben, daf} die Err 1chtung cines Personalbureaus nur dann einen Zweck
hat, wenn' sic mit ciner Verinderung der Organisation des Betriebes in
dem Sintie verbunden ist, daf der Personalchel nicht das fiinfte Rad am
Wagen «st, sondern dafl dic Voraussetzungen {iir seine zweckmiBige Be-
schiftigung tatsichlich gegeben sind.

In der Praxis wird sich der Prozefs wahrscheinlich so abspiclen, daB
das Personalinrreau in dem Augenblicke errichtet wird, wo vermchrte’
zusiitzliche Aufgaben auftreten, welche einen wesentlichen Teil der Ar-

81 Schmidt F., Dar Wiederlmsnhafl'nngsprlei5 dos Umsatztages, Leipzig 1923,
82 Graf E., Betrichswirtschaftliche Statistik, Ziirich 1944,
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beltskraft einer Person in Anspruch nehmen und dadurch cine Funktions-
spa]tung erfordern. Dics kann z. B. dann der Fall sein, wenn der Betrieb
cinen Wohlfahrtsfonds crrichtet, der verwaltet werden muf, oder wenn
er beginut, Arbeiterhduser zu baucn fiir deren Verwaltung eine geson-
derte Instanz geschaffen werden muB.

In diesem Zusammenbange werden wir die Frage zu crdrtern haben,
ob der Personalchef in der ursprunghchen Organisation eines Betriebes
eirien Platz hat, oder ob er immer einc Betriebsabteilung ist, welche erst’
‘mit der Ausdehnung des Betriebes geschaffen wird. Die Frage ist wahr-
scheinlich dzhin zu beantworten, 'dafl die Mehrzah) der Betriébe einem
organischen Wachstum un-ter}iegt, und daf in den Augen vieler Betriebs-
leitungen das Personalbureau ein Luxus ist, welchen man sich erst gonnt,
wenn der Betrich eine gewisse GroBe errcicht hat.

Ausnahmen davon sind natiirlich immer dann denkbar, wenn es sich
um Gewerbezweige handelt, deren urspriingliche Disnensionierung aus
technischen Griinden so grof} sein muB, dall von Anfang an cin selbstédn-
diger Personalchefl zur Notwendigkeit wird.

Abgesehen von diesen Fillen, wo sagen wir Konfektionsfabriken mit
eirer Personalabteilung ins Leben gerufen werden, werden wir jedoch
als Ausgangslage annehmen kénnen, daB der Personalchcf zunichst als
ein fremdes Element im Betricb amftrittJ der sich seinc Aufgaben nach -
und nach zusammensucht, womit natiirlich verbunden ist, daB die Aus-
wahl der in den Aufgabcnkrms des Personalchefs fallenden Fragen ge-
wissen 7ufalhgke1ten unterworfen ist,

An dieser Stelle wire noch der Maglichkeit zu gedenken daf} eine neu
zu errichtende Fabrik die Auwfgaben ihrer Personalorganisation einemn
Organisationsburcan iibertragt, jedoch stellt dies insofern keine Losung
dar, als der Tétigkeitsbereich des Personalchefs wesentlich fortlaufender
Natur ist, und es zwar mdglich ist, dic Organisation einmal festzulegen,
man deshalb aber nicht, wie viclleicht in anderen Betrichsabteilungen,
besonders im Rechnungswesen, auf- eigene Fuuktionstriger verzichten
kann. Die Zufdlligkeit des Tatigkeitsbereichs des Personalchefs bringt es
mit sich, da3, wenn dicser z. B. urspriinglich die’ Aufgabe erhiclt, Arbei-
terwohnungen zu verwalten, ihm begreiflicherweise die Verwaltung der
Geschiiftsgebiude aufgetragen wird, oder dal, wenn er seive Einstellung
der Errichtung cines Wohlfahrtsfonds verdankt, er buchhalterische Auf-
gaben {iibertragen “erhalt, welche mit scinem urspriinglichen Aufgaben-
kreis wenig zu tun haben.

Die Personalabteilung ist konomisch gerechtfcrtlgt weil durch sie die
Kosten vermindert werden. Es besteht cin dirckter Zusainmenhang ‘der
Kosten der Personalahteilung und der Zahl der Arbeiter pro investierter
Kapitaleinheit. Psychologisch ist die Personalabteilung gerechtfertigt,
weil die Arbeiter dadurch die GewiBheit haben, daf man sich um sie
kiimmert. Die Rechtfertigung der Personalabteilung vom Verwaltungs-
standpunkte aus erg‘ibt sich ans der Durchfithrung einer strengen Be-
trichshygiene und einer umfassenden Firsorge, sowie wegen dem Ab-
schluf} von Kol]ekt1varbc1tsvertragen

- v
-
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3. Die Aenderungen der Betriebsorganisa.tion durch den Personalchef

Wenn wir festgestellt haben, dal die Einstellung des Personalchefs
notwendig ‘mit der Veranderung der Betriebsorganisation verbunden ist,
so miissen wir uns soglcich die Frage vorlegen, ob nicht notwendiger
Weise stets ein gewisser Zeitraum vergehen mul}, bis sich die Errichtung
eines Personalburcaus fiir den Betrieb bezahlt macht

Wahrscheinlich ist es so, daB man einen Personalchef crst dann ein-
stellen wird, wenn sich an irgend ciner Stelle des Betriebes Mangel zei-
gen, die eine Aenderung der Organisation wiinschenswert erscheinen
lassen. Man wird bedenken miissen, dafl die einmal éingefiihrte Orga-
nisation schon aus dem Grunde Vorteile hat, weil die einzelnen Betriebs-
glieder an sie gewdhnt sind, was bedeutet, dal jede Organisationsinde-
rung mit Anfangsschwierigkeiten zu kampfen haben wird.53)

Die Vorteile des Personalchefs kdnnen offensichtlich nur darin liegen,
dal durch ihn die Produktivitit der Arbeit gesteigert wird. Diese Pro-
duktivitdtssteigerung wird allerdings nicht automatisch durch die Tat-
sache bewirkt werden, daB ein Personalchef vorhanden ist, sondern sich
erst dann fithlbar machen, wenn das Personal seine Wiinsche dem
Personalchef vortragt, und wenn dieser die Méglichkeit findet, diese
Wiinsche zu erfiillen. Jedenialls wird der Personalchef eine gewisse Zeit
brauchen, um die Eigenarten, wic sic jedem Betriebe anhaften, kennen
zu lernen, und um das Vertrauen der Betriebsangehtrigen zu gewinnen.
Bestenfalls wird sich also der Leistungszuwachs durch die Errichtung
ciner Personalabteilung erst nach einer gewissen Zeit bemerkbar machen,
und fiir den Anfang kann man ruhig annehmen, daf} das Personalbureau
zunichst als zusitzliche Ausgabenquelle wirkt., Erst in dem MaBe, wie
sich die Entlastung der anderen Stellen bemerkbar macht, und wo die
Neuerungen, welche der Personalchef vorgeschlagen hat, wirksam wer-
den, wird sich herausstellen, daf’ die Beschiftigung cines Personalchefs
fiir cinen GroBbetrieb vorteilhaft ist.

Je nach dem, wie durchgreifend die Aenderungen sind, welche zur
Einstellung des Personalchefs geftihrt haben, kann dies kiirzer oder linger
dauern,

Am giinstigsten legen dic Verhdltnisse wohl dann, wenn die Errich-
tung des Personalbureaus mit einer Aenderung der Entléhnungsmetho-
den verbunden wird. Die Wirkungen des Ucberganges vom Zeitlohn-
system zum Akkordlohn werden sich jedenfalls schneller bemerkbar
machen, als dic Erhohung der Arbeitsfreudigkeit, welche sich dadurch
ergibt, dafl der Betrieb nunmehr iiber einen cigenen Sportplatz verfiigt.

% le Coulre W., Betrichsorganisation, Berlin-Wien 1930.



IT1. Kapitel

Die rechtliche Vorbildung des
Personalchefs

Als Ergebnis unserer bisherigen Untersuchung kdnnen wir feststellen,
daf} die Aufgabe des Betriebes in der Erzielung eines optimalen Verhilt-
nisses zwischen Kapital und Arbeit bestcht, wobei die Auifgabe des Per-
sonalchels der Unternehmung als des Verwalters des Produktionsfaktors
Arbeitskraft in cinem wesentlichen Punkte, niamlich in der Lohnhéhe
durch die Verhiltnisse in der Volkswirtschaft bestimmt wird, also der
EinfluBnahme des einzelnen Betriebes entzogen ist.

Diese Feststellung bezieht sich jedoch nur auf den Gesamtbetrag der
effektiven Entléhnung und betrifft nicht die psychologisch sehr wichtige
Form, in welcher diesc Entlshnung erfolgt, cine Frage, die uns im wei-
teren noch beschiftigen wird, und von der einstweilen nur festzuhalten
ist, dall der Gesamthetrag der Aufwendungen, die die Unternehieung
fiir den einzelnen Arbeiter vornehmen kann, zwar feststeht, dal es jedoch
dem einzelnen Betriebe iiberlassen bleibt, ob diese Aufwendungen in der
Form direkter Lohnzahlungen, sei es im Stiick- oder Zeitlohn erfolgen,
oder cin wie grofler Teil der Leistungen der Unternehmung indirekt in
der Form von Wohlfahrtseinrichtungen erfolgen soll.

Wir kénnen uns nunmehr der zweiten Frage zuwenden, durch die die
Entscheidungsfreiheit des Personalchefs beschrinkt wird. Namlich der
Rechtsordnung, innerhalb derer der Betrieb eingebetiet ist.

Wir werden dabeil zunichst die Bestimmungen der Rechtsordnung zu
beriicksichtigen haben und soweit es sich um das positive schweizerische
Recht handelt, die Bestimmungen des Schweizerischen Obligationen-
rechts vom 30. Dezember 1911 und die Bestimmungen 6ffentlich-recht-
licher Natur, wie sie auf Grund von Art. 32 der Bundesverfassung vom
Bund und auf Grund der kantonalen Souverdnitit von den Kantonen
erlassen worden sind, untersuchen miissen.

Dancben tritt als weitere und in der Gegenwart sehr wichtige Schranke
der Handlungsfreiheit des Personalchiefs die autonome Satzung auf, wie
sie in den Normalarbeitsvertrigen nach Art, 322 OR und in den Gesamt-
arbeitsvertrdgen nach Art. 323 OR positiv-rechtlich verankert sind.

I. Der Dienstvertrag

. Nach positivem schweizerischem Reeht 1st das Verhiltnis zwischen
Betriehsangehorigen und Unterfehmer ein Diehstvertrag, der auf dem
Gebiete des Privatrechtes durch die Art. 319 ff. OR geordnet wird.
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a) Der Dienstvertrag ist ein synalagmatischer Vertrag, bei dem der
Dienstherr verpflichtet ist, cinen Lohn zu zahlen und berechtigt ist, die
Dienstleistung des Angestellten zu empfangen. Umgekehrt ist der Dienst-
" nehmer berechtigt, den vereinbarten Lohn zu verlangen und verpflichtet,

die vereinbarten Dienste zu leisten. Eine Beschiftigungspflicht des Dienst-
herrn und dementsprechend ein Recht auf Beschiftigung von Seiten dés
Dicnstnehmers ist jedoch immer nur danm gegehen, wenn ein herech-
tigtes Interesse am Vollzuge der Dienstleistung nachgewiesen werden
kann.

Insbesondere trifft dies zu beimn Lehrlingsvertrag, kei dem das primére
Interesse des Dienstnehmers anf seine Ausbildung gerichtet ist, und bei
gewissen hochstpersénlichen Dicnstleistungen, bei denen der Dienstherr
cin Interesse daran hat, dafl die Leistung, die in ihrer Art einmalig
ist, von dem Dienstnehmer verrichtet wird. Dabei hat andererseits der
Dienstnehmer ein Interesse daran, heschiftigt zu werden, wie dies z. B,
bei kiinstlerischen Berufen der Fall zu sein pilegt.

b} Die Nebenleistungen innerhalb der Betriebsgemeinschaft bestehen
zundchst in der Verpflichtung, ein Zeugnis auszustellen, welches gege-
benenfalls keine abschitzenden Bestimmungen iiber die Leistungen des
Dienstpflichtigen enthalten darf, sondern nach Art. 342 OR sich auf die
Feststellung der erfolgten Dienstleistung beschrinken kann. Im welteren
ist der Dienstherr verpflichtet, nach Art. 339 OR . die notwendigen
SchutzmaRnahmen zu treffen, damit die Dienstleistung ohne Schiidigung
der Arbeitskraft erfolgen kann.

BLine Auflésung des Dienstverhilinisses ist im Rahmen des Gesetzes
nach Art. 345 ff. OR im Regelfalle durch Zeitablauf und, falls die Be-
dingungen dafiir gegeben sind, maéglich, wenn den Parteien eine’ Fort-
setzung des Vertragsverhilinisses nicht mehr zugemutet werden kann.

¢) Im Rahmen dieser Bestimmungen sind die Parteien frei, den Ver-
tragsinhalt zu bestimmen, wobei als Regel gilt, daB cine Ab4nderung des
Vertragsverhilinisses zugunsten des Dienstpflichtigen jederzeit méglich
ist, dal aber umgekehrt eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen
gegen die Norm von OR 20 verstoflen wiirde und ein derartig abgeschlos-
sener Vertrag rechtlich nichtig wire.

II. Die Fabrikgesetzgebung

Der fiir uns wichtigste Teil der Dienstpflichtigen 'untersteht gegen-
wiirtig der Ordnung des Fabrikgesetzes aus dem Jahre 1889, welches
jedoch nur Anwendung auf Betriebe findet, welche mindestens 6 Arbeiter
unter Verwendung motorischer Kraft in ciner betricbseigenen Werk-
~ stiitte beschiiftigen.

Nach den Bestimmungen des Fabrikgesetzes haben die Arbeiter zu-
nichst cinen Anspruch auf eine Arbeitszeitbeschrinkung, wie sie auf
Grund internationaler Abmachungen (Washingtoner Abkommen aus
dem Jahre 1922} festgelegt ist und die gegenwértig 48 Stunden pro
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Woehe, mit dem Rechte auf mindestens 36 Stunden unuonterbrochener
Freizeit festgelegt ist, wobei Ausnahmen mit Genehmigung der Kantons-
regierung des Arbeitsortes bis zum Ausmall von 52 Stunden pro Woche
zuldssig sind. )

Der Sehutz der Arbeitskraft des Arbeiters ist neben der bereits zitierten
Bestimmung vorr Art, 339 OR in den Art. 89/90 im Fabrikgesetz ver-
ankert, die Gffentlieh-rechtlicher Natur. sind. Die gesamte Materie des
schweizerischen Arbeitsrechtes wird im iibrigen voraussichtlich in naher
Zukunft Gegenstand eines Spezlalgesetzes bilden, welches gegenwartlg
in Beratung jst.

II1. Das 6ffentliche Arbeitsrecht

Auf dem Gebiete des 6ffentlichen Reehtes fehlen gegenwiirtig Bestim-
mungen der Eidgenossensehaft, wie sie auf Grund von Art, 32 der Bun-
desverfassung und der vor kurzem angenommenen ertschaftsartlkel der
Bundesverfassung méglich wiren. ' :

Die 6ffentlich-rechtlichen Bestimmungen beruhen im Augenb]:eke der
Abfassung dieser Arheit vielmehr auf Art. 32 Abs. 4 der Bundesverfas-
sung, welcher den Kantonen die Befugnis einrdumt, aus gewerbepolizei-.
liehen und sanititspolizeilichen Griinden Gesetze zu erlassen. Die Sehwie-
rigkeit, welehe sich dabei ergibt, liegt in der Tatsache begriindet, daf
* zwar naeh Art. 6 Z. G. B. dic 8ffentlich-reehtliehe Gesetzgebungsbefugnis
der Kantone durch den Bund bis zum ErlaB cines die Materie regelnden
Bundesgesetzes gewahrt bleibt, daff aber andererseits die Gesetzgebungs-
hefugnis auf dem Gebiete- des Privatrechtes grundsitzlich dem Bunde
zusteht. -

Als cine Folge der historischen Entwicklung des Arbeitsverhiltnisses
kann angenommen werden, da} die 6ffentlich-rechtlichen Bestimmungen
iiber den Arbeitsvertrag ihrem Wesen nach Arbeiterschutzbestimmungen
sind. Sofern es jedoeh riehtig ist, daB die Lohnzahlung ein wesentliehes
Merkmal des Dienstvertragsverhiltnisses ausmacht, ist es praktisch un-
mogliel, Bestimmungen zogunsten der Arbeiterklasse zu erlassen, ohne
dafl dabei die Lohnzahlungspflicht des Dienstherrn beriihrt wiirde, Dies
bedeutet, dafl prakiisch alle Arbeiterschutzgeseize, wie sie zundchst vom
Kanton Genf und im weiteren Verlaufe von Basel-Stadt und vom Kan-
ton Wallis erlassen worden sind, stindig der Gefahr ausgesetzt sind,
wegen des Verstofes gegen Art. 67 der Bundesverfassung -vom Bundes- -
gericht als verfassungswidrig erklirt zu werden.

Das Arbeiterschntzreeht zerfillt in den Betriebssehutz, den Arheitszeit-
schutz und den Vertragssehutz. Aufierdem sind hesonders schutzwiirdige
Arbeiterkategorien, nimlich die Frauen und die Jugendlichen, durch be-
sondere Bestimmungen heriieksichtigt.

Dic Durehfithrung des Arbeiterschutzes, der eine dffentlich-rechtliche
Verpflichtnng des Arheitgebers gegenuber dem Gemeinwesen darstellt,
ist gesichert durch dic besouderen Organe der Fabrikaufsicht, insbeson-
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derc das cidgendssische Fabrikinspektorat, das als Zwangsmittel iiber dic
Maoglichkeit Ungehorsamsstrafen zu verhdngen, verfigt.

Innerhalb des Betriebsschutzes ist der Fabrikinhaher insbesondere ver-
pflichtet, alle Schutzmittel zur Verhiitung von Krankheiten einzufithren
und Unfille zu vermeiden, soweit das beim gegebenen Stande der Tech-
nik méglich ist.

Der Arbeitgeber hat ferner fiir die moglichst gefahrlose Einrichtung .
und Unterhaltung der Arbeitsstittc zu sorgen und die erforderlichen
Nebenrdume, die Waschriume, Unmkleideriume und Unterkunftsrdume
cinzurichten. Im besonderen ist er verpflichtet, dic Betricbsordnung még-
lichst gefahrlos und einwandfrei einzurichten, fiir eine Betriebsaufsicht
zu sorgen und dic Arbeitsverteilung zweckmiBig zu regeln.

Zur Sicherung dicser Mafinahmen ist die Errichtung von Fabrik-
anlagen oder ihre Umgestaltung cinem besonderen Bewilligungsverfah-
ren unterstcllt, fiir welches die Kantonsregicrung nach Anhdrung des
Fabrikinspektorates zustidndig ist. Die Erdffnung des Fabrikbetriebes ist
bewilligungspflichtig und unabhéngig von der Bewilligung zur Errich-
tung des Betriebes (Art. 8 Fabrikgesctz).

Stellen sich nachtriglich MiBstinde cin, so mufB der Fabrikinhaber
Anordnungen zum Schutze der Gesundheit und des Lebens seiner Unter-
gebenen treffen (Art. 9 Fabrikgesetz).

Der Arbeitszeitschutz ist auf Grund der internationalen Uebereinkom-
men in Art. 64 des Fabrikgesetzes geregelt und beruht grundsétzlich auf
ciner maximalen Arbeitszeit von 48 Stunden pro Woche, wobei die tig-
liche Arbeitszeit einschlicBlich Ruhepausen nicht mehr als 9 Stunden
betragen soll (Art. 53 Fabrikgesatz). Die Verlingerung der Arbeitszeit
ist, wenn man von der Sonderbestimmung im Interesse der Landesver-
teidignng nach Art. 93 Fabrikgesetz absieht, grundsitzlich bis auf 52
Stunden pro Woche, durch die Kantonsrcglcrungcn maglich (Art. 41
Fabrikgesetz). Ueberzeitarbeit kann beim Vorliegen entsprechender Vor-
aussctzungen bis zu 80 Tagen im Jahr, jedoch nicht mehr als 20 Tage
auf cinmal gestattet werden (Art. 48/49 Fabrikgesetz). Diese muB aber
dann cntsprechend vergiitet werden. Das Gesetz sieht ferner grundsitz-
lich einc ununterbrochene Ruhcpause von 36 Stunden vor. Ueberzeit-
arbeit an Sonn- und Feiertagen (Art. 50 Fabrikgesetz) und voriiberge-
hende Nachtarbeit (Art. 52 Fabrikgesetz) ist bewilligungspflichtig.
Dauernde Nacht- oder Sonntagsarbeit wird nur bewilligt, wenn dic teeh-
nische oder wirtschaftliche Unumgénglichkeit nachgewiesen wird (Art.
53 Fabrikgesetz).

Ruhepausen wihrend der Arbeitszeit miissen mindestens eine Stunde
betragen (Art. 42 Fabrikgesetz) und die tédgliche Ruhezeit ist nach unten
auf 12 Stunden begrenzt (Art. 75 der Vollaugsverordnung zum Fabrik-
gesetz).

Bei Arbmtennnen darf die Ueberzeit nicht mchr als 140 Stunden im
Jahr betragen und sie haben cinen Anspruch auf ¢ine ununterbrochenc
Ruhezeit von 10 Uhr abends bis 5 Uhr morgens. Kinder unter 15 Jahren
diirfen in Fabrikbetricben nicht beschiftigt werden (Art. 70 Fabrik-
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gesetz) und bet Jugendlichen nnter 17 Jahren mub die Nachtruhe min-
destens 11 Stunden betragen. Ueberstunden fiir Jugendliche unter 16
Jahren sind verboten (Art. 187 der Vollzugsverordnung zum Fabrik-
gesetz).

IV. Die autonomen Satzungen

Fiir den Gegenstand unserer Untersuchung bedeutsamer als die Be-
stimmungen des positiven Rechtes erscheinen die auf Grund freier Ver-
cinbarungen zwischen Dienstherr und Dienstnehmer erlassenen Bestim-
mungen, die rechtlich als autoneme Satzungen zu qualifizieren und
als solehe immer dann méglich sind, wenn im staatlich gesetzten Rechte
keine positiven entgegengesetzten Bestimmungen vorhanden sind.

Praktisch gesehen handelt es sich dabei um zwei Rechtsinstitute. Ein-
mal um den Normalarbeitsvertrag nach Art. 322 OR und andererseits
um den Gesamtarbeitsvertrag nach Art. 323 OR,

a) Der Normalarbeitsvertrag stellt cine Vercinbarung zwischen dem
Betriehsleiter und eventuell einer Vereinigung der Betricbsleiter, die
praktiseh in der Form eines Kartells erfolgt einerseits, und den Arbeit-
nehmern bzw. der Interessenvertretung der Arbeitnehmer durch die Ge-
werkschaften andererseits dar, der die Wirkung zukommt, als dispositives
Recht immer dann wirksam zu sein, wenn die Parteien nicht ausdriick-
lich etwas anderes vereinbaren.

b} Tir die Gegenwart wichtiger ist der Gesamiarbeitsvertrag nach
Art, 323 OR, durch den die’Parteien vereinbaren, daf} gewisse Nornen
fiir ihre Mitglieder verbindlich sein sollen,

Der Gesamtarbeitsvertrag, wie ihn diec Praxis herausgebildet hat, be-
steht ans einem normativen Teil, der seinem Wesen nach unabdingbar
und notwendigenfalls von amtswegen zu verfolgen ist und aus einem
privatrechtlichen Teil, der sich als privatrechtliches Vertragsverhilinis
der Beteiligten gqualifiziert, wobei die Folge der Uebertretung nicht
Strafe, sondern Sehadenersatz ist.

Tariffahig, d. h, zum Abschlusse des Gesamtarbeitsvertrages berechtigt
sind einzelne Arbeitgeber, oder ein- Arbeitgeberverband und von Seiten
der Arbcitnehmer alle Mehrheiten von Personen, die cine Organisation
nachweisen konnen, welche eine entsprechende Einwirkung auf ithre Mit-
glicder ermdglicht (ZGB Art. 62, OR Art. 530).

Die Gesamtarbeitsvertrige der Gegenwart pflegen zunichst neben der
Vereinbarung eines Minimallohnes Bestimmungen dariiber zu enthalten,
welehe Leistungen vom Unternehmen mindestens zu erbringen sind. Es
handelt sich dabei zunichst um die Festsetzung vertragsgemifler Ferien,
einer minimalen Freizeit und was bei weitem am wichtigsten ist, um die
Festsetzung einer Friedenspflicht zwischen den Parteien.

Als Mittel zur Erreichung besserer Arbeitsbedingungen sind seit der
Entstehung industrieller GroBbetriebe cinerseits die Aussperrung von
seiten der Unternehmer und andererseits der Streik der Arbeitnehmer
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in Gebrauch, Die Arbeitnehmer kénnen bessere Arbeitsbedingungen er-
zwingen, indem sie die Arbeit niederlegen, eine Méglichkeit, die seit der
Verankerung der, Koalitionsfreiheit' in der geltenden Bundesverfassung
von 1874 darauf beruht, dafl die Gewerkschaften falls sie in ihren Be-
stimmungen eine derartige Zwangsgewalt vorsehen, in der Lage sind, ihre
Mitglieder zur Niederlegung der Arbeit zu verpfhchten

Vom wirtschaftlichen Standpunkte aus gesehen bedeutet dies, daf die
Betriebsleiter, als dic Besitzer spezifischer Produktionsmittel, welche ohne
Kombinierung mit dem Produktionsfaktor Arbeit wertlos sind, gezwun-
gen werden kénnen, dic ihnen von den Arbeitern gesteliten Bedingungen
anzunehmen, wenn sic es nicht vorzichen, die Verluste zu tragen, welche
sich aus den Kosten ergeben, die erwachsen, wenn die spezifischen Pro-
duktionsmittel, die konkret durch das Anlagekapital reprascntiert wer-
den, zu tragen. Wie ein Arbeitskonflikt, ausgelést durch die Dienstneh-
mer, ausgeht, beruht auf den konkreten Verhiltnissen. Genauer gespro-
chen auf der Frage, ob die Arbeitnehmer in der Lage sind, entsprechend

Jange durchzuhalten und andererscits anf dem in der Wirtschaft beste-
henden Machtverhiltnis, ob die Staatsgewalt in der Lage und bereit ist,
notwendigenfalls Sabotageakte, wie sie auf Grund des positiven Rechtes
jedenfalls verhoten sind, zu verhindern.

Die tatsichliche Vereinbarung der Gesamtarbeitsvertrige wird von
den Unternchmern entweder mit den Berufsorganisationen, die dic Ar-
beiter verireten, dirckt erfolgen, oder kann auch auf betrieblicher Basis
mit den eigenen Betriebsriten vorgenomimen werden. Diese Betriebsrite
haben den Vorteil, daBl dic Verteidigung-der Arbeiterinteressen durch
~ Personen erfolgt, die mit"den Eigenarten des Betricbes besser vertraut
sind, als dies fiir Gewerkschaftssekretidre maglich ist, und daf eine ver-
- antwortliche Organisation vorhanden ist, die die GlelchheJt der Lohn-
festsetzung verwirklicht. Als positive Seite der Betricbsrite ist dabei zu
werten, daB verniinftige Betriebsrite die Arbeitnehmer dagegen schiitzen,
ihre natiirliche Tendenz zu verwirklichen, ihre Arbeitskraft auf dic cin-
fachste, aber nicht notwendig beste Art zu sparen, indem sie nach dem
Grundsatz ¢Akkordlohn ist Mordlohns die Produktivitit driicken.

Gesamtarbeitsvertrige setzen klassifizierte Berufsarten mit cinheit-
lichen Arbeitsbedingungen und Lohnsitzen voraus und bewirken, daB
sich das Interesse des Arbeitnehmers an der Produktion gefahrlos aufiern
kann, da er nicht fiirchten muf, daf cine Erh6hung semer Arheitsleistung
auf Kosten des Lohnsatzes geht

Es darf ferner nicht vergessen werden, dafl- fir die Arbeitnehmer
giinstige Gésamtarbeitsvertrige, fiir die Unternehmung ecinen hohen
Propagandawert haben kénnen, wenn sich ihre Kundschaft aus der Ar-
beiterklasse rekrutiert und dic Unternehmung auf die bei ihr herrschen-
den ginstigen Lohnbedingungen hinweisen kann.

Es kann ferner [estgehalten werden, daff die Untemehmungsle:tung
aufl Grund ecines Gcsamtarbentsvertrages jedenfalls verpflichtet sein kann,
die in ihm festgelegten Minimalleistungen cinzuhalten und im Falle der
Allgemeinverbindlichkeitserklirung des Gesamntarbeitsvertrages auch ver-
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pilichtet ist, keine den Gewerkschaften nicht angehdrenden Arbeiter zu
andcren Bedingungen, als sie im Gesamtarbeitsvertrag festgelegt sind, zu
beschiftigen. Das Interesse der Unternehmung geht jedenfalls dahin,
den im Betrieb beschiftigten Arbeitern bessere Arbeitsbedingungen zu
gewidhren, als sie im Gesamtarbeitsvertrag vorgeschen sind. Dies ergibt
sich schon daraus, daf8 jede Unternehmung an der Erhaltung eincs be-
tricbstreuen Arbeiterstandes interessiert ist, den sie nur heranziichten
-kann, wenn sie bereit ist, bessere Arbeitsbedingungen als diejenigen der
jeweiligen Konkurrenz zu gewihren. Die Frage der Festsetzung der kon-
kreten Arbcitshedingungen, die von den Arbeitern als vorteilhaft emp-
funden werden, gehért hereits in den Aufgabenkreis des Personalchefs
und hat mit Bedingungen zu rechnen, die jedenfalis nicht rationell er-
faBbar sind, sondern von der Beschaffenheit des jeweiligen Arbexter—
standes abhangen
AhschlieBend ist noch die Allgemeinverbindlichkeitserklirung des Ge-
samtarbeitsvertrages zu erwihnen, die zur Folge hat, daB durch ihn nicht
nur die vertragsschlieBenden Parte1en, sondern alle Personen, auf die
der Gesamtarbeitsvertrag Anwendung finden soll, gebunden werden.
Damit ein Gesamtarbeitsvertrag allgemeinverbindlich erklirt werden
kann, muB zunichst ein privatrechtlich abgeschlossener Gesamtarheits-
- vertrag vorliegen und dieser muf} in riumlicher Hinsicht iiberragende
Bedeutung erlangt haben. Der Gesamtarbeitsvertrag soll den Gesamt-
interessen der betreffenden Industrie nicht zuwiderlaufen, doch ist diese
Vorschrift nur dispositiver Natur. Voraussetzung fiir dle Allgemeinver-
bindlichkeitserkldrung ist ein Antrag an die zustindige Behorde, also
Kantensregicrung oder Bundesrat, der sowohl von Arbeitnehinern oder
Arbmtgehern gestellt werden kann. Die AllgemeinverbindlichkeitserkI-
- rung ist zu verdffentlichen und eine Emsprache gegen dieselbe ist von
Seiten der Interessenten mogllch

IV, Kapitel:

Die vom Personalchef in Rechnung zu
stellenden technischen Bedingungen der
Produktion

Dic dritte Begrenzung des Aufgabenkreises des Personalchefs ciner
Unternechmung ergibt sich aus den technischen Bedingungen der’ Pro-
duktion. Die Festlegung des jeweilig optimalen Produktionsprozesses ge-
hért eindeutig nicht in den Aufgabenkreis des Personalchefs, andererseits
ist es seine, Verpflichtung, wenn man ihn, uin einen npeuerdings durch
die politischen Ereignisse in MiBkredit geratenen Ausdruck zu gebrau-
chen, als Treuhinder der Arbeit betrachtet, dafiir zu sorgen, daB die Be-
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triebsangehdrigen jenes Maximnm an Bediirfnisbefriedigung errcichen,
wie es nach der jeweiligen Marktlage erzielbar ist. Dies bedeutet, dafl der
Personalchef sich dafiir einzusetzen haben wird, daf} die Betriebsangeh&-
rigen dic besten Arbeitsbedingungen erhalten, welche beim jeweiligen
Stande der technischen Kenntnisse erzielbar sind.

Der Betrieb kann als Treffpunkt von Mensch nnd Technik bezeichnet
werden. Ob das Zusammentreffen erfolgreich sein wird und Friichtc
triigt, hingt vom wohlverbereiteten, durchdachten Einsatz sowohl! der
technischen als auch der menschlichen Mittel ab.54} Die wissenschaftliche
Betriebsfiihrung hat erkannt, da das Ziel cines Unternchmens aunf die
Dauer nur dann mit einem Mindestaufwand an Geld, Energie und Zeit
erreicht werden kann, wenn Organisation und Planung den Faktor
Mensch als maBgebend fiir die Betriebspolitik des Unternehmens be-
trachten und berticksichtigen.

a) Der wichtigste Fall dicser Kompetenz des Personalchels licgt dann
vor, wenn es sich darum handelt, Vorschlige zu machen, die die Wahi
zwischen mehreren, im Rahmen der gesetzlichen Bestimmungen magli-
chen Produktionsweisen beeinflussen, von denen die eine mit einem
dkonomischen Erfolge verhunden, wihrend die andere zwar rechtlich
moglich und dkonomisch vorteilhaft sein kann, jedoch die Arbeitswillig-
keit der Betricbsangehérigen in einem héheren MaBe beansprucht, als
dics bei cinem anderen Verfahren der Fall ist, welches vielleicht rein
skonomisch gesehen weniger rentahel ist, dahel aber den Vorteil hat,
die Arbeiter weniger zu heanspruchen, als dies sonst der Fall wire.

b) Wir kénnen die Aufgaben des Personalchefs einer Unternehmung
daher wie folgt umreilen: Dem Personalchef steht einerseits eine be-
stimmte Lohnsumme zur Verfiigung, die auflerhaib seiner Einflufinahme
liegt, und andererseits hat er die sozialen Verhaitnisse, wie sie zwischen
Arheitgeber und Arbeitnehmer bestehen, in Rechnung zu ziehen.

Als Oberanfgabe des Personalchefs im Zusammenwirken mit der Di-
rcktion kénnen wir bezeichnen: Das planvolle Einsetzen von Arbeits-
kriften im Betrieb und Regelung der Bezichungen, die sich zwischen
Mensch und Betricb ergeben, sowie Forderung der Leistungsfihigkeit
jedes Einzelnen zur bestmiglichen Erfiillung der Oberaufgabe des Be-
triebes.

An diesc Oberaufgabe kniipfen sich eine Reihe von Unteraufgaben,
die zusammengefalit die Aufgaben der Personalpolitik ergeben, deren
maflgebender Gestalter und ausfithrendes Organ der Personalchef ist.

Die Unteraufgaben des Personalchefs mit den gemachten Einschrin-
kungen kénnen wic folgt gegliedert werden:

1. Aufrechterhalten des Betriches in personeller Hinsicht. -
2. Schutz der Gesundheit der Betrichsangehdrigen.

54 Klingler R., Arheitsvorbereilung, Ziirich 1948, Seite 12,
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Steigerung der Leistungsfihigkeit jedes Einzelnen.
. Hebung der Betriebsverbundenheit.
Personalbeobachtung und -kontrolle.

Hebung der sozialen Lage der Arbeitnehmer.
Streitigkciten und deren Schlichtung im Betrieb,

LI

Zusammenfassend ist festzuhalten, daBl die Anfgabe des Personalchefs
darin besteht, im Rahmen der Faktoren, die s¢iner Einflufnahme zu-
ganglich sind, die Arbeiter zu veranlassen, eine Leistung zu vollbringen,
welche einem Maximum an Preduktivitit entspricht, wobei er darauf
Riicksicht zu nehmen haben wird, daB die Bewirtschaftung des Produk-
tionsfaktors Arbeit im Rahmen des Betriebes nur einen, vielleicht wesent-
lichsten, jedoch nicht den ausschlieBlichen Aufgabenkreis des Betriebes
umfalt. :

Als Personalpolitik kann man also betrachten: die Planung, Uecber-
wachung, Leitung und Koordination jener Titigkeiten einer Organi-
sation, welche dazu beitragen, die Organisation mit einem Minimum an
menschlicher Arbcitskraft und Reibung zu verwirklichen, indem der
Geist der Zusammenarbeit gestiarkt wird unter entsprechender Beachtung
des wirklichen Wohlbefindens aller Mitglieder der QOrganisation.?3)

Curschmann bezeichnet als Personalpolitik einen Teil der Unterneh-
merpolitik, sie ist daher von diesem Gesamtgebiet und seinen Zielen be-
stimmt.58)

Die vorbereitende Personalpolitik ist der Inbegriff aller Mafinahmen,
den Problemen, dic sich zwischen Betrieb und Mensch ergeben, zu be-
gegnen. Nicht der Mensch als Arbeitstriiger, sondern die Einrichtungen,
die das menschliche Arbeiten im Betrieb erfordert, sind hier Gegenstand
der Betrachtung.

Die Maflinabimen der ausfiihrenden Personalpolitik beziehen sich auf
die im1 Betriebe arbeitenden Menschen selber, um sie hauptsachlich von
der Furcht des Verlustes der Arbeitsgelegenheit zu befreien, die beim be-
schiftigten Arbeiter seelische Reaktionen auslist, die zu einer Beeintriich-
tigung seiner Selbstachtung und ciner Minderung seiner Leistungsfihig-
keit und seines Leistungswillens fithren,

35 Tead/Metcalf, Personnel Administration, New York/London 1933,
56 Curschmann F., Industrielie Personalpolitik in U, 8. A., Berlin 1933, 8. 57.



V. Kapitel:

Die Stellung des Peisonalchefs inner-
halb des Betriebes )

L. Die der Persoualabteilung nebengeordneten Abteilungen

Betrachtet man den Betrieb als Einheit, so ist das oberste Organ des
Betriebes die Generalversammlung. -

Man kann sie als das gesetzgebende Organ der Untcmehmung be-
trachten, deren Titigkeit bei industriellen GroBbetrieben im Regeltalle
allerdmgs darin bestcht, die Wiinsche der Unternehmungsleitung, die ja
gleichzeitig dic Mehrheit der Aktionire reprisentiert, zu genehmlgen
Ein direkter Kontakt des Personalchels mit der Generalversammlung ist
nur dann vorstellbar, wenn der Personalchef als Direktor im statutarisch
vorgeschenen Aufgabenkreis hn Sinne von Art: 707 OR in die Lage
kommt, der Generalversammlung Auskiinfte geben zu niissen, wenn es
sich um dic Genehmigung des Geschifltsberichtes handelt; oder wenn im
Betricbe so groffie MiBstinde der Personalabteilung anfgedeckt werden,
daB die Generalversammlung auf der Abberufung des Personalchefs be-
steht.

Im Regelfalle wird der Verwaltungsrat einen Delegicrten bestellen, der
als Generaldircktor der Unternehmung vorsteht, oder diese Funktion
wird cinem Kollegium iibertragen werden, innerhalb dessen auch der
Personalchef scine Stelle finden wird. Er kann fiir seing Handlungen zu-
nidchst dem Verwaltungsrate verantwortlich sein.

Die einzelnen Abteilungen, m die der Gesamtbetneb dann zerfillt,
konnen zunachst theoretisch betrachtet werden. Im Anschluff an Fayol
konhnen wir von einer technischen Funktion, einer kominerziellen Funk-
tion, einer finanziellen Funktion, einer Sicherheitsabteilung, einer Buch-
haltungsabteilung und einer Verwaltungsabteilung sprechen. In welcher
Form dann die praktische Gliederung vorgenommen wird, hingt von
den Bediirfnissen des einzelnen Betriebes ab.

Eine Méglichkeit besteht darin, einc Produktionsabteilung zu schaffen,
der gleichgeordnet einc Finanzabteilung und eine Verwaltungsabteilung
gestellt werden. Die praktischen Erfordernisse des Betriches werden es
" wahrscheinlich bewirken, daB eine Auigliederung der Produktionsab-
teilung in eine Ein- und Verkanfsabteilung und eine Abteilung fiir die
rein technisehen Produktionsvorginge erfolgt.

Schwer unterzubringen in einem derartigen Schema ist die Rechts-
-abteilung, dic entweder der Verwaltungsabteilung angegliedert werden
kamn, oder direkt der Direktion unterstellt wird.
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Aehnliche Schwierigkeiten ergeben sich fiir das betricbsstatistische

Bureau. Es wird davon abhiingen, ob die Ausarbeitung der gefiihrten
Statistiken, die {itr dds Personalbureau beispielsweise eine Statistik iiber
die Lohne, iiber den Personalbestand, iiber gezahlte Zulagen und Lei-
stungsverbesserungen umfassen wird; in den einzelnen Abteilungen selber
erfolgt, oder ob die Ahteilungen nur das Material liefern, dessen Aus-
wertung durch die Beamten der statistischen Abteilung vorgenommen
werden. Eindeutiger liegen die Verhiltnisse fiir das Archiv, das zwar
gleichfalls zu einer Abteilung im direkten AnschluB an die Direktion
aufgebaut werden kann, das aber im allgcmeinen der Verwaltungsab-
teilung unterstellt werden wird.
_ Innerhalb der Verwaltungsahteilung kann man sich beispiclsweise eine
Untergliedcrung vorstellen, die zunichst”eine Buchhaltungsabteilung
und cine Abteilung fiir die Rechnungskontrolte umfaBt. Eine weitere Ab-
teilung wiire das Planungsbureau, das gleichzeitig auch die dem Betriebe
angeschlossenen Forschungsinstitute betreuen kann. Neben das Bureau
. fiir Betriebssicherheit und das Budgetierungsbureau kime in diesem
Falle das Personalbureau zu stehen.

Nimmt man die andere Losung, dal} man zunichst eine: Einteilung in
Betrigbsabteilung fiir inherbetriebliche Zwecke und Verkehrsabteilung
fiir Aufgaben der Bewirtschaftung des personlichen Produktionsfaktors
cinrichtet, so ist die Stellung des Personalbureaus in' der zweiten dieser
Kategorien zu suchen.

Nach le Coutre sind die Griinde fiir die Errichtung einer Personal—
abteilung: :

a) Férderung der Gle1chbehand]ung der im Betrieb beschiftigten
Personen. Durch die Personalabteilung soll vermieden werden, daf durch
persénliche Bezichungen zu einem rnafBgebenden Leiter,'zum Schaden
der soliden Arbeiter, einzelne glnstiger gestellt werden als die tbrigen.

b) Als weitern Grund kann angefiihrt werden, -da3 zur ‘Erledigung
von Personalangelegenheiten besondere Kenntnisse arbeitsrechtlicher,
steuerrechtlicher, versicherungstechnischer und psychologischer Art not-
wendig sind, die von den einzelnen Abteilungsleitern nicht gefordert wer-
den kénnen. 57) ‘

Die von Nordsiek 58) aunfgestellten- Verwaltungsprln21plcn gelten auch
fiir die Personalabteilung, weshalb sie hier ausdriickliche Erwihnung
finden:

1. Zusammenfassung aller Aufgaben unter einbeitlicher Leitung.

2. Reduktion aller Verwaltungsaufgaben auf das #uBerst notwendige
"Minimurmn. _

3. Prinzip der Neutralitdt und Objektivitit der Verwaltung. *

4. Prinzip der Betriebsndhe: Unmitielbarkeit und stete Gegenwirtigkeit
der Verwaltung. ~

57 la Coutre W., a.a.0. )
58 Nordsieck F., a.a. Q. 7 .



— 48 —

Der Personalchef im Sinne einer vorgesetzten Stelle hat die Kompe-
tenz, das personliche der Leistung der Betriebsangehdrigen zu organi-
sieren. Bei Streitigkeiten im Betriebe, sel es zwischen Arbeitern unter-
cinandcr, oder zwischen Arbeitern und Vorgesetzten, ist der Personalchef
die neutrale und objektive Berufungsinstanz.

Manr kann eine Untergliederung der Personalabteilung so vornehmen,
daf’ man eine Unterabteilung aussondert, die sich lediglich mit den Be-
diirfnissen der im Betriebe befindlichen Arbeitern befafit. Im weitern
erhalten wir dann eine Anstellungsabteilung, eine Fortbildungsabteilung
und eine Abteilung fiir Ferienorganisation, Fiir Krankheiten der Arbeiter
und fiir Sozialeinrichtungen, denen andererseits jene Gruppe gegentiber-
steht, die sich fiir die Anwerbung von Arbeitern, der Ausarbeitung von
Primien fur Verbesserungsvorschlige, Hir die Finanzbediirfnisse der Ar-
beiter und fiir den dirckten Kontakt mit den Betriebsangehdrigen ein.
setzt.

I1. Die Funktionenteilung

Wie immer man das Problem lésen will, wird-man nicht verhin-
dern kénnen, dal} in demselben MaRe wie die vorn Personalbureau be-
treuten Arbeiter, die in verschiedenen Abteilungen arbeiten, Querverbin.
dungen entstehen. Hilt man sich dabei vor Augen, dafi die Aufgaben
der Personalabteilung nicht nur in der Anstellung, sondern auch in der
Beférderung und in der Entlassung von Arbeitskréften bestehen, so ist
zwar, solange der Arbeiter am selben Arbeitsplatze bleibt, cinc eindeutige
Funktionsgliederung vorhanden, doch cnistcht bei jeder Beférderung
oder Entlassung, ebenso wie bei jeder Versetzung cine Funktionsverdop-
pelung. Sobald der AnsioB fiir die Veréinderung vom jeweiligen Abtei-
lungschef ausgeht, ist die Sachlage insofern noch einfach, als im Falle
einer Befdrderung wenigstens der Arbeitnehmer nur selten etwas ein-
zuwenden haben wird.

Dabei stellt die Funktion sich als die unmittelbare Beziehung zwischen
Persori und Aufgabe dar und zerfallt in Leitungsfunktion, Kontrollfunk-
tion und Ausfiihrungsfunktion, wobei eine Untergliederung der Funk-
tionen wie folgt moglich wire:

1. Die Leitungsfunktionen.

a} Die Arbeitsverteilung

b) Die Entscheidung

c} Die Initiative

d) Die Reprasentativfunktion

2. Die Austiikrungsfunkiionen.

a) Die Hauptarbeit
b) Die Nebenarbeit
¢} Die Beratung
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J Die Kbﬂt?'ol!fu nktionen.

a} Dic davernde Ueberwachung
- b) Die Nachprufung

Handelt es sich um Abteilungen von stationdrer Grof’)e so wird dic
Beforderung cines Arbeiters nur erfolgen kénnen, wenn entweder cin
anderer Arbeiter seinen Arbeitsplatz wechselt, oder sei es aus Altersgriin-
den oder wegen Ungeeignetheit aus dem Betriebe ausscheidet. Jedenfally
wird das Budget der Personalabteilung entweder gar nicht herithrt, oder
fir den Fall des Ausscheidens einds bereits héher bezahlten Arbeiters und
scine Ersetzung durch eine jiingerc Kraft, die zundchst miteinem niedri-
geren Lohne ihr Auskommen findet, sogar noch entlastet.

Der- Personalchef wird im allgemeinen seine Zustimmung ohne wei-
teres geben konnen, sowcit es sich um dic Beforderung handelt. Ist er,
fir den Fall eines Wechsels der Arheitskraft, von den Fahigkeiten des
Vorgingers liherzeugt, so wird er fiir dicsen leicht eine anderc Arbeits-
stitie finden kdnnen.
 Handelt es sich um Abteilungen, die ‘ilch ausdchnen, weil eine’Betrichs-
vergroBerung erfolgt, so ist fiir die Bereitstellung der notw endlgcn Mittel
gleichfalls bereits gesorgt und es wird wohl nur selten der Fall sein, daii
der Personalchef sich einer Belorderung widersetst, falls der zustindige
Abteilungsvorsteher diese auf Grurid der technischen Fihigkeiten seines
Untergebenen, die er ja hesser heurtceilen kann als der Personalchel, vor-
schliigt.

Die Schwierigkeiten bcgmnen wahrscheinlich in dem Augenblicke, wo
der AnstoB zur Verdnderung der ‘Arbeitstitigkeit vom Arbcitnchmer her
erfolgt. Begreiflicherweise wird jeder Betriebsangehérige darnach ‘streben.
seine Stellung im Betriche zu verbessern. Es ist nur menschlich, dal dabei
sehr Icicht cine Ueberschitzung der })Crsijnlicht.n Fihigkeiten erfolgt, und
dic Arbeitnehmer sich {iir Posten anit schwicrigerer Leistung und héherer
Berahlung fir gecignet halten, dieses Urteil aber von dem Vorsteher dt.r
betreffenden Ahteilung nicht gctc:lt wird.

Falls nun der Personalchef auf Grund séiner eigencn Erfahrung mit
dem betreffenden Betriebsmitgliede der Ansicht ist, dall der Bewerber
uber die bendtigten Qualitdten verfiigt, entsteht cin Kompetenzkonflikt,
fur dessen Schlichtung cine Instanz vorhanden sein mufl. Die jeweils
iibergeordnete Stelle kommt deshalb nicht in Frage, weil der zustindige
Direktor gleichfalls auf die Unterlagen angewiesen ist, dic ihm von der
‘Fahrikationsabteilung und von der Personalahteilung ihrerseits geliefert
werden und die sich i einem derartigen Falle wahrscheinlieh widerspre-
chen werden. ' '

Da cs nicht gut angeht, die Imtiative fir dic Beférderung aus der Ab-
teilung keraus, in das Personalbureau zu verlegen, wird man sich nur so
hehelfen konnen, daB das formelle Recht der Initiative beim Vorstcher
der Abteilung ruht, wihrend man der Personalabteilung cin Veto gegen
alle ungeeignet erscheinenden Beférderungen einrdumen wird, Dies’
* schlieBt natiirlich nicht aus, daff wic immer die praktische Kompetenz-



verteilung ist, dic Personalabteilung versuchen mufl, auf moglichst gutem
Fufle mit den einzelnen Ahteilungsleitern zu stehen.

I11. Die der‘ Personalabteilung unterstellten Abteilungen

Fiir die Organisation der Personalahteilung, d. h. fur das System der
geltenden  betriebsgestaltenden Regelungen, deren Sinnzusamnmenhang
durch die oberste Betricbsaufgabe gegeben ist, stellt sich die Frage, oh
cs zweckmifig erscheint innerhalb der Personalabteilung cine Gliederung
nach den cinzelnen anderen Betrichsabteilungen vorzunchmen.

Dafiir spricht, dal durch dicse Art der Spezialisierung der Personal-
abteilung man einen besseren Einblick in den Betrichsablauf gewinnt,
dies scheitert aber daran, dall cinc-Doppelspurigkeit entstchen wiirde,
wenn der Personalchef selbstindig tber die Einstellung und Entlassung
von Arbeitskriften verfiigen wirde, wahrend die Befrderung von zwei
Personen ahhingt, von denen dic eine nur gestatten und dic anderc nur
verbicten -kann.

Dagegen spricht aber auch dic Doppelspurigkeit, die immerhalb der
Personalabteilung entsteht, wenn derPersonalchef fiir dic betreffende Ah-
teilung beispielsweise neue FabrikschutzmaBBnahimen fordert, die gleich-
zeitig in den Aufgabenkreis des Fachbuearbeiters fiir Fabrikhygicne fallen,
der trotz der Untergliederung nicht wird abgeschaffi werden kénnen.

Fir schr grofic Betriche wird wahrscheinlich die Untergliederung des
Personalbureaus nach Betriebsabteilungen iberwiegend Vortelle zeigen,
wihrend die Vorteile der Gliederung nach sachlichen Aufgahenkreisen
umnsomehr iiherwiegen werden, je kleiner die in Betracht kommenden
Verhéltnisse sind.

Innerhalb des Personalburcaus sclber, fiir das wir eine Gliederung
nach sachlichen Aufgahenkreisen annchmen wollen, stellt sich dann die
Frage nach der zweckmiBigen Arbeitsvertcilung 7w15(:hcn den dem Per-
sonalchef beigegebenen Assistenten.

Eine mdgliche Lésung bestande in eincr Dreiteilung. Von den Funk-
tionen- des Personalchefs, der sich selber dic oberste Leitung vorbehalten
wird, wiirde zunichst einc Abteilung abgespalten werden, die sich mit
den Fragen der Arbeitszeitmessung und der Festsetzung der Akkord-
grundlagen zu heschiftigen hitte. An dieser Stelle wird man, sobald der
Betrich cine gewisse GroBie errcicht hat, kaum auf dic Mitarbeit cines
technisch geschulten Spezialmannes verzichten kénnen, demn schon, um
cine Gberwiegende Technisierung des Betriebsahlaufes zin vermeiden, ein
Betrichswirtschaftler beigegeben wird, der sich mit der Ucbertragung der
technisch gewordenen Daten in das betrichswirtschaftlich Magliche zu
hefassen hahen wird.

Eine zweite Abteilung wird sich mit den cigentlichen Wohlfahrtsein-
richtungen des Betricbes zu befassen haben. Dic Betriebsfiirsorge und die
Betriebskrankenschwestern konnen in ciner Abteilung, die unter dem
Vorsitze des Betrichsarztes stcht, zusammengefaBt werden. Daneben wer-
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den spezielle Verwaltungsfachleute in ciner weiteren Abteilung sich zu-
sammenfindcn, die beispielsweise in den Verwalter der Betricbskantinen,
der Sportplitze und der betrichseigenen Wohnungen aufgeteill werden
konnten. Der Vorsteher der letztgenannten Abteilung wird jedenfalls
besondere Kenntnisse in der Verwaltung der Verhrauehswirtschaften
hesitzen miissen.

Die Hauptaufgabe des Personalburcaus lastet dann im weiteren auf
der init Lohnfragen beschiftigten Abteilung, die unterteilt werden kann
in einc zunichst abzuspaltende Abteilung fiir Ferienregelung, und eine
weitere Abteilung zur Verwaltung der finanzicllen Fonds, untergeteilt
in  Sparkasscnabteilung, Pensionskassenabteilung und  Abteilung  fir
cigentliche Wohlifahrt.

Einer so entlasteten Personalahteilung solite es dann moglich sein, sich
ihren heiden Hauptaufgaben zu widmen, cinerscits derjenigen, Betricbs-
einstellungen und Entlassungen vorzunehmen und andererseits derjeni-
gen, den personlichen Kontakt mit den einzeinen Arheitern aufrecht zu
erhalten, wonach sich ctwa nachfolgendes Schiema ergeben wiirde.

Schematisehe Aufglicderung einer Personalabtetlung.

Stalistik
Personalchel Reglsiraiar
e Lohnbureau Wohlfatirtsableilung
Beirichs- Flnanz- ’
Tech- ) Lohn- Ferien- .
niker s"::”:" Vt:;::’;' 2ablung regelung Kanline Arzt
Ver- " Kranken-
Spar- b Penslons Fiigsorge- Wohn-
kasse su':;’:; kasse “longs tngen 5“';!‘:‘;“'
Sport- Fiir-
plilze sorgerfn




SPEZIELLER TEIL

V1. Kapitel
Die Anstellung von Bei;riebsangehiirigén

1. Das Lohnproeblem

1. Die Nachfrage des Betriebes nach Arbeit:kfiifteﬁ

Eine der wescntlichen Aufgaben des Personalchefs bestcht in der Ein-
ghederung ncuer Betrichsangehdriger in die Unternchinung, Die An-
stellungsfunktion bestcht in der zur Verfiigungstellung, richtigen Einfith-
rung, Stabilisicrung und Inbetrichhaltung einer produktiven Arbeitskraft.

Unter Anwendung des Schemas von Angebot und Nachfrage, ist die
cine der Gegebenheiten, mit denen der Personaichef zu rechnen hat, die
Zahl der freien Arbeitsplitze, dic in den verschiedenen Abteilungen des
Betriches vorhanden sind, und dic sich in den Anforderungen der ver- |
schiedenen Betrichsabteilungen realisicren. Die Vorsteher der cinzeinen
Arbeitsgruppen werden dem Personalchef Wunschlisten oder sogenannte
Personalanforderungsbogen unterbreiten, in denen sie feststellen, fiir
welche Arbeitskrifte' sic Verwendung haben, welche Qualifikationen
crwiinscht sind, und andererscits, welche Kosten die Betriebseinheit fiir
dic Erfillung dor betreffenden Funktion aufwenden kann. .

Diese Nachfrage ist jedoch insofern keine fix gegebene Gréfie, als von
Seiten des Personalehefs oder des tibergeordncten Betricbsleiters die Ab-
sicht bestehen kann, dic betreffende Abteilung awszubauen, und neben
den als notwendig erachteten Eigenschaften weitere Fahigkatcn einzu-
setzen, um Aufgaben zu crfiillen, dic vielleicht bisher vernachlissigt wor-
den sind.

Eine Komplikation erglh( sich dabei daraus, dal} das Arbeitsangebot
nicht in dem Sinne homogen ist, daf fir jede Betriebsaufgabe Arbeits-
krifte zur Verfiigung stchen, die in der Lage sind, die geforderten Lei-
stungen zu vollbringen, sondern, daf jeder in Frage kommende Betriebs-
angehérige cine Perstnlichkeit darstellt, die vielleicht [liir die geforderte
Leistung Vorziige und Nachteile aufweist, die daneben aber Qualifika-
tionen besitzt, dic in Kauf genommen werden intissen, und vom Stand-
punkte des Betricbes aus, wenn Begabungen irgendwelcher Art bestchen,
tunlichst ausgeniitzt werden sollten, da sic chne Zutun des Betriebes an-
fallen, und gewissermallen mitiibernommen werden miissen, nachdem’
sie einmal vorhanden sind.
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Ein weitcres Problem fiir den Personalchef stellt sich in der Bewertung
des Nutzeffcktes dieser 7usatzleistung Es kann wohl angenommen wer-
den, daB fiir die Erfiillung der'primér angeforderten Funktion cin ge-
wisser Gcldbetrag ausgesctzt werden kann, von dem Abziige gemacht
werden miissen fiir Schwéchen, die der einzelne Stellenbewerber auf-
weist, und daf andererseits die Zusatzleistung eine Erhohung der Lohn-
summe in"einem gewissen Rahmen rechtfertigt.

Die tatsichliche Lage diirftc dabei derartig sein, daB ein gewisses Mi-
nimum an Qualifikation besteht, unter das keinesfalls herunter gegangen
werden kann, ohne dall die Betrichsorganisation grundlegend gedndert
wird. Fiir dicses Minimum an Arbeitsleistung steht eine Minimallohn-
summe zur Verfiigung, die der Betrieb bereit ist zu entrichten, wenn
nichts andercs als das unbedingt Notwendige geleistet wird. Andererseits
gibt es eine Obergrenze der Kosten, dic dic Betriebsabteilungen auch fiir
die beste Betriebsleistung entrichten kénnen, welche erhiltlich ist. Die
Aufgabe des Personalchefs unter diesem Gesichtspunkte besteht darin,
mit cinem Minimum an Kosten jenen Stellenbewerber einzustellen, von
dem er sich verspricht, daf} er fiir dén-Betrieb ein Maximum von Nutz-
effekt stiften wird. Grundsdtzlich wird er dabei versuchen, die Kosten
auf ein Minimum zu beschrinken.

Scine Erwigungen konnen aber grundsitzlich®™ modifiziert werden
durch Riehtlinich der allgemeinen Betriebspolitik. Es kann z B. in der
Betriebsauffassung liegen, Arbeitslshne zu zahlen, welche einen gewissen
Lebensstandard unter allen Umstiinden sicherstellen, wobei stillschwei-
gend angenommen werden kann, dall das soziale Existenzminimum des
Betricbes oberhalb jener Grenze licgt, die durch Gesamtarbcitsvertrége
oder in haufigeren Filien durch Normvertrige festgelegt worden ist.

Es kann auch sein, daf die Mafinahmen der betrieblichen Sozialpolitik
dabci eine Rolle spielen. Der, Betrieb kann es sich zum Grundsatze ge-
macht haben, Sozialléhne, genauer gesprochen Familientthne, zu zahlen,
und kann grundsétzlich Arbeiter, die iiber Frauen und Kinder verfiigen
bevorzugen, ohne daf In diesem Zusammenhang auf dic Vorteile ein-
gegangen werden miifite, die sich vom rein dkonomischen Standpunkte
fiir den Betrieb aus einem Arbeiterstamm ergeben, der bodenstidndig ist
und der wegen der Sorge fiir dic Familienangehérigen dem Stellen-
- wechsel weniger unterliegt, als dies hei ledigen Arbcitern der Fall wiire.

. 2. Das Arbéitsangebot . - .

Wenden wir uns-der. Arbeitsangebotseite zu, 5o kénnen wir zunichst
cine grundsiitzliche Verschiedenheit insofern feststelten, als auf der Nach-
fragescite die Betrichsbediirfnisse, weil sie aus einer Wirtsehaftseinheit
hervorgehen, mit der der Personalchef vertraut ist, in schr engen Gren-
zen eindeutig umschrieben werden kénnen, wihrend bei der Angcbot-
seite der Betrieb sich der Gesamtheit der Volkswirtschaft gegentibersieht,
und aus diesemn Grunde gcnotlgt ist, zunéchst eine Marktanalyse varzu-
nehmen,



Prinzipicll gesprochen stehen dem Personalchef hei dieser Aufgabe drei
Quellen gegeniiber, aus denen er schépfen kann, Dic erste derselben be-
sicht sich auf das Angchot, welches ohne direkte Bezichung auf den
Betrieb entstcht, und wic es seinen Niederschlag in den allgemetnen Ar-
I)cn:avermltt]ungs':tel]en findet,

Diese kénnen zundchst vom Staate cerrichtet wordm sein und betreffen
in diesem Falle voraussichtlich Arbeiter, die iiber keine oder nur gering-
fiigige Qualifikationen verfiigen, und infolgedessen bereit sind, jede Ar-
heit anzunehmen, die ihnen den gewinschten Lebensstandard erméglicht,
Ls wird sich dabei hauptsachlich um ungelernte Arheiter handeln, oder
um jene Betriebsfunktionen, bei demen cine Anlernung relativ leicht
mbgtich ist. Das dkonomische Problem, wie es sich fiir den Personalchef
Iei dieser Frage stellt, wird der Vergleich zwischen der Anlernungszeit
sein, die voraussichtlich fiir den Betrieb cine Kostenperiode darstellt, in
der die Arbcitsleistung des Betrichsangehérigen den von ibin gestifteten
Nutzen nicht crrcicht, und ‘andererscits den Vorteil, der sich fiir den Be-
trich ergibt, sobald er iiber cinen Arbeciter wverfiigt, welcher dic not-
wendigen Eigenschaften hat, und der dabei den Vorteil aufweist, mit

~den Eigenarten' des Betriebes vertraut zu sein, und der, weil er scine An-
lerungszeit im Betriebe gemacht hat, mit den Besonderheiten der indi-
viduellen Betricbsorganisation vertraut ist.

BDabei wird die menschliche Trigheit insofern eine Rolle spielen, als
angenommen werden kann, dall der angelernte Arbeiter an seinemy Ar-
beitsplatze solange verbleiben wird, als keine besonderen Griinde ihn
veranlassen, eine anderweitige Arbeitsstelle zu suchen. Ven seinem Stand-
punkte aus wird er dic Nachteile der Umschulungszeit vergleichen init
den Eigenschaften des hestchenden Arheitsplatzes, dic seinen Anschauun-
gen in irgend ciner Bezichung nicht entsprechen,

Dic zweite Quelle, aus der das Arbeitsangebot stammt, welches dem
Personalchel entgegentrite, ist jencr Personenkreis, weleher sich um cine
Stelle im Betriebe bereits beworben hat,

Die Wahrscheinlichkeit spricht dabei dafiir, dafd dic Bewerber Griinde
gchabt haben, um Angebote an den Betrich 2u richten. Einmal kénnen
diese Griinde darin hestehen, daB cin Anreiz besteht, ciner bestimmten
Firma anzugchdren. Es kann dies dadurch begriindet scin, dall beispicls-
weise dic Sozialleistungen einer Unternchmung in Intercssenkreisen
cinen besonders guten Ruf genicBen. Es kdnnen aher auch Grinde mit-
spiclen, dic mit den Gegenleistungen des Betriebes direkt nichts zu tun
haben, sondern die auf dem Wunsche heruhen, einer bestimmten Unter-
nehmungsgruppe anzugchdren, die also eine Art Betrichsgefihl von Sei-
ten des Arheitnchmers vor Eintritt in den Retrieb darstellt.

Wichtiger crscheint der zweite Entscheidungsgrund, namiich, dal die
Stellenhewerber an der Erlernung oder an der weitern Ausbildung in
einem bestimmten Berufszaweige hesonders interessiert sind, weil dieser
ihren persénlichen Neigungen entgegenkommt. Dahei kann es wiederum
sein, dafl eine besondere Vortiehe fir die. cinzelnen Betriebseinheiten
besteht, beispielsweise weil diese fur Forthildungskurse ihrer Betriebs-



angehﬁrigen bekannt sind, oder es kann sein, daB es sich um die Aus-
fibung einer bestimmten Betnebsfunktlon hande]t ohne dafl der endgiil-
tige Arbeitsplatz eine entscheidende Rolle spiclen wurde

Vom Standpunkte des Personalchefs ergeben sich hieraus zwei Kon-
sequenzen. Die cine betrifft die Anlage einer Bewerberkartothek. In
dieser sollten aile Personen aufgenommen werden, welche sich fiir einen
Arbeitsplatz im Betriebe interessiert haben. Diese Erwigung ergibt sich
daraus, dafd die Bewerber voraussichtlich ein lnteresse an der seinerzeit
ausgeschriebenen Stelle haben, und daher eher geneigt sein werden, zu-
sitzliche Leistungen zu vollbringen.

Die zweite SchluBfolgerung ist, daf der Personalchef den Fortbildungs-
kursen des Betriebes sein besonderes Interesse zuwenden solite. Diese
konnen entweder die Form von Lehrlingsschulen annehmen, in denen
ein Nachwuchs planmiaBig von Grund aus herangebildet wird, oder sie
kénnen als Fortbildungskurse auftreten, in denen bereits angesteliten

" Betriebsangehérigen zusitzliche Kenntnisse vermittelt werden, die es
ihnen ermoglichen, dic Funktionen, die sic gegenwiirtig haben; besser
auszufiillen und moéglicherweise in der Betrichshierarchic aufzusteigen.

Dic dritte Quelle, aus der das Arbeitsangebot stammen kann, sind jene
Personen, welche in vergleichbaren Stellungen bereits bei den Mitbewer-
bern des Betriebes beschiftigt sind.

Dabei ist zundchst zu sagen, dall in der tatsichlichen Wirtschaft eine
vollkommene Konkurrenz sicher nicht besteht, denn abgesehen vom Falle
der ungelernten Arbeit wird es wohl kaum Betriebe geben, in denen die
Funktionstriger vollstandig gleichartige Aufgaben zu erfiillen hatten. Die
Wahrscheinlichkeit spricht vielmehr dafiir, da} innerhalb der Betriebe
einer bestimmten Branche eine Spezialisierung besteht, wobei es vor-
kommen kann, daf} einzelne Angestellte der Konkurrenz iiber Eigen-
schaften verfiigen, die in Anbetracht der Betriebsorganisation an ihrem
gegenwirtigen Arbeitsplatz nicht voll ausgeniitzt werden, die aber fiir
einen anderen Betrieb der Branche von hesonderer Bedentung sein
kénnen.

Dancben gibt es eine Klas‘;e von Betriebsangehdrigen, welche liber die
Eigenschaft verfiigt, die bestehende Betriebsorganisation nicht als starre
Gegchenheit hinzunehmen, sondern die in der Lage sind, Organisations-
verbesserungen vorzuschlagen, welche im Augenblick als wenig bedeu-
tend betrachtet werden konnen und moglicherweise sogar der bestchen-
den Betriebstradition vollstindig widersprechen, die aber, wenn sie ein-
mal durchgefilhrt worden sind, eine betrichtliche Kostenersparnis be-
deuten kénnen.

Fir den Personalchef ergibt sich daraus die Forderung, einerseits
seine besondere Aufmerksamkeit jenen eigenen Betriebsangehorigen zu
widmen, die an ihn mit dem Vorschlage einer Organisationsinderung
herangetreten sind, und andererseits seine Aufmerksamkeit auch auf jene
Arbeiter zu richten, die sich bei den Mitbewerbern durch Betriebsver-
hesserungen hervorgetan haben.
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. : 3. Die Lohnhihe

Letzten Endes ist die Binstellung ciner Kategoric von Arbeitsuchenden
cin Kostenproblem.

Der bereits gualifizierte Arbeitcr, gleichgiiltig ob er im cigenen Be-
triche arbeitet, oder ob er in cinemn andern Betriche derselben Branche
beschéftigt ist, wird nur dann bereit sein, scinen Arheitsplatz zu wech-
selnn, wenn er sich von der neuen Stelle grofiere Vorteile verspricht als
von seiner bisherigen Beschiftigung. Dic Einstellung dieser Arbeiter wird
also jedenfalls mit einer Kostenerhshung fiir den Betrieb verbunden sein,
gleichgliltig, ob dieselbe sich in erhdhten Geldlshnen ausdriickt, oder oh
die Vortcile in Zusatzleistungen des Betricbes bestchen, die geldmifig -
nur, schwer erfaBBt werden kénnen. Diese Zusatzkosten werden erhdht
durch die Kosten, welche aus der Prifung von Verbesserungsvorschlagen
entstechen und die unter.Umstinden sehr erheblich sein kénnen. -

Diese Kosten sind zundchst fir dén Betrieb ein reiner Verlustposten,,

= woraus sich die Folgerung ergibt, daB einerscits grundsitzlich jeder

. Vorschlag zur Verhesserung untersucht werden sollte, daB diese Vorprii-
fung aber sich nur auf die Grundziige erstrecken kann, und daB cine
weitere Bearheitung der Betriebserfindungen nur erfolgen sellte, wenn
begriindete Aussicht hesteht, dal} cine tatsiichlichc Aenderung der Be-
trichsorganisation in Frage komnmt.

Der Personalchef; der sich dem gcsch:ldcrtcu Arheitsangebot gegen-
iibersicht, kann je nach dc1 Konjunkturlage in zwei verschiedenen 8i-
tuationen secin.

In Zeiten der Knappheit des ‘Angebotes an menschllchcr Arbeitskraft,
also in Zeiten aufsteigénder Konjunktur, wird die Nachfrage des Be-
triches das Angebot voraussichtlich iibersteigen. In diesem Falle bestcht
dic Aufgabe des Personalchefs darin, unter den vorhandenen Bewerbern,
die wahrscheinlich alle den-Idealanforderungen nicht entsprechen, dic
relativ hesten auszuwihlen, und andererscits eine Entscheidung daritber
zu treffen, wic hoch der gebotene Lohn sein kann, obwohl damit zu’

‘rechnen ist, dal gewisse Betrichsaufgaben vernachlassigt werden, und

unter Umstdnden dic Einstellung einer zusitzlichen Arbeitskraft zur
Lrfillung der Zusatzfunktion notwendig machen kann. |

Es giht dabei ¢ine Untergrenze des Betriebes, hei der offenstehende
Stellen im Interesse der Betriebskontinuitat ausgefiilt werden miissen,
um die Fortdauer der Produktion sicher zu stellen, selbst wenn im Augen-
blicke ftir die Betrichsabteilung ein Verlust entstchen solite, der aber

‘kleiner sein wird, als die Kosten die auflaufen, wenn eine Verwendung

zusiitzlicher Maschinen erfolgt.

Der Regelfall wird hingegen sein, dall das latente Arbeitsangebot die
Betriebshediirfnisse tihersteigt, und daf der Personalchef die Auswah! hat
zwischen mechreren Bewerbern, von denen - jeder einzelne Vorteile .auf-
weisen wird, dencn andererscits Nachteile gegeniiber stehen werden. So-
weit s sich dabei um eine reine Lohnfrage handelt, wird die Aufgabe des
Personalchefs sein, den Eintritt zu dem niedrigsten Lohne herheizufiihren,



der cinmal eine dauvernde Zufriedenheit des Angestellter gewihrleistet,
dic 1n ihm den Wunsch, den Arbeitsplatz zu wechseln, nicht aufkommen
1iBt, und die andererseits hoch genug ist, um die Konkurrenz zu verhin-
dern, Angebote zum Betrichswechsel zu machen.

11. Das qualitative Arheiterproblém

Das qualitative Problem hingegen sicht so aus, daB sich der Personal-
chefl c¢in Bild dariiber wird machen milssen, in wic weit die bel den
" einzelnen Bewerbern vorhandenen Eigenschaften cine Einstellung im
Betriche winschenswert erscheinen lassen. Soweit es sich dabei um mit
der in Frage kommenden Arheitsleistung spezifisch verbundenc Quali-
titen handelt, wird dem Personalchef cinc entsprechende Sachkenntnis
kaum zugemutct werden kénnen und er wird sich dabei auf das Urteil
der Abteilungsvorstcher verlassen miissen;, die sich entweder auf hereits
vorhandene TFihigkeitsausweise oder, was wahrscheinlicher ist, auf jhr- -
persdnliches Urtell stiitzen werden, welches sich aus den Erfahrungen
ergchen wird, die sich in eifier Probezeit, wic sic in den Anstellungsver-
trigen fiir wesentliche Posten i Betriebe vorgeschen sein sollen, heraus-
stellen \werden.

1. Die Auslemmrethrodcn des Personalchefs

Ehe jedoch die probeweise Einstellung der Stellenbewerber erfolgen
sollte, erscheint es zweckmiRig, daB der Personalchef eine Auslese unter
dem Gesichtspunkte der aligemeinen Betricbsniitzlichkeit vofnimmt.
Hierbei ergibt sich fiir den Personalchef eine Schwierigkeit, weil er einc
Mittelstellung zwischen dem allgemcinen Berufsberater und Fachpsy-
chologen, der die fatenten Charaktercigenschaften ganz allgemein priift,
und dem Vorsteher der Fachabteilung einnimmt, der nur fir die spezi-
fischen in der betrelfenden Abteilung crfordcrhchcn Leistungen_ zustan-
dig scin sollic. Die Stiarke des Personalchefs bestcht darin, daB er die
Organisation seines Betricbes besser kennt, als es ein psychotechnisches
Institut im Stande ist, und daher wissen sollte, svelche Eigenschaften
gerade fiir seinen Betrich wesentlich sind. Dies enthindet thn natiirlich
nicht der Notwendigkeit, allgeincine Tests anzuwenden. Diese koénnen
entweder von dazu beauftragten Instituten vorgenommen werden, oder,
im Falle von GroBunternchmungen, bei denen sich ein cigenes psycho-
technisches Laboratorium lohnt, im Betriebe selbst durchgefithrt werden.

Die besondere Fahlgkmt des Personalchefs besteht dabei darin, daf§ er
zwar in der Lage sein muB, dic Prufungsrcsultatc der allgemeinen Psy-
chologie zu’ verstchen, andererseits aber nie vergessen darf, daf diese.
allgemeinen Resultate hinter den speziellen Erfordernissen des cigenen
Betriehes zuriickzutreten haben, wobei stillschweigend vorausgesetzt ist,
daf die Vorteile und Nachteile der eigencn Betriebsorganisation dcm
Personalchef stindig gegenwiirtig zu sein haben.
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2. Das Anstellungsinterview

Im Anstellungsinterview, das der Personalchel grundsitziich persn-
sich vornchmen wird, wird er sich gegenwirtig halten miissen, aus wel-
chen Kreisen der Bewerber stammt, Fir ungelernte Arbeiter kénnen
Arbeitslose in Frage kommen, dic sich direkt melden, es kénnen aber
auch Personen von Vermittlungsbliros, Spitilern oder Strafanstalten
tiberwiesen worden sein, und auch manehe philantropische Anstalten
iiberweisen thre Schiitzlinge an Betriehe.

Dic qualifizierten Arbeiter werden hingegen cher auf Grund von
Offertbricfen angestellt, wobei hesonders chemalige Angestellte Personen
empfchlen kénnen, oder ein gewisser Teil des Nachwuchses der Mittel-
sclule oder aueh dcr Universititen a]ljahrllch ins Erwerhaleben ther-
treten.,

Dic Initiative kann auch, besonders in Zeiten des Arbeiterinangels,
vom Unternchmen ausgegangen sein, welches Anzeigen in den Zeitungen
hat erscheinen lassen.

Damit der Personalchef seine Aufgabc'n erfilllen kann, wird er den
Arbeitsmarkt und die Speisung seiner Quellen kennen missen. Dem-
gegeniiher zu stellen ist die Kenntnis der Bediirfnisse des Betriches, dic
nur ¢rworhen werden kann durch eine Analyse der Verrichtungen, die
die einzelnen im Betriche angestellten Personen vornehmen. Dies fiihrt
dann zur Bildung von verschiedencn Gruppen von Beschiftigten, deren
Arbeitsstunden, Lohnsatze und sonstige Bedingungen der Beschiftigung
dem Personalchef gegenwirtig zu sein habeq. '

Dic Auswahl der einzustellenden Persenen erfordert neben dem cigent-
lichen Anstellungsinterview gelegentlich cine Vorbesprechung, die zu
ciner ersten Sichung des Materials zu dienen hat und nieht unbedingt
von Personalchel selber vorgenommen werden muld.

a) Als erstes wird der Personalchef sich fir die persiinliche Geschichte
des Bewerbers intercssicren, die tunlichst seine Entwicklung umfassen
sollte. Krankheiten, auch solche des Kinderalters kénnen wichtig werden
und offensichtlieh ist, daP der Grad der Ausbildung von Bedentung ist,
so sollte man die Art der besuchten Schulen feststellenr, und auch das
Alter, in welchem dic Schule verlassen wurde. Neben der allgemeinen
Bildung kommt dic Fachbildung in Frage, wenn beispiclsweise dic Be-
werber Fachkurse besucht haben, oder cinem Fachstudium hereits ob-
gelegen sind.

b} Als nichstes wird man versuchen, die Geschichte des bisherigen
Verlaufes des Erwerbslebens aufzunehmen, welche Stellen bisher inne-
gehabt worden sind, warum sie verlassen wurden, und ob der Bewerber
sich gegenwirtig noch in einer ungekund:gten Stelle befindet, wobei von
Interesse ist, aus welchen Griinden er scine Stelle wechseln will, Meist
wird cs sich darum handeln, einen héheren Lohn zu beziehen und auch
anderc Griinde z. B. Differenzen mit den bisherigen Vorgesctzten kénnen
von Bedeutung sein.



¢} Dann wird der Personalchef sich ein Bild des Charakters des Be-
werbers machen mitssen, das die Art seines Temperamentes umfassen
sollte, und seine Fahigkeit, sich auszudriicken und sciner sozialen Ver-
anlagung Aufmerksamkeit schenken, Die Ergehnisse sciner Untersuchung

_wird der Personalchef auf cinem Formular eintragen, das eine Rubrik
iiber dic Erzichung enthalten sollte.

d) Eine zweite Rubrik wird sich mit der Aufmerksamkeit des Bewer-
bers befassen. Man wird dabei, notwendigenfalis unter Zuhilfenahme
cines Psychotechnikers, die Schnelligkeit seiner Auffassungsgabe an Hand
ciner der vielen vorhandenen psychotechnischen Methoden pridfen, und
man wird die gestcllten Aufgahen nach einigen Minuten wiederholen
lassen, um festzustellen, ob der Bewerber aus seinen Fehlern gelernt hat,
und sie vermeidct, oder ob dieselben Fehler automatisch wieder begangen
werden, '

¢) Die Konzentrationsfahigkeit des Bewerbers kann man priifen; in-
dem man ihn lingere Zeit diesclbe Art von Versuchen fortsetzen i,
wobei sich herausstellen wird, ob er cine gewisse Ausdauer besitzt, oder
ob er sich von gelegentlichen Stdrungen, Gerduschen oder Zwischenfra-
gen leicht von seincr Arbeit ablenken JdBt.

f) Aus dem Gesprich wird sich crgeben, welche besenderen Interessen
der Bewerber hat. Sein Gedachtnis JaBt sich an Hand von Fragen, dic
‘seine Jugendzeit betreffen, priifen, sein gesunder Menschenverstand an
leichten Problemen, wie sic bei Intelligenzprifungen verwendet werden.
Indem man ihm probeweisc eine Arbeit zuweist und ihn von einem Vor-
arheiter oder hesser von cinem Mitglied des Stabes des Personalbureaus
beobachten 1aBt, wird sich herausstellen, ob er bei sciner Arbeit Energic
zeigt, oder ob er ruhelos ist, und ob ihm dic Arheit bald verleidet.

g) Aus seincr Lebensgeschichte kann man entnehmen, ob er Ausdauer
zeigt und cinmal begonnene Plidne durchfiihrt, oder sic aufgibt, wenn er
auf Hindernisse stoBt.

3. Die Klassenbildung im Betriche

Der iulbere Eindruck, der Gesichtsausdruck, dic Art seiner Bewegun-
gen, scin Sprechtempo, die Art, wie er auf seine Arbeit reagiert, werden
es dem Personalchef gestatten, sich iiber die Kategorie der Arbeiter klar
zu werden, denen der Bewerber cingeordnet werden soll. Solche Kate-
gorien wird der Personalchef aufl Grund eincr Arbeitsanalyse hilden
miissen, wobci sie der Eigenart des Betriebes angepalit sein miissen, die
man aber grundsitzlich wie felgt gliedern kénnte:

a) Indie nicdrigste Kategoric wird man jene Jugendlichen einreihen,
dic nur als Auslaufer Verwendung finden kénnen. Falls besondere Kriite
bendtigt werden, wird mnan allerdings auch hier auf Erwachsene zuriick-
greifen miissen.

b} Eine zweite Kategoric wird iin Bureaubetrieb einfache Beschifui-
gungen, wie Abschreibarbeiten, umlassen. In der Fabrik entspricht dem
der ungelernte Arbeiter, dessen Fihigkciten und dessen Bildungsgrad
keine anderweitige Beschiftigung gestatien. '
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¢) Dicser Gruppe. nahestehend, aber bereits groBere Kenntnisse er-
fordernd, sind jene Personen, die einfache Schreibarbeiten verrichten, 2u
denen aber bereits einc gewisse Erfabrung erforderlich ist, wic sie nur
im Betricbc erworben werden kann, z. B. das Ausfiillen der Formulare
fir die verschicdenen im Gcschafts]cbcn vorfallenden Ercignisse. In der

Fahrik cntspncht dem der’ angelernte Arbeiter, der nach der Anlehrzeit
von cinigen Tagen im Stande ist, den thm zugewiesenen Arbeitsplatz aus-
zufiillen. .

d) Eine nichste Gruppe umfafit Beschiftigungen, fiir die cine prak-
tische Ausbildung notwendig ist, theorctische Kenntnisse jedoch uicht
gebraucht werden. Es gehoren hierher beispiclsweise die Vorarbceiter in
einer Fabrik.

¢) Dic nachste Gruppe umfafit im Bureau jene Menschen, die zwar
iiber Bildung verfiigen milssen, jedoch keine Verantwortung trager. Als
Beispiel kann man Stcnotyplstmnen wihlen, bei denen die Kenntnisse der
wncht:gcn Orthographie und bei cinem gehobenen Niveau Sprachkennt-
nissc in einer odér mchreren Fremdsprachen von Bedeutung werden,
Werden dic beiden letzten Gruppen mit einem gewissen Malle von Ver-
antwortung verbunden, so erhalten wir einerscits die Sckretire und Se-
kretirinnen, und anderscits' dic Werkmeister, die bereits iiber ein gewisses
Mah von Autoritit verfiigen miissen, damit sie in der Lage sind, die
Arbeit ihrer Untergebenen zu kontrollieren, und gegebenenfalls fir Ab-
hilie entstchender Fehler zu sorgen.

f) Hatten die bisherigen Gruppen noch nicht die Notwendigkeit ge-
zeigt, die Gesamtheit des Geschiftsablaufes zu kennen, so”wird man in
ciner nichsten Gruppe jene Personen zusammenfassen, die langjéhrige
Erfahrung im Betriebe gemachi haben, und infolgedessen éiber technische
Kenntnisse und iiber ein Vertrautsein mit den Eigenarten des Betricbes
verfugen Notgrdrungcn wird man in dicselbe Gruppe auch jene Per-
sonen einriumen missen, dic zwar nicht iiber hervorragende Kenntnissc
verfiigen, die jedoch mfolgc ihres langjihrigen Verbleibens im Betriebe
und ihrer Familienverhiiltnisse wegen bereits in einc hohere Gehaltq-
]\]assc vorgeriickt sind.

g) Eine letzte Kategoric wird endlich die elgcnthchc. Geschiftsleitung
mnfaqsen wobel wieder zu.gliedern ist zwischen jenen Personen, denen
nur Ueberwachung und Kontrolle oblicgt und den eigentlich leitenden
. Persdnlichkeiten, die gleichzeitig noch das Recht der Initiative haben.

4. Die Personalkarte des Angestellten

Auf Grund scines Interviews wird der Personalchef cine Karte aus-
fiillen, wie bcispielsweisc die nachstehende, dic einem amerikanischen
Beispiel entnorimen ist, und auf Grund dieser Karte die Personalkarte
anlegen, falls es zu einer Anstellung kommt. Die Personalkarte, die zum
Bestandteil der Personalkartei wird und zweckmafigerweise mit ciner
Photographic des Angestellten versehen wird, begleitet dann den Ange-

stellten wihrend seincs ganzen Verbleibens im Betriebe, wihrend die
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‘;bge]chnten Bewerber in cine Bewerberkartel kommen und cine dritte
Kartei Personen unifafit, die aus irgend einem Grunde aus dem Bctrlebc
ausgeschieden sind.

Der Personalchef kann sich seine Arbeit -erleichtern, indem er alle Be-
werher cinen Fragebogen ausfillen 18Bt,. ehe das Intervmw tiberhaupt
beginnt und nur dort noch Fragen stellt, wo dic Angaben im Unklaren
erscheinen. Allerdings lauft man dabei das Risiko, daf} die Bewerber im
Bestreben die Stelle zu erhalien unwahre Angahen machen, die bei einer
persgnlichen Besprechung ans Licht kommen wiirden, wenn man sich
~auf ihre Angaben verldBt, aber sehr leicht ithergangen werden kinnen,

3. Dic Einfiihrung des Angestellten in den Betrieb

Sobald 'dic eigentliche Anstellung provisorisch erfolgt ist, werden dic
Refercnzen gepriift werden miissen und dic Angestellten werden den
psychologischen Tests und allenfalls in Frage kommenden Spezialtests,
die mit ihrer Spezialheschiftigung in Zusammenhang stehen, unterzogen
werden miissen,

Sobald dann dic eigentliche Anstellung erfolgt ist, wird die Einfith-

rung des Arbeiters in den Betrieb vorgenommen werden miissen, wobei
sie itber dic allgemcin geltenden Vorschriften, die Grundlagen und Ziele
der Betrichspolitik, soweit man diese bekanat geben will, orientiert wer-
den, Man wird ihnen hel dieser Gelegenheit wahrscheinlich in eimem
gesonderten*Heft dic allgemeine Betriebsordnung iibergeben, die einen .
- Bestandteil des Anstellungsvertrages darstellt und jenc Drucksachen oder
Pline, die sic mit den von ihnen zu erfullenden Aufgaben und ‘den Ma-
schinen, die sic bedienen missen, hekannt machen.

Eine personliche Aufgahe des Personalchefs wird es dann sein, den neu
cingestellten Arbeiter an scinen zukiinitigen Arbeitsplatz zu fithren, jhn
dort mit den ihm zunichst stehenden Mitarbeitern hekannt zu machen.
Es kann dann im weitern cin Angestellter beauftragt werden, den Neu-
cingeirctenen {her die verschicdenen Betriebscinrichtungen zu orien-
ticren, womit vermieden werden soll, daB der Neuling wertvolle Zeit mit
Suchen verliert und zudem soll er sich an seinem ncuen Arbeitsplatz
mdglichsi bald eingelebt haben.

Sr:lzema eines Fmgcbogcns

1. Personliche Auskiinfte:
a) Name, Adresse, Geburtsort, Nationalitit;
b} Familienverhiltnisse, Angehdrige die im Notfall zu verstandigen
sind, korperliche Schwiichen, wenn solche vorhanden sind;
¢) Wic er zur Firma gekommen ist;
Mitgliedschaft in militarischen, sozialen und ahnlichen Organi-
sationen. ’

2. Erzichung:
a) Mittelschule und Fachschulen;
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b) Universitit;
¢) Sclbstindige und wissenschaftliche Arbenen mit Titeln und wis-
senschaftlichen Spezialitdten,

3. Geschiftserfahrung:

Ort wo er gegenwirtlg angestellt ist, mit dem letzten Ort, wo er vorher
war, mit Anstellungsdauer, Position, Gehalt, Grinde des Ausschei-
dens, Moglichkeit des Wechsels aus der gegenwirtigen Stelle, ob man
sich an den gegenwirtigen Geschaftsherrn wenden darf. Referenzen.

4. Allgemeine Bemerkungen.

Personalkarte aus einem amerikanischen Beispicl

Neme Hationailty O#ta empioyed Safary

Pholo
Gate of Birth Height Educalion
Work kisfory . Appearance

Heatkh protlems

Tosls
Home and fiving condiitans Job intarest
Rating

[ F P

0 ] 0
Personality:

Sefi-confldent naigk

Aleri Sefi-consclioos Intagration
Responsive Marvous Ambitien
Convincing Contacts Paise
Aggressive Sisbility Patlence

Snil-nxpressive Resiily Attitade




VII. Kapitel

Die Wohlfahrtsorganisation der
Unternehmung

I. Arbeits- und Freizeitgestaltung

1. Bedentung und Kosten der Wohlfahrtsemmrichtungen

Im Rahmen der Aufgaben des Personalchefs, MaBnahmen zur Er-
haltung der Arbeitskraft der Betriebsangchérigen zu treffen, liegt es dem
Personalchef anch oh, Einfluf} zu nchmen anf den Ablauf des Lebens der
Betrichsangehérigen auBierhalh der Arbeitszeit inncrhalb des Betriches.
Dic Wichtigkeit dicser Aufgabe ergibt sich hereits daraus, daf3 unter mo-
dernen Verhiltnissen der Arbeiter nur ungeféhr 1/3 des Tages an seiner
Arbeitsstitte verbringt, wahrend die iibrigen 2/3 auBlerhalb der cigent-
lichen Betriebsorganisation verlebt werden.

Wir kénnen seine Freizeit dabei in zwel Teile teilen, wobei wir von der
vinen Halfte annchmen kénnen, daf sie im Wachzustande durchleht
wird, wihrend dic andere Halfte der Befriedigung des Schlafbediirfnisses
dient. Demzufolge verfallen auch dic MaBnahmen, die der Personalchef
treffen kann, cinerscits in dicjenigen, welche cine méglichst zweckmiBige
Verwendung der cigentlichen Freizeit zum Ziele hahen, wihrend dic
anderen mit der Beschaffung ciner zweckmiBigen Wohnung verkniipit
sind. )

Die Schwicrigheiten, dic sich dabei fiir das Unternchinen im allgeniei-
nen und fiiv den Personalchel im besonderen ergeben, beruhen darauf,
dal aubBerhaib der cigentlichen Arbeitszeit die Betriebsangehdrigen der
_ Betricbsordnung nicht mchr unterstehen und daher besondere Anreize .
notwendig sind, 'damit sie von den vorn Unternehmen zur Verfiigung ge-
stellten Moglichkeiten Gebrauch machen.

Rein prinzipicll ergibt sich daraus, dafl wihrend {iir dic Organisation
der Arbeit im Beiriebe das Prinzip des Arbeitsleides obenan steht, das
durch die Lohnzahlung kompensiert werden soll, {iir die Freizeiigestal-
tung der Genufl, den der Arbeiter von den sozialen Einrichtungen des
Betriebes hat, der mafigchende Malistab ihrer Organisation wird.

Das Unternchmen muf dabei versuchen, dic thm vorschwebenden
Ziele zu erreichen, indem sie it Gegebenheiten verbunden werden, die
der Arbeiter auch anderweitig vorfinden wiirde, die aber fiir ihn auBier-
halb der voin Betricbe bereitgestellten Einrichtungen mit gréBeren Ko-
sten verbunden wiiren.

Am Beispiel der Einrichtung ciner Fabrikskantine bedeutet dies, daB
die Mahlzeiten billiger abgegeben werden, als dics in einem Restaurant
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“der Fall wire, daB aber andererscits die Unternchmung es in der Hand

hat, bei der Zusammenstellung des Menus fur cine zweckméafige Ernih-
rung der Arbeiter Sorge zu tragen. Auf{ die Wohnungen angewandt
miissen die Micten, die die Unternchinung von ihren Arheitern fiir be-
triebseigenc Wohmmgcn verlangt, niedriger scin als die Miete 1n einer
gleichwertigen Wohnung auBerhalb des Betrichskomplexes. An diesen
beiden Beispiclen sieht man allerdings sofort auch, welche Grenzen der
Beeinflussung durch den Betrich gesctzt sind. '

Jede soziale MaBnahme des Betricbes verursacht Kosten. lin allge-
meinen werden die Kosten, dic dem Betriebe erwachsen, niedriger sein
als diejenigen, die auferhalb des Betriches fir den Arbeiter entstehen
wiirden. Einmal deshalb, weil die Gcwmnspanne der Produzenten der
ithrigen Leistungen fiir den Betrich im allgemeinen dahinfallen wiirde.
Es ist wohl kauni anzunchmen, daB der Betrieb versuchen wird,einen
Gewinn an seinen sozialen Emnchtungcn zu machen, andcrerseits aber
auch deshalb, weil von ciner gewissen GréBle der Betricbseinheit ab fir
den Betrieb das Geseiz der Massenproduktion in Kraft treten wird und
sowohl Einheitsmenus, als auch Einhcitshauten billiger zu stehen kom- -
men werden, als wenn diese Leistungen individuell fir den Arbeiter er-
hracht werden miifiten.

Dieser Verzicht auf die Individualitit bedeutet aber auch, dafl der
Arbeiter nicht in der Lage sein wird, Sonderwiinsche zu auBern Die vomn
Betriehe angebotene Leistung wird ‘ihm daher in vielen Fillen minder-
wertig vorkommen, und es stellt sich bei jeder einzelnen Betriebsleistung
die Frage, ob cine Bewirtschaftung nach dem Sclbstkostenprinzip aus-
reichen wird, um diesen Nachteil in den Augen des Arbeiters auszu-
gleichen.

Wenn auch die Maxime der Selbsterhaltung der’einmal eingerichteten
Betriche prinzipiell wiinschenswert erscheint, so ist andercrseits doch
damit zu rechnen, daft fitr viele der Emnr 1chtungcn Zuschiisse von Seiten
der Betricbskasse werden gelicfert werden miissen. Dies bedeutet aber,

daB infolge der sozialen Einrichtungen niedrigere Léhne gezahtt wer-

den kdnnen, als in einem Betriebe, der auf die Errichtung von sozialen
Einrichtungen verzichtet. Bin gewisser Ausgleich wird hochstens in dem
Sinne geschaflen werden kénnen, als allen sozialen Einrichtungen ein
gewisser Werbewert innewohnt, der eine Lnthstunq des Propaganda-
budgets der Unternehmung bedeuten kann.

Dic Sachlage wird dabei noch dadurch k0mpl111cr t werden,.daf} der
Staat im allgemeinen versuchen wird, durch steverliche Vergiinstigungen
die Errichtung von Wohlfahriscinrichtungen zu férdern. Dies kann z. B
dadurch geschehen, dall jenc Teile des Gewinnes der ‘Unternehmungen,
die der Arbeiterwohlfahrt gewidimnet werden, steucrlich abzugsidhig sind,
und dafl auf dic Bestcuerung der cinmal crrichteten Ob]ektc g]c:ch-
gultlg ob diese rechtlich verselbstindigt worden sind, was in der Form
der Stiftung oder Verein ‘erfolgen. kann, oder ob sie noch Teile des Be-
trichsvermogens bilden, verzichtet wird.
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2. Die Waschrdume

Wenn wir den Arbeiter auf seinem Tageslauf begleiten, so ist die crste
Einrichtung, der er bei Eintritt in den Betrieb begegnen wird, maéglicher-
weise die zur Verfijgungstcilung cines Wasch- oder Duschraumes, in dem

er sich reinigen kann, ehe-er seine Arbeit beginnt. Diese Mafinahme ist

vom betrieblichen Standpunkte deshalb wiinschenswert, weil er dabei
verhindert wird, Krankhciten cmzuschleppcn und weil eine Verunreini-

gung der Produktc durch den Arbeiter vermieden wird, oder wenigstens
hegrenzt werden kaun. .

3. Dze Arbeztsklmdun(f

Bei manchen Vcrnchtungen wird der Arbeiter eine Spcaa[btk[mdung

brauchen, dic in diesem Falle sicher von der Unternehmung zur Ver-,

fiigung gestellt wird, schon- um 'den zweckmiBigen Ablauf des cigent-
lichen ArbCJtsab]aquq sicher zu stcllen. Auch wo dies nicht der Fall ist,
mag ¢s im Interesse der Unternehmung liegen, dem Arbeiter eine Arbeits-

kleidung anzubicten, die er wihrend der Dauer des Verbletbens im Be--

tricbe tragen kann, um so die von ihm selber erworbencn Kleider zu
schonen. Wihrend im ersten der beiden Fille wohl damit zu rechnen
ist, daBl das Arbeitskleid vomn Untérnchmen kostenlos zur Verfigung
gestellt wird, wird im zweiten Falle cher eine ErméBigung des Anschai-
fungspreises sich cmpfehlen “schon um MiBbriauche zu verhindern und
die GroBe der Beziige in fiir das Unternehmen ertriglichen Gren?cn zu
halten.

In diesem Zusammenhang muly auch erwihnt werden, daB geeignete
Einrichtungen vorhanden sein sollten, win die Arbeitskleider periodisch
zu reinigen. Zu diesem Zwecke erscheint cs vorteilthalt, dem Betriche cine
eigene Wischerel anzugliedern, da die Reinigung der Arbeitsklcider oft
ein Spezialverfahren crfordert.

4. Die Cardrarébmr . -

Dic in jedem Falle auftretende Notwendigkeit des Kleiderwechsels
hedingt dic Anlage entsprechender Garderoben. Ddiese werden einmal
ginen geniigenden Platz fiir das eigentliche Umbkleiden hicten missen,
zwcckmaBLgcrwcm* mit genligender Ventilation, Spiegeln urd ahn-
lichem verschen sein und werden daneberi auch Kleiderkisten enthalten
missen, in denen die Arbeiter ihre Effekten unterbringen kénnen.

‘Eincs der Probleme, die sich dabei stellen ist, da schon um Dicbstahle
zu verhindern, dicse Kasten, die wohl fur jeden Arbeiter selbstdndig an-
gelegt werden, verschlieBbar scin sollen. Andererseits hat natiirlich dic
Unternehmungsleitung cin Inicresse daran, dafl nicht auf ihr Gebiet
Gegenstinde cingeschleppt werden, die die Betriebssicherheit gefihrden
kénnten.

Dic so notwendige Arheiterkontrolle wird am besten bei Betreten er-
folgen, wobei man nicht notwendigerweise an Bomhen fiir Sabotageakte
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denken mul}, sondern es durchaus geniigt, daf} die Arbeiter Lebensmittel
fiir ihre Arbeitspausen mitbringen, diese dann zu lange aufbewahren und
so die Méglichkeit des Ausbrechens einer Krankheit herbeifiibren, gegen
die jede Fabrikhygiene machtlos ist.

Ein anderes Problem, das sieh stellt, bestehit in der Tatsache, daf} bei
glcichzeitigem Arbeitsheginn oder bei Beginn der Arbeitsschichten not-
wendigerweise vicle Arbeiter gleichzeitig sich in den Umkleiderdumen
aufhalten werden, womit die Gefahr entstchen kénnte, daB} Arheitszeit
verloren geht, weil man sich zu lang in den Umkleiderdumen aufhilt.
Es wird sich daher empfchlen, die Stechuhren, wo solehe vorhanden sind,
jenseits der Umkleiderdume anzubringen, womit eine Messung der effek-
tiven Arbeitszeit méglich erscheint.

5. Die Zwischenverpflegung und dic Fabrikkantine

Da ¢s aus den oben erwihnten Griinden nicht wiinschenswert erscheint,
daB die Arbeiter ihre Verpflegung selber mitbringen, muBl von Seiten der
Betriebsleitung Vorsorge getroffen werden, daf} innerhalb des Betriebes
die Maglichkeit einer zweckmifigen Verpflegung besteht. Eine der Fra-
gen, die sich hierbei stellen, ist die Anordnung der Verpflegungsriume.
Diese diirfen nieht zu weit von 'den Arbeitsplitzen entfernt scin, damit
hei threr Beniitzung nicht so viel Zeit verloren geht. Andererscits miissen
si¢ aber so gelagert werden, dafl die Einnahmen der Mahlzeiten nicht
durch Larm, Licht oder Geriiche, die vom Arbcitsplatze her cinfallen,
gestdrt wird, und daB die Arheitspause zu einer tatsichlichen Erholungs-
pause wird. Es wird dabei Riicksicht daraufl genommen werden miissen,
daB verschiedenc Arbeiterkategorien hestehen, die verschiedene Anfor-
derungen z. B. hinsichtlich des verwendeten Geschirres, eines gedeckten
Tisches und dhnliches- stellen werden, sodaft eine Differenzierung der
Menus nach Qualitdt und Preis vorgenommen werden wird. Die Aus-
wahl der verabreichten Spelsen wird auf den Geschmack der Konsu-
menten Ricksicht nehmen miissen, wird aber zweckmiafiger Weise unter
der Aufsicht cines Arztes, z. B. des Betriebsarzies, erfolgen. Dieser wird
" hinsichtlich des Kalorien- und Vitamingehaltes der Speisen und des
Nihrwertes der Getrinke Regeln aufstellen, wird aber beriicksichtigen
niissen, daf} es Grenzen der Bevormundung der Arbeiter gibt, wenn man
dic tatsdchliche Beniitzung der Kantine sicherstellen will,

So kann ein an sich wiinschenswertes Alkoholverbot dazu fithren, dal
die Kantinc boykottiert wird. ZweckmiBiger erscheint es, indem man
versucht, dasselbe Ziel zu crreichen, indem man den Alkoholausschank
gestattet, andererseits die Preisgestaltung der Getrdnke, die man fiir
wiinschenswert erachtct, z. B. Ovomaltine und dhnliche, so vornimmt,
daf} sic aus diesem Grunde bevorzugt werden. Jedenfalls sollte es eine
Regel sein, daB} personliche Steckenpferde der Betriebsleitung, 2. B. hin-
sichtlich Rohkost oder vegetarischer Ermihrung, auller Betracht hleiben.

-
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6. Diec Arbeitspansen

In diesemm Zusammenhange wird auch ein KompromiB geschlossen
werden miissen zwischen den an sich wiinschenswerten lingeren und
h#ufigeren Ruhepausen und den Erfordernissen des Betriebes.

In manchen Betrieben wird es der Arhcitsablauf gestatten, haufigere
Ruhepausen einzuschalten, wihrend bei FlieBbandbetrieb dic Pausen
notwendigerweise an den Schichtwechsel gebunden werden.

Die Linge der gewihrten Arbeitspause wird sich unter anderem dar-
nach zu richten haben, wic weit die Wohnungen der Arbeiter von ihrer
Arhcitsstitte entfernt sind. Jedenfalls hat es die Unternehmung in der
Hand, durch die Gewiihrung kiirzerer Arbeitspausen cin Druckmittel fiir
die Beniitzung ihrer Einrichtungen einzusetzen,

.
-~

7. Erholungsrdume

Wiinschenswerter als dieses Verfahren erscheint es aber, wenn man
versucht, cin Verbleiben innerhalb der Betriebsrdume dadurch zu er-
reichen, daf man den Verpflegungsstitten Erholungsriume anglicdert.
Dicse werden in der heutigen Zeit wahrscheinlich mit Radio ausgestattet
sein und daneben wohl auch noch fiir Fabriksveranstaitungen, die Mog-
lichkeiten fiir Kinovorfithrungen und eine Bithne fiir Theater oder Tanz-
orchester enthalten. Besondere Wichtigkeit kommt in diesem Zusammen-
hang dem Lesematerial zu, welches in den Erholungsrdumen aufliegt,
bzw. ausgeliehen werden kann, soweit es sich um Biicher handelt.

Auch hier wird man einen Kompromifh zwischen dem schlieBen muiis-
sen, was der Unternehmungsleitung an sich wiinschenswert erscheint
und dem, was geleistet werden mufd, um die Betriehsangehsrigen zu he-
friedigen.

8. Di¢ Betriebszeitsehrift

Besonders wichtig erscheint dahei dic vom Unternchinen herausgege-
hene Betricbszeitschrift. Diese wird zuniichst Nachrichten aus dem Be-
tricbe enthalten, die fiir die Arbeiter von besonderem Interesse sind, wic
Eintritte, Austritte, Beférderungen, Verlobungen, Heiraten etc. Dancben
werden sie aher auch Artikel aus dem Arbeitskreis der Arbeiter bringen,
wohei als Nehenwirkung errcicht werden kann, daB dic Arbeiter neben-
her cinc Fortbildung in ihrem Berufe, wenn auch unbewufit, crhalten.
Politische Tendenzen werden gelegentlich in Betriebszeitungen verfolgt,
miissen aber, wenn sie iiberhaupt Ausdruck finden, sehr vorsichtig ver-
treten werden.

Empfehlenswerter diirfte es sein, die Zeitung grundsitzlich neutral zu
gestalten, Dic meisten Betriebszeitschriften bemiihen sich, Artikel aus dem
Kreise der Belegschaft zu erhalten und veroffentlichen diese, soweit es
der Bildungsgrad der Verfasser ermaglicht, oft mit einer mehr oder min-
der sichtbaren Ueberarbeitung durch den Herausgeher der Zeitschrift.
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‘9. Die betriebseigene Bibliothek -

Dic Bibliothek sollte jedenfalls Nachschlagewerke enthalten und Bii-
cher, diec sowohl den' theoretischen als auch den praktischen Betriebs-
- ablauf innerhalb der jeweiligen Branche, der das Unternehmen angehért,
schildern. Dancben wird die Unterhaitungsliteratur vertreten sein, wobel
cs gelegentlich schwer sein mag, den richtigen -Mittelweg zwischen schwe-
ren Romanen und leichterer Unterhaltungslektiire zu finden. Jedenfalls
wire cs falsch, den Bildungsdrang der Arbeiter zu unterschitzen.

Die Bibliothek wird jedenfalls Schriften iber die Geschichte des Un-
. ternehmens und die von ihm hergestellten Produkte und ihrer Verwen-
dung enthalten, wenn man es nicht vorzieht, cinen Katalog den Arbeitern
zur Verfiigung zu stellen, ein’Vorgehen, das wegen des hohen Propa-
gandawertes, der thm innewohnt, wahrscheinlich zu empfehlen ist.

10, Spielréume

Manche Betriebe versuchen’ betriebscigene Spielriume einzurichten,
wobei sie grundsitzlich die Kartenspiele verbieten und sie durch Schach
und andere’ Gesellschaftsspiele ersctzen.. Vem rein betrieblichen Stand-
punkte aus erscheint dieses Vorgehen nicht empfehlenswert, weil dadurch
die Arbeiter veranlafit werden kdnnen, an Stelle des Betncbsspxelraumes
ein Restaurant aufzusuchen.

Besonderes Augenmerk wird auf cine anheimelnde und bequeme Aus-
stattung gelegt werden miissen. Dazu gehért, daB kleine Tische aufge-
stellt werden, damit sich Gruppén, die einander zusagen, bilden kénnen,
und daB das Mobiliar so ansgewahlt wird, dah in den Stuhlen cin Ans.
ruhen méglich erscheint., -

11, Die Liiftung

Ein besonderes Problem bilden die Rauchwaren, die jedenfalls in der
Betriebskantine crhiltlich sein miissen und, damlt zusammenhangend
die Frage einer ausrcichenden Liiftung der Riumlichkeiten. Dic Frage
der Ventilation ist natiirlich nicht nur fir die Aufenthaltsriume, sondern .
daneben auch fiir die Arbeitsrdaume von grofiter Bedeutung. Theoretisch
‘vorzuzichen wire eine Klimaanlage, dic Temperatur und Luftfeuchtig-
keit auf dem optimalen Grade hilt. Derartige Einrichtungen sind aber
sehr teuer und milssen unter Kostengesichtspunkten durch weniger voll-
kommenc Mittel ersetzt werden. Jedenfalls kann die Bedeutung eines
gut gewdrmten Aufenthaltsraumes im Winter, der dem Arbeiter mag-
licherweisc Heizungskosten erspart, schwerlich iiberschitzt werden.

. 12. Die betriebseiécnen Sportpl&t,:e

Bei der Bedeutung, die'der Sport im modernen Leben genieBt, ist cs
selbstverstidndlich, daB dic Unternehmung, wenn irgend mdglich, Sport-
plitze fiir ihre Be]egschaft emrjchtet und einen Sportlehrer zur Verfi-
gung stellt.
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Die Art des Sportes, die betrieben wird, wird von den Bedirfnissen
und der jeweiligen Zusammensetzung der Arbeiterschaft. abhdngen und
nach Gegenden und Branche verschiedén sein. Besonders populir ist der
Fubball, wobei Siege der Fabrikmannschaft einen auBergewéhnlichen
Propagandawert haben, doch kommen auch Tennis und Schwimmen,
sowie weitere Sportarten in Frage.

“Jedenfalls ist es Aufgabe des Personalchefs, entsprechende Vereini-
gungen ins Leben zu rufen und zu betreuen. GroBe Bedeutung komimt
dabei der Dauver der Arbeitszeit zu, die so geregelt werden sollte, dab den
Arbeitern noch die Mdglichkeit hlenht ehe sie nach Hause 7uruckkehren
diese Anlagen zu beniitzen.

‘Frage der rdumlichen Lagerung ist es, ob der Sportplatz mit geson-
derten Verpflegungs- und Doucherdumen versehen wird, die besonders
der Sporigruppe des Betriebes zur Verfiligung stehen, oder ob die bereits
zur, Verfiigung stehenden Anlagen des Arbeitsplatzes Verwendung finden
kénnen,

Falls zwischen dem Sportplatz und der Arbeitsstitte eine groBe Ent-
fernung liegt, wie dies in Grolistidten vorkommen kann, empfichlt es
sich fur den Transport der Arbeiter Autocars zur Verfijgung zu stcllen,
die daneben auch zur Heranzichung und Zuriickbringung der Arbe:ter
nach den Wohnkolonien Verwendung finden konnen

]_3. Unterhaltungsabende

. Neben den Aufgaben der tiglichen Freizeitgestaltung hat der Personal-
chef auch die periodisch wiederkehrénden unterhaltenden Anlisse zu
organisieren.

Fir die Gestaltung des Wochenendes kommen einerseits Tanzveran-
staltungen, besonders wenn ein Tanzklub besteht, entweder mit einem

- Grammophon, oder wo dics misglich ist, mit cinem Betriehsorchester in
Frage, und fiir die Sonntage Ausfliige einzelner Abteilunger ein- bis zwei-
mal jdhrlich oder bei besonderen Anlissen, solche des gesamten Betriebes.
Besonders dic Verkaufsvertreter schitzen die in periodischen Abstinden
sich wiederholenden Essen, die die verstreut im Lande lebenden Agenten
zu ungezwungenem Zusammensein vereinigt, bel welcher Gelegenheit es
ihnen mdglich ist, die gemachien Erfahrungen im Umgang mit der
Kundschaft auszutauschen. .

Es ist auch schon versucht worden, langere Fahrten zu organisieren,
doch stellt sich in diesem Falle das Problem der Verglitung der ausge-
fallenen Arbeitszeit. .

"Wihrend der Woche kommen Vortrige in Frage, die entweder von
Angestellten des Unternehmens selber iiber Fachgebiete oder von Aufen-
stehenden iiber a]lgemem interessierende Probleme gehalten werden
kdnnen.

Wihrend der Ferien, die wenn méglich iiber das gesetzlich vorgeschrie-
bene Minimum hinauvsgehen sollten und nach Alter, Geschlecht und
Dauer der Betriebszugehorigkeit abzustufen sind, kdnnen betriebseigene
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Ferienlager oder Erholungsstatten dem Personal zur Verfiigung gestellt
werden. In der Regel werden nach ¢inemm Jahr Dienstzeit eine Woche,
von zwel bis zwanzig Jahren zwei Wochen und iiher zwanzig Jahren
drei Woehen Ferien gewéhrt,

Wihrend der warmen Jahveszeit kénnen Feste im Frelen veranstaltet
werden oder diese kénnen it sportlichen Veranstaltungen oder Besich-
tigungen verhunden werden, die vom Personalchef organisicrt werden.

14. Fortbildungskurse

Eine Mittelstellung zwischen Freizeitheschiaftigung und cigentlicher
* Arbeitsorganisation stellen dic Forthildungskurse dar, die vom Unter-
nehmen eingerichtet werden. In Frage kommen Kurse fiir Arbeiter auf
ihren Fachgebieten, dancben Sprachkurse und moglicherweise Schreiner-
kurse oder Drechslerarbeiten, dic es dem Arbeiter ermaglichen sollen, dic
Ausstattung seincr Wohnung durch Heimarbeit zu verbessern. Fur die
weiblichen Angehdrigen des Betriehes oder fiir die Angehérigen der Ar-
heiter richtet man Nihkurse cin.

15. Die Lehrlingserzichung

Von hesonderer Bedeutung {iir die Unternehmung sind die Lehrkurse,
die den Kindern der Arbeiter zur Verfiigung stechen und die den Vorteil
haben, dafl das Unternehmen hereits beim Eintrittsalter liber einen aus-
gehildeten Nachwuchs verfiigt. Derartige Lehrkurse haben zudem den
Vorteil, daB wo sic bestehen, das Verbleiben der Eltern, oder auch nur
des Vaters im Betriche praktisch sichergestellt ist. .

In dicsem Zusammenhang ist der Stipendien zu gedenken, dic das
Unternchmen begabten Arbeitern eder ihren Kindern gewahrt, wm ihnen
cime Gymnasial- und eventucll eine Hochschulbildung zu ermoglichen.
Soweit es sich um die Volksschulbildung handelt, bestcht die Méglichkeit,
cine eigene Schule fiir die Kinder der Arbeiter einzurichten, doch er-
scheint diese Frage hei der Schulorganisation der Schweiz weniger Be-
deutung zu haben.

11. Die betriehseigenen Wohnungen

Bei der herrschenden Wohnungsnot mufl der Personalchef der Woh-
nungsfrage seine besondere Aufmerksamkeit widmen, Viele Unterneh-
mungen sind dazu iihergegangen, eigenc Wohnkolonien fiir die Beleg-
schaft cinzurichten. Wo dies der Fall ist, sollten dic Wehnungen mog-
lichst am Stadtrande liegen und die Quartiere so geplant werden, daB
zu jedem Hause ein Garten gehért und dort, wo die Bodenpreise es ge-
statten, auch ein Pflanzland zur Verfiigung stcht, wo die Arbeiterfamilien
Gemiisc ziichten kénnen. Dic Wohnkolonicn kénnen sogar mit cigenen
Farmen verschen werden.
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Derartige Wohnkolonien werfen zunachst die Frage auf, wie grof} die
Hiuser dimensioniert werden sollen. Als ideale Losung erscheinen dabei
Einfamilienhduser, die aber den Nachteil haben, duflerst kostspielig zu
sein. Man ist daher den Weg gegangen, Zweifamilienhiuser einzurichten,
und sollte nur im ZuBersten Notfalle auf Mietkasernen zuriickgreifen.

Nach einem amerikanischen Berichte soll sich die WohnungsgréBe wie
folgt verteilen:

20 % 4 Zimmerwchnung

30 % 5 .
30 % 6
15% 7 .

5 % ein ganzes Haus

Diese amerikanischen Zahlen kénnen nicht ohne weiteres fiir unsere
schweizerischen Verhiltnisse Geltung haben, doch kann ihnen der unge-
fdhre Anspruch 'der Arbeiter- und Angestelltenschalt entnommen werden.

Am zweckmiBigsten erscheint es dann, cines oder mchrere Gemein-
schaftshduser mit gemeinsamer Verpflegung zu crrichten, in denen Zim-
mer an die ledigen Arbeiter ahgegeben werden. Allerdings darf man
dann nicht versuchen, durch die Hausordnung die Arbeiter so in ihrer
Bewepungsfreihett einzuschranken, daf sie es vorziehen, trotz der niedri-
geren Kosten anderweitig zu logieren.

Es ist einc Streitfrage, in welcher Weise die Eigentumsverhiltnisse an
den Hausern geregelt werden sollen. Dic eine Mdglichkeit besteht darin,
den Mietpreis so einzurichten, dal das Haus nach einer Reihe von Jah-
ren ju das Eigentum der Arbeiter iibergeht. Dies hat den Vorteil, daf}
bis zu dem Zeitpunkte, an dem das Haus endgiiltig erworben worden ist,
damit gerechnet werden kann, dafl die Arbeiter an ihrem Platze ver-
bleiben. Andererseits miissen aber die Micten so hoch bemessen werden,
daB eine derartige Einrichtung leicht in cin Zwangssparen zugunsten
des Betriebes ausarten kann.

Eime andere Losung bestelit darin, daB das Unternehmen 2. B. mit Zu-
schiissen aus einem Wohlfahrtsfonds, wo cin solcher besteht, die Hiuser
cerrichtet und die Hauser den Betriebsangehorigen zu billigen Preiscn
vermietet. Erreicht ein Arheiter dann das Alter, bel welchem sein An-
spruch an dic Pensionskasse fillig wird, so kann man ihn vor dic Wahl
stellen, ob er ¢s vorzichen will, eine Rente zu bezichen oder ob cin Teil
seines Anspruches zum Erwerb des Hauses verwendet werden soll.

Eine andere Frage, dic gleichfalls Beachtung erfordert ist, in wie weit
die Innenausstatiung der Riume vom Unternehmen iibernommen wer-
den soll. In mehr stddtischen Verhéltnissen kann dies wiinschenswert sein,
wihrend ‘bei ciner vom Lande stammenden Arbeiterbevélkerung damit
gerechnet werden mulB, dal} 'diec Arbeiter iiber vigene Mobelstiicke ver-
fiigen, die sie verwenden k&nnen, und von denen sic sich nur ungern
trennen werden. Eine geeignete Losung scheint zu sein, dafl die Unter-



nehinung den Arheitern den Erwerb von Mébeln und anderen Einrich-
tungsgegenstinden zu verbilligten Preisen erméglicht, und es den Ar-
beitern iiberldft, wie weit sie von diesen Vergiinstigungen Gebrauch
machen wollen. Die Preisgestaltung der verschicdenen Artikel kann dabei
so eingerichtet werden, daB diejenigen Gegenstande die vom Persenal-
chef als zweckmiRig empfunden werden, besonders giinstig im Preis ge-
stellt werden. Dies kann 2. B. fiir Nahmacchmcn, Gartengerite, Radio
und #hnliches in Erage konwnen.

111. Die Finanzhilfe

Die Wohnungsfrage kann nur im Zusammenhang mit der Kreditfrage
geldst werden, da die einzelnen Arbeiter wohl kaum in der Lage sein
werden, derartige einmalige Anschaffungen sogleich aus ihren eigenen
Mitteln zu bestreiten. Die Werkleitung kann itnen an die Hand gchen,
indem sie Sparka:st_n einrichtet, bei denen Betriige bis zu ciner bestimm-
ten Héhe zu einem giinstigeren als dem landesiihlichen Zinsfu entgegén- |
gcnommen werden.

Soweit Vorschiisse notwendig werden, miissen diese in einem verniinf-
tigen Verhdltnis zu den Einnahmen des Arbeiters stehen, schon damit
dic Unternehmung nicht zu Schaden kommt, wenn plétzlich Arbeitsun-
[dhigkeit cintreten sollte. Jedenfalls ist eine Schuldenknechtschaft, wie
sie gelegentlich gelibt worden sein soll, indem durch ibermifBig hohe
Vorschiisse_die Arbeiter an cinent Wechsel ihres Arbeitsplatzes verhin-

- dert werden sollten, weder moralisch hochstehend noch empfehlenswert,
da die anstindigen Arbeiter auch ohne VorschuBgewihrung auf dem
Ersparniswege zu den gewiinschten Verbesserungen ihrer Lage komimen,
wihrend minderwertige Elemente sich nicht werden ahhalten lassen,
unter Hinterlassung von Schulden zu verschwinden,

Aufgabe des Unternehmens wird ¢s auch sein, in seinen Wohnkolonien
fiir Bequemlichkeiten der Arbeiter zu sorgen. In dieses Gehiet gehort zu-
nichst das Besorgtsein um dic Anlage von Elektrizitit-, Gas- und Wasser-
zufithrung seiiens der Gemeinde, dancben aber auch die Bereitstellung
von Lokalititen fiir die Anschaffungen des tiglichen Bedarfes, beginnend
hei der Gemischtwarenhandlung, dem Metzger und Bicker und mog-
licherweise aufsteigend bis zum Kleidergeschift, Sofern die Unterneh-
mung sich dabei nicht darauf beschrinkt, nur entsprechende Lokalititen
zu bauen, sondern die GréRe des Betriebes es erlaubt, die Beschaffung
selber in die Hand zu.nchmen, empfichlt sich eine Organisation auf
genossenschaftlicher Basis, moglicherweise unter Zuschissen des Unter-
nehmens. Dic Transportvérbindungen mit der Arheitsstitte wurden be-
reits crwihnt, )

In Amerika soll man sogar schon soweit gegangen sein, um die geistigen
Bediirfnisse der Arbeiter zu befriedigen, betriehseigene Kirchen zu er-
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richten und zwar je nach Grofle des Betriebes cntweder als Simultan-
gotteshduser oder mit gesonderten RAumlichkeiten fir jede Konfession.
Auch fiir Bestattungspldtze soll in Amerika vorgesorgt werden.

Ganz abgeschen davon, daf derartige Einrichtungen fiir ensere schwei-
zerischen Verhiltnisse nicht'in Frage kommmen, kann man sich die Ueber- -
legung machen, ob ein Arbeiter sich in einem dermafen durchorgani-
sierten und mit allem Maglichen versehenen Betriebe wohlfiihlen wird.

VIII. Kapitel

Die MaBnahmen zur Fabriksicherheit

1. Allgemeines

Es liegt im Interesse des Unternehmens selber, tiber die minimalen
Vorschriften hinsichtlich der Sicherheit und Hygiene der Arbeitsstétten,
wic sic im Fabrikgesetz verankert sind, hinauszugehen,

Die Fragen der eigentlichen Arbeitsorganisation kénnen dabei fir uns
aulder Betracht bleiben, da diese wahrscheintich nicht in den Kompetenz-
hercich des Personalchefs fallen wird. Sie 'werden vielmehr hauptsichlich
die Werkmeister betreffen. Anzumerken ist allenfalls, dal cr daran crin- .
nern wird, dal die Einnahme von Zwischenverpflegungen, wo soiche bei
der Art des Arbeitsganges méglich sind, so zu erfolgen hat, daB der tat-
sichliche Arbeitsprozef méglichst wenig Unterbrechungen erleidet.

Dies kann beispielsweise so geschehien, daB aus der Fabrikkantine bei
kurzen Arbeitspausen und nur dann Zwischenverpflegungen an den Ar-
heitsplatz gehracht werden. Diese miissen dann so cingenommen werden
kénnen, dall entweder ein Niedersetzen méglich ist, oder ohne daB der
Arbmtcr deshalb seinen Platz verlassen miifite,

Eine bekannte Tatsache ist es, dab starke Raucher unter den Arbei-
tern das Bediirfnis nach ciner Zigarette zu verspliren pflegen und natiir-
lich begriindete Arbeitsunterbrechungen dazu beniitzen, um den Auf-
enthalt auf den Toiletten langer als notwendig auszudchnen.

Derartige Erscheinungen werden kaum ganz zum Verschwinden ge-
bracht werden kénnen. Jedenfalls kann man aher durch entsprechende
Gruppicrung der Toiletten die zuriicklegenden Wege abkiirzen und es er-
scheint immer noch besser, aus der Not eine Tugend zu machen, indem
man einen Ort zum Rauchen zur Verfiigung stellt und so wenigstens die -
Sicherheit hat, daB$ nicht aus einem zu hastig weggeworfenen Ziindholz
odcr aus einer schlecht ausgetretenen Zigarette ein Feuer entsteht.



— 4 —

I1. Die Unfallverhiitung

Monotone Arbeitsverrichtiungen, die frither oder spéter automatisch
erfolgen, haben zwar den Vorteil, da} der Arbeiter sie entsprechend
schneller verrichtet und dal infolgedessen seine Produktivitit steigt, ber-
gen aber in sich die Gefahr, daB der Arbeiter sich der Unfallmaglichkeit
bei sich standig wiederholenden Handgriffen nicht mehr bewufit ist. Die
Schulung des Personals wird sich also nicht nur darauf beschrinken
kinnen, eine maglichst automatische Erlernung der Handgriffe anzustre-
ben, sondern sie wird versuchen miissen, daf gleichzeitig mit der Auto-
matisicrung der eigentlichen Arheitshandgriffe auch die notwendigen
Schutzmafnahmen automatisch erfolgen.

Die Einrichtung moderner Betriche erfolgt zwar so, daB die Unfall-
gefahr auf cin Minimum reduziert wird. Essind jedoch in jedem Betriehe
Einrichtungen vorhanden, die it einer besonders grofien Unfallgefahr
verbunden sind, z. B. Fahrstithle, Transmissionen, Férderapparate, Ma-
schinen mit Ridern, die sich in groBer Schnelligkeit drehen. Bei hydrau-
lischen Schneidmaschinen mufi dafiir gesorgt werden, daB} der Arbeiter
die Maschine erst bedienen kann, wenn er heide Hinde aus der Gefahren-
zonc gehracht hat. Bei besonders gefihrlichen Maschinen miissen speziclle
Unfallverhiitungseinrichtungen angebracht werden, welehe von einer
Spezialabteilung der Schweizerischen Unfallversicherungsanstalt in Lu-
zern periodisch Giberprift werden und dic ihrerscits ein Speziallabora-
torium unterhilt, wo an cinem grofen Maschinenpark neue Unfallver-
hiitungseinrichtungen crforscht und ausprobiert werden.

Ganz speziclles Augenmerk muf darauf gerichtet werden, dafl. die
Fabrikbdden nicht unehen, schliipfrig oder splitternd sind. Der Gefahr
der Explosion durch zerstiubtes Oel kann dadurch begegnet werden, daB
regelmiiBig geliiftet wird, oder speziclle Absaugverrichtungen gebaut
werden, '

Trotzdem ecreignen sich immer wieder Betriebsunfille, und Aufgabe
des Personalchefs ist es, dafiir zu sorgen, dafi Apotheken, Aerzte und
Krankenschwestern zur Verfigung stchen,

Dabei empfiehlt sich ein gewisses Mafl der Dezentralisation, damit
sohald ein Unfall erfolgt, nicht erst ¢in Transport durch den ganzen Be-
trieb notwendig ist, sondern erste Hilfe maglichst an Ort und Stelle ge-
leistet werden kann. Zu diesem Zwecke sollte wo méglich in jedem Saal,
jedenfalls in jedem Stockwerk cine Apotheke vorhanden sein, die von
ciner Krankenschwester betreut wird.

Es empfiehlt sich auch die Abhaltung von Samariterkursen fiir die
Belegschaft, damit wenigstens die einfachsten Grundbegriffe der Hilfe-
leistung an Verunfallten jedem Betrichsangehérigen bekannt werden.

Dic endgiiltige Behandlung erfolgt dann im Betriebskrankenzimmer
oder wo die Gréfic der Unternehmung cs zuldBt, in cinem Betrichslaza-
rett, womit der Transport in ein 6f{entliches Krankenhaus auf jene Fille
beschrinkt bleibt, dic so kompliziert sind, daB} sic von dem oder den Be-
triebsirzten nicht mehr hehandelt werden kénnen.
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I11. Die Krankenfiirsorge

Betriebsarzt und Krankenschwestern sollten natiirlich nicht nur fiir
Unfalle zur Verfiigung stehen, sondern auch fiir sonstige Krankheiten
der Arbeiter verliigbar sein.

Wichtiger aly Hetlen crscheint aher auch hier Vorheugen, wie dies
durch periodische Untersuchungen des Personals erfolgen kann.

Ist die Krankheit einmal ausgchrochen, so tritt die Betricbskranken-
kasse in Funktion, die den Arbeitern ein Taggeld auszahlt, ihm ermiBigte
zahnérztliche und augenéirztliche Bechandlung erméglicht und die im
Todesalle ein Sterbegeld auszahlt. Die Beitrdge an die Krankenkasse
werden zweckmaBigerweise zur Hilfte von der Unternehmung und zur
Hilfte vom Arbeiter selbst getragen. Vollkoinmene Ucbernahme durch
den Betrieb ist nicht empfehlenswert, weil sonst auch ohne offenkundige
Simulation, der Krankheitsprozentsatz zn schr steigt, nur weil kostenlose
Behandlung vorgesehen ist und deshalb kleinere Uebel, die sonst chne
Arheitsausfall geheilt werden kdnnten, als Krankheiten empfunden wer-
den. .

Die Beitrige missen nach Einkommensklassen gestaffelt sein, wobei
umgekehrt auch die Arbeitsausfallentschidigung mit erhohten Beitrdgen
wichst. Ein Beispiel einer solchen Staffelung wurde einem amerikani-
schen Beispicle entnommen: .

Klasse 1:
bis 35 § Gehalt = 5 § Krankengeld, 150 § Todesfall, Beitrag .50

Klasse 2
35—55 § Gehalt == 7'/+§ Krankengeld, 150 § Todesfall, Beitrag —.75

Klasse 3;
55—75 § Gehalt = 10 § Krankengeld, 150 § Todes{all, Beitrag 1.—

Klasse 4:
75—95 § Gehalt = 12%§ Krankengeld, 150 § Todesfall, Beitrag 1.15

Neben der Betrevung der kranken Betriebsangehérigen wird es auch
Aufgabe der Krankenschwester sein, die Angehtrigen des Arbeiters zu
hesuchen. In diese Aufgahe wird sie sich mit der Betricbsfiirsorgerin zu
teilen haben, da gerade in kinderreichen Familien und beim Vorhanden-
sein schlechter Familienverhiltnisse dic Grenze zwischen Krankheit und
Fursorgebediirftigkeit manchmal nur schwer zu zichen sein wird. In
klcinercn Betrichen wird der Persenalchef die Maoglichkeit haben, die
Sorgen der cinzclnen Familien anzuhtren und wo wiinschenswert dorch
die Gewahrung von Beihilfen die Notlage zu lindern.

In groferen Unternehmungen wird er dies einer gesonderten Fiirsorge-
abteilung zu iiberlassen haben. Grundsatzlich sollte er sich aber vorbe-
halten, Kreditgesuche in Notfillen selher zu priifen, schon um zu ver-
hindern, daB das ihm zur Verfiigung stehende Budget iiberschritten oder
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daf3 Geld unzwcckmaﬂ:g verwendet wird und andererseits mussen dic .
Sprechstundcn des Pcrsonalchefs cin- bis zweimal wéchentlich und ‘zu
Zeiten, in denen die Arbeiter tatsichlich die Méglichkeit hahen, von
ihnen Gcbrauch zu machen, ohne einen Arbeits--und damit Lohnausfall
“zu crleiden, jedem Arheiter offen stchen.

.

IV. Die Gesundheitspflege

1. Die Kraukheitsverhiituny

Einen wichtigen Teil des Aufgabenkreises des Personalchefs stellt die
Ucberwachung der MaBnahmen zun Schutze der Gesundheit der- Ar-
beiter und Angestellten dar. '

Eine der besonderen Schwienigkeiten dieses Teiles der- Aufgahen des
Personalburcaus liegt in der Tatsache begriindet, daB der Personalchef,
der wahrscheinlich Wirtschaftspraktiker und nur in nicht unbedingt zu
empfehlenden Ausnahmeféllen theoretisch gebildeter Betriebswirtschaf-
ler sein wird, hinsichtlich der Grundlagen des drztlichen Dienstes auf dic
fachlich fundierten Grundlagen von Médizinern angewiecsen ist.

Dabei ist es eine allgemein bekannte Tatsache, die sich z. B. auch be:
den Technikern zeigt, daB die Fachbildung leicht dazu fithren kann,
die Anforderungen auns dem ecigencn Fiachgebiet bcsondcrs hoch zu
schrauben.

Wenn wir als dic Aufgabe des drztlichen Dicnstes betrachten, den not-
wendigen Gesundheisstandard innerhalb der Unternehmung zu schaffen,
scinen Verschlechterungen vorzubeugen und Krankheiten, wo sic auf-
treten, zo bekdmpien, se stellt sich als erstes die Frage, welcher Standard
fiir dic Betricbsangehérigen als notwendig erachtet wird. Anfgabe des
Personalchefs wird es dabei scin, gcgenuhcr"den voin Arzte erhobenen
Forderungen auf die Dumhsetzung eines verniinftigen Miniinums zu
dringen. Gewill kann es jedem Betriche nur angenchin sein, kérperlich
und geistig vollkommen gesunde Betrichsangehérige zu erhalten, Solange
aber das Arbeiterangebot begrenzt ist, wird man auch Personen einstel-
1én miissen, deren Gesundheit nicht iiher alle Zweifel erhaben ist. Sclhst
fizr den Fall, daB es sich um Personen handelt, die fiber augenfillige kor-
perliche Gebrechen verfiigen, besteht immer noch die Méglichkeit, durch
entsprechende drztliche MaBnahmen den Zustand zu bessern oder Be-
schiftignngen ausfindig zu machen, wic dies z. B. systematisch bei Ford
geschehen ist, indem vorhandene kérperliche Fehler die Arheitsleistung
nicht heeintriichtigen. In den Instruktionen fiir den Betriebsarzt, oder
wo cin solcher nicht vorhanden ist, fiir den Vertrauensarzt des Betricbes,
sollten wenigstens enthalten scin, dall eine Riickweisung der Bewerber
nur im dubfersten Notfalle erfolgen sollte.

Hingegen ist umso groferer Nachdruck auf die Erteilung von Rat-
schldgen zu richten, deren Befolgung eine Verbesserung des kérperlichen
Zustandes verspricht. Da Ratschlage allein nichts niitzen, wird der Per-
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sonalchef scin Augenmerk darauf zu richten haben, dic bei den Arbeitern
bestchenden Widerstinde gegen medizinische MaBnahmen durch cine .
Aufklirung zu bekiampflen, dic dem Arbeiter zum BewuBtsein bringt, dafl
jcdenfal]s auf diesem Gehiete der Vorteil des Unternehmens’an der bes-

- seren Gesundheit des Arbeiters mit demn Vorteil des Arbeiters selber sich
deckt.

Um dic Befolgung der Ratschlige sicher zu stellen, geniigt es nicht,
" eine eimmnalige Untcrsuchung vorzunehmen. Diecse wird viclmehr peric-
disch wiederholt werden miissen und kann dann allerdings mit entspre-
chendem Druck begleitet werden, wenn sich herausstellen sollte, daf} die
Arheiter die ihnen erteilten Ratschlégc nicht hefolgt hahen.

Wihrend die erstmalige Untersuchung ncben dem soeben gcschlldcr-
ten Zwecke anferdem noch das Zicl verfolgt, die bereits schon im Be-

. triche arbeitenden Betrichsangehdrigen vor der Gefahr der Ansteckung
mit iibertragharen Krankheiten zu schiitzen, liegt der Hauptzweck der
periodisch, am besten jahrlich vorzunchmenden Untersuchungen,-in der
rechtzeitigen Entdeckung neuer auftauchender Krankheiten. Diese sind
meistens im Anfangsstadium, “in dem sie noch keine Schmerzen ver-
ursachen und.daher vom Arbeiter, ohne fachminnische Untersuchung
kaum, bemerkt worden wiren, viel leichter und billiger zu hekémpfen,
als in einem Momente, wo sie entwedcr hereits Schmerzen oder Ermii-
dungserscheinungen verursachen und den Befallenen von sich aus zum
Arzte treiben.

Ein guter medizinischer Dienst sollte sich hezahlt machen durch einén
Riickgang der durch Krankheit vernrsachten Ahsenzen nnd vor allem
durch eine Ersparnis an Kranken- und Invalidengeldern und an Pen-
_sionskassenbeitrigen, die infolge vorzeitig notwendig werdender Pensio-
nierung aus Gesundheitsriicksichten gezahlt werden miissen.

Indirekt wird sich der EinfluB aber auch in cinem Riickgang jener
Abhsenzen duBern, die nicht mit Krankheit motiviert werden und denen
nur ecine angmemc Arbeitsunlust zu Grunde liegt, die hiufig ein Symp-
tom fir eine ausbrechende Krankheit ist.

Das fiir Abscnzen Gesagte gilt sinngemil angewendet auch fiir das

" -gewohnheitsmiBige Zuspidtkommen der Arbeiter, das nicht immer auf
schlechtem Willen beruhen mul, sondern haufig korperlich bedingt ist.

Uin einen Anhaltspunkt zu geben, kann angenommen werden, dab
der Durchschnittsprozentsatz hei Absenzen bei gutem medizinischem
Dienst nicht mehr als 4 % betragen sollte, von denen nicht mehr als 2 %
_anf cigentliche Krankheiten zuriickzuliihren wiren.

Innerhalb” des Betriebes nehmen jene Arbeiter eine Sonderstellung
cin, die besonders gefzhrliche oder ermiidende Berufe ausiiben. Zunéchst
handelt es sich dabei um die Feststellung beginnender Berufskrankhciten.
Arbciter, die besonders stanbige Bernfe ausitben, sind in crhéhtem Mafle
Erkrankungen der Atmungswege ausgesetzt, ohne dafl man dabei gleich
an dic ‘Glasbldsertuberkulose denken nrifite. Entsprechendes gilt fiir jene
Arbeiter, deren Beruf sie zwingt, mit giftigen Stoffen umzugehen und
dic fast sicher an Phosphorvergiftung crkranken wiirden, wenn nicht ein

r
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ensprechend eingerichteter drztlicher Dienst beim schleichenden Verlauf
dicser Krankheiten sein besonderes Augenmerk darauf richten wiirde,
dic Symptome zu entdecken, che die tatsichliche Arbeitsunfihigkeit ein-
tritt.

Ein besonderes Kapitel stellen dabei die Ermiidungserscheinungen dar,
mit denen zwar jede Arhcit von einem gewissen Punkte ab notwendig
verbunden ist, die aber bei besonders anstrengender geistiger oder kor-
perlicher Betdtigung erhéhte Wichtigkeit gewinnt. Sehr viele Unfille
verdanken ihr Entstehen, sclbst bei entsprechend gesicherten Apparaten,
rein kérperlicher oder geistiger Ermiidung, die zu Unachtsamkeit mit
méglicherweise schr schwerwiegenden Folgen fiihren kann.

Der Betricbsarzt wird sein Augenmerk aber auch auf das Gegenstiick
der Ermildungserschemungen richten miissen, wie es besonders hel mone-
tonen sich automatisch wiederholenden Arbeiten auftreten kann, Diesc
bringen einmal dic Gefahr ciner geistigen Abstumpfung, um nicht zu
sagen Verblddung mit sich, die zwar durch Einfithrung entsprechender
Malnahmen zur Ablenkung hckdmpft werden kann, indem beispicls-
weise, wie es hereits in verschiedenen Betricben geschiieht, zur Erhéhung
der Arbeitsfrcude Musikkapellen spielen. Daneben soll bel solchen Ar-
beiten ein regelmifiiger Wechsel des Arbeitsplatzes vorgenommen wer-
den.

2. Dig Finanzorganisation der Krankenpflege

Jedenfalls ist es Aufgahc des Personalchefs, dic finanzielic Seite des
firztlichen Dienstes zu betreuen, Dabei wird cr sowohl cin Zuviel als auch
¢in Zuwenig zn vermeiden haben. Es ist eine allgemicin bekannte Tat-
sache, die sich gerade gegenwiirtig in England wieder zeigt, daB mit der
Zunahme der Mdglichkeit der unentgeltlichen Behandlung, dic Krank-
heiten lawinenartig zunehwen.

Soweit cs sich also nicht um Krankheiten handelt, die ihren Entste-
hungsgrund cindeutig im Betricbe hahen, sollte ¢s Prinzip sein, dafl im
Falle der Krankheit der Arbeiter cinen, wenn auch nur klein hemessenen
Beitrag an scine Kosten zu leisten hat, Theoretisch ist das Problem leicht
zu formulieren. Der Arbeiter darf an Krankengeld nicht soviel erhalien,
dal er cs vorzicht, krank zu sein und nicht zu arbeiten. Die Spanne zwi-
schen vellem Leohn und Krankengeld mull also mindestens so groB sein,
daf sie fiir den Arbeiter mindestens cinen Anreiz zu arbeiten darstelit.
Einc praktische Verwertung dieses Grundsatzes st5Bt jedoch insofcrn
auf Schwierigkeiten, als Arbeitsfeld und Wertschitzung des Geides fiir
jeden einzelnen Arbeiter verschieden sind, man notwendig mit Durch-
schnitten arbeiten muf und es daher immer Personen geben wird, die
¢s vorziehen werden, wenn fminer méglich sich krank zu melden.

Der Personalchel wird scin Augemmerk also darauf zu richten haben,
daB zwar ecinerseits taisdchlich auftretende Arbeitshehinderungen, so
z. . Beiriebsundille oder chirurgische Eingriffe infolge von Krankheiten,
die nicht mit dem Betriche in dircktein Zusammenhang stehen, sach-
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gemal und rechizeitig erfolgen, dal die Moglichkeit vorhanden ist, einen
Augenarzt und einen Zahnarzi zu besuchen, und daB das viel schwie-
rigerc Gebiet der internen Erkrankungen sachgemiB betreut wird,

Da innerhalh der Aerzte gleichfalls einc Arbeitsteilung stattfindet, ist
cs Frage der konkreten Verhiltnisse des einzelnen Betriebes, ob es sich
empfichlt nehen dem Chirurgen, der fiir den Betrieb eine Notwendigkeit
darstellt und dem Hygieniker, dessen Aufgabe mehr profilaktisch ist,
auch einen Internisten zu beschiftigen, oder oh es zweckmaBiger ist, die
inneren Erkrankungen an betricbsfremde Acrzte, seicn es nun Familien-
frzte, oder falls solche in drmeren Bevolkerungskreisen nicht bestehen, an
die Aerzte der offentlichen Firsorge ahzugehen.

DDas Hauptaugenmerk mu® dakei aber sein, die Entstchung von Krank-
heiten, wo immer miglich zu verhindern. Da dem Personalche{ wenig-
stens dic finanzielle Betreuung der Betriebskrankenkasse und des Spitals
ohlicgen diirfte, sollte er seinen EinfluB dahin geltend machen, dafl die
vorbeugenden Mafnahinen einen entsprechend breiten Raum einnch-
men; konkret gesprochen z. B. auf die Anschaffung von Réntgenappa-
raten oder Schirmhildapparaten dringen.

Eine gewisse Ueberschneidung wird bei den Krankenkassenbeitrigen
stattfinden, da die Ermittlung der richtigen Hahe, wenigstens teilweise,
ein mathematisches Problem darstellt und infolgedessen vorn Mathema-
tiker der statistischen Ahteilung wird behandelt werden miissen, und
wihrend hingegen wiederum der Personalchef dic Aufteilung der
als notwendig erachteten Primien zwischen Beitrag des Unternehmens
und Beitrag des Arbeiters votzunchmen hahen wird. Eine Frage, dic
kaum durch einfache Teilung zu erledigen sein dirfte, sondern bei der
sich einc Abstufung nach Gehaltsklassen empfiehlt, wobei das Unter-
nchmen hei niedrigen Lohnsummen entsprethend michr zu ibernehmen
hitte.

Wenn wir soeben festgestellt haben, daly die vorbeugende Titigkeit
im Aufgabenkreis des Personalchefs einen gréferen Raum cinzunehmen
hat, so ist er zunichst jedenfalls an der Organisation des Betricbes selber
interessiert. Einc erschopfende Systematik der in Frage kommenden
MaBnahmen 143t sich nattrlich nicht treffen, nur beispielsweise sei auf-
gezdhlt, daB} er fiir entsprechende Liiftung wird sorgen miissen, wobei
z. B. angenomen werden kann, daBl ein Arbeiter ca. 13 m® Luftraum
hraucht. Es darf aber auch nicht vergessen werden, dal die Maschinen,
hesonders Gas- oder Petrolmaschinen, erheblhiche Anforderungen an den
Luftverbrauch stellen. Dabei genligt es nicht, daB die notwendige At-
mungsluft vorhanden ist, diese wird auBlerdein periodiseh erncuert wer-
den miissen. Man wird besonders in staubigen Berufen, z. B. Marmor-
verarbeitung fiir die Entstaubung sorgen miissen und endlich muB fiir
die richtige Temperatur und der ihr c.ntsprcchende Feuehtigkeitsgehalt
gesorgt werden miissen.

Einen weiteren wichtigen Punkt stellt dje Be]euchtung dar, die sowohl
nach den versehiedenen Verriehtungen abgestuft sein muB, wie sich aus
der nachstchenden Tabelle ergibt.
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Lichthedarf fiir Straflen 0,02, fiir Lager 0,25, wenn man keine Détails
crkennen muf, wie in Hallen, Stiegen, Ausgingen, Toiletten, Fahr-
stithlen; bei gtoBen Werkstiicken, Rohsortieren, Kohle, Asche 25, bei
wenig Dcta:ls wie ber Wegen die an beweglichen Maschinen vorbei-,
fithren, helﬂen Réhren, Stromkabeln, bei Zusammenstellung von Teilen,
I‘]:eBbandern Stanzarbeiten, Ro]]en 5—10; Werkzeugmaschinen, Ent~-
_ wurfzeichnen, Schreibarbeiten, Schreibn'laschinenarheit.. Buchhaltung .
5—10, Uhnnachen, Gravicren, Nahen 10—20 Lumen.

3. Die Krankheitsstafistik

Das Personalburcau wird Statistikén iiber dic Anzahl der erfolgien
Behandlungen und Untersuchungen, chenso wic ber die _vorgekom-
menen Krankheitsfélle zu fiihren haben.

Besondere Aufmerksamkeit ist dabei demi Auftreten der Berufskrank--
heiten zu widmen. Dic Anlage von Statistiken allein wird ailerdings nicht
geniigen, falls eine entsprechende Auswertung nicht erfolgt. Der Per-
sonalchef, bzw. scin Bureau wird es sich daher angelegen sein lassen,.den
Ursachen der festgestellten Absenzen nachzugehen, was er allerdings
ohne Spitzelsystem nicht wird machen kénnen, falls er es nicht versteht,
dic Mitarbcit der Arbeiter selber zu sichern. Dies bedingt wicderum, dal3
dicse nicht das Gefishl haben, der Driickebergerei beschuldigt zu werden,
sondern einschen werden, dafl die Untersuchung in threm eigenen In-
teresse erfolgt, dafl wenn es sich ergibt, daff Krankheiten bestehen oder
hygienische MiBstande im Betriche vorhanden sind, dazu heniitzt wer-
den, diese abzustellen, und damit den Arbeitern jhre Arbeit zu crleich-
tern, '

4. Die Gestaltung des Arbeitsplatzes

Da aul die gunstlgstc Beleuchtung des Arbcxt:platz(:s Riicksicht zu
nchien ist, wobei als Régel gelten kann, daB die kiinstliche Be[cuchtunn;
von hinten ither die rechte Schulter falen sollte, sollten dic Arbeitstische
serkrecht zany Fenster aufgestellt werden. Soweit es sich um kiinstliches
- Licht handelt, ist einem diffusen Licht vor scharfem Licht den Vor’yug
zu geben, welches Schlagschatten erzeugt und dic Augen unnétig an-
Rtrengt

* In den meisten Fillen wird die- Gcstaltung des Arheitsplatzes den tech-
nischen Erfordernissen Rechnung tragen miissen. Iim iibrigen ist es cine
Kostenfrage, ob man cinem Angesteliten cin eigencs Bureau cinrichten
will, oder ob man seincn Arbeitsplatz mit cinem eigenen Telephonan-
- schluf ausstatten will, Es darf jedoch nicht vergessen werden, daf} solche,
wie Gasser sic nennt, Gradabzcichen auf die Arbeitsfreude und die Lei-
stungswilligkeit einen grofien Einflul haben kénnen.

Nicht nur auf den Arbettsplatz im engeren Sinne, sondern auch auf dic
Gestaltung aller Einrichtungen, mit denen dic Arbeiter im Zuge des Ar-
beitsablaufes in Beriihrung kemmen, sollte Gewicht gelegt werden. So
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stellen z. B. unsaubere Waschraume und Toiletten einen nbtorischen
Krankheitsherd dar. Hundertprozentig wird man dic Reinlichkeit aller-
dings nie erzwiongen kénnen, Durch entsprechende Kachelung und auto-
matische Spiillung wird errcicht werden konnen, daB die unvermeidliche
Unsauberkeit sich in engen Grenzen halt.

Ein delikates Problem stellt dabei die Liiftung der Umk]c;deraume
und Kleidérschrinke dar. Diese ist natiirlich unumginglich notwendig
und erfordert selbst dann Luftlécher und Reserveschliissel, wenn die Ar-
heiter dies.als krankhafte Neugierde oder Einmischung in ihre Privat-
angelegenheiten auslegen sollten. ¥ Aufgabe des Personalchefs wird es
jedenfalls scin, dén Arbeitern die Ucherzeugung beizubringen, daB zwar

Nachschliissel bestchen, diese aber nur angewendet werden, falls die Ar-
beiter dic ihnen in der Betriebsordnung auferlegten Pfhchtt,n aubber Acht
lassen. '

Zu den Mafinahmen der vorbeugenden Hygiene gehért auch der
Schutz gegen die periodisch immer wieder auftretenden Krankheiten.
Der Personalchef sollte also dafiir Sorge tragen, daB wenigstens das im
Betriche verahfolgte Wasser keimfrei gemacht wird, daB Milch, wo dicie
von der Betrichskantine verkauft wird, pasteurisiert ist und daB nicht auf
dem Umwege Gber das Essen Krankheiten eingeschleppt werden. Ein
heikles Thema stellen, solange es prinzipiclle Iimpfgegner gibt, dic Imp-
fungen dar, doch sollte sich bei entsprechender Aufklirung wenigstens
“dic Pockenimpfung durchsetzen lassen.

3. Die Gestaltung der Arbeitszeil

Dic gesetzlich verankerten Arhcitszeitbestimmungen sorgen zwar in
allgemeinen dafiir, daB einc kdrperliche Ucbermtdung nicht mehr cin-
treten kann, :olang(, wenigstens als nicht fiir hochbezahlie Ucbcrstunden
der Zweck dcr Gesctze hinfillig gemacht wird.

Betrachtet man das Problem theoretisch, so erfordert jede Arbeits-
leistung cine gewisse Anlaufzeit, wihrend der dic Leistung unterdurch-
schnittlich bleibt, erreicht nach cinigen Stunden ihr Maxinmum, um dann
wieder abzunchmen. Dort, wo dic mechanischen Einrichtungen des Be-
triches eine ununterbrochenc Arbeit erfordert, hilft man sich mit Schicht-
arheit, indem man beispielsweise fiir den Achtstundentag mit drei Schich-
ten arbeitet. Neueste Erfahrungen scheinen zu ergeben, .dafy der Sechs-
stundentag vom Standpunkte des Betriebes aus sogar nech vorteilhafter
ist, jedenfalls haben dabeil in Amerika die Krankheiten in den betreffen-
den Betrieben um 2 % abgenommen.

Damit ist allerdings das Problen der notwendigen Ruhcpausen noch
nicht geldst, wie dicse bei der Arbeit cingeschaltet werden nmissen. Ein
gesundes Prinzip scheint es dabei zu scin, dafl man aueh vor der eigent-
lichen Mahlzeit kitrzere Ruhepausen von etwa ciner Viertelstunde im
Laufe des Vormittags und Nachmittags einschaltet, die zur Einnahme
von Zwischenverpflegungen verwendet werden kénnen. Die cigentliche
M]ttagspausc muf} wenigstens Dreivicitelstunden betragen, da dic reine
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Essenszeit wenigstens cine halbe Stunde betragt. Dies worde noch nicht
gegen dic sogenannte englische Arheitszeit sprechen, da es scheint, dafi
1': Stunden Mittagspause vollauf geniigen, sofern wenigstens nichi ein
Teil davon filr Fahrzeit verloren geht, sondern im Betriebe verbracht
werden kann, natiirlich vorausgesetzt, dafl der Betrieb iber entsprechend
ausgeriistcte Ruherdume verftigt. :

IX. Kapitel

Die Beziehungen des Personalchefs
zom Produktionsfaktor Kapital

I. Die Wohlfahrtsverwaltung

I. Die Betrichsversicherung

Dic Frage der Krankenkasse leitet bereits hintber aul das Gebiet der
Verwaltung der {inanziellen Mittel zugunsten der Arbeiter, die gleich-
falls in den Aufgabenkreis des Personalchels falle.

Es stehen sich dabei theoretisch zwei, Prinzipien, dasjenige der Ver-
sicherung und dasjenige der Wohlfahrt gegeniiber, dic streng geschieden
werden konnen, praktisch aber ineinander ubergehen. 1ic Vorsorge
{iir das Alter und fir Notfdlle kann entweder auf dem Grundsatze der
Gleichheit von Leistung und Gegenleistung, welches der Versicherung
zu Grunde liegt criolgen, oder es kénnen die Mittel groBtenteils oder
ausschlieBlich aus dem Vermégen der Unternchmung stammen, dic zu
dicsem Zwecke Wohlifahrtsfonds aniegt,

Selbst im Falle ciner Versicherung, deven Beitrdge ausschlicBlich von
den Versicherten selber aufgebracht werden, wire die Versicherung fiir
den Versicherungsnchmer vortetlhaft.

Das Gesctz der groficn Zahl wird hewirken, daB sich fiir die Gesamt-
heit der Versicherungsberechtigten ein Ausgleich crgiht, der es ermég-
licht, auf Grund von Absterbcordnung und Sterbetafeln cine Primie zu
berechnen, da das Risiko a posterio bekannt ist, dic vom Versicherten
iaufend aufgehracht werden kann, ohne dall deshalb seine Bediirinis-
befricdigung emplindlich cingeschrinkt werden wiirde, wihrend der
Eintritt des Todesfalles, Jangdauernder Krankheit oder von Erwerbs-
unfahigkeit, Krisenzeiten, fiir die jeweils Betroffenen ein Schlag darstellt,
von dem sie sich kaum erholen konnen.

Wird das Versicherungsprinzip gewiithlt, so erscheint eine medizinische
Untersuchung zur Feststellung des Gesundheitszustandes und damit der
Aufnahmeldhigkeit angezeigt. Fine Schwicrigkeit hilden jene Betrichs-
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angehérigen, dic in cinem Alier cintreten, in dem dic Pramien so hoch
werden wiirden, daB entweder ein Zuschull von Seiten der Unternch-
mung gewihrt werden muB, oder die Betreffenden aus der Kasse aus-
geschlossen werden milssen. Es emipfiehlt sich ferner eine gewisse Warte-
zeit vor damn Bezuge von Renten cinzufithren, damit wenigstens ein Teil
des individuellen Deckungskapitals angesammelt werden kann und den
Arbeitern cin Anreiz gehoten wird, wenigstens wihrend einer Mininal-
zeit im Betricbe zu verblethen. .

Der Pramiencinzug soll maghchst zweckimdBig erfolgen, ohne daft der
Arbeiter belastigt wird und so, dall dic Pramien wirklich gezahlt werden.
Betde Tatsachen sprechen dafiir, den Ahzug dirckt itn Lohnbureau vor-
nehmen zu lassen.

Eine Schwierigheit ergibt sich fir den Fall des vorzeitigen Ausschel-
dens der Versicherungsnehmer aus dem Betriebe. Diese haben cinen
gesetzlichen Anspruch auf die Vergiitung des Barwertes der von ihnen
gelcisteten Pramien. Diese Schwicrigkeit kann dadurch behoben werden,
dall man ihnen beim Verlassen der Unternehmung, soweit dicses durch
ihr eigenes Verschulden und nicht durch Eintritt des Versicherungsfalles
crfolgt, zwar den Wert ihrer cigenen Leistungen rickvergiitet, aber den
Teil, der ihnen aus den Leistungen der Unternchmung zukommen wiirde,
vorenthilt,

2. Die Peustonskasse

Dic Pensionskasse kann entweder Renten ausrichten oder eine ein-
malige Abfindungssumme ausbezahlen, Am gunstigsten crschemt dabei
cin Mittelweg, indem beim Eintritt in den Ruhestand oder beim Ablchen
cin cimnaliger Barbetrag ausgezahlt wird, der die Kosten der Umstellung
deckt, andererscits aber nicht so hoch bemessen ist, dalb dadurch die ver-
l)]C]andL Rente zu klem wird.

Eine gewisse Abhilfe wird in diesem Zusammenhang dl(. Alters- und
Hinterblichenen-Versicherung hilden, die zur Folge haben wird, daff dic
Renten der betrichlichen Pensionskassen als Zusatzrenten cmpfundcn
werden.

Die Renten sellten, wenn immer méglich, auch trotz der erhéhten
Kosien aul dic Kinder der Betrichsangehérigen ausgedehnt werden. In
jedem Falle wird sich der Personalchef das Rechit vorbehalten, die Rente
in cine einmalige Abfindung umzuwandeln, wo ihim dies nach Prifung
der Verhidltaisse als wiinschenswert erscheint.

3. Der Wohlfahrisfond

Wird das Wohlfahrtsprinzip gewahlt, wobei wohl angenemmen werden
kann, daf} in den meisten Unternchmungen beide Vorsorgungsmethoden
nehencinander gesicllt werden, so steht von seiten der Unternchmung ein
Geldfonds zur Verfiigung, dessen Bedeutung seit dem ersten Weltkriege
in der Schweiz stindig gewachsen ist und der cine Hochbliite wihrend
des zweiten Weltkricges aus steuerlichen Griinden erlebt hat.
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Rechtlich wird es sich schr haufig um eine Stiftung handeln, wobei
der Personalchel zweckmiaBigerweisc dem Stiftungsrate angchoren soflte.
Die Statuten der Wohlahrtsfonds, von denen mehrere gleichzeitig heste-
hen kénnen, werden vorschreiben, zu welchem Zweeke die Mittel ver-
wendet werden sollen. Je nach der Gréfle der zur Verfitgung stchenden
Gelder kann es sich entweder nur darum handeln, in Hartefallen den
Arbeitern beizuspringen, was jedenfalls 8konomisch gesehen vorteilhalter

-ist, als Arbeiter in Zeiten schlechter Beschiftigung gegen das Betriebs-

r

interesse durchzuhalten, oder die Wohlfahrtsfonds kénnen. dazu iiher-
gehen, Aussteuern fr unverheiratete Bt:tnebsangehongc, oder {iir Arbei-
terkinder hereit zu stellen. Sie kénnen im Falle von “Jubilden: Geldge-
schenke machen, dic anstelle der hiufig vorhandenen Diplome treten. Sie
kénnen Renten der Pensionskassen, die ungeniigend sind, crhohen sie
kénnen Stipendien gewidhren und sie kénnen endlich dazu dienen, Be-
lohnungen fir hervorragende Leistungen der Arbeiter, sei es im Betricbe
selber oder sei es aul Gebieten, diec der cigentlichen Ar!bcitstiitigkcit fremd
sind, auszurichten, . .

Pensionskassen, sowic die \\’ohlfahrtslonds unterstehen. der Oberaui-
sicht des Staates, dessen Ziele moglicherweisé von denjenigen, die die
Unternehmungen verfolgen, verschieden sein kénnen. Aus diesemGrunde
erscheint es zweckmafig, ncben den gebundenen Mitteln im Betriebe, eine

- Reserve einzurichten, die zwar nicht itber eine Steuervergiinstigung ver-

fiigt, dic aher andererseits keinem fremden Mitspracherecht unterworfen
ist und die von der Unternehmungsleitung {ur jene Fille zur Verfligung
steht, die von den notwendig immer unvollstindigen Statuienbestimmun-
gen der verselbstindigten Vermégen, nicht erfait werden.

-

II. Der Einfluf des Personalchefs auf die Lohupolitik

1. Der Finanzplan des Belriebes

Eine der Hauptaufgaben des Personalchefs besteht in der Bestimmung .
der Hohe der Lohne der Betriebsangehdrigen. Seitens der Betriebsleitung
wird zunichst der allgemcine Finanzplan, allerdings unter. Mitwirkung
des Personalchels, aufgestellt werden, der enthalten wird, welche Mittel
fiir die Planungsperiode fiir Persdnalausgaben insgesamt zur, Verligung
stchen.

Derartige Plane kdnnen-fiir kiirzere und fiir Jingere Perioden aufge-
stellt werden und hidngen vom Expansionskoefizienten der Unternch-:
mung ab. Es empfiehlt sich dabei, sowohl cinen langfristigen Finanzplan
aufzustellen, der voraussichtlich fiir cinige Jahre giiltig sein wird und
danchen einen detaillierteren mittelristigen Plan, der beispielsweise ein
Jahr umfassen kann, Man wird dabei auf dic wohl in jedem Betriche
vorkommenden, bei ‘Saisonbetrichen aber besonders wichtigen Saison-
schwankungen, Riicksicht nehmen miissen.



Diese Saisonschwankungen werden bewirken, daB zu gewissen Jahres-
zciten Aushilfspersonal cingestellt werden wird, beispielsweise in einem
Warcnhandelsgeschaft vor den Festtagen.

Empfehlenswert ist cine derartige, von den Umstinden aufgezwun-
gene MaBnahme allerdings nicht, da Aushil{spersonal weder am Wohl-
ergehen des Unternehmens bcqondcrs interessiert ist, noch im allgemcmen
iiber besondere Quahf;kat]oncn verfligen wird.

. 2, Die an.junktu:r'politik

Di¢ Konjunkturschwankungen kénnen leicht bewirken, dafl die Per-
sonalpline umgestoBen werden miissen. Der Riickgang des Auftrags-
bestandes kann dazu fithren, dafl man zu Kurzarbeit Gbergeht und Ar-
heiterentlassungen vornimmt.

‘Vom Standpunkte des Personalchefs aus ist es jedenfalls nicht empfeh- -
lenswert, Arbeiter in Zeiten mangelnder Beschiftigung durchzuhalten.
Falls man aus sozialen Griinden es Tiir wiitnschenswert hilt, fiir die Exi-
stenz der Arbeiter von betrichswegen zu sorgen, erscheint es giinstiger,
ihnen eine Abfindungssuinme auszuzahlen, wenigstens dann, wenn nieht
mit ciner baldigen Aénderung der Lage zu rechnen ist-und soweit es sich
nicht um besonders hoehqualifizicrte Arbeiter handelt, die, falls die Ken- -
junkturlage sich wieder bessert, nur schwer auf dem Arbeitsmarkte wie-
der gefunden werden kdnnen. .

Eine weitere Reserve wird der Personalchef im: Fmanzplan verlangen,
um {iber einen Dispositionsfonds zu verfiigen, aus demn unvorhergesehene
Bediirfnisse gedeckt werden konnen. In Betracht kommen eincrseits
Gratifikationen fir besondere Leistungen und andererseits Zahlungen
in Hirtefallen, wic z. B, unverschuldeter Krankheit odcr laingerem Mili-
tirdienst des Erndhrers eincr Familie.

Sache der Unternehmungsleitung wird es auch sein, die Minimallohne
festzusetzen, die fiir die einzelnc Arbeiterkategorie winschenswert er-

- scheinen. Sehon aus Griinden dér Marktverbundenheit des Untérneh-
mens ist die Unternehinung nicht frei in der Bestimmung der niedrigsten
Léhne, die sie zahlen will.

Zu nicdrige Lohne werden auf die Daucr gesehen bewirken, dafl das
Arbeitsangebot zuriickgeht und sich nir noch Personen fiir offenc Stel-
len melden, die in ihrem Ausbildungsgang oder Charakter Fehler aui-
weisen, mit denen gréfiere Sehidden verursacht werden kénnen, als die
Ersparnis ist, die durch die niedrige Bezahlung erreicht werden kann.

3. Die Soziallohne

Dic Unternehmungsleitung wird im weitern Grundsitze fiir die soge-
nannten Sozialldhne aufsteflen. Diese okonomisch nicht begriindeten
Léhne umfassen einmal die Lohne, die Riicksieht auf die Familienver-
hiltnisse der Angestellten nehmen, und andererseits Lohne, die nach
dem Dienstalters- und nicht nach dem Leistungsprinzip ausbezahlt wer-
den.
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s ist zwar sicher richtig, dal verheiratete Arbeiter und inshesondere
Familienviater vom Standpunktc der Unternechmung aus cine grobere
Arbeitsstabilitdt aufwelsen, im allgemeinen auch hdheres Verantwor-
tungshewulitscin zeigen werden und gréficres Interesse daran  haben,
nicht wegen unterdurchschnittlicher Leistung entlassen zu werden, Alle
diese Eigenschaften aber, dic zweifcllos dem Unternehmen zugute kom-
men, werden wohl kaum einen solchen Nutzen stiften, wic er in den Fa-
milicn- und Kinderzulagen zum Ausdruck kommt, die hauptsdchlich von
dem Wunsche diktiert sein werden, den Arheitern ein standesgemiiBes
Leben zu sichern und sic vor Notlagen zu bewahren.

Mit zunchmendem Dienstalter wird gleichfalls damit gerechnet wer-
den kénnen, dall dic Arbeiter und Angestellten ecine bessere Kenntnis
des Betrichsablaufes erworhen hahen und eine gréfiere Erfahrung he-
sitzen, die ihnen gestattet, ihre Arbeiten besser zu verrichten. Diese Be-
trachtungen gelten jedoch nur bedingt, wenn man hedenkt, dafBl cine
Statistik aufgestellt wurde, die ergibt, daB zu jedem Alter eine durch-
schnittliche Arheitskraft gefunden werden kann.

unter 20 Jahre 3.6
20—-25 15,5
2530, 19,5
30—35 .. 17,2
545 26,9
45—55 £2.0
55—65 4.6

iibor 65 0.8

IH

Es folgt daraus, daly cs offenhar zwei Maxima der Tiichtigkeit und
damit der Beschiftigung gibt. Berufe ohne besondere Vorkenntnisse wer-
den am besten im Alter von 25 bis 30 Jahren ausgeiibt, wihrend das Ma-
ximum der «Efficiency» fiir komplizicrtere Tatigkeit zwisciien 35 und 45
Jahren erreicht wird, Unternchmungen, dic Dienstalterszulagen zahlen,
werden daher gencigt sein, besonders Personen dicser Alterskategorien
einzustellen und sic nach relativ kurzen Arbeitszeiten wiceder entassen,
um nicht bei gleichbleibender oder jedenfalls nicht mehr zunchmender
Tiichtigkert hohere Lohne zahlen zu miissen.  Auf die Spitze getrichen
wird dieses Prinzip in Amerika, wo viele Unternehmungen aus Prinzip
cine Altersgrenze von 65 Jahren, die hedenklich an den Staatsbetrieb ez-
innert, eingerichtet hahen und Personen entlassen, die durchaus noch zur
produktiven Titigkeit fahig wiren.

Imi Berciche der manuelien Berufe gibt es immer leichtere Tatigkeiten,
die von Alteren Personen ebensogut wie von Jugendlichen ausgelibt wer-
den kdnnen und bei denen alte Leute noch den Vorteil cines erhohten
Verantwortungsgefithls haben dirften. Soweit ¢s dic geistigen Berufe
betrifft, mag das Alter kiirzere Arbeitszeiten notwendig erscheinen lassen,
doch kiéinnen dicse vom Standpunkte der Unternchmung aus geschen
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vorteilhaft scin, da die betreffenden Arheiter bereit sein werden, zu eincm
niedrigeren Lohne zu arbeiten, als man jlingeren Arheitskriften, die noch
nicht iiber Ersparnisse oder Altersrente verfiigen, zahlen miifite.

Die Frage des optimalen Arbeitsalters inncrhalb des Betriebes kann
jedenfalls nicht cinheitlich beantwortet werden, Dic Niitzlichkeit cines
Betrichsmitgliedes ist ndmlich nicht allein durch seinc persdnliche Ge-
schicklichkeit gegeben, sondern wird durch das Verhdltnis der von ihm
crziclten Nutzleistung und des Gehaltes, welches fiir dic Arbeitskraf{t auf-
gewendet werden muf, bestimmt. Betrachien wir zunidchst dic Kurve der
Arheitsgeschicklichkeit allein, so kénnen wir annechmen, daf} nach einem
Stadium, innerhalb dessen der Wert der Arbeitskraft fir den Betrieh sehr
gering ist, und wo iibrigens durch die gesetzlichen Bestimmungen tiber
dic Kinderarbeit dic Verwendung extrem jugendlicher Arbeitskraft
ohnchin unméglich ist, zunichst cin Stadium cintritt, in dem zwar die
rein kérperliche Kraft der Arheitnchmer ausrcicht, ihr intellektuelles
Verstdndnis sic jedoch noch nicht zur Verrichtung komplizierter Arheits-
leistungen befahigt. Derartige jugendliche Arbeitskrifte, wobel man ctwa
nur an Ausldufer und Boten zu denken hat, pflegen denn auch auf dem
Arbeitsmarkte relativ hillig erhiltlich zu sein, die thre Stellung vor dem
Beginn ciner cigentlichen Lehre antreten und dieselbe aufgeben in dem
Augenblicke, wo dic fortschreitende Entwicklung sic zur Erlernung
cines anderen Berufes befihigt, oder sic besser hezahlte manuelle Ar-
heiten tibernchmen kénnen.

Verfolgt man die Kurve der Beschaftigten weiter, so wird man fest-
stellen kénnen, dafl die kérperliche Leistungsfahigkeit ihr Maximum
frither erreicht als die geistige, woraus [olgt, daB dic leistungsfihigsten
manucllen Arheiter, beispielsweise Magaziner ete. sich in Jahrgingen
fmden, in denen das mchr geistig heschiftigte Bureaupersona] sich erst
im Aushildungsstadium hefindet. Ohne damit eine Regel aufstellen zu
wollen, wird man vielleicht hehaupten kénnen, dafi der 30jéhrige unge-
lernte Arbeiter bereits jene Stelle crreicht hat, tiher die hinaus ein Fort-
schreiten in der Betriebshicrarchie far ihn nicht mchr méglich ist.

Fiir den gelernten Arbeiter, fiir den Spezialarbeiter und in noch héhe-
rem Malle fiir den Verwaltungsbeamten gilt diese Regel schon deshalb
nicht, weil in allen diesen Fillen it einer je nach den Umstinden ver-
schicdcncn Ausbildungszeit gerechnet werden muf}, die den Punkt der
Errcichung der optimalen Leistungsfihigkeit notwendig verschicht,

Nachdem die Wichtigkeit eincs gleichbleihenden Arheiterbestandes im
Verlaufe der Arbeit hinreichend betont worden ist, wird man andererscits
auf die Nachteile hinweisen mniissen, dic mit dem Verbleiben eines Ar-
beiters oder Angestellten, der das Maximum sciner Leistungsfihigkeit
iiberschritten hat, im Betriehe verbunden sind. Zunichst ist darauf hinzu-
weisen, dafl zwar mit fortschreitender Gewidhnung an einen Arbeitsvor-
gang die Fertigkeit denselben zu verrichten, zunimmt, daB aber anderer-
seits mit fortschreitendem Alter die Fahigkeit der Menschen, sich Neue-
rungen anzupassen, geschweige denn nene Arbcitsvorgénge zu ersinnen,
abnimmt. Im weiteren wird man zu hedenken haben, dall wenigstens in
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einer Vielzahl der Fille mit zunchmendem Alter Familiengritndungen
stattfinden, Kinder auf die Welt grsetzt werden, was bedingt, dafd dic
auch von Unternchmerseite als gerechifertigt betrachteten Lohnan-
spriiche steigen und zur Folge haben, daB fir cine gleichartige Verrich-
tung wvenigstens innerhalh dessclben Betriebes verschiedene Lohnniveaus
auf dic Daucr nicht werden gehalten werden kénnen, ohne daff auch
unverheiratete Arbeiter der hoheren Alterskategoricn erhichte Lohnan-
spriiche stellen werden,

Im Lande der Technisicrung und Standardisierung Amerika hat man
daraus dic Konsequenz gezogen, Angestellte iiher 40 Jahre prinzipiell
nicht ncu cinzustellen und dic Betrichsangchérigen mit Erreichung des

65. Altersjahres grundsitzlich zum Riicktritt zu zwingcn, Ohne behaup- . .

ten zu wollen, dad sich amerikanische Verhiltnisse ohne Korrekturen auf
Europa Gibertragen lelen, wird man jedenfalls feststellen kénnen, daB
“cine dhnlich geartete Tendenz auch in Europa besteht.

Sclbst wenn man die soziale Seitc der Frage ganz auficr Betracht lassen
wollte und den Verlust vernachlissigen kénnte, der dadurch entstcht,
daf an sich noch arbeitsfahige. Kriftc aus demn Produktionsprozef aus-
geschaltet werden und Menschen cines Teiles ihres Lehensinhaltes be-
raubt werden, und wenn man sich auf die rein betriebswirtschaftliche
Seite der Frage beschrinkt, so erscheint ein derartig systematisch geitbtes
Vorgehen unrationell. Es soll den Verteidigern des geschilderten Stand-
punktes ohne weitcres zugegeben werden, daB cine gewisse Ucberalte-
rung des Betriches eintreten kann, wenn die lcitenden Posten von' Per- |
sonen besetzt sind, die ihre Stc]]ung nicht aufgehen wollen, jingeren
Kriften die Auf%tlegsmogllchkmtcn versperren und dabei nicht mehr an-
Ppassungsfdhig genug sind, um Anpassungen der Betriebe an neue Pro-
duktionsmethoden und Verfahrcnswcisen durchzufithren. Ganz abge-
schen davon aber, daB jede derartige Gencralisierung die Gefahr in sich
schlicht, Binzelfallen nicht gerecht zu werden, wird man ein_Argument
reim betn(,bs“ irtschaftlicher Natur nicht ul)crschen kénnen. Selbst wenn
o8 rlchtlg sein sollte, daB um das 65. Jahr herum die menschliche Arbeits-
kraft im abnehmen hegriffcn ist, so blciht noch die Fragc zu priifen, oh
die betrcffenden Arbeitskrifte mcht bercit wiren, in eine Reduktion
ihres, Arbeitslohnes cmzuw:lhgen Der em-ngc Einwand, den man unter
diesen Umstinden noch erheben kiinnte wire, dab Personen tber 65
Tahren, sofern sic in leitenden Stellungen beschafngt werden, in Stande
wiren, den wirtschaftlichen. Fortschritt zu hemmen. Nun 7e:gt jedoch
g(:ndc die Erfahrung, daf, sofern iiherhaupt Ausnahmen von der Regel
- der Altersgrenze gemacht werden diese gerade die leitenden Stellungen
und wie man woh! wird annehmen kénnen, besonders befdhipte Kopfe
betreffen.

Sowcit diese Frige den Personalchef betrifft, wird roan wohl nicht all-
zuschr fchlgehen, wenn man dic Forderung aufstellt, daB der Personal-
- chef zwar hefdhigten jungen Arbeitskriften die Aufsticgsmoglichkeit
offen halten sollte, dafd aber jedenfalls kein Grund besteht, automatisch
Personen mit. Errmchung der Altcrsgrenze 2u entlassen. I’ Regclialle
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wird wohl angenommen werden diirfen, daf dieselben {iber gewisse Er-
sparnisse verfigen, bzw, im Zeitalter der Renten im Genusse einer be-
trieblichen oder staatlichen Altersrente sein werden. Wenn dicsen Per-
sonen dann daran liegt, noch im Betriebe weiter zu arbeiten, nicht zuletzt
um sich und den anderen ihre Leistungsfiihigkeit zu bcwelscn ist nicht
einzuschén, warum sie nicht an Stellungen heschiftigt werden sollien,
die ihrer viclleicht herabgesetzten Leistungsfihigkeit entsprechen und
wo sie jedenfalls durch ihre Vorgesetzten daran gehindert werden, den
Gang der Entwicklung aufzuhalten. .

4. Die Entiéhnungsmethoden

Ein Grenzgchiet zwischen der Entscheidungshefugnis des Personalchefs
und den technischen Erfordernissen' des Betricbes bildet die Wahl ge-
eigneter Entlohnungsimethoden.

Wihrend vor Aufkominen der Rat:onahsxerungsbestrcbungen der Zeit-
lohn allgemein ublich war, ist es unter dem Einflufl Amerikas in den
Zwanzigerjahren {iblich geworden, wo irgend wmbglich zum Akkordlohn-
system {iberzugehen wihrend gegenwirtig cher cine riickldufige Tendenz
bemerkt werden kann. Unvorcingenommen betrachtet, ist die Sachlage
wohl so, daBl es einerseits Berufe gibt, die wegen ihrer Gefihrlichkeit
oder weil das Mafl der Arbeitsleistung nicht vom Willen des Arbeitneh-
mers abhiingt, notwendig im Zeitlohn entléhnt werden miissen. Daneben
gibt es eine zweite Gruppe, die sich eindeutig fiir den Akkordlohn eignet;
withrend eine dritte Gruppe besteht, die bei jeder der beiden Entloh-
nungsmecthoden jhre Vor. und Nachteile hat.

Wie immer auch das Akkordlohnsystem gewihlt wird, werden viele
Arbeitskategorien hestchen, in denen - der Spiclraum zwischen Durch-
schnittsleistung und optimaler Leistung des angestellten Arheiters so
gering ist, dafh weder fiir das Unternehmen noch, was wichtiger ist, fir'
den Arbceiter, bei den geltenden Lohnsatzen, aus der zusitzlichen Arbeits- .
leistung ein in Betracht fallender Gewinn entsteht, womit auch der An-
reiz entfillt, mehr als bisher zu arbeiten.

Endlich wird bcrucksmhngt werden missen, dall jedes Akkordlohn-
system zusitzliche Arbeit in der Lohnhcrcchnung verursacht, die nur
bewalt:gt werden kann, wenn im Lohnhureau zusiziliche Arbeitskréfte
eingestellt werden, die sclbstverstindlich auch Zusatzkosten bedeuten.
Nur ein scheinbarer Ausweg ist es, wenn man einen Teil der Akkord-
berechnung auf die Werkineister abwilzt. Falls diese die zusitzliche Ar-
beitsleistung vollbringen kénnen, ohne dafl dadurch ihre sonstigen Ob-
liegenheiten leiden, so ist dies entweder cin Beweis dafiir, daf der Betrieb
bisher schlecht organisiert war und die Werkmeister tiber fiberflissige
Zeit verfiigten, oder man zahlt indirekt Zusatzkosten doch, weil die mit
der Lohnbercchnung verbundene Arbeit bereits in d1e Arheitszeit der
Werkmeister miteinberechnet wird. . .

Grundbedingung jedes Akkordlohnsystems ist, die Art der zu vollbrin-
genden Arbeit einer genauen Analvse zu unterziehen. Nur wenn man
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weifl, welche Tatigkeiten und Handgriffe fiir die optimale Verrichtung
ciner Arbeitsleistung mindestens notwendig sind, ist man in der Lage, die
Minimalzeit zu hestimmen, die fiir die betreffende Arbeit angesetzt wer-
den muB. Dies bedeutet die Einrichtung eines Betriehsbureaus, in dem
nach den Grundsitzen des Taylorismus Zeit, Arheits- und Griffstudicn,
mébglichst mit Hille kinomatographischer Aufnahmen und der Stoppuhr
vorgenommnen werden, sowic die zweckmiaBige Anordnung des Arbeits-
platzes und die Aushildung entsprechender Arbeitsgerite untersucht
wird.

Jedenfalls ist es widersinnig, gefithlsm&Big cinen Akkordsatz [estzu-
setzen, ohne sich. iiber die optimale Leistungsmoglichkeit im Klaren zu
sein und diese Arbeitsweise auch den Arhcitern zuginglich zu machen,
dic sonst mit Recht von der Ungerechtigkeit des Akkordsystems sprechen
kdnnen.

Auf Grund der optimalen Arbeitszeit wird man sodann die Durch-
schnittsarbeitszeit zu berechnen hahen, wobei man beriicksichtigen mufl,
dald gelegentlich Arbeitsunterbrechungen zunidchst rein technisch not-
wendig sind, weil mit Einrichtungs- und Anlaufszeiten gerechnet werden
mul. Danebhen wird man keinem menschlichen Wesen zumuten kénnen,
stindig ein maximales Arbcitstempo durchhalten zu kénnen. Man kann
zwar durch entsprechende Vorrichtungen das Mafl der méglichen Ab-
lenkungen verringern, wird aber trotzders mit gelcgcnt]ichcn Ruhe-
pausen zu rechnen haben. Die Durchschnittsarheitszeit ist dabei aller-
dings weniger ein theoretisches als ¢in empirisches Problem. Man wird
praktisch darauf angewicsen sein, dic im Betricbe bestehenden Arheits-
leistungen, oder im Falle neu cinzurichtender Betriebe, die Arbeitsleistung
in vergleichharen Betrieben als Durchschnittsleistung zu werten und
dicse Ist-Ziffer gegeniiber der vom Betrichsburcau errechneten Soll-Ziffer
als cin Tdeal hinzustellen, das hestenfalls creicht werden kénnte, wohl
aher nur von besenders hegabten Arbeitern verwirklicht werden wird.

Als Lohnbestimmungsgriinde vom Standpunkte des Unternchmens
stechen sich der etwas veraltete Standpunkt, prinzipiell nur die Marktrate
zu zahlen und das modernere Prinzip, genug ither der Marktrate zu
zahlen, win gute Arheiter zu erhalten, gegeniiher. Dabei treten sekundire
Lohnbestimmungsgriinde auf, bei denen der Lebensstandard, die An-
stellungsdauer und der vomr Unternchmen erziclte Gewinn eine Rolle
spiclen,
~ Die Arbeiter standen frither auf dem Standpunkte, so wenig als mog-

lich zu arbeiten, um einen Lohn zu erhalten, der so hoch als moglich war
und jedenfalls ihre Forderungen hinsichtlich des Lebensstandardes er-
fillte. Gegenwirtig hiufiger anzutreffen diirlte cin Verhalten sein, hei
dem die Arheiter, dic einen hdheren als den auf dem Markte geltenden
Durchschnittslohn erhalten, auch bereit sind, eine hohere Arbeitsleistung
zu vollbringen, wihrend eine Minderheit Vorbehalte iiber die Teilung
des Zusatzlohnes bei Akkordlohnsystemen macht. Tatsache ist ja dabai,
daB kein Akkordiohnsystemy darauf verzichten kann, den zusitzlichen
irtrag zu teilen, weil das beanspruchte Realkapital entléhnt werden
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mufl. Wenn ¢s auch schwer sein kann, einen gerechten Pramicnsatz zu
finden, so ist jedenfalls der Standpunkt jener Arbeiter falsch, die glauben
aus der Tatsache, daff dic Maschinen nun einmal vorhanden sind, ablei-
ten zu konnen, daB ihnen der gesamte Mehrertrag zuzufallen hitte,

Betrachtet mian den Lohn im Zusammenhang mit den Lebenshaltungs-
kosten, so sollte das Jahreseinkommen jedenfalls gentigen, um cin stan-
desgemiles Leben, bei jener Minimalleistung, dic das Unternchmen zur
Voraussetzung der Anstellung macht, zu sichern. Von dieser Basis aus
wird man dic Menge der erreichten Produktion und ihre Qualitat, dic
daher der beanspruchten Zeit und dic Mcenge des verwendeten Mate-
rials, besonders jerien Teil, der als Ausschul nicht verkault werden kann,
heriicksichtigen.

Die vorherige Erzichung und die Anlernzeit spiclen insofern cine Rolle,
als dic Arbeiter das natiirliche Bestreben haben, fiir ihre héheren Aus-
hildungskosten entschidigt zu werden. Im weitern wird man die Gefdhr-
lichkeit des Berufes und die mit ihm verbundenen Unannehmlichkeiten,
hesonders techmsch bedingte Arbeitshedingungen, beriicksichtigen mntis-
sCIt,

Als nichstes stellt sich dann das Problem, in welcher Weisc die iiber-
durchschnittlichen Leistungen belohnt werden sollen. Dics setzt das Be-
stechen eines Produktionsstandards voraus, der die Quantitat der Arbeit
feststellt, die von cinem erfahrenen und ausgebildeten Arbeiter, bal der
Finuahme einer umschricbenen Stellung, in ciner festgesetzten Zeit er-
wartet wird. o

In Betriehen, die Uber ein grofics Anlagekapital verfiigen, kann cs
zweckindfig sein, einen reinen Zeitlohn oder reinen Stiickakkordichn ein-
zufiihren. In diesem Falle bestcht der Gewinn des Unternchimens an der
zusidtzlichen Leistung in der besseren Ausniitzung der Maschinen. Schon
hei riner etwas geringeren Anlageintensitit wird man eine offene Tellung
des Gewinnes aus der Zusatzleistung zwischen Arbeitnchiner und Arbeit-
geber vornchmen, waobel es relativ gleichgiiltig ist, welches der verschic-
denen Akkordsysteme man anwenden will, da diese, je nachdem wie hoch
man den Akkordsatz wihlt, praktisch incinander {ibergehen.

Nachdem keine cinzige Arbeitsleistung im Rahmen eines Betriebs-
ganzen rein individuell gewertet werden kann, spricht vieles dafiir, nicht
Linzelakkorde, sondern Gruppenakkorde aufzustellen. Tut man eg nicht,
so werden iiberdurchschnittlich tiichtige Arbeiter mit Rechi das Gefithl
haben, ihre Fihigkeiten nicht voll ausniitzen zu kénnen, weil sie auf dic
weniger bevorzugten Vor- und Nachminner Ricksicht nehmen rniissen.
Andecrerseits ist zu bedenken, dali beim Gruppenakkord jeder Werk-
meister das Bestreben haben wird, in seiner Gruppe die jeweils tiich-
tigsten Arbeiter zu vereinigen, was auch wieder zu Unzufriedenheiten
fithren kann.

Wenn mit Akkordlohn gearbeitet wird, so muff jedenfalls der Akkord-
satz vorher [estgelegt werden, damit dic Sicherheit hesteht, daf cin ein-
mal angenommener Plan langere Zeit durchgefithrt wird. Vorteithalt ist
es, wenn der Akkordsatz durch allgemicine Vereinbarung mit der Ar-
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beitervertretung bestimmt werden kann. Die Unternchmung wird jeden-
falls fiir ¢ine gesunde Finanzicrung sorgen milssen, was bedeutet, daBl sic
geniigend fliissige Mittel zur Verfiigung haben muf,

Die Frage, ob es fiir das Unternchmen vorteilhafter ist, mit einem fixen
Akkordsatz zu arbeiten, oder diesen je nach dem Bccchaft:gungsgrad und
den Absatzpreisen varieren zu lassen, ist praktisch wohl nur so zu 18sen,
dafl man, um cine Unzufriedenheit der Arbeiter bei sinkenden Preisen
zu verhindern, einen festen Akkordsatz einfiihrt und diesen so bemifit,
daB in Zeiten guter Konjunkturlage cin Unternehmungsgewmn entsteht,
den man der ‘Arheiterschaft zugute kommen JaBt.

Die dirckte Gewinnbeteiligung der Arbeiter ist einmal technisch schwer
durchfithrbar, weil sic von Seciten des Betrichsrates grofie Fahigkeiten
voraussetzt und den Betrichsangehdrigen mehr Einblick gewdhrt, als dics
vom Standpunkte der Wahrung der Betrichsgeheimnisse wiinschenswert
erscheint, und leidet zudem daran, daB dic entrichteten Betrige auf den
Kopf -des cinzelnen Arbeiters gerechnet relativ klein ausfallen, Es ist

“wahrscheinlich emplehlenswerter, Konjunkturgewinne der Arbeiterschaft

wenigstens teilweise zugute kommen zu lassen, indem man die sozialen
Einrichtungen verbessert und fiir besondere Lmstungcn oder bei heson-

deren Gelegenheiten Pramien zahlt, oder wie es viclfach geschicht, cinen
Bonus beispielswcise zu Weihnachten ausrichtet, der je nach der Ge-
schiftslage mehr oder minder hoch ausfillt.

Hohe Léhne haben den Vorteil, daB durch’sic die Sparquote der Ar-
beiter erhdht wird. Sie sind ein gutes Erzichungsmittel zur Erretchung
der Loyalitit und die Ersparnisse der Arbeiter kénnen bel auftrctendem
‘Kapitalbedarf bei Emissionen herangezogen werden. In erhdhtem Mafie
gilt dies, wenn cin Teil der Lohnzahlung durch dic Ueherlassung von
Gratlsqkt:cn_ oder Akticn zu Vorzugspreisen erfolgt. Diese Aktien kén-
nen vom Standpunkte der Unternchmung als Mittel gegen Ueberfrem-
dung dienen und sind in Betrichen, bei denen eine Gewinnbeteiligung der
_Arbeiter eingefiihrt ist, cin Mlttcl um ihnen ein Mitspracherecht und
“eine Sicherung ihrer Amprucht. zu gewihrleisten.

Sind die Maglichkeiten der Beforderung grofd, so wird man voruber-
gchend niedrigere Ldhne zahlen kénnen. Danchen kann voriibergehend
das lokale Lohnniveau vom Lohnniveau in der Industrie abweichen und
kann inshesondere niedriger sein, wenn die Nachfrage momentan sehr
stark ist und ein Ausgleich durch Zuwanderung nicht innerhalb niitz-
licher Frist erfolgen kann. Umgekehrt ist es moglich, dafl sich in abge-
legenen Gegenden ein niedriges Lohnniveau hiidt, weil zu der an sich
groBen Starrheit der Beibehaltung des Arbeitsplatzes noch dic Einstel-
lung der Arbeiter kommt, dic ungern ihren Arbeitsplatz in der Grofistadt
mit einer Beschéftigung auf dem Lande vertauschen. '

Nach diesen mehr volkswirtschaftlichen Erwigungen muBl die Aul-
merksamkeit noch auf- einige betriebswirtschaltlich wichtige Probleme
gelenkt werden. Der Lohn sollte prinzipiell wihrend der Arbeitszeit aus-
bezahlt werden und die Abrechnung tiber den Akkordlehn sollte so
schnell als irgend moglich erfolgen und fiir den Arbeiter verstindlich und
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ibersichtlich gestaltet werden, damit ihm die Kontrolle nicht schwer
fillt. Fiir den Fall von Berechnungsfehlem mufy eine Berufungsinstanz
vorhanden scin, bei der eine Beschwerde méglich ist. Oft handelt es sich
dabei darum, den Arbeitern erginzende Auskiinfte iiber die Lohnab-
rechnung zu geben

Das Unternebmen kann den Arbeitern die Empfangnabme des Lohnes
erleichtern, wenn ¢s auf seinem eigencn Gebiete Einkaufsstellen fiir
gewisse P.roduktc errichtet oder gewisse Eimkdufe vom Unternchmen
hesorgen ldfdt, che dic Arbeiter den sogenannten Lohnmardern in die
Hénde fallen, die den Zahltag beniitzen, wm ihnen Gegenstinde aufzu-
schwatzen, deren Bestellung sie spater bedauern,

Sobald das allgemeine Lohnniveau zu steigen heginnt, wird dic ein-
zelne Unternchmung diese Bewegung mitmachen miissen und es erscheint
Jedenfalls vorteilhafter, die Lobnsteigerungen frithzeitig und freiwillig
vorzunchmen, che man durch die Verhiltnisse dazu gezwungen wird.
Die mégliche Ersparnis an der Lohnsumme ist jedenfalls geringer als der
Produktivititszuwachs, der sich aus der freudigeren und dadurch bes-
seren Erftillung der Arbextslelstung, als ber ungenugend empfundenen
Léhnen ergibt. :

. X. Kapitel:

Die Betreuung der Angestellten
» im Betrieb

L. Die Eingliederung in den Betrieb

Im Verlaufe des Anstellungsinterviews muff der Personalcbef sich
daritber klar werden, ob der Bcwcrbcr uberhaupt fur dcn Betrieb gc-
tignet ist.

Falls diesc Frage bejahend heantwortet wird, wird sich als Nichstes
das Problem stellen, an welcher Stelle die Arheitskraft am besten cinge-
setzt werden soll. Je nach den zur Verfiigung stehenden Méglichkeiten
crgibt sich dann cin Gebaltsspiclraum, zu demn die Anstellung erfolgen
kann. Da auch dic ménschliche Arbeitskraft in der Marktwirtscbaft dem
Preisgesctz unterliegt, wird ‘der Spiclraum gebildet, cinerseits von der
Woertschdtzung, die scitens des Unternchmens fiir dic benétigte Arbeits-
leistung besteht, und andererseits durch dic Wertschatzung des Stellen-
hewerbers, die den Grenzlohn bestimmt, zu dem dieser noch zu arbeiten
bereit ist.
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Der Anstellungsvertrag wird zu Stande kommen, wenn das Uanterneh-
wien die Arbeitsleistung hoher schitzt als dies beim Stellenbewerber der
IFall ist. Als supplementirc Lobnbestimmungsgriinde treten daneben
einmal der Lohn auf, zu dem cine gleichwertige Arbeitskraft am Markte
erhaltlich ist, eventuell sogar, falls es sich um cine mehr automatische
Arbeit handelt, der Preis, den die Ersetzung der menschlichen Arbeits-
kraft durch sachliche Produktionsmittel erfordern wiirde, und danchen
der Lohn, der sich aus der anndhernden Gleichbehandlung der im Un-
ternchmen bereits angestellten Arbeitskrifte, d. h. aus den in Gcltung
stehenden Gehaltsklassen des Betriches ergibt, '

Diesc Gehaltsklassen konnen entweder autonom vom Unternchmen
festgesetzt worden sein, oder sie kénnenw auf ciner Vereinbarung beruhen,
dic zwischen dem Unternchinen bzw. einem Unternehmerverhand einer-
seits und der Gewerkschaft andererseits geschlossen worden sind.

Im Falle ciner Allgemeinverbindiichkeit der abgeschlossenen Gesamt-
arbeitsvertrige ist das Lohnniveau [ir die einzelnen Arbcitskategorien
sogar mit Hilfe der staatlichen Gewalt durchscizbar. Diese Lohaniveaux
kénnen langere Zcit hindurch ther den Marktpreisen licgen, dic sich im
Falle freier Konkurrenz aus Angebot und Nachfrage ergeben wiirden.
Besonders fur den Fall, daB die Marktgedfic fur die betreffende Arheits-
leistung klein ist, was der Fall sein kann, wenn aus raumlichen Griinden
das Arbcitsangebot beschranke ist, der Beirieb also nicht arbeitsoriciticrt
ist, sondern seinen Standort nack anderen Erwigungen z B, giinstige
Rohstolfquellen oder Absaizlage gewihlt worden ist, oder es kann der
TFail sein, daB das Arbeitsangebot fiir die betreffende Verrichtung be-
grenzi jst; weil der 7o erlernende Beruf eine ldngere Ausbildungszeit
crfordert und sich wegen einer {riher herrschenden ungiinstigen Arbeits-
marktsttuation nur wenige Personen sich demn Berufe zugewandt haben,
oder cndlich kann ¢s sich um neu entwickelte Spezialindustrien handcln,
bei denen die zuki'mftigc Entwicklung nicht richtig beurtalt.worden ist
und infolgedessen cine systematische Unterschiitzung des zukiinftigen
Bedarfes cingetreten ist.

In allen diesen Fallen verfiigen die Arbeitnehmer wenigstens tber ein
Teilmonopol eines spezifischen Arbcitsfaktors und sind daher in der Lage
fir den Fall, daB sic sich zusarmmmenschlicBlen, das Arbeaitsangebot zu
hegrenzen und cinen hoheren als den Marktpreis auch ohne staatliche
Hilfe solange durchzuhalien, als nicht entweder dic Ersatzhriftc, die
nicht organisiert sind, eingestellt werden, oder sich wegen der giinstigen
Berufsaussichten neue Arbeitskrdfte dem Berufszweige zuwenden und
nach absolvierter Ausbildungszeic auf dem Arbeitsmarkte auftreten.

Aus dicsen Erwigungen ergibt sich fiir den Personalche! die Notwen-
digkeit der Marktanalyse und davcrunder Markebeobachtung, damit er
cinerseits orientiert ist uber das Auftreten des Arbeitsangebotes und an-
dererseits it Hilfe cines Betriehsvergleiches feststellen kann, zu welchen
Preisen dhnliche Unternchmungen derselben Branche Arbéitskrafte ein-
stellen. Der Personalchef wird daher in periodischen Abstinden Markt-
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untersuchungen vornchien lassen. Aul Grund | der crhaltenen Daten
wird cr in der Lage sein, cincrseits mit Hilfe der von ihm gefithrten An-
gestelltenstatistik cinen Zeitvergleich auszufithren, und andererscits auf
Grund der Erfahrungen mit der Konkurrenz wenigstens anniihernd cinen
Betricbsvergleich durchfithren zu kénnen.

Dicser Betriebsvergleich wird jedenfalls crgeben, welches dic héchsten
Léhne sind, die der Grenzbetrieh ngeh zahlen kann, ohne daf die Un-
ternchmerrente unter das Niveau sinkt, bei dem os verteilhafter wird,
Arbeitskrifte aus dem Betriebe herauszuzichen und die Produktion ein-
zuschrinken und dic {reigesetzicn Kapitalien anderweitig zu verwenden.
Bei Bestehen cincs iiberhshten Lohnniveaus hingt es von der Anlage-
intensitit des Betricbes ab, wie lange es dauert, bis man sich zu ciner
Umstellung oder Einschrinkung der Produktion entschliefit. Umgekchrt
kann ¢s fir den Personalchef vortcilhaft sein, hei bestehender groBer
Anlagekapazitit und in Zeiten zunchmender Beschiftigung, d. h. im
Aufschwung des Konjunkturzyklus sogar noch die von der Konkurrenz
gebotenen Lohne zu Gberbicten, um sich rechtzeitig Arbeitskrifte zu
sichern und wenn dic Konjunkturprognose ergiht, dafl nur mit eincr
begrenzten Daucr des Aufschwunges gerechnet werden kann. Mit an-
deren Worten, es miissen dic eingeschlagenen Produktionsumwegé recht-
zeitig vollendet werden, um nicht gezwiingen zu sein, sic vorzeitiy ab-
brcchen zu iniissen, weil ein erwarteter Preisfall einzusctzen beginnt.

Die Kalkulationen, dic dabei vorgenommen werden missen, beruhen
natiirlich ganz wesentlich auf der Ahschreibungsquote, die man fiir die
_sachlichen Produktionsfaktoren einsctzt. Zunidchst wird man die rein
technische Abschreibungsdauer in Betracht ziehen miissen. Diese stellt
jedenfalls dic Untergrenze dessen dar, was ahgeschrichen werden muifh.
Line ravonelle Betrichsfiihrung hat aber auflerdan noeh zu heriicksich-
tigen, daf} lange che die technische Ahniitzung erfolgt, mit der Méglich-
keit technischer Ueberholung der Produktionsmittel und ihrer Entwer-
tung nfolge Mode und daher auch Absatzschwankungen zu rechaen ist.
Diesc Fakioren, dic jedenfalls theoretisch in Betracht gezogen werden
milssen, smd natiirlich ttherwicgend Gegenstand der subjcktiven Schit-
zung.

Sic mégen dazu heigetragen haben, die im jewciligen Zeitpunkte he-
stehenden Lohnniveaux mitzubestimmen, praktisch wird hingegen der
Lohn sich rein aus dem Trigheitsgesetz der Preishildung in der Weise
ergchen, daly der Personalchef bereit sein wird, dicselhen Lohne zu zah-
len, dic der Vorginger crhalten hat und allenfalls noch Riicksicht
nchmen wird auf eine inzwischen cingetretene Steigerung der Lebens-
haltungskosten, die entweder dirckt oder auf dern Umwege von Teuc-
rungszulagen heriicksichtigt werden wird. Das Bestrchen wird dabe
wahrscheinlich dahin gehen, zunichst einen geringeren als den maximal
moglichen Lohn zu zahlen, wn einen Spielraum fiir zukiinftige Lohn-
steigerungen, dic schon aus Griinden cines Anrcizes zur optimalen Ar-
beitsleistung notwendig sind, zu hahen.



— 96

II. Die Art der Anstellnng

Kommt das Anstellungsverhaltms grundsitzlich zu Stande, so wird sich
der Persohalchef die Frage vorlegen miissen, ob es zweckmiBig erscheint,
sogleich cinen dauernden Arhmtsvcrtrag zu schliefien, oder oh es wiin-
schenswerter ist, zunichst cine Probezeit zu vereinbaren, Fir das Unter-
nchmen hat eine Probezeit mit einer entsprechend kiirzeren Kiindigungs-
[rist den offenbaren Vortcil, daf} ind Falle ungeniigender Arbaitsleistung
der Dicnstvertrag kurafristig gelést werden kanm. Andererseits bedeutet
cine Probezeit aber auch, daB fiir den Fall ciner guten Arheitsleistung
und des Bestchens ciner entsprechend starken Nachfrage der Konkur-
reng, der Arheitnehimer in der Lage ist, seinen Arheitsplatz zu wechseln,
unter Umstanden gerade dann, wenn er scine Anlernzeit vollendet hat,
in den Betrich cingefiihrt ist und nunmehr ein entsprechend reizviolleres

" Objekt fiir die Betitigung auBerhalb des Betrichbes geworden ist. Probe-
zeiten erscheinen daher als cin Eingestandnis der Personalabteilung, daB
sic nicht in der Lage ist, die Fihigkeiten des Bewerbers cindcutig zu be;
urteilen und sollten dahcr mogllchst vermieden werden, indem man sie
unter Umstianden durch eine entsprechend grundhcherc Prifung vor
Eingchung des Arheitsvertr ages crsetat.

Ein¢ Sonderkategoric der in Frage kommenden Arbeitsvertrige stellén
daber die Lehrlingsvertriige dar, bei denen zunichst unausgebildete Ar-
heitskréfte entweder vom Markte iibernommen werden, um im Betrich
angelernt zu werden, oder fiir den Fall, daf dic Unternehmung iiber
cigene Fachschulen verfiigt, wo bereits vorgebildete Arbeitskrafic in den

- Betricb cintreten. Da diese Lehrlinge sich zuniachst die notwendigen tech-
mschen Fahigkeiten ancignen missen, stellen sie innerhalb der crsten
Phasc ihrer Betatigung im Betriehe einen Verlustposten dar. Es kann an-
genonunen werden, dall sic in der ersten Zeit ihrer Tatigkeit nicht soviel
leisten werden, wie ihnen gezahlt wird, cinerseits wm jhnen wenigsiens
einen Zuschull an die Lebenshaltungskosten -zu gewshren und anderer-
seits um nach crfolgter Aushildung {iber geschulte Arbeitskrifte zn ver-
" fiigen. Ganz abgesehen von den gesctzlichen Bestinmungen erscheint es
daher zweckmiaBig, Lehrlingsvertrige méglichst langfristig abzuschlicBien,
da man, -wenn dic Aushildungszeit™cimmal vollendet ist, dber Arben“--
krafte verfugen wird, die bereits mit einem entsprechenden Betri_ebsgeist'
verschen sind und nach erfolgter Ausbildung wahrscheinlich zu einem
relativ geringen Lohne Leistungen: vollbringen werden, dic wenn man
sie in diesem Zeitpunkte vom Arbeitsmarkte bezichen wirde, entspre-
chend hdher entlshnt werden miifiten. .

Den Lehrlingsvertragen dkonomisch gleichzustellen sind jene Ausbil-
dungsvertrage, die langlristig besonders im Ueberseehandel abgeschios-
scn werden, wo es sich darum handele, die Angestellten zunachst mit den
Besonderheiten ihres Arheitsgebictes vertraut zu machen und wo zudem
noch die anstellende Firma die oft recht crheblichen Kosten der Ver-
sendung an den zukimftigen Arbeitsplatz iibernimmt. Sehen wir von die-
sen Sonderfillen ab, so verfiigt der Personalchef itber dic Méglichkeit
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der Anstellung im Wochenlohn, wenn wir von den wohl kaum mehr vor-
kommenden Fallen der stunden- oder tageweisen Beschéaltigung ahsehen
oder des Abschlusses eines Dienstvertrages mit monatlicher Gehaltszah-
lung und entsprechend ldngerer Kindigungsfrist,

Allgemein wird man dahei als Regel aufstellen kénnen, dafl die An-
stellungsperiode umso kiirzer sein kann, je schneller das Stadium der, An-
laufschwierigkeiten iiberwunden wird. Nur in Zeiten ausgesprochenen
Arbeitermangels kann cin Interesse des Unternchmens daran hestehen,
die Anstellungsperioden auch fiir ungelernte oder angelernte Arbeiter
kiinstlich zu verldangern.

Wenn wir annchmen kénnen, daf} dic Arbeitshedingungen im Betriehe
jedenfalls nicht schlechter und fiir den Fall rationeller Betriebsfithrung
wahrscheinlich sogar noch hesser sein werden als diejenigen der Kon-
kurrenz, so besteht fiir den Arbeiter kein Grund, seinen Arheitsplatz zu
wechseln, auch wenn seine Anstellungsperiode relativ kurz ist,

Ein Anreiz zum Stellenwechsel, der sich aus hoheren Lohnangeboten
der Konkurrenz ergibt, kann vom Unternehmen jedenfalls auf die Dauer
nicht durch cin Bestehen auf einen langfristigen Arbeitsvertrag, der cine
niedrigere Lohnzahlung vorsicht, neutralisiert werden.

v

111. Die Dauer der Anstellung

Man kénnte sogar die Behauptung aufstellen, daf die sich statistisch
crgebende Arbeitsumschlagszeit, die dic mittlere Dauer der Anstellungs-
vertragé i Betriche nift, cin zieinlich genauer MafBstab fiir die Giite
der Betriebsleitung darstellt.

Eine Riicksicht aul die Bedir{nissc des Angestellten hildet es, wenn in
den Anstellungsvertrigen Kiindigungsiristen vorgesehen werden, dic -die
Moglichkeit der beiderseitigen Auflsung des Anstellungsverhiltnisses
ither das gesetzliche Minimum hinaus ergebhen. So schlecht es vom Stand-
punkte des Betricbes aus gesehen ist, iiberzihlige Arheiter hei Riickgang
des Beschaltigungsgrades aus Griinden schlecht verstandener Sozialpali-’
tik durchhalten zu wollen, so sicher erscheint s, dal} die Arbeitsleistung
des Arheitnehmers sich nur verbessern wird, wenn er sich durch eine
Kiundigungsfrist geschiitzt weifl, dic es ihm gestattet, nach Kiindigung
des Arbeitsverhiltnisses in Ruhe einen neucn Arbeitsplatz zu suchen und
nicht gezwungen sein wird, die erste sich hictende Arbeit anzunehmen,
um scinen Lehensunterhalt verdicnen zu kdnrien.

Ausnahmen hilden dabei selbstverstindiich jene Saisonbeschaftigun-
gen, bei denen der Arbeiter schon im voraus mit der Beendigung des Ar-
beitsverhiltnisses in cinem bestimmten Zeitpunkte rechnet und hei denen
er zu Beginn der nachsten Arbeitsperiode die Hoflnung hat, wieder im
selben Betriebe arbeiten zu kénncen, wihrend er in der Zwischenzeit mig-
licherweise ein anderes Gewerbe betreibt.

Aenderungeén der entwickelten Grundsidtze kénnen sich fiir das Unter-
nehmen aus der Tatsache ergeben, dafd jeder Betrieh tiber Betricbsge-
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heimnisse verfugt, an deren Wahrung cin berechtigtes Interesse bestebit
und fiir dic eventucll eine Betriebspolizai notwendig ist, die vom Personal-
chef zu organisieren wire.

Ist die vom Arbeitnehmer Gibernemmenc Arbeitsleistung derart, daff er
dabei mit Tatsachen in Berlthrung kommt, dic das geistige Eigentum des
Betriebes darstellen, so empfiehlt sich fir die Unternchmung dic Auf-
nahme eines Konkurrenzverbotes in den Arbeitsvertrag. Da aber Kon-
kurrenzverbote nicht entschidigungslos vereinbart werden kénnen und
als einzige Sicherungsmoglichkeit dic Konventionalstrafe besteht, also
immer die Moglichkeit gegeben ist, die Vertragsklausel zu uingehen, emp-
fichlt es sich wohl von vornhercin, lingere Arbeitsperioden zu vercin-
baren. Von der Natur des Betricbes hingt es dann ab, ob damit zu rech-
nen ist, daf} der Arbeitnehmer sich in Zukunft selbstindig machen will,
oder ob wegen der bendtigten Kapitalien dicse Gefahr fir das Unter-
nchmen nicht besteht und ein Wechsel des Arbeitsplatzes nur in der
Form in Frage komint, daB der Arbeitnehmer cinen gleichartigen Ar-
heitsvertrag bei cinem Unternehmien des selben Gewerhezweiges schlieft.

Fiir das Unternchmen ist die Gefahr im ersten der beiden betrachteten
Falle jedenfalls groBer als im zwelten, da die vollstindige Verwendung
der in1 Betriebe erworbenen Kenntnisse in einer anderen Unternehmung
derselben Branche mit Umsteliungen der Organisation verbunden wiire,
die imner solche Kosten verursacht, daf sie sich nur lohnt, falls es sich
urn wirklich wescntliche Produktionsmethoden handelt.

Jedenfalls ergibt sich hieraus fiir dic Unternchmung dic Notwendig-
keit, einc méglichst weitgehende Spezialisierung des Betriebes vorzuneh-
men und die Zahl jener Personen, die den ganzen Geschiftsgang beherr-
schen,moglichst zu hegrenzen, diese aher dann mit ndglichst langfristigen
Vertriagen an das Unternehmen zu ketten. Diese Forderung hedeutet na-
tirlich keineswegs, daf} der einzelne Arbeiter und Angestellte nicht doch
cinen gewissen Ueherblick iiber den Betrichsablauf haben sollte. Eine
derartige Kenntnis des Geschaftsganges, wie sic zur verstandnisvollen Ver-
richtung der Arbeit notwendig ist, kann aber durch Betriebsfiihrungen
und aufklirende Vortridge hesser crreicht werden, als wenn man den
Durchschnittsarbeiter, der nicht fir cine leitende Stellung vergesehen
ist, dic verschiedenen Betriebsabteilungen durchlaufen 1a8t, wobei er
jedesmal von ncuemn angelernt werden muff und aullerdem vielleicht zu
tief in die Eigenarten des Betriehes cingeweiht wird.

IV. Die Kontrolle der Angestellten

Sobald dic dauernde Anstellung des Arbeitnehmers erfolgt ist, wird
der Personalchef dic Personalkarte erstellen und den Angestellten bei
dem Vorstcher der Abteilung seines zukiinftigen Arbeitsplatzes einfithren.

Scine nichste Aufgabe wird darin hestehen, sich iiber die Fortschritte
des Angestellten ein Bild zu machen, wobei wir die Arbeit des Personal-
hureaus in zwei Teile zerlegen kénnen. Tm Regelfalle wird ein groBer Teil
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der Arbeit sich mehr oder minder haufig wiederholen, so wird man perio-
disch von den Vorgesetzten Berichte einfordern, in denen man Auskiinfte
ither den persénlichen Eindruck, den der Angestellte macht, verlangt,
sich inshesondere dafiir interessicrt, in wie weit er sich dem Arbeitsgang
angepalt hat, ob er ein ausreichendes Mafl von Kooperation zeigt und
oh er besondere Initiative entwickelt. Fallen diese Auskinfte befriedi-
gend aus und 1dBt nichts aul eine Giberdurchschnittliche Arheitsleistung
schlieBen, so kann sich das Personalburcau darauf beschranken, fin die
Einhaltung und Verteilung der dem Arheiter zustchenden Ferien Sorge
zu tragen, dic mit der Daucr des Aunstellungsverhiltmsses verldngert wer-
den, den Arheiter zu den periodisch notwendigen drztlichen und zahn-
arztlichen Untersuchungen aufzobieten, scine Sparbeitnégc in Empfang
zu nehmen, ihin Krankengelder ‘uﬁzuzah]en Vorschiisse im, Rahmen des
ithlichen zu gewdhren und dhnliches.

Nichisdestoweniger empfiehlt es sich jedoch, den Arbeiter niclit seinem
Schicksal zu itberlassen, sondern ihn periodisch zu cinem Gesprich cin-
zuladen. Zunichst schon deshalb, weil auf diese Art neuc Fihigkeiten
entdeckt werden kodnnen und weil immer die Maglichkeit bestcht, dal
cine durchschnittlich erscheinende Arbeitsleistung in Wirklichkeit ein
Talent verbirgt, das durch irgendwelche Aufleren Umstinde gechemmt
wird. Im weiteren kénnen durch solche Gespriche vom Personalchef
Griinde von Unzufricdenheit im Keime erkannt und oft ohne grofic
Miithe hekdmpft werden. DDas hel der Gesundheitspflege gesagte, Vor-
heugen ist besser als Heilen, gilt auch in diesem Falle,

V. Die Beforderung der Angestellten

Der Personalchef wird selbstverstindiich jederzeit thercit sein, Vor-
schiige der Angestellten uud Arbeiter, sowolil iiber maghiche Verbusse-
rungen des Arbeitsganges, iiber die Einfithrung unter Umstinden gar
nicht kostspicliger Maschinen, deren Notwendigkeit aus der tiglichen
Berithrung mit der Arheit dem Arbeiter aufgegangen ist, als hinsichtlich
Freizeitgestaltung und Organisationsinderungen, entgegen zu nehmen,

Der Personalchef wird sich dabei allerdings hitten miissen, in den Ar-
beitsprozef ohne grindliche Kenntnis der technischen Gegebenheiten
cinzugreifen. Gewill hestcht eine gewisse Wahrscheinlichkeit, dafl die
vort cinem Arbeiter vorgeschlagenen Verhesserungen wiinschenswert
sind, nicht immer aher werden dic technischen Kenntnisse des Arbeiters
ausreichen, um die praktische Durchfiihrbarkeit und die Kosten ciner
vorgeschlagenen Verhesserung heurteilen zo kénnen. Wichtiger erscheint
es, dafi der Personalchef versucht, im Verlaufe sciner periodischen Ge-
spriiche zusitzliche Fahigkeiten und die hesonderen Vorlieben des Arbeit-
nehmers kennen zu lernen. Es kann durchaus sein, daff sich nach eciner
gewissen Zeit herausstelly, daB der Arbeiter in einer anderen Ahteilung,
als in derjenigen, in der cr viclleicht zufallig infolge einer gerade frei ge-
wordenen Stelle cingestellt worden ist, besser am Platze ist.
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Mit Hilfe einer Vormerkungskartei kann der Personalchef dann cr-
reichen, daf falls cine Stelle frei wird, nicht Stellenausschreibungen
erfolgen, sondern zundchst auf dic mit dem Betriebe bereits vertrauten
Arbeiter zuriickgegriffen wird.

a.

VL. Die Forderung des Betriebshewusstseins

In den Gesprichen mit den Arbeitern, die vielleicht zunéchst haufiger
und mit wachsender Dauer der Betrichszugehdrigkeit in gréBcren Ab-
standen criolgen, wird sich der Personalchef bemithen miissen, in scinen
Schutzbefohlenen das Gefithl der Zusammengcehérigkeit zum Betriche
und den Wunsch einer freiwilligen, iiher das Maf des Notwendigen hin-
ausgehenden und nicht nur durch dic Lohnzahlung bedingten Arbeits-
gefithles zu erweeken. Von Sciten des Personalchefs setzt ¢s ein hohes
Mal} von Persenalkenntnis und die Beschaffung der notwendigen Unter-
lagen voraus, dic wohl nur verwertet werden kénnen, wenn der Personal-
chef iiber hoch ausgebildete Fihrereigenschaften verfugt. Mit relativ
kleinen Mitteln, wie anscheinend genauc Kenntnis der perstinlichen Ver-
hiltnisse, auch wenn sie unmittelbar vor der Besprechung einemn Frage-
hogen entnonnmen sein sollten, mit kleinen Geschenken zu Geburtstagen
und Jubilaen, sofern diese nicht unpersénlich und routinenméfig wirken,
sondérn den Eindruck machen, im Hinblick auf die besonderen Verhilt-
nisse ausgewihlt worden zu scin, 1Bt sich mehr crreichen, als mit langen
mechr oder minder hochtrahenden Vortrigen, dic niecmals im  Arbeit-
nehmer das Gefuhl erwecken werden, daB scine persénliche. Arbeits-
leistung gewiirdigt wird.

Beim Arbeitnchmer gilt es sehr oft gefithlsmaBige Widerstande zu ither-
winden, die moglicherweise aus einem falschverstandenen Klassenbe-
wuBtsein stammen, dic aber, wenn sic cinmal mit den Mitteln der Logik
widerlegt worden sind, den Weg frei machen fiir ein echtes Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl im Rahmen der Betrichsgemeinschalt.

Vicle Arbeiter haiten sich fiir ausgebeutet, weil sie eine {alsche Vor-
stellung von der GroBe der Gewinne hahen und ihre Arbcitsleistung wird
steigen, sobald sic cinsehen werden, dafl im Rahmen des Betriebes nic-
mandetn unverdiente Gewinne in' den Schof} fallen, sondern daf} an jeder
Stelle Risiko und Arbeitsleistung Veraussetzung {iir scheinbar ungerecht-
fertigte Beztige sind.

Dic persénliche Kunst des Personalchefs wird es sein, innerhalb seiner
Sprechstunden seine Zeit nicht iibermifig von berufsmiBigen Schwit-
zern, die ¢s wohl in jedem Betricbe gibt, in Anspruch nehmen zu lassen,
sondern Unterredungen . seien héflich aber bestimmt, rechizeitig abzu-
brechen, dabei aber zu errcichen, daf} im Falle auftauchender Schwic-
rigkeiten di¢ Betricbsangehérigen sich an ihn und nicht an den Ge-
werkschaftssekretdr wenden.

In diesem Zusammenhang sei noch auf die immer wieder in den
meisten Betricben vorkommendc Angeberei oder Anschwiirzerci hinge-

~
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wiesen. Imnmer konimt es vor, daf es Betriebsangehorige gibt, die glauben,
sich bei der Unternehmungslgitung in ein giinstiges Licht zu riicken,
wenn sie dber ihrc Mitarbeiter schlechte, zum Teil unwahre Angaben
machen. Diesen Elemcnten sollte der Personalchef energisch entgegen-
trcien und durch sein eigenes unparteiisches Auftreten zu verstehen
geben, daB ihre Bemiihungen keinen Erfolg haben,

Im weiteren sollte der Personalchef sich der Anliegen der Arbeiter tat-
kriftig annehmen, damit sic ihr Vertraven in ihn setzen, ansonst er Ge-
fahr lduft, daB die Arbeiter direkt an' die Geschaftsleitung gelangen,
wodurch diese eine zusidtzliche uncrwinschte Belastung erhadlt.

VII. Die Verhiitung von Arbeitskonflikten

Wir berithren hicmit die fiir den Personalchef so unerhért wichtige:
Frage der Vermeidung von Betriebsstillegungen, Arbeitsniederlegungen
und anderen KampfmaBnahmen von seiten der Arbeitnchmer,

Von keinemn Personalchef kann man wahrscheinlich verlangen, dall er,
von einer gewissen Grofle des Betriebes ab, der Vertrauensmann eines
jeden Betrichsangehdrigen ist, Dem Werkfihrer und sonstigen dirckten
Vorgesetzten, die im tdglichen Kontakt mit ihren Untergebenen leben,
fallt daher die Aufgabe zu, Verinderungen in der Stimmung, falls sich
solche bemerkbar machen, Zeichen wachsender Unzufriedenheit und von
Arbeitsunlust zu ‘entdecken und sich iiber ihre Ursachen ein Bild zu
machen, Falls man dic personlichenHintergriinde der jeweiligen Mifi-
stimmung kennt, ist es wahrscheinlich leicht, diese durch kleine Zuge-
standnisse zu bcse]tlgen, ehe sich diese cmgefrcssen haben und .infolge-
dessen kaum mehr zu bekimpfen sind. Auf-diese Art wird es wahrschein-
lich gelingen, einen Betrieb iin Rahmen des Maglichen streikimmun zu
machen.

Es soll damit nicht behauptct werden, dafl Betriebsrdte tiberfliissig
wiiren. Gewil} haben diese ihre pcrsonhchen Aufgaben zu erfiiflen. Sie
vertreten in einem gewissen Sinne die Klasseninteressen der Arbeiter-
schaft, Lohnforderungen, Forderungen nach besserer Gestaltung des Ar-
beitsplatzes, zusitzliche Ferien, Beseitigung unfihiger Vorgesetzter, sind
Dinge, dic zucrst geltend gemacht werden milissen, damit Abhilfe geschaf-
fen werden kann. .

In einem Betriebe, in dem der cinzelne Arbeiter das Gefiihl hat, dafi er
‘seine Beschwerden jederzeit, sei es bei der Personalabteilung oder beim
Betriebsrat anbringen kann und in dem die Personalabteilung sich vor
allen Dingen hemiiht, Beschwerden vorzubringen, indem sie von sich aus
eingreift, che diec Mifstinde dem Arbeiter Gberhaupt erst richtig zum
‘BewnBtsein kommen, werden dic politischen Agitatoren nicht auf ein
giinstiges Arbeltsgeblct stofen. '

Ein Betriebsrat, der ans Persénlichkeiten besteht, ‘dic das Vertrauen
ihrer Wihler mfo]gc ihrer persénlichen _Elgensehaften und nicht infolge
der Partcizugehorigkeit besitzen, wird viel leichter von den Notwendig-
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keiten und Gegehenheiten des Betriebes zu fiberzeugen sein, als ein Be-
tricbsrat, der auf dem Standpunkte stcht, unter allen Umstinden ein
Maximum selbst dann herauszuholen, wenn damit die Mdoglichkeiten
ciner gedeihlichen Fortentwicklung des Unternehniens gefdhrdet wire.

Fragen von allgemeinem Interesse wird der Personalchef, schon aus
- Griinden der Zeitersparnis und um sich nicht stindig wicderholen zu
miissen, vor cinem grofieren Auditorium zu behandeln versuchen, Das
Wichtigste dabei dirfte neben ciner kurzen und allgemeinen Orientie-
rung der Arbeiterschaft, die wemger theoretisch begriindet, als der Auf-
fassungsgahc der Belegschaft angepalBt sein muB, scin, daff den Arbeitern
zur Diskussion und zur Stellung von Fragen dic Maoglichkeit geboten
wird, ohne dall sie hefiirchten miussen, daf thnen aus thren Meinungs-
duBerungen berufliche Nachtelle erwachsen. Man wird daber aul die
Hemimungen Riicksicht nchmen miissen, dic sich aus der Notwendigkeit,
vor einem groferen Personenkreis zu sprechen, fir die Arbeiter ergeben,
und sich hemiihen, eine Atmosphire zu schaffen, dic vom Klassenzimmer
gleich weit entfernt ist, wie von der politischen Agitationstrihtine.

Der Personalchef wird sich natiirlich auch bemiihen, die von thm ver-
anstalteten Vortrage ahwechlungsreich zu gestaiten. Er wird dabei nicht
vergessen diirfen, daB jeder Vortragsabend fiir den Arbeiter cinen Abend
hedeutet, an dem er auf eine anderweitige Verwendung seiner Freizeit
verzichtet. : .

Der gréfite MiBerfolg, den ein Personalchef haben kann, ist nicht, dafi
ihm seine Arbeiter in der Piskussion widersprechen, oder ihn auch per-
sonlich angreifen, sondern dal sic aus Gleichgiiltigkeit den Veranstal-
tungen des Betriches fernhleiben. Das Ideal fir den Personaichel wire,
wenn es ithm gelingen wiirde, aus den Kreisen seiner Mitarbeiter selber
Personen herauszuziehen, dic itber Fachiragen, in dencen sie besondere
Kenntnisse hahen, ihre Kollegen orientierten, sodafl sich der Personalchef
darauf beschrinken kénnte, im Hintergrunde zu bleihen, was den Vorteil
hat, daB die Arbeiter nicht das Gefithl haben, AcuBerungen zu Gehor zu
bekomnien, dic im Intercsse irgend eines geheimen Zweckes gefirht sind.

Der vom Personalchef verfolgte Zweck, ndmlich Starkung des Zu-
sammengchorigkeitsbewufitscins, braucht das Licht des Tages nicht zu
scheuen und sollte jedem Vortragenden und jedem Zuhorer voll bewuBt
sein. Eince Frage des persénlichen Taktes des Personalchefs ist es dann,
wie er sich ither den Inhalt des zu haltenden Vortrages oricntiert, ochne
Vorzensur zu ithen und versucht AeuBerungen, die nicht im Interesse des
Betriches liegen, zu vermeiden. jedenfalls ist es besser, eine nicht genchme
AcuBerung m Kauf zu nchmen, méglicherweise sogar ohne sic im Augen-
hlicke zu widerlegen, was man sich immer fiir einen spéteren Zeitpunkt
vorbehalten kann, als durch Verhote den Anschein zu enwecken, als oh
man ctwas zu verbergen hitte.

Die Rolle des Personalchefs 1st besonders dann von Bedeutung, wenn
ausbrechende Arbeitskonfliktc der Vermittlung bedirfen. Es ist wahr-
scheinlich Gbertrieben, ein derartiges Vertrauensverhilinis voraussetzen
zu wollen, dafl der Personalchef im Rahmen des Betricbes Arheitskon-
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flikte beheben konnte, indem cr als Vertrauensmann der Arbeiterschaft
deren Intercssen bei drohender Streikgefahr gegentiber der Dlrektlon
vertreten wiirde,

Es crscheint vielmehr angebracht, den Personalchef, wie auch sein Ver-
hiltnis zur Arbeiterschalt sein mag, immer als Vertreter der Arbeitgeber -
zu hetrachten. Auch unter dieser Voraussctzung jedoch fallt ilun bej der
Vermeidung von Arbeitsnicderlegungen oder Aussperrungen cine wich-
tige Rolle zu. Das Arheitskampfrecht ist kantonal, doch zeichnen sich
bei dem Verfahren zur Beilegung von Arbeitsstreitigkciten allgemcine
Richtlinien ab. Die Mchrzahl der Kantone hat besondere Kammern,
meistens der Ohergerichte, hestellt, die als Gewerbegerichte zu amten ha-
ben und Streitigkeiten zwischen Arbeitnchmern und Arbeitgebern ent-
scheiden sollen. Schon soweit es sich dabei um individuelle Fille handeit,
an denen nicht die Arbeitersehaft als Ganzes, sondern der einzelne Ar-
beiter meistens mit einem Schadenersatzanspruch beteiligt ist, erscheint
es natiirlich, daf} die Rolle des Vertreters der Arbeitgeber dem Personal-
chef zuféllt, der in der Gberwiegenden Mehrzahl der Fille mit der Ma-
terie besonders vertraut sein wird, was unter anderem zur Folge hat, daf
hei einem eintretenden Stuihneverfahren eine Einigung leichter wird er-
© zielt werden kdnnen.

Dic Rolle des Personalchefs gewinnt an Bedecutung in dem Augen-
blicke, wo es sich um Streitigkeiten mit der Gesamtheit der Arbeiterschaft
handelt. In der Mehrzahl der Lander pflegt bei drohender Streikgefahr
der Verhandlungszwang vorgeschen zu sein, indem che die eigentlichen
Arbeitsnicderlegungen heginnen diirfen, die Parteien gehalten sind, sich
unter dem Vorsitze eines ncutralen, meist vomn Staate bestellten Obman-
nes, der in sehr vielen Fallen eben der Vorsitzende des Gewerbegerichtes
ist, sich in Untcrhand]ungen einzulassen. Erst wenn diese Unterhandlun-
gen gescheitert sein sollten, diirfen die Mittel des eigentlichen Arbe:ts-
kampfrechtes cingesetzt werden, wobei nach Lindern verschieden einem
Schiedsspruch der neutralen Instanz unter Umstinden sogar verbindliche
Kraft zukommen kann, sodaf Arbeitsniederlegungen, die trotz erfolgtem
Schiedsspruch erfolgen, ungesetzlich werden. Betrachtet man dic Zusam-
mensetzung derartiger freiwilliger oder obligatorischer Schiedsgerichte,
so erscheint es sicher, daB als Vertreter der Arbeiterschaft dic Sekretére
der Gewerkschaften auftreten werden, Von ihnen darf jedenfalls voraus-
gesetzt werden, dali sie iiber die notwendige Vorbildung verfiigen, um
zur Formulierung eines Kompromifivorschlages im Stande zu sein. Wei-
ter wird angenommen werden ditrfen, daB sie her den jeweiligen Zu-
stand der Streikkassen und damit iiber die Moglichkeit, cinen einmal
proklamierten Streik wirtschaftlich durchzuhalten, hinreichend orientiert
sind. Die staatlich hcstellten Obminner der Schiedsgerichte werden in
der iiberwiegenden Mehrzahl der Fille Juristen sein und es kann viel-
leicht angenommen werden, daB jedenfalls in fenen Lindern, die itber
eine starke Industrichevblkerung verfiigen, eine gewisse Tendenz beste-
hen wird, die Forderungen der Arbéiter cher gut zu heiflen als daB man
den Unternchmern Recht geben wiirde. Jedenfalls kann wohl angenom-
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men werden, dafl das Hauptinteresse der Vorsitzenden der Schiedsge-
richte daraufl gerichtet sein wird, die Arbeitsniederlegungen als solche zu
verhindern, weil diesethen ecinen Produktionsaqsf’all bedeuten wiirden.
Im Hinblick auf diese Sachlage crscheint ¢s angezeigt, daly die Vertre-
tung der Arbeitgeberinteressen vom Personalchef iibernommen wird, der .
jedenfalls fir sich den Vorteil hat, in die in Frage kommenden Ange-
legenheiten: eingearbeitet zu sein. Er wird daher auch in der Lage sein,
beurtcilen zu kénnen, welche Zugestindnisse gemacht werden konnen,
ohne dall dadurch die Ertragsbasis des Unternchmens zu sehr verkleinert
werden wiirde. Ganz ohne Schattensciten seheint jedoch auch diese Re-
gelung nicht zu sein, da sic jedenfalls voraussetzt, dafi der Personalchef,
wenn er nicht Berulsjurist ist, so doch iiber ein sebr hobes MaB von
Rechtskenntnis verfigen mufl, Bedenkt man dic iibrigen Anforderungen,
dic bereits binsichtlich- seiner Ausbildung an thn gestellt werden, so er-
scheint es viclleicht- zweckmafiiger, die Vertretung des Unternchmer-
standpunktes im Falle ausgebrochener Arbeitsstreitigheiten nicht dem
Personalchef allein zu dibertragen, sondern ihm jedenfalls als Beirat einen
Fachjuristen zuzuordnen.

YI11. Die Betriebsyiite

Beprichsrite sind vom Standpunkte der Unternchmung aus gesehen
vorteilhaft, weil sic den berithmten 2weiten Weg darstellen, durch den
dic Betrichsleitung mit den Arbeitern in Kontakt kommen und in Erfah-
rung bringen kann, welches dic Wiinsche der Arbeiter sind. Betriebsrite
kénnen auch als Ventil wirken, wenn kleinere MiBverstandnisse droben,
dic Atmosphare des Betriches zu vergiften. Allerdings kénnen die Betriebs-
rate nur dann zufriedenstellend arbeiten, wenn die Betriebsleitung bereit
ist, der Verschiedenheit der Interessenlage der an ciner Industric betei-
ligten Personen Rechnung zu tragen. Das wohlverstandene Interessc aller
Betriebsangehdrigen sollte daber sein, die Produktion so grof} wie mdglich
zu halten. Selbst wenn: man innerhalb gewisser Grenzen bereit ist zuzu-
geben, daB bei gegebeneni Industricproduke die ricardianische Formel -
Lohn 4 Profit = konstant cine gewisse Berechtigung haben mag, so stei-,
gen dic Aussichten der Arbeiter cinen hidheren Lohn zu erbalten sicher
dann, wenn das. Betriebsprodukt zunimmt. In Umkebrung der marxisti-
schen Mecbrwertlehre-kénnte man sogar behaupten, dafl cine Mchrpro-
duktion cher den Arbeitern als den Kapitalbesitzern zufallen wird, weil
dic Kapitalwerte durch den Zinsfulf bedingt sind und dieser durch dic
Produktivititsdnderung eincs ecinzelnen Betricbes schwerer beeinflufit
wird als der Arbeitslobn. Geht man vom Grundsatze der Grenzproduk-
tivitit aus, so werden die Arbeiter mit erbéhter Produktivitit auch in der
Lage scin, auch in andéren Betricben cine hébere Leistung als weniger
quahfizierte Arbeiter zu vollbringen, Wegen dicser Substitutionsmog-
lichkeit wird ihr Lobn also wenigstens wn jenen Betrag steigen miissen,
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der Ubrig bleibt, wenn man die Entldhnung jener Fihigkeiten in Abzug
bringt, die nur in den Betrichen zu verwenden sind, in denen sie erwor-
ben wurden. -

Betricbsriate hewirken eine annahernde Gleichheit der Verhandlungs-
starke und schaffen jedenfalls das Verhiltnis «Herr und Dieners ab und
begrenzen es auf die in der Betrichsordnung vorgesechene Direktionsbe-
fugnis. _

Eine gute Betriebsordnung miifite Bestimmungen iiber das Stimmrecht,
das Priisenzrecht. und tiber die Art der Représentation der Arbeiter in
den Betricbsriten entbalten. Die Art der Ernennung der Mitglieder, die
die Betriebsleitung vertreten, die Methode der Wahl der Arbeitervertre-
ter, die Linge threr Amtsdauer und die Moglichkeiten ihrer Abberufung
mussen gleichfalls geregelt sein. Bestimmungen iiber die Versammlungs-
leitung und die Abstiminungsinetheden und endlich iiber Schiedsgerichte,
fiir den Fall von Mecinungsverschiedenheiten, sind ebenfalls notwendig.

IX. Das Arbeitsinteresse

Eine schr wichtige Oblicgenheit des Personalchefs ist es, festzustellen,
ob der Arbeiter ein gewisses Interesse an seiner Arbeit zeigt und im Rah-
men des Maglichen zu versuchen, das Interesse an der Arbeit zu steigern.

Das Interessc an der Arbeit ist am grofiten, wenn der Arbeiter sie sich

selbst gewihit hat und wenigstens einen Teil der Arbeit um ihrer selbst
willen verricbtet, mit anderen Worten, wenn der Arheiter das béstimmte
Gefidhl hat, einen sichtharen Pflichtanteil der allgemeinen Produktion zu
leisten und seine Arbeitskraft seinen sich selbst zugetrauten Fahigkeiten
-gemah einsetzen kann. Das Interesse an der Arbeit sieigt, wenn der Ar-
heiter sich itber die Bedeutung des Wertes der Arbeit im Betriebsganzen
imn Klaren ist. Er wird bestimmt hesser arbeiten, wenn er am Ende der
Arbeit die GewiBbeit hat, fir seine Leistungtn freundliche Anerkennung
zu crhalten. Sobald der Arbeiter nicht mchr in der Lage ist, den Zusam-
menbang zwischen der eigenen Arbeitsleistung und dem Arbeitserfolg
festzustellen und sobald er nicht mehr das Gefiihl hat, daBl es auf seine
Arbeit ankoinmt, beginnt er uninteressiert zu werden. Jede Verstirkung
der Kapitalintensitds durch Einfithrung ncuer Maschinen bedeutet kiir-
zere Arbeitszeit und damit Erhobung der Arbeitsfreude. Arbeiter, dic
gewil sind, dafl die von ihnen kommenden Anregungen von den Werk-
meistern nicht als Bedrohung ihrer eigenen Position aufgefalit werden,
sondern gepriift und wo méglich verwendet werden, werden sich als Be-
triebsglieder “fithlen, hesonders wenn die Verbesserungen verdffentlicht
werden und damit ibren Kollegen zur Kenntnis kommen.



X1. Kapitel:

Die Entlassung von Betriebsangehérigen

" So sehr es das Bestreben des Personalchefs sein mufB, die Stindigkeit
der Beschaftigung der Arbeiter zu verwirklichen, durch richtige Platzie-
rung und tiichtige Leistung, wird jedes Unternehmen mit cinem gewissen
Prozentsatz des Arbeiterwechsels zu rechnen haben.

Eine Auflésung des Arheitsverhiltnisses kann rein schematisch gesehen
cntweder vom Arbeitnchmer ausgehen oder von der Betrichsleitung, d. h.
vom Personalchef entweder auf Anregung des Vorgesctzten des Arbeit-
nchiners oder in cigener Kompetenz erfolgen.

I. Die Kiindigungsgriinde des Arbeitsnehmers

Versuchen wir dic Griinde, dic cinen Arhcitnehmer bewegen kénnen,
seinen bisherigen Arbeitsplatz aufzugeben auf cinen allgemeinen Nenner
zu bringen, so kénnen wir sagen, dafl das bisher bestchende Gleichge-
wichtsverhiltnis zwischen Arbeitsunlust einerseits und Nutzen der emp-
fangenen Lohnsumme andererseits, gestrt worden ist. Indem wir zu-
nichst die Geldseite des Problems betrachten, also entweder hei gleich-
bleibendein Arbeitsleid dic Wertschitzung fiir den empfangenen Lohn
gesunken, oder aber das Arbeitsleid hat zugenonuncn, ohne daf eine ent-
sprechende ErhShung des Lohnes erfolgt ist.

Der erste der Falle, der in, Betracht kommt, ware, dafl der Arbeiter den
Lohn, der er am bisherigen Arbeitsplatz crhalt, deshalh weniger hoch
schitzt, weil er glaubt, an ciner anderen Arbeitsstelle cinen hgheren Lohn
crhalten zu kénnen.- MaRgebend sind dabel nicht dic tatsachlichen Ar-
beitsverhiltnisse am Arhcitsmarkte, sondern die Erwartungen, die sich
im Vorstellungskreis des Arbeitnehiners herausgebildet haben.

Es kann scin, dafl in Zciten aufstcigender Konjunktur dic Konkur-
renz bereit ist, héhere als die bisher gezahlten Lohne anzubieten.

Es kann aber auch sein, daf} die Arbeitnchmer nur glauben, 2. B. in
einer Grofistadt cinen héheren Lohn empfangen zu kénnen. Dabei wird,
wenn diese Vorstellungen der Arbeitnehmer tatsichlich berechtigt sind,
schr oft ein Kalkulationsfehler vorlicgen, weil dic Arbeiter zundchst nur
die héherc Lohnsumme schen, ohne die héheren Lehenshaltungskesten,
dic in der Grofstadt bestchen, in Betracht zo zichen.

Es kann allerdings auch sein, daB fir den Drang in die Stadt nicht cin-
mal so schr der hshere Geldlohn mafigebend ist, als dic Tatsache, daf}
man in der GroBstadt Annehmlichkeiten hat, odcr zu haben g]aubt, wie
sic anderweitig nicht bestchen, beispielsweise das Vorhandensein von
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Kinos, die geringere Kontrolle des persénlichen Lebenswandels oder
Aehnliches. Je nach dem auf welchen Griinden dic Unzufriedenheit mit
den bisherigen Lohnverhiltnissen heruht, ergeben sich auch die Abhilf-
methoden, die dem Personalchef zur Verfiigung stchen.

Jedenfalls ist es unmégiich, falls tatsichlich eine allgemeine Erhdhung
des Lohnniveaus sich abhzuzeichnen beginnt, auf die Dauer diese Bewe-
gung nicht mitzumachen und die Arheiter zum Verbleiben am bisherigen
Arbeitsplatz zu bewegen. Der Personalchef wird sich ferner davor hiiten
miissen, bei der Beurteilung der Bediirfnisse der Arbeiter seine persdn-
lichen MabBstibe anzulegen. Es kommt durchaus nicht darauf an, ob der
Personalchef das Kino fiir niitzlich, férderlich und die Betrichsinoral
hehend hilt, oder wie seine eigene Einstellung zum FuBballsport ist. Falls
innerhalb der vorhandenen Mafle der Beschiftigungen ein derartiges
Vergniigungs- und Sportbediirfnis besteht, so wird man das Kino ein-
richten und den FuBballplatz bauen oder in Kauf nehmen miissen,
dal} die Arbeiter den Arbeitsplatz wechseln. Sofern die Kalkulationen
der Arbeiter auf objektiv nicht gerechtfertigten Erwartungen heruhen,
kann vielleicht versucht werden, ihnen mit Griinden der Logik bei-
zukommen. Sehr aussichtsreich erscheint cin Vorgehen in dieser Hinsicht
allerdings nicht,

Das Bestreben der Arbeiter, ihren Arbeitsplatz zu wechseln, kann
allerdings auch seine Ursache in einer Unzufriedenheit mit dem Geld-
lohn haben, weil sich in der Zwischenzeit das Verhiltnis zwischen Geld-
und Reallohn verschoben hat. Betrachtet man die Geslaltung des Bud-
gets ciner durchschnittlichen Arbeiterfamilie, so kann man nach dem
Schwabe-Engel’'schen Gesetz annehmen, daB ein wesentlicher Prozent-
satz der Ausgaben einer Arbeiterhaushaltung auf Ernahrung, Wohnung
~ und Kleidung entfallen. Dicser Prozentsatz wird umse grofBer sein, je
nicdriger die Einkommenskategorie ist, in der sich die Arheiter hefinden,
dabei wird damit gerechnet werden kénnen, dafl schr vicle Arbeiter ihire
Ausgaben [iir diese drci dringlichsten Bediuriniskategorien als fixe Grofien
betrachten und den empfangenen Lohn mehr oder minder unbewufit
nach jener GréBe beurteilen, die ihnen nach Deckung des Nothedarfs ver-
bleibt, Geraten nun in Zeiten der Inflation, oder weniger krald geschen,
nur innerhalb der Teucrung einer Aufschwungsperiode, die Preise der
Hauptbediirfnisgattungen in Bewegung, so stellt der Arheiter fest, daf}
der Lohn nicht mehr fiir dic Befriedigung jener zusétzlichen Bediirfnisse
ausreicht, die eben weil si¢ zur Fristung des Daseins nicht unumg’ning]ich
notwcndlg sind, wnso héher geschitzt werden.

Es kann dabei an zwei Arten der Abhilfe gcdacht werden. Sind die
Arbeiter in Gewerkschalten organisicrt, so wird ohnhin sehr bald mit dem
Lohn-Preisargument eine Erhéhung der Léhne verlangt werden, die
umso grofiere Aussichten auf Erfolg hat, als in Zeiten eiries Aufschwunges
das Arbeitsangebot hinter der Erwerbsnachfrage dic Tendenz hat, zu-
riickzubleiben und die Streikdrohungen der Gewerkschaften bei sich hiu-
fenden Auftrigen besonders unangenchm empfunden werden.
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Betrachtet man _diese Sachlage jedoch vom Standpunkte der Unter:
nchmung aus und heriicksichtigt mman inshesondere die Einwirkungs-
methoden, dic den Personalchef zur Verfiigung stehen, so erscheint es
viel mfccklnaﬂlgcr die Entlastung der Arbeiterbudgets zu versuchen, in-
dem man dic Kosten der von den” Arbeitern nachgefragten Giiter und
Le15tungcn ermifBigt. Dies schon aus dem Grunde, weil das Lohnniveau
zwar nach oben hin elastisch ist, auf Lohncrmaﬁlgungcn aber duBerst
starr reagicrt, was bedeutet, daf} einmal zugestandene ErhShungen des
Geldlohnes, in Zeiten der Wirtschaftsstockung, indem die Unternchmung
mit-Recht mit dem Argumentc der sinkenden Lebenshaltungskosten ar-
beiten kénnte, nur duBerst schwer wieder ermiBigt werdén kdnnen. Der
Personalehefl wird also hesser daran tun, den Bau von Arbeiterwohnun-
gen vorzuschlagen, oder wo solche bereits bestchen, thre Qualitit zu ver-
hessern, indein heispielsweise neuc Spiclplatze cingerichtet werden, dic
Beleuchtung verbessert, Badezimmer cingebaut werden ete.

Soweit es sich um dic Nahrungskosten handelt, ist der Ansatzpunkt
cin doppelter. Die Preise der Verpflegung kénnen innerhalb des Betriebes
durch die Inbetriebsetzung der Betriebskantine und soweit s sich-um die
Haushalte handelt, durch Gemeinschaftskiichen beeinflufit werden. Letz-
tere haben den Vortcil, dah sie gleichzeitig die Familienmitglieder der
Betrichsangehdrigen cntlasten und damit die Méglichkeit zur Leistung
von Heimarbeit oder sogar zur Verwendung innerhalb des Betriebes sel-
ber schafft. Wie weit dies aus Griinden der Aufrechterhaltung der Fami-
. liengemeinschaft wiinschenswert ist, ist allerdings noch schr die Frage.

Jedenfalls wird man schon aus den Griinden dabei nicht allzuweit gehen
kénnen, weijl sich einc allgemeine Standardisicrung des Geschmackes
weder empfichlt, noch wohl durchfiihrbar ist.

Der zwceite Ansatzpunkt ist daher die Errichtung oder der Ausbau von
Konsumgenossenschaften, die den Arbeitern Lebensmittel -zu Preisen
licfern, dic jedenfalls unter denjenigen licgen werden, die er beim dirck-
ten Einkauf heim Detaillisten zahlen miifite. Die Errichtung eincs
Beiriebskaufhauses empfichlt sich aber schon deshalb, weil der dritte
wesentliche Ausgabenpunkt des Arbeiterbudgets, der Kleidungsbedarf,
wohl nur auf diese Weise beeinfluft werden kann, sofern es sich nicht
gerade um eine Konfektionsfabrik handelt, dic in der Lage wire, aus
den eigenen Bestinden des Unternchinens zu liefern.

Es kann allerdings durchaus sein, dafl die Unzufriedenheit der Arb(:]-
ter darauf beruht, daf sich dic Bediirfnisse geiindert haben. Dicse Be-
diirfnisdnderung kann entweder rein individnell bedingt sein, oder sie
kann auf ciner Strukturdnderung innerhalb der Arbeiterklasse beruhen.

Soweit es sich um die rein individuellen Bediirfnisverschicbungen
handelt, wird die Betrichsleitung im allgemeinen und der Personalchef
im besonderen in Betracht zu zichen haben, dafl der Durchschnittsar-
beiter im allgemcinen damit rechnen wird, innerhalb absehbarer Zeit
seinen cigenen Hausstand zu griinden und sich schrittweise gewisse Ge-

_genstande anschaffen will, die in der Schweiz sich auf einen Radioappa-
rat beschrinken kénnen, in den Vercinigten Staaten aber bercits das
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cigene Familienautomobil umfassen. Falls die Léhne, die das Unternch-
men zahlt, aus diesen Griinden nicht den Erwartungen des Arbeiters ent-
sprechen, wird mit wachsender Unzufriedenheit innerhalb der Arbeiter-
klasse zu rechnen sein. Es sind dabei zwei Fille denkbar.

- Das Unternchmen kann natiirlich bestrebt sein, so nicdrige Léhne zu
zahlen, daf diese gerade noch ausreichen, den Bedarf an-Arbeitskriften
zu decken. Diese aus dem Standpunkte des Unternehmens aus nicht un-
hedingt zu billigende Lohnpolitik, dic niemals die Riickwirkungen von
Minimallohnen auf den Arbeitseifer und damit auf die Produktivitat der
Arbeiter berticksichtigt, ist jedoch rationell nur begrenzt durchiiihrbar
und jedenfalls ist es verniiftiger, mit den gezahlten Lohnen, wenn auch
nur um cinen klcinen Betrag ither den Bediirfnissen der Arbeiterklasse
zu verbleiben, als es zu Entlassungen aus dicsem Grunde kommien zu
lassen. Die Griinde fiir die Unzufricdenheit der Arheiter kénnen aber
auch darauf beruhen, daB sie dic von thnen crstrebte hdhere Lohnklasse
aus dem Grunde nicht erreichen, weil dic von ihnen erwartete Lohn-
erhdhnng infolge Ausbleiben der Beforderung nicht cintritt.

II. Die Leistungssteigerung

Der Personalchef wird in jedem Einzelfalle genau priifen miissen, oh
die Enttiuschung des Arbeiters auf scinen mangelnden Fahigkeiten be-
ruht, oder ob es sich umn einen grundsitzlichen Fehler der Betriehspolitik
handelt. | :

.Falls wir einen Durchschnittshetrieb ins Auge fassen, so wird fiir den-
selben mit eincm normalen Expansionskoefizienten zu rechnen sein, der
selost wenn wir dic Eroberung ncuer Absatzmirkte nicht in Betracht zie-
hen, sich schon rein aus dem Bevélkerungszuwachs crgibt, wie er jeden-
falls fur schweizerische Verhiltnisse angenommen werden kann. Der
Expansionskoefizient cinerseits und das Ausscheiden von Betriebsange-
hérigen auf der hheren Stufe der Lohnpyramide rein aus Gritnden der
Erreichung der Altersgrenze solite jedenfalls ausreichen, um einen-ge-
wissen Spielraum fir Beforderungsméglichkeiten zu lassen. Falls dicse
wirklich nicht vorhanden sind und sich zeigt, da man einen Arbeiter,
den man gernc halten miéchte, gehen lassen mull, weil man ihn nicht
befordern kann, so liegt der Grund wahrscheinlich darin, daf} viele Be-
triebe viel zit schnell auf den Arbeitsmarkt zuriickgreifen und bisher be-
triebsfremde Arbeitskrifte einstellen, ohne sich Rechenschaft iiber die
Moglichkeiten zu geben, die fiir dic Besetzung offencr Stellen innerhalb
des Betricbes selber bestchen.

Eine der wichtigsten Aufgaben des Personalchefs wird es also sein,
sich mit Hilfe seiner Personalkartei urid des persénlichen Kontaktes mit
der Belegschaft, iiber die zusitzlichen Fihigkeiten im Klaren zu sein,
{iker die die cinzelnen Arbciter verfiigen. Ein derartiges Vorgehen er-
fordert allerdings, daf} die Erhcbungen nicht jeweils von Fall zu Fall bei
Offenwerden einer Stelle erfolgen, sondern daf sie systematisch auf lange
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Sicht betricben werden und vor allem, dafl man den Arbeitern die Mog-
lichkeit gibt, sich durch Einrichtung von Fachkursen von Seiten des Un-
ternchmens auf die Beférderung vorzubereiten, und daB man nicht den
Erwerb zusitzlicher Kenntnisse der persénlichen Initiative der Arbeiter
iiher]afit, flir die, auch wenn von Seiten des Unternehmens ein Minimal-
programmn durchgefiibrt wird, immer noch genug zu tun bleibt.

Das Unternchmen kann endlich versuchen, die Lohnsituation durch
Verbesserung der Marktlage zu beeinflussen. Ausgehend von der Tat-
sache, daB die Léhne als Prets fiir cine Arbeitsleistung dem Gesctz von
Angebot und Nachfrage unterliegen, wird jede Vermchrung des Arbeits-
angebotes dazu fithren, zusitzliche Lobnforderungen hintanzubalten.

Betrachtet man grundsatzlich dic Standortsfrage Fir cinen Betrich, so
wird die Wahl des Standortes, soweit sie iiberhaupt rationel] erfolgt, hcim
Industriehetricb durch den Schwerpunkt des Varignon’schen Dreiccks
bestimmt, dessen Spitzen im Regelfalle durch die Lage der Robstoff-
qucllen, des Absatzmarktes und des Arbeitsangebotes bestimmt sind. Je
wichtiger cinc dieser drei Komponenten fiir den Betrich wird, desto niher
wird er an die betreffende Spitze heranriicken. Jo weniger arheitsintensiv
dic Betriebe also sind, desto ungiinstiger wird sich daber im allgemeinen
unter sonst gleichbleibenden Umstidnden auch ihre Arbeitsmarktlage ge-
stalten. Nun ist aber dic Bedeutung der Komponente Arbeitsangebot
keineswegs hei Aenderung der BetriebsgréBen stationdr. Ein sich aus-
debnender Betrichb kann zu seinem Leidweisen die Erfahrung machen,
daB die Beschaffung hinreichender Arbeitskriifte kein wichtiges Problem
war, solange der Betrieh nur relativ klein gewesen ist, und dafh man des-
halb die Bedeutung der Arbeitsmarktlage unterschitzt bat. Es kann aber
auch sein, daB seit der Errichtung des Betriches sich dic Verhiltnisse
grundsitzlich gefindert haben. Beispiclsweise dadurch, daB ein vorhan-
denes Arbeiterreservoir durch Wegzug oder durch die Errichtung emner
Konkurrenzfabrik ausgeschépit worden ist, oder aber dadurel, dall Aen-
derungen in der Betriebstechnik cingetreten sind, bei denen neue Pro-
duktionsverfahren cingefithrt wurden, dic die Beschaftigung vieler Ar-
heiter erforderlich machen. Da die Verlegung der Fabrik nur als letztes
Ausfluchtsmittel in Frage kommt, allerdings hiulig auch dort, wo sic’
crfolgen kénnte, oder wo man sich emnen Zweigbetrieh anghedern kdnnte,
aus Griinden falsch verstandencr Tradition unterlassen wird, wird der
Personalchef auf dic Heranzichung neucr Arbettskriifte und eines Ar-
beiternachwuchses dringen miissen. Dic Schwierigkeiten, mit denen er
dabei zu kampfen hat, sind vor allenr Dingen dadurch begriindet, daB das
Arbciterangebot sich nur schwer entseblicien wird, scinen Arbeitsort zn
wechseln, und daB vicle Arbeiter es vorzichen werden, an Arbeitsplatzen
zu bleiben, an denen an sich unglinstigere Bedingungen herrschen, nur
weil sic mit den ortlichen Gegehenheiten vertraut sind und sich scheuen,
dic Arbeit an einem ncuen Orte anfzunchmnen, an dem sic gezwungen
wiren, sich von ihren Familienmitgliedern oder lichgewordenen Bekann-
tcn zu trennen. :
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Betriebsleitung und Personalchef haben also jedes Interesse daran, den
Nachwuchs ihrer Arbeiterschaft dazu zu bringen, dem Berufe ihrer Viter
treu zu bleiben. Um ihnen diesen Entschluff zu erleichtern, werden sie,
soweit es nach den Bestimmungen des Fabrikgesetzes méglich ist, schon
mdglichst frithzeitig dem Betriebe eingegliedert. Schon aus dem Grunde
aber, da} der qualifizierte Arbeiternachschub schwieriger hefriedigt wer-
den kann, als die Gewinnung ungelernter Arbeiter, empfichit es sich,
Mboglichkeiten zu schaffen, damit begabte Arbeiterkinder Titigkeiten
innerhalb der Fabrik erlernen kénnen, die besonderc Fahigkeiten erfor-
dern.

In vielen Fillen wird es zweckmiBiger sein, sich mit halber Tagesarbeit
zu bedienen und die gewonnene Zeit zur Fortbildung in der Betrichbs-
fachschule zu verwenden, selbst wenu dies unter dem Gesichtspunkte der
Lohnzahlung nur durchfithrbar erscheint, wenn dafur Léhne fur in der
Gegenwart unproduktive Leistuugen, die sich erst in der Zukunft bezahlt
machen, entrichtet werden miissen.

Als zweites wird der Personalchef versuchen miissen, durch die Ge-
staltung der Lebens- und besonders der Wohnverhiltnisse, den Zuzug
never Arbeiter zu erleichtern. Dies hat dabei noch den Vorteil, dafy vor-
bildliche Sezialeinrichtungen vielleicht das heste Werbemittel darstelien,
itber das ein Unternehmen verfiige. Dies gilt sowoh] fiir dic Werbewir-
kang gegeniiber den Kunden, als auch gegeniiber dem Staate, den man
auf die vergleichsweise Besserstellung der eigenen Arbeiter hinweisen
kann, um die drohenden staatlichen Eingriffe cinzuddmmen. Eine Kom-
ponente, dic dabei sehr oft unterschitzt wird, ist die direkte Werbewir-
kung, die von den Arbeitern selber ansgeht. Zunichst ist man geneigt,
die Bedeutung der eigenen Arbeiter als Kunden des Betriebes zu unter-
schitzen. Selbst dort aber, wo dicser Faktor in Folge mangelnder Kaul-
kraft nur begrenzt zur Geltung kommen kann, stellt die miindliche Wer-
hung eines zufriedenen Arheiters, der meist iiber einen groBeren Be-
kanntenkreis verfugi und Mogiichkeiten hat, seine Schitzung des Arbeits-
platzes oder das Gegenteil zum Ausdruck zu bringen, einen Einfluff auf
die Gestaltung des Betriebsgewinnes dar; der grofler ist, als im a.llgeme1-
nen angenonmen wird.

Einc der gréBten Gelahren, die einer rationellen -Personalpolitik dro-
hen, ist endlich eine Verkennung der sekundiren Entwicklungstendenz
innerhalb der Bediirfnisgestaltung der Arbeiterschaft. Sebr viele an sich
gut geleitete Betriebe haben Vorstellungen von den Bedirfnissen ihrer
Betriebsangehérigen, die man, wenn man héflich sein will, als patriar-
chalisch bezeichnen kann, um nicht von Riickstindigkeit oder Verkno-
cherung zu sprechen.

IIl. Die Arbeitsmoral

Betrachtet man die Lohnentwicklung beispiclsweise der letzten 100
Jahre, so kann man annchmen, daB tiber langere Perioden hinweg das
Reallohnniveau stindig gestiegen jst. Teils hahen sich die Gegenstinde
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des taglichen Bedarfs verbilligt, und andererseits sind nicht zuletzt unter
dem Einfluf} der Organisicrung der Arbeiter, die Geldlshne gesticgen.
Beides hat es mit sich gebracht, dafb Bediirfnisse, dic frither auf einc
Oberschicht begrenzt waren und dic als herrschaftlich empfunden wur-
den, nuninehr auch von den Arbeitermassen als ihren Anspriichen ent-
sprechend betrachtet werden. Scibst dort, wo man sich dieser Erkenntnis
niclit absolut verschlieBt, sondern mehr oder minder freiwillig bereit ist,
héhere Lohne zu zahlen, glaubt inan den Arbeitern Vorschriften ither die
Art der Lohnverwendung machen zu missen.

Der Personalchef wird sich stidndig vor Augen halten miissen, daf die
Hoéhe des als standesgemif empfundenen Reallohnes far den einzelnen
Betrieh ein Datum ist, das in der Forin angenomimen werden mul, in der
* cs besteht. Die Errichtung ciner Fabrik in lindlichen Verhilinissen, mit
der Begrindung, daB die «rickstandigey Arheiferschaft bereit sei, zu
niedrigcrcn als den allgeinein geltenden Lohnen zu arbeiten, ist min-
destens cin gewagtes Unternchmen.

Schneller als die Betrichsleitung cs gerne ‘wahr hahen michte, werden
die Arbeiter hegreifen, dab sie ausgeniitzt werden, und falls sie mcht sel-
ber zu der Erkenntnis kommen, werden betrichsfremde Elcmentc diese
sehr hald dartiber aufkléren,

Eine der groBten Gefahren aber, dic ciner Unternchinung droht, ist,
daf} sich innerhalb der Arbeiterschaft vin Gefuhl des MiBBtrauens ver-
breiten kann. Ein von den Arbeitern gewonnener Streik schadet emner
Unternchmung unendlich viel mehr, als wenn sic rechtzeitig eine Lohn-
crhdhung zugestanden hitie und freiwillig etwas gewihrt hagte, zu dem
sic frither oder spiter gezwungen werden wird.

Der Personalchef wird sich aber auch standig bewullt sein miissen, daB
sowohl die Verwendung des Lohnes, als auch digjenige der Fretzeit ein
Gebiet ist, hei dem Zwangsmittel grundsatzhch versagen. Der Betrich
kann nur versuchen, durch cchten Leistungswetthewerb dic Bediirfnisse
der Arheiter in eine Richtung zu lenken, die den Betricbsziclen ent-
spricht. .

Versagt die psychologische Werbung des Personalehefs und zichen dic
Arheiter beispiclsweise vor, Schnaps an Stelle von Ovomaltine zu trinken,
50 wird man diesc Entscheidung respekticren mniissen, selbst wenn man
sclber iiberzeugter Antialkoholiker sein sollte.

Ein primitives Gebot der Klugheit ist 'es denn aber, auch die Versuche
der Einflulnahme auf jene Gebicte 2u beschrinken, die fiir das Wohl-
crgehen des Betriebes von Bedeutung sind. Hierin sollte der Personalchef
die Begrenzung seiner Tatigkeit finden. Selbst wenn der Unternchmer
itherzeugter Anhiinger ciner Sckte sein sollte, wird er gut daran tun, von
Bekchrungsversuchen innerhalb seciner Arbeiterschaft Abstand zu neh.
" men und vor allen Dingen keine Protcktionswirtschaft fur die Ange-’
horigen seiner Sekte einrichten, dic nur Unzufriedenheit unter den iibri-
gen Arbeitern sicn wird, wihrend cin EinfluB der Religionszugehérig-
keit oder selbst ‘des Atheismus auf die Arbeitsleistung unter modernen
Verhiltnissen zum mindesten nicht nachgewiesen ist.
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Verschicdene Betriche sind dazu iibergegangen, ihrer Arbeiterschaft
die Arbeitsmoral hebende Biicher zu iiberreichen, beispiclsweise Werke
von O. 8. Marden, Trine, Casson und anderen. Dabei mufl man sich
natiirlich vor Augen halten, dafl man die Arbeiter nicht zwingen kann,
die verahfolgten Biicher auch wirklich zu lesen.

Im weiteren muft hier auf die sogenannte Efficiency-Bewegung hin-
gewiesen werden, dic von Amerika zu uns gekommen ist, und dic einer-
seits dic Wirtschaftlichkeitserhdhung und andererseits cine Einwirkung
auf die Ganzheit des Lehens und dessen Sinn zum Ziele hat. In diesem
Sinne sollte das menschliche Denken vom rein wirtschaftlichen Erfassen
des Lebens weggelenkt werden zugunsten hoheror Werte.

IV. Die Arbeitsenergie

Das Arbeitsleid karn zugenommen haben, weil die Anstrengung, mit
der die Arbeit fiir den -‘Arbeiter verbunden ist; gréller geworden ist. Dic-
ses ist z. B. der Fall, wenn die Eignung des Arbeiters fiir scinen Beruf ab-
genemmen hat, was beispiclsweise der Fall sein kann, wenn er stindig
cine monotone Arheit verrichten mufite, die ihm im Verlaufc der Zeit
immer unangLnLthr werden wird. '

Grundlegend ist daven auszugchcn dul} das Arbeltqlmd cine Inten-
sititsgroBe darstellt, die als solche nicht 1nefhar, sondern nur skalierhar
ist. Der ProzeB der Arbeitsleistung gegen Entgelt stellt sich unter diesen
Unistdnden als cine Folge von Wahlakten dar, bei denen der Nutzen,
den sich der Arbeiter von der ihm gehotenen Lohnsumme verspricht, ver.
glichen wird mit der von ihm geforderten Arbeitsleistung. Je nach dem,
welcher der beiden Verhaltensmidglichkeiten der Vorzug gegeben wird,
wird der Arheiter entweder die Arbeit annehmen oder auf sie verzichten
und dic gewonnenc Zeit anderweitig verwenden.

Zunachst ist dabei festzuhalten, daf es sich nicht um den Nuizeffekt
handelt, den der Arbeiter wiit der ihm gebotenen Geldsumme tatsichlich
erziclen kann, sondern einzig uin den von ihm erwarteten Nutzen, der
zwar cintreten kann, aber nicht cintrcten mufh, Weiters ist zu l)t.dcnken
dal die Werischat?ungcn des Lohncs und des von der Arbeit vcrurqach-
ten Gefithls der Miihe individucll verschicden sind und es daher streng
genomnmen einen allgemein giiltigen Durchschnittslohnsatz nicht geben
kann. Wesentlich wichtiger ist jedoch, dall die Wertskalen"der Arheiter
Schwankungen unterliegen und ein bis dahin als ausreichend empfun-
dencr Lohn bei ihrer Aenderung den Wertvorstellungen nicht mehr ent-
_sprechen kann, was cine Ursache vieler Arbeitskonflikte darstelit. Daraus
ergibt sich weiter, daB} cin seiner Aufgabe gewachsener Personalchef wohl
niemals versuchen wird, den Grenzlohn zu crreichen, sondern schon rein
im Unternchnierinteresse einen Lohn bezahlen wird, der so weit iber
dem Grenzlohn liegt, daf bei plidtzlich auftretenden Aenderungen der
das Arbeitsleid bestimmenden Fakioren, die Arbeit trotzdem fortgesctat
wird.
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Eine Versetzung des Arbeiters an eine andere Stelle innerhalb des Be-
triches wird teicht dazu fithren, dafl der Arbeiter darauf verzichtet, den
Betrieb zu wechseln und einverstanden ist, an einer anderen Stelle inner-
halb der Betriebsorganisation weiter zu arbeiten.

Dic Steigerung des Arbeitsleides kann aber auvch darauf zurickzu-
fithren sein, daB infolge einer Aenderung der Betrichstechnik die Arbeit
unangenchmer oder gefshrlicher geworden ist. Falls diese Vorstellung
des Arbeiters objektiv gerechtfertigt ist, kann Abhilfe geschaffen werden,
indem man zusdtzliche SicherheitsmaBnahmen einfithrt, unangenehme
Geriiche bescitigt und den Arbeitern Spezialausriistungen zur Verfiigung
stellt, die sic gegen dic Gefahren ihrer Titigkeiten schiitzen und die un-
angenehmen Nebenwirkungen, beispielsweise mancher chemischer Pro-
zesse, tunlichst vom Arbeiter fernhalten.

Sind dicse Auswege nicht denkbar, so bleibt immer noch die Méglich-
keit, zu versuchen, durch Lohnerhéhungen den Widerstand der Arbeiter
zu beseitigen, Falls auch dieser Ausweg nicht ganghar ist, wird man vor
der Wahl stchen, entweder den neuen Produktionszweig aufgeben zu
miissen, oder damit zu rechnen haben, daf innerhalb der Bewerber eine
negative Arbeiterauslese erfolgt, d. h., dal man nur gewisse Arbeiter-
kategorien auf dem Arbeitsmarkte erhalten kann, dic bereit sind. das
Risiko der neuen Arbeit zu tragen, weil sic dank ihrer Charakterstruktur
die Unannchmlichkeiten untergewéhnlich niedrig cinschatzen. Soweit
es sich dabei um Personen handelt, die beispielsweise iiber besondéren
Mut oder hesondere Unerschrockcnhclt oder aufergewdhnliche Arbeits-
cnergie verfligen, kann das dem Unternchmen nur angenehm sein. Wenn
s hingegen Personen sind, die die von ihren Kollegen abgelebnte Arbeit
itbernehmen, weil sie sonst arbeitslos wiren, mit andern Worten, falls sie
itber Charaktermingel verfiigen, dic ihrer Anstellung in anderen Berufen
eine Grenze scizen, so ist von Seiten des Personalchefs jedenfalls eine be-
sondere scharfe Ueberwachung am Platze und es darf iiber der Annehm.
lichkeit, Bewerher gefunden zu haben, nicht die Gefahr vergessen wer-
den, die sich aus ciner Senkung der al]gcmemcn Betriebsmoral infolge
Ansteekung durch unerwiinschte Elemente crgeben kann.

Das Arbeitsleid kann aber endlich auch deshalb gestiegen sein, weil
zwar objektiv sich die.Betriebsverhiltnisse nicht geiindert haben, aber
von den Konkurrenzunternchmungen derselben Branche in der Zwi-
schenzeit besondere Sehutzeinrichtungen oder Annchmlichkeiten cinge-
fithrt worden sind, fiir die ein absoluies Bediirfnis nicht besteht, die aber
nachdem sic einmal bei anderen Betrieben vorhanden sind, von den Arbei-
tern als wiinschenswert und notwendig empfunden werden, weil dadurch
dic Vorstellung bei den Arbeitern erweekt wird, dall zur Verrichtung der
Arbeit weniger Energie aufgewendet werden miisse. Fiir den riickstiandi-
gen Betrieb ist in diesern Falle dic Konsequenz, daB er sich der Entwick-
lung von Seiten der fortschrittlichen Betriebe wird anpassen miissen.

Wir haben hier einen Fall vor uns, wo auf lange Sicht geschen, der je-
weils modernste Betrieb seine Konkurrenten zwingt, die Neuerungen auf
dem Gebiete der hetrieblichen Sozialpolitik mitzumachen.
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V. Das Gefiithl der Verantwortlichkeit

Scit Beginn des Jahrhunderts und besonders seit der Zeit des ersten
Weltkrieges sehen wir uns einer Erscheinung gegeniiber, dic von den Kri-
‘tikern der kapitalistischen Wirtschaftsordnung als das Ende. des Kapita-
lismus bezeichnet wurde.

Vom Standpunkte des Personalchefs ciner Unternehinung, der uns
hier allein zu interessicren hat, stellt sich das zu Grunde liegende Problem
s0, daB in dem heutc vorherrschenden GroBbctrieb der Angestellte der
Unternehmung notwendigerweise des Anreizes entbehrt, der wenigstens
in der Entstchungszeit des Kapitalismus einer der Hauptgriinde der wirt-
schaftlichen Entwicklung war. Dic Bezichung des Angestellten zu seinem
Arbeitskreis ist notwendigerweise cine andere als diejenige des selbstin-
digen Unternehmers, der vollstindig die Verantwortung fiir scine Hand-
lung trigt.

Fiir den Personalchef stellt sich daher dic Auvfgabe, ein noch vorhan-
dencs Gefiihl der Verantwortlichkeit hervorzurufen, oder wenn dieses
mangelt, cine newe Bezichung zwischen Angestelltem und Tatigkeits-
objekt zu errcichen, die geeignet ist, giinstige Resultate hervorzubringen,

Der Ausdruck Verantwortlichkeit kénnte dazu fithren, anzunehmen,
daf} in dem Verantwortlichkeitsgefithl, welches auch in GroBbetricben
fiir den Vorsteher ciner Abteilung zu finden ist, als ein Ersatz gegeben
wire. Bis zu einern gewissen Punkte ist das zwetfellos richtig und je mehr
der Angestellte geneigt ist, dic Abteilung, in der cr arbeitet, als «seine
Abteilung» zu betrachten, fiir deren plinktliche und reibungslose Lei-
stung er sich persdnlich verantwortlich fiihlt, umso eher wird er auch
hercit scin, jene zusitzliche Arbeitsleistung avfzubringen, die man von
ihm erwartet und die wegen des stindig wirkenden Vorbildes auch ge-
etgnet sein wird, auch hei scinen Untergebenen ein Gefiithi der Beiriebs-
zusammengehorigkeit und der personlichen Verantwortlichkeit hervor-
zurufen,

Je mehr aber der soeben geschilderte Geist um sich greift, desto schwic-
riger wird cs, den Angestellten zu bewegen, Anordnungen, dic nicht von
ihim sclber ausgchen, sondern die von einer hiheren Betriebsstelic ange-
ordnct worden sind, durchzufiihren, wenn cr sie nicht sclber angeregt hat
und sie aus diescm Grunde als nicht die zweckméBigste Losung des ge-
stelften Problems hilt.

Die Gbrigen Anreize, dic dem Personmalchel wur Verftigung stchen,
wenn der Stolz auf die cigene Abteilung versagt, sind demgegentiber nur
von untergeordncter Bedeutung, Eine Tantiéme oder cine Beteiligung
des Abteilungsleiters am Abteilungsgewinn kénnen in Frage komumnen,
sctzen aber eine weitgehend durchorganisicrte Kostenstellenrechnung
voraus und fithren zu umso groBeren Schwicrigkeiten, je kleiner die Kom-
petenzbereiche werden, wo an irgend cinem Punkte cinzelne Kosten-
stellen, die von verschiedenen Individuen geleitet werden, in irgend ciner
Weise zusammenwirken, daB eine Aufteilung des Erfolges nach ratio-
nalen Momenten nicht mehr maglich ist,



— 116 ~-"

Eine Losung des angedeuteten Problems crscheint nur insoweit még-
lieh, als Hand in Hand mit der Zuteilung cines Aufgahenkreises auch die
Uebung in den Betrieben einsetzt, den Vorschlag von Neuerungen soweit
als irgend méglich den Abteilungsleitern zu iiberlassen. Ein derartiges
Vargehen bedingt, daf die éinzelnen Abteilungslciter wenigstens aus dem
Aufgabenkreis der ihnen néchststehenden Betriebsahteilung orientiert
sind und scheint daher das Kollegialsystem der Betriehsfithrung mit den
hereits geschilderten Schwierigkciten vorauszusetzen. Auch dann bieibt
es noch fraglich, ob die persénliche Bezichung zwisclien Angestelltem und
Werkstiick, wie man sic der mittelalterlichen Wirtschaftsauffassung nach-
geriithunt hat, wieder hergestellt werden kann. In einer Hinsichi scheint
der Stolz auf dic individuelle Arbeitsleistung jedenfalls verschwunden zu
scin. Die Leistungen, die den modernen GroBbetrich gegenwirtig ver-
lassen, sind ihrem Wesen nach Scricnlcis(ungen die untereinander weit-
gchend iibereinstimmen miissen und ein Eingehen auf individuelle Eigen-
tiimlichkeiten und Sonderwiinsche der Kunden ist nicht mehr méglich.

Dic zweite Seite des Problems kann nur noch in der Form gelést wer-
den, daB der einzeine Betrieb sich bemiiht, im Rahmen der durch den
gesamten Produktionsprozefl vorgeschrichenen Kostengestaltung das best-
mogliche Resultat zu liefern. Wir kénnen wohl die Behauptung aufstel-
len, daffi der moderne GroBbetrich unter der Herrschaft des Kostenge-
setzes steht. In diesem Rahmen hangt dic Qualitat der geleisteten Arbeit
weitgchend von der Willigkeit und den Mdglichkeiten der beschaftigten
Betrichsleiter, ihr Bestes geben zu wollen, ab. Sic dazu zu veranlassen,
ihre Aufgaben optimal zu erfiillen, ist die Leistung des Personalchefs. Er.
wird sic urnso hesser erfiillen kénnen, je mehr er den thm untergeord-
neten Individualitiaten die Maglichkeit gibt, sich von seiner Bevormun-
dung ungchemmt zum Ausdruck zu hringen. Inirerhalb des Kostenge-
setzes ist der Personalchef und sind seine Untergebenen frei und werden
umsc besscr arbeiten, je.mehr sic von ihrer Freiheit Gebrauch machen
kénnen. In dem Entsiehen von Zusatzkosten ist die Schranke gegeben,

_in"der sich sowohl der Personalchel, als auch scine Untergobenen zu be-
wegen haben.

" VI. Der Arbeitsfrieden

Der Arbeitnehmer kann den Wunsch dnfern, den Betrieb verlassen zu
wollen, obwohl er an der ihm {ibertragenen Arbeitsleistung an sich nichts
auszusetzen hitte. Walirscheinlich wird in dicsem Falle der Grund in
Unstimnmigkeiten llegen, die cr mit scinen Kollegen oder Vorgesetzien
hat. Es zeigt sich darin dieNotwendigkeit, fiir cin geordnetes Beschwerde-
wesen zu sorgen. An sich sollte der Personalchef nur Beschwerdén ent-
gegennehmen, dic die Abteilungsleiter nieht crledigen kénnen. Da er
aber als Berufungsinstanz sténdig zur Verfiigung stechen mufl, wird er
schr bald cin GefGhl dafiir bekommen, ob bei sich haufenden Beschwer-
~ den inoerhalb einer Abteilung dic Schu]d bei dem Untcrgcbeneﬂ odvr
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bei dem Vorgesctzten liegt. Selbst wenn der Personalchef der Ansicht sein
sollte, dal} der einzelne Arbeiter an den Differenzen it seiner Umge-
bung schaldig ist, so muB man deshalb noch nicht zn DisziplinarmaB-
nahmen greifen, die nur in den scitensten Fallen den gewiinschten Erfolg
haben werden und meist nur die Wirkung hahen, die Arbeiter zusitzlich
zu verdrgern, sondern man wird oft um dic Entlassnng hernmmkommen
konnen, indem man die Arbeiter in andere Abteilungen versetzt, in denen
"Ale n]lt necuen Vorgcsetztcn 7u:ammenkommen dcren Tcmpcramcnt mit
‘den: ihrigen hesser iibereinstimmt,

Jedenfalls bedeutet die Notwendigkeit, in ciner Ahteilung mehr als
vereinzelte Entlassongen vornchmen zo miissen, immer daB ein Fehler in
der Betriebsorganisation vorhanden ist, der abgcste]]t werden sollte. Sind
es die Arbeitcr, an denen es, der Ueberzaugung des Personalchefs nach
mangelt, so ist ¢s ithin nicht gelnngen, den notwendigen Betriehsgeist zn
erwecken und ist es der Vorgesetzte, der an der Arbeitsunruhe die Schuld
trigt, so wird der Personalchef sich oft entschlicBen miissen, auch einc
technisch besonders qualifizierte Kraft zur Entlassung vorzuschlagen,
well der Schaden, den sic unter der Arbeiterschaft stiftet, wenn sie wegen
ihrer technischen Kenntnisse gehalten wird, viel grofier sein kann, als
der Nutzen, den sie dem Unternchmen brmgt

Nichts ist vielleicht geeigneter, einc gedeihliche Z usammenarbcit der
Betrichsangehérigen zu untergrahen, als wenn diése das Gefithl haben,
ungerecht behandelt zn werden, selbst wenn diese Ungerechtigkeiten ob-
jektiv nicht gegehen sein sollten, sondern es sich nur um jene Fille han-
delt, bei denen die guten Elgcnschaftcn eines ‘Betriebsangehérigen von
seinen Kollegen nicht benrteilt werden kénnen, weil diese keine Gelegen-
heit haben, diese kennen zu lernen, oder weil sie von ithrem Standpnnkte
aus die Bedeutung mancher I"iingkmte:n nicht in. der Lage sind, einzu-
sehen.

Es kann allerdings anch sein, daB dic Arbeitsunlust innerhalb des Be-
triebes systematisch von Agenten erzeugt wird, die cin Interesse daran
haben, da® es zu Arbeiterunruhen kommit, sei es, dafl sie diese wegen
ihres politischen Glaubensbekenntnisses fiir notwendig halten, sei es, daf}
sie nur glanben, im Falle eines Arheitskonfliktes persdnliche Vorteile zn
erringen, indem sie sich als die radikalen Vertreter unerfiillharer Forde-
rongen der Arbeiterschaft aufspielen. In den seltensten Fillen werden cs
die Gewerkschaften sclber sein, die planmiBig Arbeitsunruhen stiften.
Sofern eine entsprechende Vertrctung der Angestellten vorhanden ist und
die Haus- nnd Betriebsordnung in Uebcreinstinmong mit dieser Ver-
tretung ausgearbeitet worden ist, wobei man auf die wverniinftigen
Winsche der Arbeiter wo immer moghch Riicksicht nehmen wird, so-
lange dies mit dem reibungslosen Ablanf des Betriebsprozesses vereinbar
ist ond wo endlich ein Gesamtarheitsvertrag besteht, dessen Lghne mit
den tatsichlichen Gegebenheiten der Unternehmung tibereinstimmen,
wo also die Arbeiter das Gefithl haben kénnen, daf} ithnen von der Un-
ternchmungsleitung ein angemessener Teil des Betnebsgew innes vergiitet
wird, haben jedenfalls die Gewerkschaften kein, Interesse daran, einen
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Straik zu provozieren. Streiks von Seite der Arbeiterschaft belasten primir
die Gewerkschaftskasse und werden von verantwortangshewufiten Arbei-
terfiihrern immer nur dann ausgeldst werden, wenn sic das Gefiihl haben,
durch die Duldung cincs gegenwirtigen Verlustes einen zukiinftigen Ge-
winn crziclen zu kénnen, der jedenfalls groficr ist, als die momentanc
Einhufe, dic sie aunfl sich nehmen miissen.

Sache des Personalchefs ist es in diesem Falle, bei den Unterhandlun-
gcn, die cr mit den Vertretern der Gewerkschaft fithrt, auf dic tatsiich-
lich vorhandencn Gegebenheiten des Betriches hinzuweisen und jeweils
soweit nachzugeben, wic és dic gleichartigen Betricbe dersclben Branche
getan baben. Falls die von John Maynard Kevnes vertretene These rich-
tig ist, daf der moderne Arbeiter nicht so sehr die ahsolute Lohnhébe in
Betracht zicht, sondern dall ¢s auf dic relative Bessersteltung im Ver-
gleich zu den von ihm als gleichartig einpfundenen Beschiftigungen an-
kommt, ist es jedenfalls cin gutes Mittel der Betrichspolitik, der Kon-
kurrenz imimer um ein weniges voraus zu sein.

Viel wird dahei auf die persénliche Verhandlungstechnik des Personal-
chefs ankommicn, mit andern Worten, ob es ilnn gelingt, cine freundliche
Atmosphire zu erzeugen, indem die Arbeitervertreter das Gefuhl haben,
nicht als Gegner, sondern als gleichberechtigte Verbandlungspartner be-
trachtet zu werden, die mit der Betriebsleitung in dein Bestreben verbun-
den sind, die Produktivitit des Betriebes zu hehen.

Arheiter, dic glauben die Sicherheit zu haben, an Gewinnen, die das
-Unternehmen erzielt, wenigstens in demselben Mafle beteiligt zu wer-
den, wie dics bei den anderen Beschiftigungen der Fall wire, dic sie fiir
den Fall der Aufgabe ibres Arbeitsplatzes wiblen kdnnten, werden viel
leichter geneigt sein, ihre Forderungen in Form von Wiinseben anzubrin-
gen, als daB sic versuchen, ibr Ziel durch GewaltmaBnahmen zu errei-
chen. weil der Ausgang einer Macbhtprobe immer nweifelbaft ist. Ein
derartiger Arbciterstamm wird auch bereit sein, in Zciten der Depres-
sion mit seinen Lohnforderungen zuriickzuhalten, in der Gewibheit, daf}
dicse erfiillt werden, sohald es dic Lage des Unternchmens erlaubt.

Einc offensichtliche Grenze dessen, was mit einer verniinftigen Per-
sonalpolitik erreicht werden kann, liegt allerdings in der Starrheit eines
cinmal erreichten Lobnniveaus, das auch bei der besten Betriebsfiihrung
kaum wird gesenkt werden kénnen. Aus dieser Tatsache ergibt sich dann
die Vorsicht, die die Unternehinungsleitung wird walten lasscn iniissen,
che sic Lohnerhdhungen, wenigstens in der Form offener Lobnzablungen
vornimmt. Einc Politik der Betrichsleitung, die darauf ausgeht, zwar ibre
Arbeiter besser zu stellen, diese Besserstellung wenigstens zunéchst in der
Form vornimmt, daB sic in Zeiten guten Geschaftsganges erhdbic Weib-
nachtsgeschenke macbht, cinen haberen Bonus oder eine héhere Tantiéme
auszablt, scheint vor ciner Betrichspolitik den Vorzug zu verdienen, die
zwar diesclben Lelstungen gewahrt, aber diese in der Form von Lohn-
zahlungen catrichtet. '
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VII. Enilassungsgriinde der Betriebsleitung.

Wenden wir uns nunmehr den Griinden zu, die das Unternehmen ver-
anlassen, Arbeiterentlassungen vorzunehmen, so werden wir zwischen
jenen Griinden zu unterscheiden haben, die in der Person des Arbeitneh-
mers hegriindet sind und jenen Begebenheiten, die sich aus der allgemei-
nen Betriebspolitik crgeben. Oberster Grundsatz des Personalchefs bei der
Beurteilung dieser Frage sollte die Erkenntnis sein, daB jedc Entlassung
eines ausgebildeten Arbeiters fiir den Betrieb einen Verlust bedeutet, der
sich'in der notwendigen Anlernung seines Nachfolgers ausdriickt, selbst
wenn man bereit ist, die Gefahr der Verwendung erworbener Kenntnisse
in anderen Betrieben niedrig einzuschiitzen. Der Personalchef wird daher
zunichst jene DisziplinarmalBnabmen gegeniiber den Betrichsangehorigen
anwenden, die ihm nach der Betriebsordnung zu Gebote stehen und die
wahrscheinlich in BuBen fiir Zuspidtkommen oder in Lobhnabziigen fiir
nachlassige Arbeitsleistung hestehen werden.

Vom Standpunkte einer rationellen Betriebspolitik diirfte sich aller-
dings das umgckehrte System, vorziigliche Leistungen zu pramieren,
mehr empfehlen, schon deshalb, weil man mit dem Mitte] der Ehrungen,
sci es {iir besondere Leistungen, sei es firr lingere Dauer der Betriebszu-
gehérigkeit, durch die Verleihung von Diplomen und durch Geschenke,
Maglichkeiten ciner EinfluBnahme, die nicht in Geldwert ausdriickbar
sind, hat. Im umgekehrten Falle, wo man die 6ffentliche Anprangerung,
gleichgiiltig, ob sie nun anonym cder unter Namensnennung erfolgt, vor-
nimmt, wird man niemals den gewiinschten Effekt erreichen,

In jedem Betriebe wird es arbeitsscheue und assoziale Elemente geben,
dic entlassen werden miissen, wenn die Betrichsdisziplin aufrecht erhalten
werden soll. Der Personalchef sollte es sich jedoch zumn Prinzip machen,
keine Entlassung vorzunehmen, ohne dafl er von sich aus die Griinde der
Entlassung iiberpriift, d. h. mit jedem Betriebsangehfrigen, der ihm zur
Entlassung vorgeschlagen wird, den persénlichen Kontakt aufnimmnt und
die Grinde zu erforschen sucht, die in jedem Einzelfalle fiir die Ent-
lassungen wie folgt zusammen

Nach einer amerikanischen Statistik setzen sich die Griinde der Ent-
lassungen wie folgt zusammen:

Fahrlissigkeit 14 %
Nichtkooperation 10 %
Faulheit 10 %
Unehrlichkeit 8%
Anderweitige Interessen 8 %
Mange! an Initiative T %
Zuspitkommen 7%
Mangel an Anstrengung 7%
Unloyalitit 3%
Unhdéflichkeit 2%
Verschiedene 24 %
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Ueherblickt man die sochen zitierte Statistik, ‘so ‘crscheint der hohe
Prozentsatz der unter Verschiedene 1ufgefuhrtcn Entlassungsgrinde be-
fremdend. Es kann vielleicht die Vermutung ausgesprochen werden, daf
sich hinter dieser Ziffer das schr heikle Prohiem der Entlassung wegen
politisch¢n Meinungsverschicdenheiten verbirgt. Vom Standpunkte des
Unternchmens aus sollte grundsaizlich nur dic Arbeitslcistung innerhalb
des Betriebes fiir das Anstellurfgsverhilinis maBgebend sein, wenn nicht
aus Rentabilititserwigungen allein, sondern doch um Konflikte it den
Arbeiterorganisationen zu vermeiden. Andererseits ist ohne weiteres zu-
zugceben, daB kein Betrich in der Lage ist, auf die Dauer @iherzeugte Un-
ruhestifter unter seinen Betriehsangehdrigen zu dulden und. gezwungen
sein kann, diesc zu cntlassen, damit nicht der ganze Betrieb verscucht
wird. Jedenfalls sollten aber diese Entlassungen sich auf Personen be-
schrinken, dic¢ innerhalh threr Arbeitsleistung die Betrichsproduktivitat
herabsctzen, indem sie zum grundsitzlich’ hngsamcn Arbeiten auffor:
dern, oder sogar Sabotage treiben und sollte die abweichende politische
Ueherzeugung des Arbeltnchmcrs, der vielleicht von scinemn Standpunkte
genau so recht hat, wie der Unternchmer, nichit zu f_mem Entlassungs- -
grunde machen.

Jedenfalls wird der Personalchef tber jede ausgesprochenc Entlassung
cine Entlassungskarte einrichten missen, schon um in der Lage zu sein,
hei ciner neuerlichen Bewerhung des Arbeitnehmers tiber die Unterlagen
zu verfilgen, um heurteilen zu kdnnen, unter welchen Bedingungen die
Wiedereinstellung erfolgen kann, wohet nur im Voriibergehen zu erwih-
nen ist, daf} die 'Entlassunqua:tmen die Grundlage der schwarzen Listen
hilden, die manche” Unternehmerverbinde untereinander austauschen.

VIIL. Der Beschﬁﬁiéungsriickgang

Schwieriger, als Problem der Personalpolitik betrachtet, ist die Frage,
was zu geschehen hat, wenn die Entlassungen nicht inehr Einzelpersonen
betreffen, sondern wenn die Entlassungen massenweise crfolgen miissen.
: Vo Standpunkte des Betriebes aus, kommen dabel hauptsiichlich drei
Griinde in Frage: Dic Entlassung wegen Aenderung der Betrichstechnik,
wegen Aenderung der Konjunkturlage und dic Aussperrungen, von
-denen jeder cine gesonderte Besprechung verdient.

Jede Unternchmung wird im Laufe-der Zeit vor dic Frage gestellt
sein, ob sic ein neues Verfahren cinfithren will, von dessen Verwirkli-
chung sic sich. cine Erhohurg ihres Gewinnes verspricht, welches aher
mit einer Vcrmindcrung des Bedarfes an Arbeitskraften fiir -die Unter-
nehimung verbunden ist. Falls cine Pritfung der technischen Gegeben-
heiten ergibt, dall die geplante Neuerung fatsichlich rentabel ist, die
neucn Maschinen, oder das neue Produktionsverfahren eine Kostencr-
sparnis bewirken wird, dic von Dauer ist, und falls die Gefahr einer
Ueberdimensionicrung der Betriehskapazitat nicht hesteht, wird man
sich zur Einfithrung des neuen Verfahrens entschlicfien. Es kann sein,.



dall dann Arbciterentlassungen unvermeidlich werden. Das Personal-
bureau hat es aber jedenfalls in der Hand, diese Entlassungen zu be-
grenzen, indem man Umschulungskurse einrichtet, die es den Betricbs-
angchorigen ermiéglichen, im Betriehe zu verbleihen, sei es dafd sig beim
neuen Produktionsverfahren Verwendung finden, sei es daB sic an an-
deren Stellen des Betriches eingesetzt werden kénnen.

Diesc letztere Maglichkeit bildet cin wichtiges Ausgleichsventil von der
normalerweise Gebrauch gemacht wird hei Betriebsvergréflerungen und
die hewirken wird, daB man mit einem stéindigen Arbeiterhedarf rechnen
kamm, den man vorzugsweise mit Personen decken wird, die bereits mit
den Eigenartenr des Betriebes vertraut sind, ehe man sich an den Arheits-
markt wendet, selbst wenn diese zunichst mit Kosten fiir den Betrieb
verbunden sein sollte, weil die Arbeiter fiir ithre neuen Berufe vorbereitet
werden miissen. Bei ndhereni Hinschen zeigt ¢s sich jedoch, dafl vom
Standpunkte des Unterichmens aus heim Arbeiter nicht nur seine rcin
technischen Kenntnisse, die vicleicht auch von anderen Bewerbern ge-
boten werden kénnen, sondern auch auf die spezifische Betriebsmoral an-
kommt, die wahrscheinlich nur durch langeres Verbleiben innerhalb des
Betriebes erzengt werden kann und deren Einfluf) auf die Arbeitsleistung
zur Folge haben wird, dafi es sich ganz abgesehen von sozialen Frwi-
gungen rein vom okonomlschen Standpunkt aus lohnen wird, die Um-
schulungskosten aufzuwenden.

Erscheint trotzdem cine Arbeiterentlassung unvermeidlich, so wird
man sich vor die Frage gestellt sehen, welche Entschidigung dem Ar-
beiter zu gewahren ist. Dabel wird man zunichst die ihm zustehenden
Anspriche an die Pensionskasse und sonstigen Einrichtungen des Unter-
nehmens beriicksichtigen missen, Man wird ihm den bevorstehénden
Abhau rechizeitig mitteilen und es shm crméglichen, wihrend der Zeit,
die er noch im Betriche verbleiht, bereits aul die Arbeitssuche zu gehen
und man wird ihm c¢ndlich eine Entschiddigung geben, die ihm wenig-
stens fiir die Zeit ciniger Monate die Maglichkeit gibt, scinen ncuen Ar-
beitsplatz zu suchen, ohne durch den Druck der Verhiltnisse gezwungen
zu sein, die erste Stelle, die sich ihm bietet, anzunchmen. Von der finan-
ziellen Lmstungsfahxgkmt wird es dabei abhangcn ob das Unternehmen
n der Lage ist, die cm])fohlcncn Entschadigungen als Abfindungssumme
auszuzahlen, odcr ob sie als Kreditgewihrung von Seiten des Unternch-
mens crfolgen miissen. Jedenfalls sollte jedes Untcrnehmen tihereinen
Fonds verfiigen, aus dem fiir derartige Félle Vorsorge getroffen werden
kann. .

IX. Die konjunkturelle Arbeitslosigkeit

Die modernen Unternchmungen unterliegen den Beschdftigungs-
schwankungen, die sich aus dem Konjunkturzyklus ergchen. Wahrend
der Zceiten des Aufschwunges wird dies zur Folge haben, dai die Unter-
nchmungen ihre Kapazitdten stark heanspruchen miissen und hiulig ge-
zwungen sind, zusétzliche Arbeitskrifte einzustellen. Umgekehrt in Zeiten
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der Steckung, wenn sich ein Ahsatz fiir die Produkte nicht so leicht fin-
den 1iBlt und es fiir die Betriebe von Vorteil erscheint, ihre Kosten soweit
als méglich zu reduzieren, sm Bereiche der variablen Kosten, werden sie
.alse gezwungen sein, ihren Arbeiterbestand abzubauen.

Betrachten wir dicse Frage grundsitzlich, so erscheint filr den Betrieb
eine Politik angezeigt, die auf eine tunlichste Vermeidung der Konjunk-
turschwankungen ausgeht, Fir den Betrich ist es vorteithafter, in den
Zeiten der Absatzstockung auf Lager zu produzieren, um in den Zeiten
des beginnenden Aufschwunges in der Lage zu sein, bei cintretenden
Preissteigerungen licfern zo kénnen, ohne deshalb neve Arbeiter ein-
stellen zu miissen, Ueberstunden sind nicht nur in den Lohnsitzen teuer,
sondern sie heanspruchen die Maschinen und es bestcht immer die Ge-
fahr, daB die Arheiter, die man in den Zeiten der Hochkonjunktur auf
dem Arbeitsmarkte erhilt, nicht nur héhere Lohnforderungen stellen,
sondern auch minderwertig arbeiten, was sich in einer Zunahme des
Ausschusses auswirkt. Allerdings 146t sich eine Produktion auf Lager nur
in Grenzen durchfiihren, dic umso enger sind, je mehr das Produkt
Modeschwankungen unterworfen ist, die Betriebsleitung also damit rech-
nen mufl, die vorbereiteten Bestande nicht absetzen zu kénnen, f1l15 sich
die Bedurfnlsstruktur ihrer Kundschaft indert.

Wihrend diese Erwigungen fiir cinen Betrieb, der standardisierte Pro-
dukte, die nicht direkt an die Kundschaft gelangen, herstellt, nur dann
in Frage kommen, wenn man umwilzende technische Neverungen oder
Organisationsdnderungen in Betracht zieht, die zu einer Aenderung ge-
norinter Formate fithren kénnen, gewinnt dieses Prinzip groBere Bedeu-
tung, sobald man ¢s mit den Kunden direkt zu tun hat. Allerdings wird
man auch dabei berticksichtigen miissen, dal in der Gegenwart die Un-
ternehmer es weitgehend in der Hand haben, den Publikumsgeschmack
zu becinflussen. Selbst bei typischen Modeartikeln, wie Kravatten etc.
werden die Kollektionen, die auf den Markt gebracht werden sollen,
bereits zu Beginn der Produktion zusamunengestellt, also lange bevor
man ein sicheres Urteil tiber die Entwicklung des Kundengeschmackes
haben kann. Innerhalb sehr weiter Grenzen 1t sich das moderne Kiu-
ferpuhlikum dann durch dic Vorschlige, die thm von Seiten der Produ-
zenten gemacht werden und mit allen Mitteln einer iodemnen Verkaufs-
und Werbetechnik unterstiitzt werden, beeinflussen. Doch sind die Kun-
den nicht immer bereit, die Erwartungen der Produzenten zu erfiillen.
Diejenigen Produzenten, denen es gelingt, den Publikumsgeschmack bes-
ser zu erraten, werden hihere Absdtze haben, wihrend ihre Konkurren-
ten die bereitgestellten Lager unter Umstanden nur mit vermindertem
Gewinn oder sogar mit Verlust werden verkaufen kénnen.

Da die Produktion auf Lager mit den geschilderten Gefahren verbun-
den ist, werden sich die Arbeiterentlassungen in der Depression niemals
ganz vermeiden lassen. Viele Unternchmungen scheinen aus sozialen Er-
wigungen diesen Schritt nicht zn tun und fihren lieber Kurzarbeit éin,
um die Arbeitnehmer im Betriebe zu halten. Fir diesen EntschluB spie-
len natiirlich auch ékonomische Erwigungen eine Rolle, indem man sich
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sagt, dall dic in dem wicdercintretenden Aufschwunge eihzustellenden
Arbeitskrifte erst wieder werden angelernt werden miissen. Ein rein Sko-
nomischer Kostenvergleich wird aher wahrscheinlich crgeben, dall bei
den meisten Unternchmungen dic Kosten, die infolge Kurzarbeit durch
unausgenitzie Maschinen entstehen, héher sind, als die Anlernkosten,
lalls man in eincn Arbeiterwechsel einwilligt,

Falls der Betrieb sich entschliefit, seine Arbeiter durchzuhalten, wird
dies vor allen Dingen fiir jenc gelernten Arbeiter in Frage kommen, die
tatsdichlich nur in den gewahlten Berufen verwendungsfzhig sind und hei
denen die Ersatzleute erst cine lange Aushildungszeit bengtigen wiirden.
Tiir dic grofle Masse der Angestellten hingegen stellt dic Kurzarbeit nur
cin Nothchell dar. Die Lohnsumme, die sie empfangen, mufy, wenn das
Experiment #ibcrhaupt von Erfolg begleitet sein soll, notwendig kleiner
sein, als ihr normaler Arbcitsverdienst. Die Kurzarbeit im Betricbe hin-
dert sie auflerdem, cine anderweitige Beschéftigung zu suchen und ver-

_zégert dadurch dic Wicdererreichung normaler Besetzungsziffern, wenn
cin Beruf tatsichlich iberfullt ist, was iminer wicder vorkommen wird,
da dicAnpassungsgeschwindigkeit der Nachwuchsbevélkerung gering ist,
weil sich immer wieder junge Leute Berufen zuwenden, in denen zeit-
weilig ein Arbeltermangel bestanden hat. Dieser ist aber mittlerer Weile
lingst durch die Verschiehungen in der Berufswahl gedeckt worden.

IJie Betriehe titen besser daran, aus der geschilderten Sitation dic
Konsequenzen zu ziehen, dic als notwendig erachteten Einschrankungen
in der Arbeiterzahl und nicht m der Zahl der Arbeitsstunden tatsichlich
durchzufiihren und anstatt dessen die zusétzlichen Kosten, die ihnen aus
der Kurzarbeit entstchen, zu vermeiden und die crsparten Betrége direkt
den Arbcitern zugute kommen zu lassen. Erfolgt die Unterstittzung der
Arbeiter in Rentenforn: und nicht in Form einer cinmaligen Abfindung,
so bleibt auch auf dicse Art der Kontakt mit dem Unternchmen bestehen
und diescs kann bei Besserung der Konjunkturlage mit ciner Rickkehr
der voriibergehend entlassenen Arbeiter rechnen, die unter modernen
Bedingungen bei Bestehen ciner Arbcitslosenunterstiitzung seibst dann
nicht verhungert sein werden, wenn es ihnen nicht gelingt, in der Zwi-
schenzeit cine anderweitige Beschaftigung zu finden.

Das Uniernehmen kann fiir die Krisenfestigkeit seines Arbeiterstandes
indirekt iiber Ersparniskassen, Gewidhrung von Pflanzland und Unter-
stiitzung von Bestrebungen zur Versicherung auf Gegenscitigkeit soviel
tun, dal die Betrdge, die mit dem Notstandargument ausgezahlt werden
miissen, jedenfalls stark vermindert werden kdnnen.

X. Die Arbeitskimpfe

Wenden wir uns nunmehr der dritten Maoglichkeit zu, dic zu massen-
weisen Arbeiterentlassungen f{ilhren kann, nimlich der Aussperrung
durch die Unternehmer. Was bereits an triitherer Stelle tiber den kono-
mischen Nutzen und Schaden der Streiks voin Standpunkte der Arbeit-
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nchmer aus gesagt worden ist, gilt in vermehriem Malle, wenn wir die
Reaktion der Unternchmer betrachten, dic auf einen Streik mit Ans-
sperrung antworten. Dic Verluste der Unternehmer sind jedenfalls viel
gréBer als diejenigen der Arbeiterschaft, da bei den Unternehmern die
gesamten dauerhaften Anlagen heschifiigungslos werden und Streik-
drohungen erfahrungsgemiB jtnmer dann auftreten, wenn der unerledigte
Auftragshestand der Unternehmung besonders grof ist, diesc also ein be-
sonderes Interesse daran hitte, daB so schnell wic méglich gelicfert
werden kdnnte. :

Aussperrungen von Unternchmungen haben jedenfalls dann wenig
Aussicht auf Erfolg, wenn es sich nicht darum handelt, geforderie Lohn-
erhéhungen zu vermeiden, sondern wenn man versuchen will, mit
diesem Mittel ein einmal erreichtes Lohnniveau herabzusetzen. Dal} die
Notwendigkeit dazu auftretén kann, und daB in der modernen Volks-
wirtschaft eine Tendenz besteht, in Zeiten des Aufschwunges iiberhohte
Lohnniveaux zu erzeugen, “soll damit keinesfalls bestritten werden. Die
Herabsetzung eines einmal erreichten Lohnniveaus erscheint aber so
schwierig, dafi, soweit es sich um einzelne Unternchmungen handelt,
oder dic Lohnerhohung aur in bestimmten Branchen bestcht, nur noch-
mals darauf hingewiesen werden kann, daB cs sich cmpf:ch]t falls man
Konjunkturgewinne {iberhaupt ausschiitten will die Lohnerhéhungen
den Arbeitern von vornherein in ciner Form zugute kommen zu lassen,
in der diese an den gegenwirtigen Ertrag des Unternehmens gebunden
bleibt. Eindeutig ist dieses beim Bonus, der Tantiéme und der Gratifi-
kation der Fall, wihrend dic Wohifahrtslonds den Vorteil aufweisen,
dal} sie k'ompcnsatonsch wirken, da ihre Beanspruchung in Zeiten der
Depression voraussichtlich hisher scin wird, als in Zeiten des Aufschwun-
ges. Wenn man demgegeniiber glaubt darauf hinweisen zu miissen, dafl
den Wohlifahrtsleistungen fur die Arbeiterschaft immer ein unangench-
mer Beigeschmack anhaften wird, so ist dem zu entgegnen, daB ein sol-
ches Verhalten, wo s tiberhaupt besteht, was zweifelhaft sein kénnte,
héchstens dazu fithren wird, daf mit den Mitteln der Wohlfahrtsfonds
sparsamer umgegangen wird und die Verwaltungsbehérden desselben,
die ja wahrscheinlich parititisch aus Angestellten der Untcrnchmung
und Vertretern der Arbeiter zusararuengesetzt scin werden, nicht nach
dem Grundsatze, daB es sich ja nicht um ihr, Geld handlc, verschwen.
derisch mit den Mitteln umgehen werden.

Erfaft hingegen dié¢ Ueberhéhung des Lohnniveaus nicht nur den cin-
zelnen Betrieb, sondern. breitet sie sich innerhalb der gesamten Volks.
wirischaft aus, so wird die Korrektur wahrscheinlich auf dem Wege ciner
Geldwertsenkung erfolgen, ohne daB cin dircktes Eingreifen der Unter-
nchmer in dic Lohnhshe notwendig wire und dic Hauptaufgabe der Be- .
tricbspolitik darin bestehen wird, die Preise ihrer Produkte rechtzemg
zu erhéhen, um die Spanne zwischen Preisen und Léhnen auszuniitzen,
che sich die Lohne von neuemn der Aufwirtshewegung der Preise an-
schlieBen werden. - .



— 125 —

Erscheint das Gebiet der erfolgreichen Aussperrung also eng begrenat,
so wird eine rationelle Betriebspolitik sie selbst dann noch zu vermeiden
suchen, wo die Mdglichkeit besteht, der Arbeiterschaft cin Exempel zu
statuicren. Die Aussperrungsdrohung mag unter Umstiinden als Mittel
der Verhandlungstaktik noch gelten gelassen werden. Die tatsdchliche
Aussperrung mit wirklichen Verlusten fiir die Arbeiter erzeugt aber ein
so hohes Gefithl der Millstimmung und soviel Rcvanchcgedankcn dal}
sie selbst dann hesser unterbleiben sollte, wenn man nicht noch mit der
Wahrscheinlichkeit rechnen miifite, daB sich der Staat auf dem Wege
der obligatorischen Schiedsgerichtsharkeit zugunsten der Arbeiterschaft
cimmischen und auf diese Weise der Zweck der Aussperrung vereitelt
wird,

XII. Kapitel:

Die Beziehungen des Personalchefs zur
Forschungsabteilung |

Die Forschungsabteilung erledigt in enger Zusammenarbeit mit dem
Personalburean alle Aufgaben, die dic tatsichlichen Grundlagen fiir dic
Entscheidung tiber die Anstellungsbedingungen crmoglichen sollen. Sic
mufl zu diesem Zwecke wissenschaftliche Untersuchungen auf den ver-
schiedensten Gebieten vornchimen und zu diesem Zwecke itber wissen-
schaftlich geschulte Arbeitskrdfte verfiigen, dic neben den mehr lech-
nischen Bewegungs- und Arbeitsablaufstudien auch Untersuchungen aufl
soziologischen und psychelogischen Gebieten verzunehmen haben. Die
Forschungsabteilung muf} die neuesten Publikationen der verschicdenen
Fachgebicte verarbeiten und iiber eine die cinschligigen Werke enthal-
tende Bibliothek verfiigen.

Die Wirtschaltswissenschaftler der Forschungsabtellung werden z. B.
die Lebenshaltungskosten zu ermitteln versuchen, wobei sie sich auf dic
amtlichen Statistiken stiitzen kénnen und nur jene besonderen Faktoren
werden ermitteln und beriicksichtigen miissen, die fiir den Personcnkreis,
aus dem dic Betrichsangchfrigen stammen, maBgebend sind und dic
. geographische Abweichungen enthalten Kénnen.

Die Forschungsabteilung wird ferner versuchen, die Lohnniveaux shn-
licher Betricbe derselben Branche zu ermitteln, obwohl dies gelegentlich
schwer sein kann, eine Aufgabe, die deshalb von Wichtigkeit ist, damit
man nicht infoilge von zu niedrigen Lihnen Angestellte an die Konkur-
renz verliert. .
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Aus den selben Griinden wird sich die Forschungsabterlung der Pec-
sonalverwaltung bei anderen Betrichen Rechenschaft geben und wird
versuchen miissen, deren Fortschritte in Erfahrung zu bringen, um
diese, wenn sie sich ¢ignen, 1m eigenen Betriebe einzufiihren. Die For-
schungsabteilung wird auch periodische Analysen der Personalpolitik des
Unternechmens vornchmen, uvm cine Beschiftigungsanalyse zu ermogli-
chen, und wm die Sollziffer der Produktion festzustellen.

Ein wichtiges Kapitel bildet dic Arbeitsanalyse. Sie ist die organisierte
Fesisiellung aller Faktoren iiber den Inhalt und die beeinflussenden Mo-
mente ciner Arbeit oder einer Stellung. In AnschluB an die Arbeitsana-
lyse ist dic Arbeitsanleitung jener Teil der ausgebildet worden ist, um den
Prozefd der Auslese, insbesondere der Feststellung der Qualifikationen
des Arbeiters und dic Pilichten sciner Stellung, zu crleichtern.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dafl Arheitsanalysen vorge-
nommen werden, um die innercn Bezichungen einer Organisation zu ver-
hessern, um Tatsachen bereit zu stellen, die die bessere Auswahl der Ar-
heiter erméglichen, um hesondere Gefahren fiir die Gesundheit oder von
Unfallen auf die Spur zu kommen, um cinen Standard der Erfordernisse
fur die Erlernung eincs Berufes festzustellen, um bessere Arbeitsverrich-
tungsmethoden zu finden, um Daten fiir den Produktionsstandard zu
finden, um die Lohnhéhe {estsctzen zu kénnen. Iin nachfolgenden sollen
zwel Beispicle aufgefiihrt werden, wic eine Arbeitsanalyse durchgefiihrt
werden kann, wobel wir uns bewulflt sind, dal diese von Betrieb zu Be-
trich und von Branche zu Branche anderc Anforderungen an dic
Forschungsabteilung stellen wird.

1. Beispicl
A, Der Beruf selber:
1. Allgemeine Beschreibung.
2. Verwcendete Maschinen.
3. Werkzeuge und anderc Ausriistungsgegenstinde, wie Stielel, Schiir-
zen, Brillen cte.
4. Material:
a} Placierung.
b) Instandhaltung.
¢) Zurverfigungstellung zur richtigen Zeit, in richtiger Qualitéit
und Quantitiit, in der richtigen Entfernung.
5. Bewegungen: '
a) welche Bewegungen kommen vor,
b) sind sie notwendig,
¢) sind sie dic bestmbglichen,
d) Arbestszeit.
6. Statistiken uber: ‘
die Quantitdt und Qualitit der Leistung, Menge des Abfalles, Ne-
benprodukte, Fehlsticke, Maschinenstunden, Kraftverbrauch.
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Lohn:

Stunden oder Stickraten, Wochenlohn, jihrlicher Lohn, Straf-
gelder, Lange der Arbeitsdauer, Alter des Arbeiters, Lebenshal-
tungskosten, Sozialzulagen.

B. Qualititen, die [iir den Arheiter notwendig sind.

C. Standards firr dic Arbeiterinstruktionen. Eine klare chronclogisch
geordnete Feststellung der Tatigkeiten. Spezialqualifikationen.

D) Einflisse der Arbeit auf den Arbeiter.

1
2.
3.

4,

physiologisch.

psychologisch.

Statistiken fur die Unfille, Krankheiten, die periodischen Unter-
suchungen.

Berufskrankheiten.

E. Stellung der Arheit innerhalb der Organisation.

1.

Stellung des Werkmeisters.

2. Der Arbeitsfluf.

3.

Ein{luf auf dic Verkaufe oder dic Finanzierung,

2. Beispiel

A, Q_uahflkatlonu] des Arbeiters.

B,

I

Physische Qualifikationen:

Alter, Grofie, Geschiecht, Linge der Arme und Beine, Grofic der
Hande, Gehdr, Sehschiirfe, Reinheit, Meistbeanspruchte Kérper-
teile, Handschweill,

. Gastige Erfordernisse:

Erziehung, bisherige Kenntnisse, Fahxgkut za sprechen, zu lesen,
zu schreitben, zu rechnen, verschiedene Werkzeuge und Instru-
mente zu ‘bcdiencn: cinen Arheitsplatz cinzurichten.

Art des Verstandes: iiberlegend, gesetzt, schnell.

Fiir Innenarbeiten geeignet, fiir grofic Stiicke, kleine Stiicke, Fii-
higkeit sich umzustellen, Arbeitsplatzwechsel.

Fiir AuBenarbeit geeignet, dynamische Persénlichkeit, angenehme
Uingangsformen, impulsiv, statisch.

Art der Arbeit.

1.

2

Annahme der Arbeit, Annahme der Maschine, Annahme des
Werkmeisters, schwer, mittcl, leicht, FlicBband, Karrenschieben,
Unfallgefahriichkeit, Placierung in dem Maschinenraum.

. Arbeitsbedingungen:

stchend, sitzend, gehend, gebiickt, knicend, liegend, rein, schinut-
zig, naB, staubig, stinkend, dlig, feucht, heif, kalt, Dimpfe, Sauren,
stdndig, Ucherzeitarbeit.

Dauer der Anlernperiode.
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4. Schnclligkeit der Versetzung und \\’ahrschemhchkeat der Befor-
derung.

. Anstellungsbedingungen, Anfangslohn, Normallohn, Stiickarbeit
oder Tagarbeit, Stunden pro Tag und pro Woche, Produktions-
standard, Probczeit.

6. Methoden um die individuelle Ausbt]dung ZU mressen,

[43)

Die schr wichtige Ermittlung cines Produktionssolls ist aher nicht mog-
lich, wenn man sich nicht iiber dic technischen Gegebenheiten der Pro-
duktion mit den modernen Methoden der Psychotechnik Rechenschaft
gibt. Scit den grundlegenden Arbeiten Taylor's und Gilbreth’s ist die
Gliederung des Arbeitsablaufes und sind die Bewegungsstudien und dic
Arbeitsvorbereitung, die Bereitlegung der Arbeit und dic entsprechendc
Finrichtung der Betricbsordnung zu den groBen Schlagworten der Ra-
tionalisierung geworden. Es soll keineswegs bestritten werden, daBl dic
Forschungsabteilung die Anfgaben mit allem wissenschaftlichen Beiwerk
von Mikrofilmen und Stoppuhren erfiillen soll, um Bewegungsstudien zu
machen, ans denen hcrvorgcht welche Bewegungen vorkommen, ob sie
notweudjg sind, ob sie die ‘be%tmog]:chen sind und welche Arbcnwmt sie
heanspruchen. !

Die Forschungsabteilung kann auch dafiir cingesetzt werden, dic
Griindc und Kosten des Arbeiterwechsels ausfindig zu machen. Ein Per-
sonalschef, der in standigem Kontakt mit der Arbeiterschaft steht und ihr
Vertrauen geniefdt, wird iiber dic Griinde, die die Arbeiter bewegen kén-
nen, den Arbeitsplatz zu wechseln, hereits im Klaren sein. Hingegen sollte
er die Moglichkeit haben, dic Forschungsabteilung mit ihren verschie-
denen Hilfskréften immer dort cinzusctzen, wo neue Verhiltnisse aus den
verschiedensten Griinden auftreten und zu deren Beurteillung dem Perso-
nalchef im gegebenen Zeitpunkt die Unterlagen fehlen.

Die Forschungsahteilung wird 1 weiteren Statistiken fithren iiber die
. Qualitat und Quanutit der Leistungen, der Nebenprodukte, der Menge. -
des Abfalles, der Fehlstiicke, der Mischmcnstundcn und des Kraftver-
brauchs ete.

DicErfahrunugen, die man mit der Rationalisiecrung gemacht hat,zcigen
immer wieder, daB dic Techniker einer Forschungsabteilung nur zu gerne
mii unbcgrenzten Absatzmarkten rechmen und Preduktiensmetheden
vorschlagen, die so groBe Betriebscinheiten erfordern, daf cin rationeller
Ahsatz nicht mehr méglich ist. Auf dem Hohepunkt dér Rationalisie-
rungshestrebupgen.in den 30er Jahren soll es vorgekommen sein, daf$ die
Opelfabrik in Deutschland ein Flicflband eingerichtet hat, nur weil es
zum guten Ton gehorte, FlieAbander zu haben, um spiter {estzustellen,
daB bei den Absatzmiengen, die infolge der Marktgrofie fir Opelauto-
mobile in Frage kommen, das FlieBbhand s0 langsam laufen mufte, dafil
es vorteilhafter gewesen wire, hei der veralteten Produknonsmethode zi
bleiben. - .

Aus diesemn Beispiel muf die SchluBfolgerung gezogen und erncut
darauf hingewiesen werden, daf nicht planlos rationalisicrt werden kann,
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sondern dafl samtliche RationalisicrungsmaBnahmen im Hinblick auf
das wirtschaftlich Magliche getroffen werden solen. In diesem’ Zusdm-
menhang ist auch darauf aufmerksam zu machen, daf oft der Aufwand
fizr'die Erreichung einer kleinen Verbesserung in kemem Verhaltnis zum
Resultat, das damit verwirklicht wird, stcht. Auch in diesem Falle soll-
ten die wirtschaftlichen Erwigungen ausschlaggebend sein,

XHIL" Kapitel:

Der Bericht des Personalchefs

: . -L 'Allgellleines

Der Personalchef wird der ihm vorgesetzien Stelle cinen Beriche diber
scine Titigkeit abstatten miissen. Dicsér Arbeitsbericht soll cine syste-
matische und in verntnftigen Grenzen crschdpfende Feststellung und
" Analyse der Tatsachen und Krifte sein, dic in der Organisation die Be-
zichungen zwischen den Angesteliteh und der Betrichsleitung und zwi-
schen den Angestellten und der von ihnen verrichteten Arbeit beeinflus-
scn und der gefolgt ist von Empfehlungen iiber dic Moglichkeiten, dic
Organisation sozialer und menschlicher, produktiver und ertragsreicher
zu gestalten. Unter den Empfehlungen, die der Personalchefl zu machen
hat, ragen diejenigen hervor, die dic Verbesserung der Maschinen, die
Vcrbcsserung der Bezichungen ‘der Betrichsangehérigen untercinander
und der Bezichungen zu den Kunden, dic Verhesserung der Sicherheits-
maPnahmen und dic_ Verbesscrung des bc%tLhcndcn Versichcrungssystems
2um Ziele haben.

AY

I1. Die Bedeutung des Berichtes des Personalchefs

Man wird dabéi unterscheiden miissen zwischen Jenem Bericht, der
zu Handen der Br‘tnobslmtung abgegeben wird und einem anderen Be-
richte, der sich neistens zu Handen der Generalversammlung im Jahres-
berichte des Verwaltungsrates findet, und der, da er in weiterc Kreise
gelangt, mehr die erreichten Erfolge betonen wird, wihrend die ent-
deckten Mifistinde nicht vergffentlicht werden so]ltcn

Der Zweck des Arbeitsherichtes ist es, dic Methoden aufyu?clrren durch
die Betrichsmoral und Produktivitit gchohcn werden kénnen und zu zei-
gen, wic die Arbeitskosten zu senken sind. Da diese Arbeitskosten sich da-
rin zeigen, dafl man die vorgeschene Standardzahl der Arbeiter zu den
geltenden Léhnen nicht erhilt, wenn man nicht sogar dié richtige Zahi

—
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der Arbeiter in der Planung verfehlt hat, oder wenn der Arbeiterwechscl
so stark ist, daB der vorgeschene Arbciterstandard nicht gehalten werden
kann, oder endlich, wenn der Arbeitsplatz mangelhaft ansgefiillt wird,
wemn die Arbeiter fortbleiben oder zu spat kommen, ist diesen Fragen be-
sondere Bedeutung zuzumessen.

Im Berichte des Personalchefs muf3 den Griinden dieser Abwesenheit
oder sogar vorkommender Strciks auf den Grund gegangen und es
sollten die Ursachen aufgedeckt werden, aus denen dic Arbeiter .cin
mangclhaftes  Zusammengehorigkeitsgefithi und mangelnde  Arbeits-
keordination zeigen. Der Bericht soll sich hemithen, die Ursachen der
Arbeitsunruhen zu erforschen und die Grimde des Arheiterwechsels fest-
stellen. '

Sowcit cs sich dabei nicht unr um unvermeidliche Friktionen handeli,
liegen wahrscheinlich Organisationsichler vor, dic schr oft durch cine
entsprechende Aufkldrung, besonders der Vorarbeiter, behoben werden
kénnen. Allerdings mul}, sowchl von Seiten der Betricbsleitung, als auch
der Arbeiter, der Wille vorhanden scin, dic hestechenden Fehler zu hehe-
ben, was unter anderemn auch dadurch geschehen kann, daf dic ent-
sprechenden Teile des Berichtes zumn Diskussionsgegenstand mit den
Arbeitern gemacht werden kénnen, wobei man wahrscheinlich sowohl
cine Konferenz mit den Betriebsriten, als auch cine allgemeine Betriebs-
versaminleng in Betracht ziehen wird.

1Ii. Die Unterlagen des Berichtes

Damit der Bericht seine Aufgabe erfiillen kann, sollte er mit allen
erheblichen Statistiken versehen sein, was entsprechend vorgebildete
Beamie des Personalbureaus voraussctzt und schon um die Vergleich-
barkeit sicher zu stellen, sollte cine dauernde Mcthode vorhanden sein,
nach der der Bericht zusaminengestellt wird. Ein ziemlich erschépfendes
Schema der vom Arbeitshericht des Personalchefs zu behandelnden Fra-
gen, und das als Basis fiir Betrichsuntersuchungen der Personalabteilung
in der Praxis dicnen kann, folgt am Ende dicses Kapitels.

Die vorhandenen Statistiken miissen die Zahlen und Ursachen der
Unfille und die von ihnen verursachten Kosten enthalten. In dasselbe
Gehiet gehbrt cine Statistik tiber Zahl, Kosten und Ursachen dcr Er-
krankungen, unter Ausgliederung der typischen Betriebskrankheiten.

Einc mathcmatisch strenge Losung des gestellten Problems erscheint
insofern unmoglich, als bei der Erstellung ciner produktiven Leistung
stets ein Zusammenwirken mehrerer Produktionsfaktoren erfolgt und es
unmdéglich erscheint, den EinfluB, inshesondere der leitenden Tatigkeit,
auf den Produktionsproze$ streng auszusondern. Nichtsdestoweniger sind
vom hetriehswirtschaftlichen Institut der Universitit Zirich Versuche
unternommen worden, den Preduktivititsgrad der einzelnen Betricbe
festzustellen, indem man Branchendurchschnitte zu hilden versuchte und
unter der stillschweigenden Voraussetzung einer annidhernden Gleichheit
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des Einflusses der leitenden Leistung und unter Umrechnung des fixen
Kapitals in Arbeitsstunden eine Arkeiterproduktivitit errechnete. Diese
war funktionell betrachtet jedenfalls nicht die Produktivitit des einzelnen
Arbeiters, wie sie an einer Kostenstelle direkt hatte gemessen werden
konnen, hatte aber den Vorteil, sich entsprechend den Produktivitits-
inderungen der Arbeiter gleichlaufend zu verindern und konnte dort,
wo technisch sonderungsfahige Betriebsabteilungen bestanden, sogar dazu
verwendet werden, die relative Produktivitat der einzelnen Abteilungen
zu 1nessen. Auf diese Art erscheint es miglich, sowohl einen innerbetrieb-
lichen, als auch einen zwischenbetrieblichen Vergleich durchzufiihren,
der jedoch mit all den Fehlern behaftet ist, die Standardzahlen anhaften.
Die stillschweigende Voraussetzung jedes derartigen Vergleiches ist eine
Vergleichbarkeit der Betriebstechnik, bei der die Verschiedenheiten je-
denfalls nicht so grof} sein diirfen, dab sie das Ergebnis falschen. In dem
Augenblicke jedoch, wo z B. in der Spinnereiindustrie der eine Betricb
init hochmodernen Flyers arbeitet und der andere altmodische aber hoch-
abgeschriebene Karden verwendet, wird der Betrithsvergleich unmdéglich.

Es soflte versucht werden, den Zusammenhang zwischen Leistung und
Lohn, sowie zwischen Leistung und Dauer der Arbeiiszeit zu ermitteln,
wobei man sich allerdings dariiber klar sein muB, dal} die Arbeiter
moglicherweise auf die Zahl der erzeugten- Produkte Einflufi haben,
wenigstens solange zwischen Arbeitszeit und Lohn ein Zusammenhang be-
steht, daf} sic aber den Preis, zu dem die Produkte abgesetzt werden,
nicht beeinflussen kinnen. Dieses bringt die Schwierigkeit mit sich, daf
bei verschiedenartigen Produkten eine Vergleichbarkeit der Produktivi-
tat der Arbeitsleistung nur schwer méglich ist, ein Miflstand, dem allen-
falls abgeholfen werden kann, indem man innerbetricbliche Richtpreise
verwendet, die aber selbst wenn es Durchsehnittspreise sein sollten, im-
mer etwas Willkiirliches an sich haben. AufschluBreich ist die Statistik
des Zusammenhanges zwischen Leistung und Arbeiterwechsel. Gleich-
falls sollte eine Statistik iiber die Linge der Beschiftigung der Arbeiter
vorhanden sem, wobei mit Durchschnittswerten, vielleicht zu Propa-
gandazwecken, gearbeitet werden kann. Jedenfalls ist cine Aufgliederung
der Statistik nach Dienstaltersgruppen aufschluBreich. Auch eine Sta-
tistik der entlassenen Personen, wo mdoglich mit den Austrittsgriinden,
wo diese festzustellen sind, solite im Berichte enthalten scin.

Besondere Wichtigkeit kommt der Lohnstatistik ;u, bei der eine Grup-
pierung, sowohl nach den wéchentlich und jihrlich verdienten Betrigen,
als auch nach Alter und Geschlecht, nach der Linge der Beschiftigung
und nach den beruflichen Fahigkeiten vorgenommen werden sollte.

Von den anderen Abteilungen wird die Sicherheitsabteilung einen
Bericht fiber die eingefithrten Verbesserungen, die Fortbildungsabteilung
cinen solchen iiber die Zahl der veranstalteten Kurse und der Besucher,
die an ihnen teilgenommen haben, abgeben und die Fiirsorgeabteilung
wird Anzahl der Firsorgefille und Art der getroffenen MaBnahmen
schildern.
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AuBer dem Personaibericht wird das Persenalhureau periodische Rap-
" porte verfassen, Digse werden nach Sachgebieten geordnet sein und wer-
den beispielsweise dic Griinde umfassen, die sich fiir dic Bewerbung im
Betriche fiir den Personalchel aus den Anstellungsgesprachen crgeben
haben. Ferner einen Ucberblick iiher die "Griinde, dic zur Versetzung,
Beférderung und Entlassung maligechend gewesen sind. Der Personalchef
wird; schon:aus Grimden der Kostehiibersicht, die Beweggriinde zusam-
.menstellen, dic ihn zur Bewitligung véon Gcha]tscrhohungcn verantafit
haben,

LY

Schemg fiir den Arbeitsbericht des Personalchefs

I. Status der Personalabteilung,
A, 7cntlahs|elt ) . ' -
B. Autoritit und Vcrant‘.\orthch]\cn

I, Organisation,

A, Allgemeines -
1. Griinde der Emfuh:ung
2. Dauer des Bestehens
3. Kiassicrung innerhalb des Betriebes
4. Anzahl des Personals

I Methode ‘der Orgamqatmn -
1. Titel
2. Wem verantwortlich?
3. Gehalt . ' N
4. Zahl der Untergehenen -
5. System der Ablage und Formulare '

G. Funktionen
1. Anstellung
a) Erforderhisse des Bétriebes

1. Zah! der Angestellten insgesamt, Hoclmhcachafngung Saj-
sonschwankungen

2. Arten der Angestellten

3. Quellen der Beschaffung
a} von Auben, b) von Innen .

4. Methode der Beschaffung

h) Methode der Auswahl

1. Fragen und Tests

2. Standards, Arbeitsanleitungen’ ' '

3. Ausmal der Verantwortlichkéit des Werkmeisters-oder Auf-
schers
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Vcrpf]nchtungen gegenitber dem Bewerber ..

a) Erklirung der Betriehspolitik, Arbeltsbedmgungcn und -
Zahlungsbedingungen

b) Informationsbuch

Einfihrung in den Betrieb

a) Mitarbeiter, Werkmeister

b) Erklarung des Berufes

¢) Kontrolle ither den Auswahlerfolg )
d) Kontrolle iiber Versctzung, Beférderung, Entlassung

. Betricbshygicne

a) Feuerverhiitung - : -

1.

2.

Maflnahmen um
a) dic Gefahrdung des Lehens zu verhindern
b} .die Mitarbeit der Angesteliten zu sichern
¢} Feueribungén . i
Vcrantwortllchkc:t iiber Inspckt:onen und Instandha]tung

bh) Unfallverhutung

1.
2,
3.
4,

Mechanische SicherungsmaBnahmen

Verantwortlichkeit, Inspektionen und Instandhaltung
Statistik der Ursachen °

Mitarbeit der Angestellten durch Erzichung, Vorschlagq-
system, Komitees

¢) Instandhaltung der Fabrik :
Verantwortlichkeit fir periodische Kontrollen
Empfehlungenzur Verhesserung -

d

.

Ventilation

. Heizung

. Laftung

. Beleuchtung

Lirm und Vibration

Ruhcpausen
Trinkwasser

. HeiBes und ausreichendes Essen

Aerztliche Fursorge
Wer ist verantwortitch, was steht zur Verfugung und wer be-
zahlt?

U‘:ﬁkw'l\:b—l

.- Erste Hilfe

Pflegerinnen, Acrzte, Spital, Zahnarzt, Augenarzt
. Hausbesuche

Ermiidungsstudien

Allgcmemc Gesundheiiserzichung

. Erzichung {Training), Aushildung '

a) Berufsausbildung fir Arbeiter und W erkmelster
h} Politik betreffend:

1.

Technische Aushildung zur Beférderung

[
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2. Erzichung zur Aufrechterhaltung des Standards
3. Allgemcine Erziehung
4, Verantwortlichkeit

¢) Versetzungspolitik

d) Beforderungspolitik

¢) Vorschlagssystem

. Verschiedene Funktionen

a) Fiir das leihlichc Wohl
1. Kantine
2. Konsumverein
3. Transporterleichterungen
4. Wohnkolonie
b} Erzichung
1. Bibliothek
2. Vortriage und Kinovorfithrungen
3. Werkzeitung
c) Erholung
1. Verschiedene Anlisse
2. Organisation und Kontrolle der Freizeitbeschiftigung
d) Sparorganisationen
1. Betrichskasse
2. Versicherungen
a) Arten
h) Methoden
¢) Aufnahmebedingungen

Arbeitsfrieden

Forschung

a) Verantwortlichkeit fiir die Tatsachenbeschaffung
Angchotene Plitze

Art der bendtigten Arheiter

Effekt der Arbeit auf den Arbeiter

Verspitung und Abwesenheit
Arbeiterumschlag

a) wic berechnet

k) Griinde

¢) Kosten

h) Arbeitsrecht

YR by

e) Methoden, um neuc Entwicklungen in der Personalpolitik zu

crfassen
d) Werkspionage

Beziehungen zu anderen Abteilungen

. Arhcitsgesetzgebung



Schluﬁfolgerungen

Innerhalb des Ganzen der Wirtschalt stellen die Betriebe dic Einheiten
dar, in denen die Erzeugung und Umwandlung der Giiter erfolgt, deren
dic Menschen zur Befriedigung ihrer Bediirfnisse bediirfen.

Innerhalb der Betricbe verbringen die Menschen einen groBien Teil
ihrer Zeit und mit der fortschreitenden Entwicklung des wirtschaftlichen
Lebens greifen dic Betricbe in einem stdndig steigenden MaBe auch in
jenen Teil des Lebens der Betriebsangchorigen ein, der urspriinglich be-
trichsfremd gewcsen ist.

Oberstes Ziel des Betriches ist die zweckmiBige Erzeugung und Bercit-
stellung von Giitern und Dienstleistungen, cin Ziel, dem sich alle Betricbs-
angchdrigen, seten sic nun Betricbsleiter, Angestellie oder Arbeiter, unter-
wuordnen haben.

Wihrend aber die im Betriebe verwendcten sachlichen Produktions-
mittel nur Mittel zum Zwecke der Erzeugung sind, ist die menschliche
Arbeit sowohl Mittel als auch Zweck.

Ein liberwundenes Zeitalter sprach vom Preise der Arbeit. Die Betriebs-
mitglieder sind aber in erster Linie Menschen, deren Zufriedenheit nicht
durch den Lohn allein bedingt ist, sondern durch das Gefithl, z2weck-
maBige Leistungen zu vollbringen und fiir dicse Leistungen geachtet zu
werden. Die Krankheit unserer Zeit mag jene Vermalung sein, die an dic
Stelle des personlichen Verhiltnisses der Menschen zueinander und an
dic Stelle der lebendigen Beziehung zwischen Mensch und Arbeitsstiick
eine kaltc Rechenhaftigkeit setzt. Ein wahrer Humanismus, der dem
Menschen ein Dasein verschaffen will, das ihrer als Menschen wiirdig ist,
mul} versuchen, jenen lebendigen Zusanunenhang wieder herzustellen,
bel dein wir alle Glicder sind, deren Beitrdge zur gemeinsamen Aufgabe
verschieden groB, aber gleich wichtig sind.

Der Personalchef, als Verwalter der im Betriehe verwendeten mensch-
lichen Arheitskraft, nimmt eine Doppelstellung cin. Als Glied der Be-
trichsorganisation fallt ihm die Aufgabc zu, fiir den zweckmifligen
Arheitsvollzug Sorge zu tragen. Als Vertreter der Arbeiterschaft, der er
bei richtiger Auffassung seiner Aufgabe mindestens ebensosehr ist, wie
dic auf Interessengrundlage gebildete Arbeitervertretung, hat er fiir dic
Beschaffung, Erhaltung und Verbesserung der im Betriebe verwendeten
Arbeiterschaft Sorge zu tragen und dort, wo der Betrichsablauf durch
die Verwendung uagecigneter Arheitskedfte Stérungen zu erleiden
droht, fir Abhilfe zu sorgen.

Die Gesamtheit der Wirtschaft bestimint die Mittel, die ithm zur Er-
fillung seiner Aufgabe zur Verfiigung stehen. Der gesamtvolkwirtschaft-
liche Prozefl, der die Lohnhihe bestimmt, die Rechtsordnung und die
technischen Gegebenheiten stellen Grenzen auf, innerhalb derer es die
Aufgabe des Perscnalchefs ist, die Arbeitsleistung der Arbeitnehmer so
angenchm als moéglich zu gestalten.
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. Aus sciner Aufgabe, die Produktivitit des Betriches zu fordern, ergibt
sich die Notwendigkeit, einc geeignete Auswahl unter den Bewerbern,
die der Arbeitsmarkt zur Verfiigung stellt, zu treffen, Bewerber, deren

. Tauglichkeit fiir den.Betrich ihm als gegeben zu crscheinen hat. Er muf

s

sie 1m weiteren an jener Stelle des Betriebsablaufes cinsetzen, wo er sich
von ihrer Leistung ein Maximuwin an Nutzen fiir den Arhciter ‘:c]ber und
fur die Produktion verspricht. -

In den Betriéb aufgenommene Personcn hat er zu betreucn, qodaf& sie
durch ihre Leistung keinen Schaden durch. Unfille oder Krankheit er- -
leiden. Thre Arbeitskraft solltc durch gecignete Gestaltung des Arheits-
platzes voll zur Entfaltung gelangen kdnnen und durch cine ideale Ge-
staltung der Fretzeit und der Wohnungen erhalten hleiben. Im Rahmen
des Moglichen sollte durch Schulung, Forthildung dic Leistungsiahigkeit
gesteigert werden .und geeignete Moglichkeiten geschaffen werden, dafd
die Arbeitnechmer ihre Personlichkcit uad ihre zum Teil unbcwuﬂtcn
Talente sich entwickeln kénnen.

Wegen des Zusammenhangcs zwischen Produktivitdtssteigerung und
Anstellungsdauer ergibt sich fiir den Personalchef die Notwendigkeit,
Umgliederungen innerhalb des Betriebes durch Entlassungen nur dann
vorzunehmen, wenn dic Ausmerzung eines Stérungsherdes im - Interesse
des Bctriebsganzen sich als unumginglich notwendig erweist, '

“Aus der Gliedstellung. des Personalchefs ergibt sich fur ihn dic Not-
wendigkeit, den Zusammenhang mit -den andern Funktionstragern des

'Betriehes zu kennén und den Kontakt aufrecht zu erhalten und iiber seine

Tétigkeit periodisch Rechenschaft abzulegen.

Dic Aufgahc des Personalchefs erschopft sich jedoch nicht in diesen
Tatigkeiten, dic man gewissermaBen nur als die Voraussetzung einer
sachgemiBen Erfullung der ihm dbertragenen -Aufgabe hezeichnen
kénnte. Die Betriche sind soziale Gebilde, die in ihren Mitgliedern leben
und wachsen und gedeihien™sollen. Oberstes Zicl des Personalchefs, das
er sich hei jeder seiner' Handlungen stets vor Augen halten sollte und das
die Richtschnur aller seiner MaBnahmen sein muB, die er trifft, ist dic
Erweckung eines Gemeinschaftsgefithls innerhalb des Betriebes. Die wirt-
schaltliche Eatwicklung der letzten 150 Jahre hat es mit sich gebracht,
dal} sich zwischen Kapital und Arbeit einc Kluft aulgetan hat, oder zum
mindesten aufzubrechen droht. Die ungeheure Verantwortung des Per-
sonalchefs liegt in der Tatsaehe begriindct, dal? von allen Stellen des Be-
triehes sein’ Aulgabenkreis zu allererst dazu berufen ist, nicht nur bei
den Arbeitern allein, sondern auch bei der Betricbsleitung das Gefiihl zu
wecken, dall die Bewiltigung der Betricbsaufgabe ein Ziel ist, an der
Kapitalbesitzer und Arbeiter gemeinsam und gleithberechtigt arbeiten

 sollen,

Jeder Betrieh, in dem die Lésung von sozialen Spannungcn im Geiste
der Zusammenarbeit und der Versohnung vorgenommen werden und
damit der Arbeitsiriede allen Beteiligten zur danernden Gewifheit wird,
ist ein Baustein des eine gesunde Wohlfahrt versprechenden Weltfriedens,
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