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VII. Die Anwendung der Theorie 
der Produktion — die betrieblichen Funktionen 
Die Ergänzungsfunktionen: Verwaltung und Leitung 

1. Verwaltung 
Aufgabe der V e r w a l t u n g 1 ) ist, die dem Betrieb 

zur Verfügung stehende Arbeitskraft und die Bestände 
an Kapitalgütern pfleglich zu behandeln, für ihren wirt-
schaftlichsten Einsatz und ihr harmonisches Zusammen-
wirken zu sorgen. Die Verwaltung ist das ausführende 
Organ der Leitung. 

Einige Gebiete der Verwaltung sind von besonderer 
Bedeutung: die Personal- und die Rechnungsverwaltung, 
die Finanz- und die Materialverwaltung. Die beiden 
letzteren werden an anderen Stellen behandelt: die 
Finanzverwaltung im Abschnitt „Finanzierung", die Mate-
rialverwaltung unter „Einkauf und Lagerwesen". An die-
ser Stelle sollen nur Personal- und Rechnungsverwaltung 
(Rechnungswesen) dargestellt werden. 

Die Personalverwaltung ist für alle personellen und 
sozialen Fragen zuständig, und das Rechnungswesen ist 
eines der wichtigsten Instrumente der Verwaltung in allen 
Dispositionsfragen; es erfaßt sämtliche Betriebsvorfälle, 
ordnet und wertet sie für Zwecke der Betriebsleitung aus. 

a) P e r s o n a l v e r w a l t u n g 2 ) 

a , ) Begriff und Aufgaben der Personalverwaltung 
Der Personalverwaltung im engeren Sinne des Wortes 

obliegt die Aufgabe, dafür zu sorgen, daß die zur Ver-

! ) Untergl iederung der Funktion Verwal tung s. Abschnitt Organi-
sat ion. I. S. 204. 

2) Vgl . Abschnitt Arbeit , I. S. 160 f. 
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fügung stehende Arbeitskraft pfleglich behandelt wird 
und daß alle in diesem Zusammenhang auftretenden Ar-
beiten erledigt werden. Die Personalverwaltung ist dann 
— wie jede echte Verwaltung — ausführendes Organ der 
Leitung. Sie nimmt ihr die laufenden Arbeiten — und 
zwar nicht nur die routinemäßigen — ab und überläßt ihr 
lediglich die grundsätzlichen Entscheidungen. 

Obliegen der Abteilung Personalverwaltung nur diese 
e c h t e n Verwaltungsaufgaben, so haben wir es mit der 
Wahrnehmung einer Tei l funktion: der Funktion Verwal-
tung zu tun, die, wie oben dargelegt, noch weitere Teil-
funktionen zu erfüllen hat. 

Der Personalverwaltung als A b t e i l u n g werden in 
der Praxis of t weitergehende Aufgaben übertragen. So 
treten häufig hinzu: Entscheidungen oder Mitentscheidun-
gen über Einstellung und Entlassung von Arbeitskräften, 
die Leitung sozialer Einrichtungen, gegebenenfalls ein-
schließlich eventueller Sozialbetriebe. In diesem Falle 
übernimmt die Personalabteilung zu ihren eigentlichen 
Aufgaben Beschaffungsfunktionen. 

In Großbetrieben ist der Leiter der Personalabteilung 
mehr als ein reiner Verwaltungsmann. Er gehört zur 
obersten Leitung. Besonders deutlich ist dies auf Grund 
einer klaren g e s e t z l i c h e n Regelung in den Betrieben 
des Bergbaues und der eisen- und stahlerzeugenden Indu-
strie: der Arbeitsdirektor ist Vorstandsmitglied. In sol-
chen Fällen werden durch die Spitze der Personalabteilung 
auch betriebspolitische und die personalpolitischen Auf-
gaben mit erledigt. Funktionell betrachtet bedeutet dies, 
daß durch die Personalabteilung nicht nur Verwaltungs-
und Beschaffungs-, sondern auch Leitungsaufgaben erledigt 
werden. Auch in dem zuletzt genannten Falle (also bei 
Übertragung von Beschaffungs- und Leitungsaufgaben an 
die Personalabteilung) ist es in der Praxis vielfach üblich, 
von „Verwal tung" zu sprechen. Man meint dann Ver-
waltung im weiteren Sinne. 

Die Zusammenfassung von Teilfunktionen aus verschie-
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denen Grundfunktionen ergibt sich aus dem gemeinsamen 
Arbeitsgegenstand, der Erledigung von Angelegenheiten, 
die sich auf die Belegschaft beziehen. Der Objektgesichts-
punkt (Objekt hier in einem ü b e r t r a g e n e n Sinne 
verstanden, denn es handelt sich um den Menschen, der 
nicht Objekt, sondern Subjekt ist) wiegt vielfach stärker 
als der funktionelle. Organisatorische Gesichtspunkte spie-
len dabei zusätzlich eine nicht unerhebliche Rolle. 

a2) Organisation der Personalverwaltung 
Die einfachste Form der Regelung der Personalangele-

genheiten, in den meisten kleineren Betrieben heute noch 
angewandt und dort kaum zu vermeiden, ist folgende: 

Jeder Vorgesetzte ist für die Behandlung und Betreu-
ung der Mitarbeiter bzw. Untergebenen selbst verant-
wortlich. Die Erledigung der Personalangelegenheiten ge-
schieht zusammen mit der Erledigung der sachlichen Auf-
gaben, d. h. mit der Beaufsichtigung der Arbeitstätigkeit 
der Belegschaftsmitglieder. Sofern der Vorgesetzte nicht 
der Inhaber selbst ist (z. B. Meister im Handwerks-
betrieb), wird die Entscheidung über Einstellung und 
Entlassung allerdings der Inhaber sich selbst vorbehalten. 
Audi können u. U. gewisse Aufgaben vom Sekretariat 
des Inhabers erledigt werden (z. B. das Führen der Per-
sonalakten). 

Die nächste Entwicklungsstufe, häufig auch in mittleren 
Betrieben zu finden, ist die, daß lediglich die reine Ver-
waltungsarbeit im eingangs beschriebenen Sinne durch 
einen Sachbearbeiter oder eine besondere Personalstelle 
erledigt wird, die dem Leiter (bzw. der Leitung) direkt 
unterstehen, während die wesentlichen Fragen durch den 
Vorgesetzten (ggf. durch den Inhaber oder Leiter des 
Betriebes) erledigt werden. 

In G r o ß b e t r i e b e n sind diese beiden Wege nicht 
mehr gut gangbar. Die Personalfragen erlangen hier nicht 
nur eine derartige Bedeutung, sondern auch einen so gro-
ßen Umfang, daß sie in Spezialstellen — im Endergebnis 
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durch eine besondere Personalabteilung — erledigt wer-
den müssen. Im allgemeinen ist es dann zweckmäßiger-
weise so, daß bei Einstellungen oder Entlassungen das 
entscheidende Wort bei dem Vorgesetzten des in Frage 
stehenden Belegschaftsmitgliedes liegt, während die Per-
sonalabteilung neben ihren reinen Verwaltungsarbeiten 
nur beratend mitwirkt. Die Beratung erstreckt sich sowohl 
auf die rechtliche Seite des Arbeitsverhältnisses als audi 
u.U. auf Fragen der Auslese (z. B. Eignungsprüfung bei 
Einstellung), der Weiterbildung und insbesondere der 
Nachwuchsschulung. Es liegt dann eine echte Ausgliede-
rung von Aufgaben des eigentlichen Vorgesetzten vor, 
dem jedoch in bezug auf die wichtigsten Entscheidungen 
entweder das Allein- oder aber mindestens ein Mitbestim-
mungsrecht verbleibt. 

Daneben werden einer solchen Personalabteilung sehr 
häufig andere Aufgaben übertragen, die von dem einzel-
nen Vorgesetzten überhaupt nicht mehr erledigt werden 
können, weil sie den Gesamtbetrieb, d. h. die Gesamt-
belegschaft betreffen, also auch den Bereich anderer lei-
tender Persönlichkeiten. Dann wird die Notwendigkeit 
der Ausgliederung von Tei laufgaben und ihrer zusam-
menfassenden Übertragung an eine besondere Zentralab-
teilung ganz evident. 

Besondere Probleme ergeben sich, wenn das in Frage 
stehende Unternehmen Tei l eines K o n z e r n s ist. D a n n 
geht es nicht nur um die Eingliederung des Belegschafts-
wesens in die Organisation des Unternehmens, sondern um 
Abgrenzungsfragen, also darum, in welchem Umfange 
Personalfragen vom Einzelbetrieb selbst oder von der 
Konzernleitung wahrgenommen werden. Dabei wird 
selbstverständlich nicht an das Personalwesen der ober-
sten Leitung (z. B. an die Berufung oder Abberufung 
von Vorstandsmitgliedern der Tochtergesellschaften) 
gedacht, da diese Aufgaben selbstverständlich nicht zum 
Einzelbetrieb gehören, sondern von der Konzernlei tung 
erledigt werden. 
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Wenn wir mit Krähe1) drei Arten von Stellen einer 
Konzernverwaltung unterscheiden, ergeben sich folgende 
Möglichkeiten des Vorbehalts von Personalmaßnahmen 
durch die Konzernleitung: 

1. Bildung von Zentralstellen, 
2. Bildung von Führungsstellen, 
3. Bildung von Schaltstellen. 

Unter Z e n t r a l s t e l l e n werden solche Stellen der 
Hauptverwal tung (Konzernleitung) verstanden, die die 
Aufgabe der Werke oder Tochtergesellschaften vollständig 
übernehmen. 

Als F ü h r u n g s s t e l l e n werden solche Stellen der 
Hauptverwal tung bezeichnet, die sich auf die Bestimmung 
der grundsätzlichen Richtlinien fü r die Werke bzw. Toch-
tergesellschaften beschränken2), während S c h a l t s t e l -
1 e n Stellen der Zentralverwaltung darstellen, die Aus-
gleichs- und Koordinierungsaufgaben, also die Funktionen 
der Abstimmung und der Ausrichtung, übernehmen. 

Es ist offenbar, daß für Belegschaftsfragen im Regelfall 
nur Führungsstellen und Schaltstellen in Frage kommen. 
Die p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Fragen werden am 
besten durch Führungsstellen, denen hauptsächlich die Aus-
arbeitung von Richtlinien für die Personalpolitik der 
Werke obliegt, wahrgenommen, während die Personalver-
waltung im engeren Sinne noch weniger von der Zentral-
verwaltung beeinflußt werden kann, so daß die Träger 
solcher Aufgaben nur Schaltstellen sein können. Letzteres 
gilt vielfach auch für die Fragen der Lehrlingsausbildung, 
der fachlichen Weiterbildung, der Umschulung usw. 

Abweichend von der damit aufgestellten Regel können 
Personalverwaltungsangelegenheiten der Werke und Toch-
tergesellschaften in Ausnahmefällen jedoch auch durch 
Zentralstellen innerhalb der Hauptverwal tung (Konzern-
leitung) wahrgenommen werden. Dies kann z. B. dann 

!) Vgl . h i e r zu : K o n z e r n - O r g a n i s a t i o n , h e r a u s g e g e b e n vom A r b e i t s k r e i s 
Dr. K r ä h e der Sd imalenbach-Gese l l schaf t , Kö ln /Op laden 1952, S. 26—44. 

2) o h n e auf ihre E i n h a l t u n g (durch die W e r k e usw.) im e inze lnen 
bedat i l t zu se in . 
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zweckmäßig sein, wenn aus Gründen der Geheimhaltung 
die Bearbeitung der Angelegenheiten leitender Angestell-
ter (z. B. der Prokuristen oder der Generalbevollmächtig-
ten der Tochtergesellschaften) in der Hauptverwal tung er-
ledigt werden. 

"Werden der Personalabteilung derartig vielgestaltete 
Aufgaben übertragen, so ergibt sich die Notwendigkeit 
einer A r b e i t s t e i l u n g . So entsteht das Problem 
der organisatorisch zweckmäßigen Durchführung der 
Gesamtaufgaben durch Gliederung in Teilaufgaben. 

Die Personalabteilung wird in Unterabteilungen und/ 
oder Arbeitsgruppen gegliedert. Unterabteilungen wären 
z. B. die folgenden1): 

1. Verwaltung 
(gemeint ist hier die Verwaltung in dem eingangs 
beschriebenen engeren Sinne), 

2. Ausbildung, 
3. soziale Angelegenheiten, 
4. Sozialbetriebe. 

Z u 1: Verwaltung 
Zur Unterabteilung Verwaltung würden folgende 

Büros gehören: das Arbeiterbüro, das Angestelltenbüro, 
das Pensionärbüro und das Büro für Tar i f f ragen und 
Arbeitsrecht. 

A r b e i t e r - u n d A n g e s t e l l t e n b ü r o haben 
die Aufgabe, die von den Bedarfsträgern (z. B. den Ferti-
gungsabteilungen) benötigten und angeforderten Arbeits-
kräfte rechtzeitig bereitzustellen. In diesen Aufgaben-
bereich gehören z. B. das Ausschreiben von Stellenangebo-
ten, die Vornahme von Eignungsprüfungen usw. Hier 
werden aber auch die Belegschaftsstatistiken, die Personal-
kartei und ähnliche Unterlagen geführt. Auch die Kon-
trollführung über ärztliche Untersuchungen, Urlaubsfra-
gen u. dgl. obliegen der Bearbeitung durch dieses Büro. 

!) In A n l e h n u n g an E. Pot thoff , Das P e r s o n a l w e s e n , in : Handbuch de r 
Wi r t s cha f t sw i s senscha f t en , Bd. I, Be t r i ebswi r t scha f t , h e r a u s g e g e b e n v o n 
K. H a x u n d Th. W e s s e l s , Köln u n d O p l a d e n 1958, S. 121. 
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Entsprechend werden die Angelegenheiten der P e n -
s i o n ä r e durch das Pens ionärbüro bearbeitet . Es gehö-
ren hierzu vor allem die Bearbei tung der Pensionierung 
von Belegschaftsmitgliedern, die Aufrechterha l tung der 
Verb indung zu den Pensionären, die Vorbere i tung der 
Pensionszahlungen usw. 

Das T a r i f b ü r o ha t weitgehend mit arbeitsrecht-
lichen Fragen zu tun, so d a ß in manchen Betrieben ein 
Tei l dieser Aufgaben nicht in einer solchen Unterab te i lung 
der Personalabtei lung, sondern von der Reditsabtei lung 
miterledigt wird . Zweckmäßig ist das aber meistens 
nicht, denn diese Rechtsfragen sind häuf ig nur schwer zu 
t rennen von den anderen Aufgaben des T a r i f b ü r o s (z. B. 
von technischen Fragen, wie Beurteilung von Lohngrup-
peneinstufungen und ihrer Vereinbarkei t mit den gesetz-
lichen Bestimmungen oder denen in den Ta r i fve r t r ägen ) , 
so d a ß neben dem juristischen Wissen technische oder Ver-
waltungskenntnisse benötigt werden, die die Mitarbei ter 
der Rechtsabteilung meist nicht besitzen. Zweckmäßiger 
ist es dann im allgemeinen — sofern die Betriebsgröße es 
gestattet —, daß im T a r i f b ü r o ein Juris t oder ein arbeits-
rechtlich versierter Mitarbei ter tät ig ist, der aber diszipli-
narisch dem Leiter des T a r i f b ü r o s oder — besser — dem 
Personalleiter di rekt untersteht . 

Z u 2: Ausbi ldung 

Hie rhe r gehören die Fragen der Lehrlingsausbildung, 
der fachlichen Ausbi ldung von Angestellten, der Umschu-
lung und gegebenenfalls die einer Werksschule. G r u n d -
sätzlich sind hier zwei organisatorische und disziplina-
rische Möglichkeiten denkbar . En tweder werden diese 
Aufgaben von anderen Stellen des Unternehmens wahr -
genommen und der Personalabtei lung obliegt nur die 
Überwachung und Koordin ierung oder aber diese Auf -
gaben werden — einer besonderen Ausbildungsabtei lung — 
der Personalleitung übertragen. Vielfach wird auch ein 
Mittelweg beschritten: ein Teil der genannten Aufgaben-
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gebiete wird in der einen, ein anderer Teil in der anderen 
Weise geregelt. Bei diesem Mittelweg wird insbesondere 
die Ausbildungswerkstatt und das Ausbildungsbüro nicht 
der Personalabteilung direkt unterstehen, sondern z. B. 
die Ausbildungswerkstatt der technischen Betriebsleitung 
und das Ausbildungsbüro (für kaufmännische Lehrlinge) 
der kaufmännischen Leitung. 

Z u 3: Soziale Angelegenheiten 
Hier geht es hauptsächlich um die Fragen der Beleg-

schaftsfürsorge und des Gesundheitswesens, aber auch der 
Arbeitsplatzgestaltung und des Arbeitsschutzes. 

Z u 4: Sozialbetriebe 
Als Sozialbetriebe kommen vor: Werkskantinen, "Werks-

wohnungen, Werksverkaufsanstalten, Erholungsheime für 
Belegschaftsmitglieder und deren Familienangehörige so-
wie evtl. Betriebskrankenkassen. Audi hier ist es denkbar, 
daß diese Sozialbetriebe nicht direkt der Personalabtei-
lung unterstellt sind, sondern daß sich deren Aufgabe auf 
eine Überwachungstätigkeit beschränkt. Allerdings wird im 
Falle der Sozialbetriebe eine direkte Unterstellung — gege-
benenfalls unter eine besondere Unterabteilung Sozial-
betriebe — vorzuziehen sein. In Einzelfällen kann jedodi 
eine andere Regelung zweckmäßiger sein, so z. B. in bezug 
auf die Werkswohnungen, wenn diese nur zum Teil an 
Belegschaftsmitglieder und daneben auch noch an andere 
vermietet sind. 

Gerade auf dem Gebiet des Personalbüros können kaum 
allgemein gültige Regelungen gegeben werden. Die indi-
viduellen Verhältnisse jedes Unternehmens erfordern auch 
eine individuelle Regelung. Nur die grundsätzlichen Mög-
lichkeiten können genannt werden. 

Die Personalabteilung kann sowohl als L i n i e n abtei-
lung als auch als S t a b s stelle in die Gesamtorganisation 
des Betriebes eingebaut werden, wenn auch beides kaum 
in r e i n e r Form. 
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Als L i n i e n a b t e i l u n g würde sich der Einbau 
der Personalabteilung etwa wie folgt ergeben: Der Per-
sonalleiter ist Mitglied des Vorstandes (oder mindestens 
Prokurist) und somit dem Vorstandsvorsitzenden (direkt 
oder indirekt) unterstellt. Die einzelnen Unterabteilungen 
der Personalabteilung sind wiederum dem Personalleiter 
unterstellt. Die Leiter der Unterabtei lungen haben für 
ihren Bereich Weisungsrechte auf dem Gebiete des Perso-
nalwesens gegenüber anderen Abteilungen des Betriebes. 
Selbstverständlich werden die Weisungsbefugnisse auf 
gewisse Aufgaben begrenzt sein, so daß auch eine Stabs-
tätigkeit auf jeden Fall eine große Rolle spielt. 

W i r d die Personalabteilung als S t a b s a b t e i l u n g 
des Vorstandes gebildet, so hat sie mehr b e r a t e n d e 
Aufgaben, und zwar in doppelter Hinsicht: einmal selbst-
verständlich zur Beratung des V o r s t a n d e s in grund-
sätzlichen Fragen, daneben aber auch die Beratungsauf-
gabe in bezug auf die n a c h g e o r d n e t e n Leitungs-
stellen (der mittleren und unteren Führungsebene des Be-
triebes), soweit es um deren Personalbedarf und Personal-
angelegenheiten geht. Es wird sich dann meist als zweck-
mäßig herausstellen, daß auf gewissen Teilgebieten Wei-
sungsbefugnisse erteilt werden, mindestens ein Mitbestim-
mungsrecht bei gewissen Entscheidungen (Entlassungen, 
Einstellungen usw.). So oder so wird also die Personal-
abteilung eine Mittelstellung zwischen den beiden grund-
sätzlichen organisatorischen Möglichkeiten — Linien-
oder Stabsabteilung — einnehmen. Die Frage ist eigent-
lich nur, welcher der beiden organisatorischen Charak te r -
züge ü b e r w i e g t . 

Ob mehr der eine oder der andere Zug vorherrscht, 
hängt von einer Vielzahl von Faktoren ab. Die wichtig-
sten dür f ten sein: 

1. Der U m f a n g der der Personalleitung übertra-
genen Aufgaben: H a t sie nur r e i n e Verwaltungs-
aufgaben, so wird sie mehr Stabsabteilung sein. Un-
terstehen ihr z. B. auch Sozialbetriebe, so hat sie 
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mindestens i n s o w e i t Weisungsbefugnisse, ist 
also in dieser Hinsicht Linienabteilung. In bezug 
auf die der Personalabteilung bzw. Personalleitung 
übertragenen personal p o l i t i s c h e n Aufgaben 
dagegen ist die organisatorische Eingliederung wieder-
um eine reine Zweckmäßigkeitsfrage. Ihre Lösung 
hängt hauptsächlich davon ab, ob die oberste Leitung 
sich selbst möglichst viele Entscheidungen vorbehält. 
Dann wird sie zwangsläufig die Hi l fe der Personal-
abteilung in starkem Umfange benötigen, und es wird 
sich kaum vermeiden lassen, daß man ihr auch Durch-
führungsbefugnisse überträgt . Delegiert die oberste 
Leitung dagegen personalpolitische Entscheidungen in 
größerem Umfange auf Führungskräfte der mittleren 
und unteren Betriebsebene, so wird der Stabscharak-
ter der Personalabteilung überwiegen. 

2. Die B e t r i e b s g r ö ß e : Je kleiner der Betrieb 
ist, um so mehr wird sich die Leitung personalpoli-
tische Entscheidungen selbst vorbehalten, und somit 
bleibt der Personalabteilung nur die Exekutiv-
vollmacht. Dies gilt allerdings nur für Betriebe 
von einer bestimmten Mindestgröße an, so daß eine 
Personalabteilung benötigt wird, wie überhaupt 
„Betriebsgröße" hier eigentlich nur bedeutet, ob es 
sich um Groß- o d e r Riesenbetriebe handelt, wäh-
rend bei Klein- und Mittelbetrieben die Leitung alle 
politischen Fragen selbst erledigen wird und allenfalls 
ein Personalsachbearbeiter für die reinen Verwal-
tungsaufgaben vorhanden ist. 

3. Die E i g n u n g d e s P e r s o n a l l e i t e r s und 
der gehobenen Angestellten in der Personalabtei-
lung: Sind die entscheidenden Persönlichkeiten der 
Personalabteilung Menschentypen, die sich mehr für 
die Erledigung von Stabsaufgaben eignen (was häufig 
bei Psychologen, Arbeitsrechtlern usw. zutrifft), so 
wird es kaum zweckmäßig sein, diesen Exekutivvoll-
machten zu übertragen, jedenfalls nicht in größerem 
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Umfange, als es die Aufgabenstellung automatisch 
v e r l a n g t . 

Aus diesen Ausführungen ergibt sich, daß im Regelfall 
der Stabscharakter der Personalabteilung überwiegen 
wird. Ist dies jedodi nicht der Fall, so ist die weitere Frage 
zu klären, welche Stellung die dann als Linienabteilung 
organisierte Personalabteilung innerhalb der betrieblichen 
Organisation einnehmen soll. Bei Riesenbetrieben wird sie 
auf jeden Fall den Charakter einer H a u p t abteilung 
haben, die wiederum in eine Anzahl von Abteilungen 
und Unterabteilungen sowie Arbeitsgruppen untergliedert 
wird. 

a3) Zusammenhänge zwischen Personalverwaltung 
und anderen Abteilungen 

Die Personalabteilung hat in jedem Falle engste Bezie-
hungen zu allen Stellen des Betriebes zu pflegen, denn es 
gibt keine Abteilung im Betriebe, die kein Personal benö-
tigt. Dies ist selbstverständlich und bedarf keiner näheren 
Erläuterung. 

Hier geht es jedoch um besonders e n g e Beziehungen 
zu anderen Abteilungen. Vor allem ist an Arbeitsgebiete 
zu denken, bei denen es vielleicht streitig sein kann, ob 
sie durch die Personalabteilung selbst wahrgenommen 
werden sollten oder aber ob die Personalabteilung nur ein 
Informationsrecht besitzen soll und dann auf eine enge 
Zusammenarbeit angewiesen ist. 

Selbstverständlich bestehen besonders enge Beziehungen 
zum L o h n - u n d G e h a l t s b ü r o sowie zur A r -
b e i t s v o r b e r e i t u n g . In manchen Betrieben sind 
Lohn- und Gehaltsbüro der Personalleitung unterstellt, 
stellen also Unterabteilungen oder Arbeitsgruppen der 
Personalverwaltung dar. Dies gilt allerdings für das Ge-
haltsbüro in einer geringeren Anzahl von Fällen als für 
das Lohnbüro. Im allgemeinen wird es jedoch nicht zweck-
mäßig sein, Lohn- und Gehaltsbüro als Teil der Per-
sonalabteilung aufzubauen. Dies gilt besonders fü r das 
Lohnbüro. 
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Das L o h n b ü r o m u ß nicht nur in engster Beziehung 
zur Fert igung (insbesondere zur Arbei tsvorberei tung) 
stehen, sondern ist auch von größter Bedeutung fü r das 
betriebliche Rechnungswesen. Die Löhne spielen nicht nur 
in der Buchhaltung, sondern noch mehr in der Kosten-
rechnung eine entscheidende Rolle, u n d z w a r sowohl in 
der Betriebsabrechnung als auch in der Kalkula t ion . Bei-
des gilt übrigens sowohl fü r Fert igungs- als auch f ü r 
Gemeinkostenlöhne. Deshalb wird das Lohnbüro sehr 
häuf ig der Abtei lung Rechnungswesen unterstel l t , da die 
Auswer tung der Brut to löhne f ü r die Zwecke der Kosten-
rechnung am besten in enger Verb indung mit der Betriebs-
abrechnung und Nachka lku la t ion durchgeführ t werden 
kann. O f t geschieht die Auswer tung in einem Arbeits-
gang mit der Bruttolohnerrechnung1) . In bezug auf die 
Brut tolohnverrechnung sind also die Beziehungen des 
Lohnbüros zu anderen Abtei lungen (Rechnungswesen, 
Arbei tsvorberei tung usw.) mindestens ebenso eng wie zur 
Personalverwal tung, während dies fü r die N e t t o l o h n -
berechnung schon in geringerem U m f a n g e z u t r i f f t . Ist das 
Lohnbüro aus den genannten Gründen nicht der Personal-
abtei lung unterstell t , so ist jedenfalls eine besonders enge 
Zusammenarbei t notwendig, weil alle rechtlichen und 
sozialen Lohnfragen e inwandfre i Personal f ragen sind. 

Analog gilt dies f ü r die G e h a l t s a b r e c h n u n g , 
jedoch mit folgender Einschränkung: Die Gehaltsabrech-
nung wird — wenn der Betrieb eine gewisse Größe nicht 
überschritten hat — aus guten Gründen of t vom „Chef -
büro" durchgeführ t , weil hier bei den be t ro f fenen Beleg-
schaftsmitgliedern (Angestellten) meist ein größeres 
Geheimhal tungsbedürfnis besteht als bei den Arbei tern . 
Verhinder t dies die Betriebsgröße, so werden o f t die 
Gehäl ter der l e i t e n d e n Angestellten vom „ C h e f b ü r o " 
bearbeitet und der Gehal tsabtei lung nur in einer Summe 
aufgegeben. Zu beiden Gruppen von Gehal tsunter lagen 
muß das Personalbüro Zut r i t t haben, soweit sich sein A u f -

Vgl. hierzu K. Mellerowicz, Kosten und Kostenrechnung, Bd. II, 1 j 
4. Aufl., Berlin 1966, S. 204—228. 

2 Mellerowicz, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. IV. Bd. 
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gabengebiet überhaupt auf Angestelltenfragen erstreckt 
(also selbstverständlich nicht, wenn die Personalangele-
genheiten z. B. der Prokuristen und Handlungsbevoll-
mächtigten gar nicht von der Personalabteilung, sondern 
vom Vorstand direkt — in Verbindung mit dem Sekre-
tariat — erledigt werden). 

Enge Beziehungen bestehen aber auch zwischen der 
Personalabteilung und der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g . 
Die Unterstützung und die Beratung der Personalabteilung 
ist meist nicht zu entbehren, wenn es — um nur ein Bei-
spiel herauszugreifen — um eine Streitfrage geht wie die 
folgende: Soll ein Arbeiter nach der ausgeübten Tätigkeit 
oder nach seiner normalen Einstufungsgruppe bezahlt wer-
den, wenn er zeitweise mit geringer qualifizierter Arbeit 
beschäftigt wird? Allerdings ergibt sich die Notwendig-
keit eines Anhörens der Personalabteilung (des Tarifbüros 
der Personalabteilung) meist nur in den Grenzfällen, da 
zwecks Arbeitserleichterung die Arbeitsvorbereitung die 
grundsätzlichen tariflichen Bestimmungen selbstverständ-
lich selbst kennen muß. 

Die größte Bedeutung hat jedoch die Zusammenarbeit 
zwischen der Personalabteilung und den nachgeordneten 
F ü h r u n g s kräften. Es ist dabei zu denken an die Zu-
sammenarbeit mit dem Betriebsleiter, den Meistern sowie 
den Abteilungsleitern des kaufmännischen Betriebssektors. 
Letzten Endes muß auch bei einer mit stärkeren Exekutiv-
vollmachten ausgestatteten Personalabteilung der unmittel-
bare Vorgesetzte des Betreffenden mindestens ein gewich-
tiges Wor t mitsprechen, gehe es nun um Entlassungen, 
Einstellungen, Gehalts- bzw. Lohnerhöhungen oder um 
andere Fragen dieser Art. 

a4) Personalverwaltung, Personalpolitik und 
Personalführung 

Wie schon aus den bisherigen Ausführungen hervor-
ging, bestehen die engsten Beziehungen zwischen Personal-
verwaltung, Personalpolitik und Personalführung. Dies 
ergibt sich einfach daraus, daß die Verwaltung im Grunde 
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Ausgliederung von Routinearbeiten aus der Leitungsfunk-
tion darstellt. Sie ist also der verlängerte Arm der Lei-
tung. Gerade aber weil derartig enge Beziehungen be-
stehen, muß die Abgrenzung deutlich sein. 

Unter Personal p o l i t i k verstehen wir die Festlegung 
der Grundsätze und Prinzipien für die Personalbeschaf-
fung und -entlassung und für die Gestaltung des Verhält-
nisses zum Personal. Als Personal f ü h r u n g wird das 
In-die-Tat-Umsetzen der personalpolitischen Grundsätze 
und Ziele angesehen. Das besondere Merkmal der Perso-
nalführung liegt — im Gegensatz zur Personal p o l i t i k 
— darin, daß es hier um die Beziehung des e i n z e l n e n 
Vorgesetzten zu e i n z e l n e n Belegschaftsmitgliedern 
geht. Das Verhältnis von Personalpolitik und Personal-
führung ist also zu vergleichen mit dem Verhältnis von 
Rechtsetzung und Rechtsanwendung. 

Im Bereich der Personalabteilung (Personalverwaltung 
im weiteren Sinne) treffen sich diese Aufgabengebiete, wo-
bei der Gesichtspunkt der Personalführung eine weitaus 
größere Rolle spielt als der der Politik, die (jedenfalls bei 
vorwiegendem Stabscharakter der Personalabteilung) un-
tergeordneten Charakter haben kann, weil Politik immer 
Sache von Leitungstellen ist, bei grundsätzlichen Fragen 
sogar nur der obersten Leitung, soweit nicht im Einzel-
fal le eine Delegation auf nachgeordnete Führungsstellen 
erfolgt. 

Die Personalabteilung hat also die personalpolitischen 
Grundsätze der obersten Leitung a n z u w e n d e n , gleich-
gültig, ob ihr selbst gewisse personal p o l i t i s c h e Auf-
gaben verbleiben, oder ob sie ganz auf Personalführung 
und reine Verwaltung beschränkt wird. Die wichtigsten 
personalpolitischen Grundsätze der Leitung, die die Per-
sonalabteilung zu berücksichtigen hat, sind die folgenden 1) : 

1. Grundsätze für die Beschäftigung von Personal (Ein-
stellungen, Beförderungen, vorübergehende Entlas-
sungen); 

1) In Anlehnung an E. Potthoff, a.a.O., S. 110. 

2 * 



20 Die Anwendung der Theorie der Produktion 

2. Grundsätze für die Festsetzung der Löhne und der 
Arbeitszeit (Lohnskala, Arbeitszeit, Ur laub) ; 

3. Grundsätze für die Ausbildung und Weiterbildung 
des Personals (Ausbildung für einen bestimmten Ar-
beitsplatz, Ausbildung mit dem Ziel der Beförderung, 
Ausbildung für die leitenden Angestellten); 

4. Grundsätze für die Unfallverhütung und das Gesund-
heitswesen; 

5. Grundsätze für die Sicherheit (regelmäßige Beschäfti-
gung, Abschluß von Versicherungen, Gewährung von 
Renten usw.); 

6. Grundsätze für die Gestaltung der Arbeitgeber-Ar-
beitnehmerbeziehungen. 

Die Verflechtung von Verwaltung, Polit ik und Führung 
ist in kaum einem anderen Betriebssektor so eng wie auf 
dem Gebiet des Personalwesens, so daß eine den Kern der 
Dinge treffende Darstellung der Personalverwaltung nicht 
ohne Berücksichtigung der personalpolitischen und Perso-
nalführungsfragen gegeben werden kann. 

b) R e c h n u n g s w e s e n 
b , ) Aufgaben und System des Rechnungswesens 

Der Z w e c k des wirtschaftlichen Betriebes ist sein 
Beitrag zur Deckung des Gesamtbedarfs, und der Zweck 
des Rechnungswesens ist die zahlenmäßige Erfassung des 
gesamten betrieblichen Arbeitsprozesses und des betrieb-
lichen Kapitalumlaufs bei der Erfüllung der gesamtwirt-
schaftlichen Aufgabe. Die betrieblichen Umläufe zu werten 
und zahlenmäßig zu erfassen und sie an H a n d der Be-
triebszahlen zu gestalten: das ist der Sinn des Rechnungs-
wesens. Neben dem k o n k r e t e n Produktionsprozeß 
läuft seine rechnungsmäßige, zahlenmäßige Erfassung; 
neben den konkreten Kapitalgütern (die im Betriebsver-
mögen zum Ausdruck kommen) steht deren zweite Form, 
abstrahiert vom Gegenstand, als abstrakte Wertzahl . 

So ist das Rechnungswesen das zahlenmäßige Spiegel-
bild der konkreten Betriebsvorgänge. Der gesamte Pro-
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duktionsprozeß wird in allen Phasen durch das Rechnungs-
wesen mengen- und geldwertmäßig erfaßt : in seinen Be-
ständen und ihren Veränderungen, in seinen Aufwänden 
und Erträgen, in seinen Kosten und seinen Leistungen. Die 
Form und Ausgestaltung des Rechnungswesens ist von den 
Bedürfnissen des Betriebes abhängig: die Organisation des 
Rechnungswesens hat sich der Organisation des Betriebes 
anzupassen. Daher bestimmen das Rechnungswesen: 

1. die b e t r i e b l i c h e E i g e n a r t : 
a) sein P r o d u k t i o n s p r o z e ß (verschieden nadi 

Industrie-, Handels- , Bank-, Verkehrsbetrieben und 
nach den einzelnen Wirtschaftsgruppen); 

b) die Betriebs g r o ß e ; 
c) die R e c h t s f o r m (AG, Gewerkschaft, O H G 

usw.); 

2. die Z w e c k e : 
a) Erfassung des B e s t a n d e s und seiner Veränderun-

gen und des E r f o l g e s ; 
b) Feststellung der S e l b s t k o s t e n zum Zwecke der 

Preisbildung; 
c) die R e c h t s f o r m (AG, Gewerkschaft, O H G 
d) P l a n u n g und Betriebsdisposition; 

3. die A r t d e r V e r r e c h n u n g : 
a) Buchhaltung und Bilanz; 
b) Selbstkostenrechnung; 
c) Statistik; 
d) Planung und Plankostenredinung. 

Jede Art der Verrechnung hat eine besondere Aufgabe 
zu erfüllen, und nur sie kann diese Aufgabe am besten er-
füllen. Wer die Erkenntnismöglichkeiten des Rechnungs-
wesens erschöpfen will, muß alle vier benutzen. 

Das Rechnungswesen in seinen vier Formen bildet ein 
in sich geschlossenes S y s t e m . Die natürliche Gliederung 
ergibt sich: 

1. aus dem G e g e n s t a n d , 
2. aus dem V e r f a h r e n d e r V e r r e c h n u n g , wobei 

dem Verfahren 
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a) die Form, 
b) die Wertung (der Inhalt) die systembildenden Gliede-

rungsgesichtspunkte ergeben. 

Nach dem Gegenstande ist das Rechnungswesen eine 
Z e i t r a u m - ( P e r i o d e n - , A b s c h n i t t s - ) , eine 
K o s t e n t r ä g e r - (Stück-) und eine V e r g l e i c h s -
r e c h n u n g . 

Die Z e i t r a u m r e c h n u n g ist wiederum dem Ver-
fahren nach zunächst B u c h h a l t u n g und B i l a n z , 
wobei die Zeiträume lang oder kurz sein können. Die 
lange Periode und den normalen kaufmännischen Zeit-
raum bildet das J ahr , auf das daher Buchhaltung und 
Bilanz zunächst abgestellt waren und es grundsätzlich 
heute noch sind. Die kurzfristige Bestands- und Erfolgs-
rechnung ist nur Ergänzungsberechnung, von wie großer 
praktischer Bedeutung sie auch sein mag. 

Die B u c h h a l t u n g wiederum ist entweder Ge-
schäfts- oder Betriebsbuchhaltung. Die G e s c h ä f t s -
oder auch F i n a n z b u c h h a l t u n g umfaßt die exter-
nen betrieblichen Beziehungen: zu Gläubigern und Schuld-
nern, zu Sozialorganisationen, Finanzämtern, Ver-
bänden und Betriebsinhabern, die B e t r i e b s b u c h -
h a l t u n g dagegen die inneren betrieblichen Vorgänge: 
den Produktionsprozeß, seine Kosten und Ergebnisse. 
Buchhaltung und Bilanz sind Vergangenheitsrechnungen, 
die Blickrichtung geht nach r ü c k w ä r t s . 

Ebenfalls eine Zeitraumrechnung, aber mit dem Blick 
nach v o r w ä r t s , ist der W i r t s c h a f t s p l a n (das 
B u d g e t ) und die P l a n k o s t e n r e c h n u n g . Das 
Budget kann z e i t l i c h ein Gesamtplan: für ein Jahr 
oder eine noch längere Periode, oder ein Tei lplan: für ein 
Halbjahr , ein Vierteljahr, einen Monat sein. Auch s a c h -
l i c h kann das Budget ein Gesamtplan (umfassend den 
gesamten Betrieb: Absatz-, Produktions-, Finanz-, Kosten-
plan) oder ein Teilplan sein (vielleicht nur den Kosten-
plan oder nur den Reklameplan umfassend). 

Die K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g ist dem Verfah-
ren nach Selbstkostenrechnung und Kalkulat ion in ihren 
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mannigfachen Formen. Im Verhältnis zum Zeitpunkt der 
Produktion ist sie V o r - u n d N a c h k a l k u l a t i o n . 

Die modernste Form der Organisation des Rechnungs-
wesens stellt die g e s c h l o s s e n e K o s t e n r e c h -
n u n g 1 ) dar. Durch die Abstimmung und Kontrolle 
der Kosten- und Leistungsrechnung mit der Aufwand-
und Ertragsrechnung (Geschäftsbuchhaltung) und der 
Nachkalkulation mit der Betriebsabrechnung und so auch 
indirekt der Nachkalkulation mit der Geschäftsbuchhal-
tung läßt sich der Nachweis der Richtigkeit und Voll-
ständigkeit des Rechnungswesens erbringen. Es ergibt sich 
damit ein geschlossener Zahlen-Kreislauf von der Buch-
haltung über die Kalkulation und Ergebnisrechnung, der 
wiederum in der Buchhaltung endet und das Zahlen-
material der nicht buchhalterisch durchgeführten Rech-
nungen in das System der Doppik wiederaufnimmt. 

Die V e r g l e i c h s r e c h n u n g bedient sich der S t a -
t i s t i k . Sie ist zunächst Wirtschaftlichkeitsrechnung in 
drei Formen: als Zeit-, Betriebs- und Soll-Istvergleich. 
Weiter aber dient die Statistik Bestands- und Bewegungs-
vergleichen verschiedenster zeitlicher und sachlicher Art : 
Jahres-, Monats-, Wochen- und Tagesstatistiken; Auf-
trags-, Debitoren-, Kreditoren-, Kassen-, Vorratsbestands-
statistiken; Kosten-, Erfolgs-, Umsatzentwicklungsstatisti-
ken. Der Vergleich kann dabei durch absolute Zahlen und 
Zahlenreihen oder durch Kennziffern, mit oder ohne 
Richtzahlcharakter, geschehen. 

Nicht nur die formale, sondern auch die m a t e r i e l l e 
Art der Rechnungsverfahren ist fü r die natürliche Gliede-
rung und Systembildung wichtig. Insbesondere die Ver-
wendung von S o l l - o d e r l s t w e r t e n i s t für die ein-
zelnen Verfahren und damit auch fü r den Gegenstand 
der Verrechnung bedeutsam. 

Die Sollwerte sind Budget- oder Standardwerte. Die 

U b e r d ie Technik u n d p r a k t i s d i e A n w e n d u n g de r gesch lossenen 
Kos t en rechnung s iehe Funke , Mel le rowicz , A b r o m e i t , G r u n d f r a g e n und 
Technik de r Be t r i ebsab rechnung , F re ibu rg i. Br,, 3. Aufl. 1962. 
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Istwerte sind entweder Zeit- oder ursprüngliche Beschaf-
fungswerte. 

So ergibt sich folgende Systematik des betrieblichen 
Rechnungswesen: 

Nach dem 
Gegenstand 

der Rechnung 
I. Zeitraumrech nung 

II. 
Kosten-
träger-
rech ng. 

III. 
Vergleichs-

rechnung 

Nach 
dem 
Ver-

fahren 

a) 
formal 

1. Budget 
a) Gesamt-, 
b) Teil-

budget 
zeitlich 
und 
sachlich 

2. Plan-
kosten-
rechnung 

2. Bilanz u. 
a) Bilanz 

aa) Jahres-, 
bb) Monats-

bilanz 
bzw. 
kurzfr. 
Erfolgs-
rechnung 

Buchhal tung 
b) Buchhal-

tung 
aa) Ge-

schäfts-, 
bb) Be-

triebs-
buchhal-
tung 

a) Vor-, 
b) Nach-
c) Nor-

mal-
kalku-
lation 

Statistik 
a) Zeit-, 
b) Betriebs-, 
c) Soll-Ist-

vergleich, 
d) Bestands-

und Ent-
wicklungs-
vergleiche 
versch. Art 

b) ma-
teriell 

Sollwerte Istwerte 
aa) Istwerte 
cc) Ist- bzw-

Soll-
Istwerte 

i ) Soll-, 
b ) Ist-, 
c) Soll-

werte 

Ist- bzw. 
Soll-

Istwerte 

b„) Acht Grundbegriffe des Rechnungswesens 
Diese sind: Ausgaben, Aufwand, Kosten, Einnahmen, 

Ertrag, Leistung, Ergebnis (Erfolg, Gewinn oder Verlust), 
Umsatz. 

1. A u s g a b e n , A u f w a n d , K o s t e n 
Ausgabe, Aufwand und Kosten können unter dem ge-

meinschaftlichen Oberbegriff: Aufwendungen, zusammen-
gefaßt werden. 

A u s g a b e ist jeder vom Betrieb gezahlte G e l d -
betrag. Da die Ausgabe untrennbar mit dem Zahlungs-
vorgang verbunden ist, ist sie d i e Aufwendung, die die 
geringste Problematik aufwirf t . 

Im Gegensatz zur Ausgabe ist A u f w a n d G u t s -
v e r b r a u c h ; für den Aufwand ist also nicht die Aus-
gabe, sondern der V e r z e h r an Gütern und Leistungen 
entscheidend. Für den Aufwandcharakter ist es völlig 
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gleichgültig, wann ein Gut beschafft, wann es bezahlt 
worden ist, zum Aufwand wird es erst, wenn es im Be-
triebe v e r b r a u c h t wird. Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe verursachen also noch keinen Aufwand bei ihrem 
Eingang in den Betrieb, also im Zeitpunkt ihrer Bezah-
lung, sie werden erst Aufwand bei ihrer W e i t e r 1 e i -
t u n g i n d i e W e r k s t ä t t e n zwecks Verbrauch. 
D i e n s t l e i s t u n g e n werden in dem Augenblick zu 
Aufwand, wo sie für den Betrieb e r s t e l l t werden, 
völlig unabhängig davon, ob sie in diesem Zeitpunkt oder 
erst später bezahlt werden oder womöglich schon im vor-
aus bezahlt worden sind. 

K o s t e n sind produktions-(betriebs-)bedingter Güter-
verbrauch. Kosten sind nicht das, was ein Gut gekostet 
hat, sondern das, was für die Produktion verbraucht 
wurde. Bei der Betrachtung der Kosten als G u t s v e r -
b r a u c h ist nicht nur der p o s i t i v e Gutsverbrauch, 
der Verzehr von Gütern und Dienstleistungen zu sehen, 
sondern auch der negative: der Nutzentgang. Denn mit 
dem Verbrauch eines jeden Gutes ist zwangsläufig der 
Verzicht auf seinen anderweitigen wirtschaftlichen Einsatz 
verbunden, also ein N u t z e n t g a n g . Ein Produktions-
mittel, das einem bestimmten Zweck dient, wird dadurch 
einer anderen Verwendung entzogen. 

Zu dieser ersten Wesenseigenschaft der Kosten: des posi-
tiven oder negativen Gutsverbrauchs kommt noch eine 
zweite: der N o r m a l c h a r a k t e r . Warum und wie 
weit, das ist hier die Frage. 

Kosten sind n i c h t d e r g e s a m t e im Betriebe auf-
gewandte Gutsverbrauch, sondern nur der für die Lei-
stungserstellung notwendige, dieser allerdings auch in vol-
ler Höhe. Als betriebsnotwendig ist der R e g e l verbrauch 
anzusehen, der vom Betrieb n o r m a l e r w e i s e , also 
im Durchschnitt einer l ä n g e r e n P e r i o d e und unter 
den ü b l i c h e n P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n , 
zur Erstellung seiner Leistung aufgewendet werden muß. 
K o s t e n c h a r a k t e r hat also grundsätzlich n i c h t : 


