SSOAR

Open Access Repository

Personalplanung zwischen Wachstum und

Stagnation

Maase, Mira (Ed.); Schultz-Wild, Rainer (Ed.); Lutz, Burkart (Ed.);
Sengenberger, Werner (Ed.); Mendius, Hans Gerhard (Ed.)

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerk / collection

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:
Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Minchen

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Maase, M., Schultz-Wild, R., Lutz, B., Sengenberger, W., & Mendius, H. G. (Hrsg.). (1980). Personalplanung zwischen
Wachstum und Stagnation (Arbeiten des Instituts fur sozialwissenschaftliche Forschung e.V., Minchen). Frankfurt am

Main: Campus Verl. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970

Personalplanung zwischen
Wachstum und Stagnation

Herausgegeben von

Mira Maase und Rainer Schultz-Wild
in Zusammenarbeit mit

Burkhart Lutz, Hans Gerhard Mendius,
Werner Sengenberger

Campus Verlag
Frankfurt/New York

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN



CIP-Kurztitelaufnahme der Deutschen Bibliothek

Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation /
hrsg. von Mira Maase u. Rainer Schultz-Wild in
Zusammenarb. mit Burghart Lutz . . . - Frankfurt/
Main, New York : Campus-Verlag, 1980.

(Arbeiten des Instituts fir Sozialwissenschaft-
liche Forschung e.V. Munchen)

ISBN 3-593-32642-6

NE: Maase, Mira [Hrsg.]

ISBN 3-593-32642-6

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfaltigung und Verbreitung
sowie der Ubersetzung, vorbehaiten. Kein Teil des Werkes darf in irgend-
einer Form (durch Photokopie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahren)
ohne schriftliche Genehmigung des Verlages reproduziert oder unter
Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfdltigt oder ver-
breitet werden.

Copyright © 1980 bei Campus Verlag GmbH, Frankfurt/Main

Produktion: Buchteam Frankfurt

Umschlaggestaltung: Eckard Warminski, Frankfurt/Main

Druck und Bindung: Fotokop, Darmstadt

Printed in Germany

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




Inhalt

Burkart Lutz, Mira Maase, Hans Gerhard Mendius, Rainer Schultz-Wild

und Werner Sengenberger

EINFUHRUNG:

PERSONALPLANUNG ZWISCHEN WACHSTUM UND STAGNATION
Entwicklungstendenzen und Forschungsprobleme . . . ... .. ... ... ... 1

TEIL A:
VERBREITUNG UND ENTWICKLUNG BETRIEBLICHER
PERSONALPLANUNG
I. Rainer Schultz-Wild
Verbreitung und Entwicklung betricblicher Personalplanung . . . . . .. 48
[1. Rainer Schultz-Wild, Werner Sengenberger
Zur Stellung der Personalplanung in der Unternehmensplanung . . . . . 61
111. Mira Maase, Hans Gerhard Mendius
Zur Verbreitung von Personalplanungsausschiissen und der
Beteiligung des Betriebsrats. . .. .. ... . ... . oL 79
IV. Hartmut Wichter
Der Stellenwert der Personalplanung innerhalb der

Unternchmensplanung . . . .. .. ... . L L 91
V. Burkart Lutz
Personalplanung in einer langsamer wachsenden Wirtschaft . . . ... .. 104

V1. Mira Maase, Rainer Schultz-Wild
Betriebliche Beschiftigungspolitik und technisch-
organisatorische Verdnderungen. .. ... ... ... .. ... ... . .... 118

TEIL B:
PERSONALPLANUNG UNTER VERSCHIEDENARTIGEN
BETRIEBLICHEN BEDINGUNGEN
I. Werner Sengenberger
Personalplanung unter verschiedenartigen betrieblichen

Bedingungen. . . . . .. L e 130
II. Burkart Lutz
Planende und nichtplanende Betriebe . . ... .. ... L L L 139

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




III. Martin Posth

Handlungsbedingungen und Zielsetzungen der Personal-

planung in einem Unternehmen der Automobilindustrie . . . . ... ... 156
IV. Hasso Hagenbruck

Personalplanung in einem Unternehmen der Montanindustrie, . . . . . . 169
V. Heinz Ahrens

Bedingungen der Personalplanung in kleineren und mittelgrofien

Unternehmen . . .. ... ... .. L 180

TEIL C:
PERSONALPLANUNG UND INTERESSENVERTRETUNG
DER ARBEITNEHMER

I. Hans Gerhard Mendius

Personalplanung und Interessenvertretung der Arbcitnehmer . . . . . .. 190
I1. Hans Jager
Personalplanung und Gewerkschaften . .. ... ... ... ... ... .. 199

II1. Heribert Kohl
Konsequenzen der neueren Regelungen zur Absicherung von
Eingruppierung und Arbeitsplatz fiir die Personalplanung . . .. ... .. 208
IV. Hans Gerhard Mendius, Rainer Schultz-Wild
Personalabbau und Interessenvertretung durch den Betriebsrat — Zur

Krisenbewiltigung in der Automobilindustrie . . ... ... ..., .. ... 222
V. Wolfgang Scholl

Personalplanung und Mitbestimmung im Betrieb . . .. ... ... .. ... 243
TEIL D:

PERSONALPLANUNG UND ARBEITSMARKT
I. Mira Maase
Personalplanung und Arbeitsmarke . . . .. ... L o L oL 270
II. Hartmut Seifert
Wechselwirkungen zwischen betrieblicher Personalpolitik
und 6ffenticher Arbeitsmarktpolitik. . . ... ... ... .. ... 278
I11. Werner Sengenberger
Herausforderungen der Arbeitsmarktsituation an die betriebliche
Personalpolitik . . ... ... ... 291
IV. Mira Maase, Werner Sengenberger
Wird Weiterbildung konjunkturgerecht betrieben? Uber die Verein-
barkeit von betrieblicher Personalplanung und 6ffentlicher
Arbeitsmarktpolitik . . . ... ... o Lo 300

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




V. Bernhard Teriet

Personalplanung und die Verinderung der Arbeitszeit. . . . ... ..
VI. Podiumsdiskussion ,,Personalplanung und Arbeitsmarke” . . .. ..

NACHWORT:
Ansgar KeBler

Mdoglichkeiten und Grenzen der Personalplanung. . . .. .. ...... ..

LITERATURVERZEICHNIS . .. .. ......................

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970

YISFMUNCHEN



Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 i
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN

bt e Secdnonstunien: Foscg e



Burkart Lutz, Mira Maase, Hans Gerhard Mendius,
Rainer Schultz-Wild und Werner Sengenberger

EINFUHRUNG:

PERSONALPLANUNG ZWISCHEN WACHSTUM UND
STAGNATION

Entwicklungstendenzen und Forschungsprobleme

Gliederung
I. Betriebliche Personalplanung als gesellschaftliches Problem und Objekt
sozialwissenschaftlicher Forschung
1. Personalplanung — neue Qualitat von Personalpolitik oder technisches In-
strument?
2. Zur Bedeutung eines instrumentellen Konzepts von Personalplanung
3. Genese und Struktur des Sammelbandes

II. Zur Entwicklung von betrieblicher Personalplanung und Beschiftigungs-

politik seit Anfang der 60er Jabre

Ausbreitung von Personalplanung wibrend der Vollbeschdftigungspbase

. Personalplanung und betriebliche Beschdftigungspolitik wdibrend der Re-
zession 1974/75

3. Neue personal- und unternebmenspolitische Strategien seit Beendigung

N~

der Rezession

III. Das Forschungsprogramm ,Betriebs- und sozialpolitische Aspekte betrieb-
licher Personalplanung‘‘ des ISF Miinchen

1. Das Ende der Personalplanungseupborie — Perspektiven des Forschungs-
programms
Grundlageninformationen zur Praxis betrieblicher Personalplanung
Betriebliche Beschéftigungspolitik und Personalplanung in der Rezession
Innerbetriebliche Mobilitit von Arbeitskriften und Personalplanung
Aktuelle Problemperspektiven betrieblicher Personalpolitik und Personal-
planung

“wohwN

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




{. Betriebliche Personalplanung als geselischaftliches Problem und Objekt
sozialwissenschaftlicher Forschung

Ende 1974 erhielt das Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung vom
Bundesministerium fir Arbeit und Sozialordnung den Auftrag, in einem auf
mehrere Jahre angelegten Forschungsprogramm wichtige betriebs- und sozial-
politische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung zu untersuchen.

Dieses Forschungsprogramm wird mit dem hier vorgelegten Sammelband
abgeschlossen. Dieser Band ist nicht nur ein Abschlubericht im iiblichen Sinne,
der am Ende einer Untersuchung deren wichtigste Befunde darstellt, analysiert
und interpretiert, sondern er dokumentiert zugleich den Versuch, bestimmten
Schwierigkeiten in der Ergebnisdarstellung zu begegnen, die mit dem raschen
Wandel im Objektbereich der Forschung zusammenhingen.

Wenn betriebliche Personalplanung — wie im Forschungsansatz des ISF —
als spezifisches Instrument betrieblicher Personal- und Beschiftigungspolitik
aufgefalt wird, dann kénnen ihre Rolle und Bedeutung adiquat nur auf dem
Hintergrund der jeweils vorherrschenden personalwirtschaftlichen Bedingungen
und personalpolitischen Problemlagen der Unternehmen analysiert und bewer-
tet werden. Diese Rahmenbedingungen haben sich im Zeitraum der Untersu-
chung mehrmals entscheidend verindert. Die empirischen Forschungsarbeiten
des ISF erfalten vor allem die Situation der Rezession und ihrer Folgepro-
bleme fiir die betriebliche Personal- und Beschiftigungspolitik, wihrend die
neuen — auch gegeniiber der fritheren Vollbeschiftigungsphase verinderten —
Rahmenbedingungen der Zeit nach der Krise 1974/75 sich erst nach Abschiu
der meisten Erhebungen dieses Forschungsprogramms deutlicher herauszukri-
stallisieren begannen.

Um diese neuen, gegeniiber fritheren Phasen verdnderten Bedingungen und
Konstellationen betrieblicher Personal- und Beschiftigungspolitik sowie ihre
arbeitsmarktpolitischen Implikationen einfangen zu kénnen, veranstaltete das
Institut im Herbst 1978 unter Beteiligung namhafter Fachleute aus Wissen-
schaft, betrieblicher Praxis und aus Verbinden ein Symposium zum Thema
,Personalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen®.

Im vorliegenden Sammelband fuBen alle Beitrige von institutsexternen Au-
toren auf Referaten und Diskussionen wihrend dieses Symposiums. Die Bei-
trige von Mitarbeitern des ISF sind zum einen Teil — unter Aufnahme der
Symposiumsdiskussionen — fir die vorliegende Abschlulveroffentlichung neu
geschrieben worden oder waren zum anderen Teil bereits frither als Zeitschrif-
tenaufsitze gedruckt.

Der besondere Zusammenhang von Forschungsansatz und begrifflicher
Fassung, empirischer Untersuchung sowie realer Verinderung des Forschungs-
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gegenstandes soll im folgenden etwas eingehender erliutert werden, da er so-
wohl fiir die gesellschaftspolitische Einschitzung betrieblicher Personalplanung
als auch fiir das Verstindnis eines zu ihrer Klirung bestimmten Forschungs-
prozesses bedeutsam ist.

1. Personalplanung — neue Qualitadt von Personalpolitik oder technisches
Instrument?

In der politischen Diskussion wie in der betriebs- und personalwirtschaftlichen
Literatur wurden und werden an betriebliche Personalplanung weitreichende
Erwartungen unternehmens- und sozialpolitischer Art geknipft' Einfihrung
bzw. Existenz von Personalplanung wiirden — fiir sich allein oder in einem um-
fassenderen Rahmen moderner Managementstrukturen und -verfahren — ins-
besondere:

O den Unternchmen zu einem wirksameren und rationelleren Einsatz ihrer
personellen wie sachlichen Ressourcen verhelfen und ihnen die Bewiltigung
von Problemen erleichtern, die sich aus den mittel- und langfristig zu erwar-
tenden Entwicklungen auf den Absatz- und Beschaffungsmirkten ergeben;

O den Arbeitnehmern bessere Erwerbschancen, hohere Entlohnung, giinstigere
Arbeitsbedingungen, einen qualifikationsgerechten Arbeitsplatz sowie Schutz
vor Beschiftigungsrisiken gewihren;

O dazu beitragen, Konflikte zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern auf
betrieblicher Ebene zu regulieren, zu mindern oder ganz zu vermeiden bzw.
vorbeugend zu l6sen;

G schlieBlich dazu dienen — in Verbindung mit &ffentlicher Beschiftigungs-
politik und Bildungsplanung —, die Funktionsfihigkeit des Arbeitsmarktes
zu erh6hen durch Vermeidung von Arbeitsmarktungleichgewichten oder zu-
mindest bessere Bewiltigung bereits eingetretener Stdérungen.

Solche Erwartungen resultieren aus Konzeptionen, die betriebliche Personal-
planung mit einer neuen Qualitit von Personalpolitik, mit einem moderneren,
den bisherigen Formen von Personalwirtschaft {iberlegenen ,, Aggregatzustand”
von Personalpolitik gleichsetzen. Mehr oder minder selbstverstindlich wurde —
und wird auch heute noch vielfach — dabei betriebliche Personalplanung mit
einer vorausschauenden, nicht nur von Fall zu Fall reagierenden, systemati-
schen Personalpolitik identifiziert, als Ausdruck, wenn nicht wesentlicher
Inhalt eines umfassenden Managements des Produktionsfaktors Arbeitskraft
unter neuen sozialpolitischen Zielsetzungen verstanden.

So galt denn auch bis vor kurzem als ganz unbestritten, daf die schritt-
weise Ausbreitung betrieblicher Personalplanung in der Gesamtwirtschaft wie
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die zunehmende Verbesserung, Vervollstindigung und Verfeinerung ihrer Me-
thoden und Instrumente in den bereits planenden Betrieben zu einer fort-
schreitenden Durchdringung der Volkswirtschaft mit dieser neuen Qualitit
planender Personalwirtschaft und Personalpolitik fithren wiirde; durch schritt-
weise Verlingerung der Planungszeitriume und immer engere — zunehmend
interaktive — Koppelung der Personalplanung mit anderen Unternehmens-
planungen wirden langfristige Kontinuitdt und Stabilitit der Beschiftigung
immer besser durchgesetzt; durch die wachsende Bedeutung von Personal- und
Unternehmensplanung in immer weiteren Teilen der Wirtschaft wiirden sich
dann auch — flankierende staatliche MaBnahmen vorausgesetzt — Konjunktur-
ablauf und Strukturwandel verstetigen und zunehmend friktionsfreier gestalten.

Seit einiger Zeit wird dieser Konzeption von Personalplanung als einer um-
fassenden, neuen und besseren Qualitit von Personalpolitik aufgrund praku-
scher Erfahrungen und wissenschaftlicher Analysen ein anderes Konzept ent-
gegengestellt, wonach Personalplanung lediglich als technisches Instrument
betrieblicher Personalpolitik betrachtet werden kann.

Wihrend nach der bislang vorherrschenden Konzeption die Existenz be-
trieblicher Personalplanung weitgehend auf die Inhalte und Wirkungen betrieb-
licher Personalpolitik schliefen 148¢, ist das entgegengestellte Konzept hinsicht-
lich der erwarteten Folgen von Personalplanung sehr viel offener. Allenfalls
kann von einer groferen Vollzugseffizienz personalpolitischen Handelns im
Hinblick auf ganz bestimmte Aufgabenstellungen ausgegangen werden; iiber
die Intentionen und Effekte dieses Handelns ist damit jedoch noch nichts aus-
gesagt. Mit anderen Worten: Von betrieblicher Personalplanung wird angenom-
men, daB sie als Instrument zur Durchsetzung recht verschiedenartiger Ziele
dienen kann, daf sie in hohem MaRle gegeniiber den jeweiligen Inhalten betrieb-
licher Beschiftigungspolitik indifferent ist.

Dieses — instrumentelle — Konzept betrieblicher Personalplanung wird in
seiner wissenschaftlichen Fundierung nicht zuletzt durch die Erhebungen und
Analysen gestiitzt, die das ISF im Rahmen des vom Bundesarbeitsministerium
in Auftrag gegebenen Forschungsprogramms durchgefithrt hat. Dieses Konzept
leitet sich aus einem Ansatz ab, der einerseits die betrieblichen Rahmenbedin-
gungen als wesentliche BestimmungsgroRen fiir betriebliches Handeln erfaRit,
andererseits davon ausgeht, daf durch Personalplanung der Kranz dieser Rah-
menbedingungen nicht grundlegend verindert wird (zu Einzelheiten vgl. Kapitel
111 der Einfiihrung sowie die Beitrige von Institutsmitarbeitern in diesem Band).

Die Hervorhebung des instrumentellen Charakters betrieblicher Personal-
planung bedeutet insbesondere, da es keine allgemeinen Folgewirkungen be-
trieblicher Personalplanung geben kann, die unabhingig von den Bedingungen
thres Einsatzes und den diesen steuernden Interessen wiren; ebenso, daf es
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keine aligemeine Notwendigkeit oder auch nur Opportunitit fiir alle Betriebe
zur Einfilhrung und Nutzung der Personalplanung gibt, daB vielmehr je nach
den spezifischen zeitgebundenen bzw. von Betrieb zu Betrieb variierenden Um-
stinden der Einsatz wechselnder personalplanerischer Instrumente unter ver-
schiedenen Bedingungen und zur Durchsetzung jeweils bestimmter Interessen
rational sein kann.

2. Zur Bedeutung eines instrumentellen Konzepts von Personalplanung

Die Frage, welche der beiden skizzierten Konzeptionen realistisch ist (oder
doch zumindest einen deutlich hoheren Geltungsanspruch erheben kann),
besitzt betrichtliche Bedeutung:

O einmal fiir die politische Bewertung betrieblicher Personalplanung, fiir die
sozialpolitische Einschitzung ihrer Verbreitung und ihres Ausbaus sowie fiir
die Dringlichkeit einer politischen Unterstiitzung dieses Prozesses;

O zum anderen fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Personal-
planung, fiir die Auswahl vordringlicher Untersuchungsfragestellungen und
fiir die Entscheidung éiber mégliche Eingrenzungen oder notwendige Auswei-
tungen des Untersuchungsgegenstandes.

In politischer wie wissenschaftlicher Perspektive besonders wichtig ist hier-
bei, daf die jeweiligen Bedingungen, unter denen Personalplanung eingefiihrt
oder praktiziert wird, nach der urspriinglich dominierenden Konzeption von
Personalplanung als einer neuen Qualitit von Personalpolitik nur geringe, bei
dem Konzept ,,Personalplanung als technisches Instrument der Personalpolitik*
hingegen sehr hohe Relevanz besitzen. Nach der ersten Konzeption kdnnen
Unterschiede in den einzelbetrieblichen Problemlagen und Handlungsbedingun-
gen allenfalls Einfilhrung und Ausbau betrieblicher Personalplanung beschleu-
nigen oder verlangsamen, nicht jedoch deren Bedeutung fiir die Unternehmen,
die Arbeitnehmer oder den Arbeitsmarkt beeinflussen. Gleiches gilt, auf der
Ebene der Gesamtwirtschaft bzw. ganzer Branchen oder Regionen, fir Ver-
inderungen in den AuBenbedingungen betrieblicher Personalpolitik, wie sie
beispielsweise durch Strukturprobleme oder durch die Konjunkturentwick-
lung ausgeldst werden — wobei ja ohnehin in dieser Konzeption angenommen
wird, da durch Personalplanung eine substantiell bessere Abschirmung der
Betriebe gegeniiber personalwirtschaftlichen Konsequenzen von Strukturwandel
und Konjunkturentwicklung erméglicht wird. Betrachtet man dagegen Personal-
planung lediglich als ein technisches Instrument betrieblicher Personalpolitik,
so sind die von Betrieb zu Betrieb verschiedenen oder im Zeitablauf sich
wandelnden Bedingungen betrieblicher Personalpolitik und Personalwirtschaft
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von zentraler Bedeutung fiir die politische Bewertung wie fiir die wissenschaft-
liche Analyse. Was in dieser Perspektive betriebliche Personalplanung insgesamt
oder auch der Einsatz ganz bestimmter Techniken quantitativer oder qualitati-
ver Personalplanung bedeuten, welche Konsequenzen sie gegebenenfalls fiir den
planenden Betrieb, seine Beschiftigten und etwa auch fiir die Realisierung oder
Verletzung bestimmter Ziele staatlicher Politik haben, hingt bei Anwendung
dieses Konzepts ganz wesentlich von den jeweiligen betrieblichen oder z.B. im
Konjunkturablauf variierenden personalwirtschaftlichen Problemlagen und
den auf sie bezogenen personalpolitischen Intentionen der Betriebe ab. In poli-
tischer Perspektive ist dann also zu fragen, ob durch Einfiihrung, Ausbau und
je konkrete Auslegung betrieblicher Personalplanung unter gegebenen Bedin-
gungen betriebliches Handeln in eine Richtung gelenkt wird, die unter angeb-
baren Primissen und Zielen wiinschenswert ist oder nicht. Vor allem steht die
wissenschaftliche Analyse dann aber vor der Aufgabe, sehr viel umfassender
und differenzierter auf die jeweiligen gesamtwirtschaftlichen bzw. betrieb-
lichen Rahmenbedingungen einzugehen und betriebliche Personalplanung nicht
nur fiir sich — etwa im Prozef ihrer Einfithrung oder in den Einzelheiten ihrer
Praxis — zu erfassen, sondern in den Gesamtzusammenhang betrieblicher Strate-
gien, Handlungspotentiale und Interessen einzuordnen.

So ist es auch kein Zufall, da die Kritik an der bis dahin vorherrschenden
Konzeption von Personalplanung als einer neuen und moderneren Qualitit von
Personalpolitik und Personalwirtschaft in groRerem Umfang erst nach der Re-
zession von 1974/75 einsetzte. So warf beispielsweise der damalige massive
Personalabbau in einer Reihe von Betrieben, die bereits iiber eine ausgebaute
Personalplanung verfiigten, offensichtlich die Frage auf, ob nicht die mit die-
sem Konzept verbundenen Erwartungen unrealistisch oder doch iiberzogen
waren.

Obwohl der Personalabbau und andere beschiftigungspolitische Reaktionen
in der Rezession — fiir sich genommen — noch keinen definitiven Beleg fiir oder
gegen eine bestimmte Konzeption von Personalplanung liefern, wurde doch
ganz offenkundig, daR Personalplanung nicht in der Lage ist, die betriebliche
Personal- und Beschiftigungspolitik wirksam gegen die Effekte sich veridndern-
der Auflenbedingungen betrieblichen Handelns abzuschirmen. Damit gerieten
aber diese Auflenbedingungen und ihre Beziehungen zur betrieblichen Personal-
planung und Personalpolitik in den Brennpunkt wissenschaftlichen Interesses.
In dem MaBe, in dem dies geschah, wurde die Notwendigkeit eines neuen, in
gewisser Weise bescheideneren, aber eben gleichzeitig auch kritischeren Kon-
zepts betrieblicher Personalplanung — nimlich als eines technischen Instru-
ments von Personalpolitik und Personalwirtschaft — uniibersehbar.
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3. Genese und Struktur des Sammelbandes

Ohne bereits Einzelheiten festzulegen, hatte das Forschungsprogramm, aus dem
der hiermit vorgelegte Sammelband entstand, von Anfang an eine abschiieBen-
de Phase zusammenfassender Auswertungs-, Analyse- und Umsetzungsarbeiten
vorgesechen. Gewisse Schwierigkeiten in der Projektarbeit entstanden dann dar-
aus,

O daR einerseits immer deutlicher sichtbar wurde, daR die Rezession von
1974/75 nicht einfach als eine Episode in der personal- und beschiftigungs-
politischen Entwicklung in den Unternehmen betrachtet werden konnte,
nach deren Ende sich die vorher wirkenden Tendenzen wieder im wesentli-
chen ungebrochen durchsetzen wiirden, sondern zumindest mittelfristig einen
tiefgreifenden Wandel ausgeldst, wenn nicht den Ubergang in eine neue Phase
eingeleitet hat;

O andererseits aber die iiberwiegend empirisch orientierten, der Informations-
beschaffung gewidmeten Untersuchungsabschnitte abgeschlossen und mit
der zusammenfassenden Analyse und Interpretation der Befunde begonnen
werden mufite.

Da einerseits nach Ansatz und Konzept den Rahmenbedingungen fiir die
Analyse und Bewertung von Personalplanung entscheidende Bedeutung zu-
kommt, andererseits sich diese AuRenbedingungen betrieblicher Beschiftigungs-
politik offensichtlich in einem raschen Wandel befanden, stellten sich dem Ver-
such einer abschlieBenden Analyse und Bewertung der Forschungsergebnisse
nicht unerhebliche Schwierigkeiten entgegen. Einerseits waren die in den Jah-
ren wihrend und nach der Rezession ermittelten Tendenzen und Zusammen-
hinge nicht ohne weiteres in die Zukunft fortzuschreiben, andererseits konn-
ten die sich eben erst herausbildenden neuen Strukturen und Bedingungen —
nicht nur aus forschungsprozessualen Griinden — nicht mehr umfassend und
systematisch untersucht werden.

Das bereits erwihnte, im November 1978 veranstaltete Symposium ,,Per-
sonalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen® war deshalb auch ein
Versuch, die skizzierten Schwierigkeiten zu iiberwinden. Die Veranstaltung mit
Personalplanungsfachleuten aus Wissenschaft und Praxis hatte den doppelten
Zweck:

O einmal die wichtigsten Ergebnisse der Untersuchungen des ISF vorzustellen,
sie zu diskutieren und anhand der Kritik Ansatzpunkte und Richtung einer
eventuellen Uberpriifung festzustellen;

O zum anderen aktuelle Probleme und sich abzeichnende Entwicklungsten-
denzen der betrieblichen Personalplanung sowie Personal- und Beschifti-

7

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 1ISFMUNCHE

Sesdnmaeuli ot Ry X



gungspolitik zu erfassen und in den betriebs- und sozialpolitischen Diskus-
sionsprozeR einzufithren.

Obwoh] — wie zu erwarten — die Diskussionen auf dem Symposium in be-
trichtlichem MaRe durch die zurickliegenden Erfahrungen der Rezession ge-
prigt waren, gelang es doch, insbesondere dank der Referate und Berichte iiber
die aktueilen Erfahrungen in Betrieben und Gewerkschaften, nicht nur den
ersten, sondern auch den zweiten Zweck zu erfiillen. Deshalb lag es dann auch
nahe, im vorliegenden Band die Dokumentationen des Symposiums mit der
abschlieRenden Berichterstattung iiber die Untersuchungen des ISF zu kombi-
nieren.

Die beiden folgenden Kapitel der Einfirbrung verfolgen zwei Zicle: Zunichst
wird versucht — ausgehend von den weitreichenden gesellschaftspolitischen
Erwartungen an betriebliche Personalplanung —, den Prozef der Entwicklung
und Ausbreitung dieses Instruments auf dem Hintergrund der realen Entwick-
lung betrieblicher AuBenbedingungen nachzuzeichnen, um damit die konkret-
historischen Beziige der Verinderungen des Forschungsgegenstandes zu skiz-
zieren. Kapitel 11l bringt dann einen kurzen Uberblick iiber den Forschungs-
prozel selbst und zeichnet die Ausformung von Untersuchungsfragestellungen
und Teilprojekten angesichts sich verindernder Bedingungen und Problem-
lagen nach. Im Anschluf an diese Einfihrung gliedert sich der Band in vier
Teile.

Teil A prisentiert in mehreren Einzelbeitrigen grundlegende empirische
Informationen aus dem ISF-Forschungsprogramm tber die Verbreitung betrieb-
licher Personalplanung in der gewerblichen Wirtschaft der BRD sowie Analysen
zum historischen Entwicklungsprozef wie auch zu Stellenwert und Bedeutung
von Personalplanung im Rahmen betrieblicher Personal- und Beschiftigungs-
politik.

Teil B ist darauf konzentriert, die unterschiedlichen Formen und Funktio-
nen betrieblicher Personalplanung unter verschiedenartigen betrieblichen
Bedingungen herauszuarbeiten. Zum einen werden iiberblicksartig Informatio-
nen und Analysen zur unterschiedlichen Bedeutung und Rolle von Personal-
planung in verschiedenen Wirtschaftsbereichen dargestellt. Zum anderen wer-
den in mehreren Beitrigen, jeweils aus der Sicht des Personalmanagements
bestimmter, unterschiedlich strukturierter Unternehmen, aktuelle Probleme
von Personalplanung und -politik diskutiert.

Teil C thematisiert Rolle und Bedeutung betrieblicher Personalplanung fir
die Vertretung von Arbeitnehmerinteressen. Es werden die Erwartungen an und
die Erfahrungen mit betrieblicher Personalplanung aus der Sicht der Gewerk-
schaften dargestellt sowie die Konsequenzen neuerer tarifvertraglicher Strate-
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gien der Gewerkschaften fiir Personalplanung untersucht sowie — auf der Basis
empirischer Studien — Fragen der Mitbestimmungsmoglichkeiten der Arbeit-
nehmervertretung in der Situation betrieblicher Beschiftigungsprobleme ana-
lysiert.

Teil D ist schlieBlich der Diskussion des Zusammenhangs zwischen betrieb-
licher Personalplanung, Arbeitsmarkt und offentlicher Arbeitsmarktpolitik
gewidmet. In Einzelbeitrigen finden sich die Wechselwirkungen zwischen
betrieblicher Beschiftigungspolitik und Arbeitsmarkt — meist unter Bezug
auf die Situation wihrend bzw. nach der jingsten Wirtschaftskrise — aufge-
zeigt, wobei unter unterschiedlichen Aspekten und Perspektiven aktuelle ar-
beitsmarktpolitische Fragen aufgegriffen werden. Abgeschlossen wird dieser
Teil durch die Wiedergabe der Podiumsdiskussion ,Personalplanung und
Arbeitsmarkt* des Symposiums von 1978.

Allen vier Teilen ist jeweils eine Einfihrung in den spezifischen Themen-
bereich vorangestellt.

i1, Zur Entwicklung von betrieblicher Personalplanung und
Beschaftigungspolitik seit Anfang der 60er Jahre

Im folgenden soll versucht werden, den ProzeR der Entwicklung und des unter-
schiedlichen Einsatzes betrieblicher Personalplanung im Rahmen der betrieb-
lichen Beschiftigungspolitik unter wechselnden gesamtwirtschaftlichen Bedin-
gungen in der Bundesrepublik seit Anfang der 60er Jahre in einigen Dimensio-
nen nachzuzeichnen. Dabei werden drei Phasen unterschieden:

O die von Anfang der 60er Jahre bis Anfang der 70er Jahre dauernde Phase
zunehmender Ausbreitung betrieblicher Personalplanung unter teils eupho-
rischen Erwartungen;

O die mit dem Einsetzen der Rezession Ende 1973, Anfang 1974 beginnende
Phase zunehmender Erniichterung im Hinblick auf die Problemlsungsfihig-
keit betrieblicher Personalplanung;

O und schlieRlich die etwa 1976 einsetzende Phase, in der sich an betriebliche
Beschiftigungspolitik und Personalplanung neue Anforderungen an Flexibi-
litdt angesichts erheblicher Marktunsicherheiten, mehr oder weniger ausge-
prigter Rationalisierungsschiibe etc. stellen.

Bei diesem Versuch einer insgesamt cher skizzenhaften Rekonstruktion des
Entwicklungsprozesses werden Ergebnisse aus dem vom ISF durchgefithrten
Forschungsprogramm zur betrieblichen Personalplanung resimiert — allerdings
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in selektiver Weise, da in einer Reihe von weiteren Beitrigen in diesem Band
Forschungsergebnisse detaillierter aufgezeigt werden.

1. Ausbreitung von Personalplanung wahrend der Vollbeschaftigungsphase

Nach Gaugler (1974, S. 2) 148t sich fiir den deutschsprachigen Raum der Be-
ginn der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Personalplanung auf die
Jahre 1962/63 datieren, ,,wobei offenbleiben soll, ob die ersten Impulse von
der theoretischen Forschung oder von der betrieblichen Praxis ausgegangen
sind*‘ (ebd., S. 1). Wie bei vielen anderen wissenschaftlichen und wirtschaftli-
chen Entwicklungen in dieser Periode, wird auch im Feld der Personalplanung
von einem gewissenn Vorsprung der US-amerikanischen Forschung ausgegangen,
die sich nach Geisler (1967, S. 3 — zit. bei Gaugler 1974, S. 2) seit den Jahren
195860 systematisch mit ,,Manpower Planning® zu befassen beginnt. Fiir die
USA wie fiir die Bundesrepublik wird von Gaugler u.a. das beginnende und
dann rasch zunehmende Interesse an Personalplanung darauf zuriickgefiihrt,
daR mehr und mehr die entscheidende Rolle erkannt worden sei, die Quantitit
und Qualitit der verfigbaren Arbeitskraft fir Wachstum und Erfolg eines
Unternehmens haben. Dieser Zusammenhang verdeutliche sich aufgrund all-
gemeiner oder spezifischer — etwa fiir bestimmte Qualifikationsgruppen gelten-
der — Knappheiten bei der Verfiigbarkeit von Arbeitskraft fiir den Einsatz im
ProduktionsprozeR.

a) Zur Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung in der BRD

Um die Wende zwischen den 50er und den 60er Jahren war der wirtschaftliche
Wiederaufbau der Nachkriegszeit in der Bundesrepublik weitgehend abgeschlos-
sen. Das Arbeitslosenheer, das zu Beginn der 50er Jahre bei Jahresdurchschnitts-
quoten um die 10% fast zwei Millionen Arbeitskrifte betragen hatte, war bis
Mitte des Jahrzehnts auf etwa die Hilfte zuriickgegangen und Anfang der 60er
Jahre fast ganz aufgesogen (weniger als 200 000 Arbeitslose; Arbeitslosenquote
unter 1%). Der Zustrom erwerbsfihiger und qualifizierter Arbeitskrifte aus
dem Osten, der in den 50er Jahren erheblich zum Wachstum der Erwerbs-
personenzahl um durchschnittlich mehr als 1% pro Jahr beigetragen hatte,
wurde 1961 jih unterbrochen; zur Deckung des gesamtwirtschaftlichen Arbeits-
kriftebedarfs wurden zunehmend auslindische Arbeitskrifte ins Land geholt,
die hiufig kaum tber Qualifikationen und Erfahrungen in industriellen Arbeits-
titigkeiten verfiigten. Die Auslinderquote stieg von weniger als 1% in den 50er
Jahren auf 5% Mitte der 60er Jahre bis zu einem Hochstwert von 11% im Jahre
1973.
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Die Kontinuitdt der realen wirtschaftlichen Expansion prigte zunehmend
die Erwartungen fast aller gesellschaftlichen Gruppen in Richtung auf lang-
fristige Stabilitit des Wachstumsprozesses mit all den positiven sozialen Ertri-
gen, die sich daraus gewinnen lassen. Dabel wurde in Planung auf einzelbetrieb-
licher, wie zum Teil auch auf gesamtwirtschaftlicher Ebene — innerhalb des
marktwirtschaftlichen Systems, allerdings in scharfer Abgrenzung zu den
ostlichen Planwirtschaften — zunehmend ein wesentliches Merkmal gesehen,
um den sich abzeichnenden Schwierigkeiten und Anpassungsproblemen zu
begegnen. Selbst die Unterbrechung des Wachstumspfads durch die Rezession
von 1966/67 hat am Ende die Zuversicht in die stetige und prognostizierbare
Entwicklung der Wirtschaft nicht wesentlich erschiittert, sondern eher noch
bestirkt, da es mit Hilfe der Globalsteuerung in der Ara Schiller relativ rasch
gelungen war, auf den fritheren Wachstumspfad zurlickzukehren. Die Moglich-
keit der Beherrschung der Entwicklung von Produktion und Beschiftigung
schien sich zu bestitigen, die Méglichkeit der Ausschaltung oder zumindest der
Kanalisierung periodischer Krisen schien gegeben.

Zu den die Planungsmentalitit férdernden langfristigen Expansions- und
Stabilititserwartungen kamen auf der Ebene einzelner, vor allem gréRerer
Unternehmen, wichtige Grinde fiir lingerfristig orientierte Nutzenkalkiile und
lingere Dispositionszeitriume. Die zunehmende Beschrinkung der Verfiigbar-
keit von Arbeitskraftreserven auf den externen Arbeitsmirkten, bedingt durch
wachsenden Personalbedarf einerseits und Versiegen der Angebotsstrome (nicht
nur aus der DDR, sondern auch aus der westdeutschen Landwirtschaft und
dem Kleingewerbe) andererseits, machte es gleichzeitig schwieriger und teurer,
das bendtigte Personal von aulen rekrutieren zu kdnnen, da sich mit der Ver-
knappung auch der Lohndruck steigerte. Daneben wuchsen mit der Arbeits-
krifteknappheit die Probleme, das Personal im Betrieb zu halten; nicht zufillig
entstand die in Arbeitgeberkreisen gefithrte | Fluktuationsdebatte® an der
Wende zur Vollbeschiftigung Anfang der 60er Jahre. Arbeitskraft wurde fiir
viele Unternehmen ~ zumindest relativ zum Sach- und Finanzkapital, zum Teil
auch absolut — zur knappen und teuren Ressource des Produktionsprozesses.

b) Arbeitgeberinteressen an der Einfibrung von Personalplanung

Nach der damals entstehenden, sich rasch ausbreitenden betriebswirtschaftli-
chen Lehrbuch- oder Standardliteratur lagen in quantitativen und qualitativen
Personalengpdssen — ob sie nun tatsichlich akut auftraten oder aufgrund weite-
rer Expansionserwartungen antizipiert wurden — fiir Betriebe und Unternehmen
die entscheidenden Impulse fir das Anfang der 60er Jahre aufkommende Inter-
esse an der Einfithrung betrieblicher Personalplanung. Die Bedrohung der Unter-
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nehmen durch den angespannten Arbeitsmarkt zieht sich wie ein roter Faden
durch die seither zahlreich entwickelten Modelle und Konzepte betrieblicher
Personalplanung; sie gibt die entscheidende Begriindung, mit der diese normativ
orientierte Literatur die Einfilhrung von Personalplanung den Unternehmen
,,zu verkaufen*“ sucht (vgl. Ortmann 1978).

Tatsichlich gab es in besitmmten Betrieben und Unternehmen unter den
verbreiteten Expansions- und Stabilititserwartungen eine ganze Reihe von Ent-
wicklungen, die eine Umakzentuierung der Personal- und Beschiftigungspolitik
in Richtung auf lingerfristige Orientierung und geplanteren Verlauf nahelegten.
Dabei ist allerdings davon auszugehen, da® einerseits der Druck auf Einfiihrung
von mehr Planung — nicht nur im personellen Bereich —, andererseits die Vor-
aussetzungen und Fahigkeiten fiir ein stirker geplantes Wirtschaften nicht glei-
chermaBen in allen Unternehmen gegeben waren. Vieles spricht daftir, da vor
allem die gréReren, stark wachsenden und kapitalintensiven Industriebetriebe
sowie bestimmte Unternehmen im tertidren Sektor (Banken, Versicherungen)
iber mehr Planung nach Problemldsungen suchten, wihrend in anderen Berei-
chen der Wirtschaft — vor allem in kleineren und mittleren Betrieben — sich im
Personalwesen nur wenig dnderte.

Tatsichlichen oder befirchteten Personalengpissen begegnete man mit
Losungsansitzen in zweierlei Richtungen, wobei zumeist beide Méglichkeiten
genutzt wurden, die Schwerpunktsetzungen allerdings je nach den vorherr-
schenden betrieblichen Rahmenbedingungen und Problemen wechselten. Zum
einen wurde versucht, mit dem vorhandenen Personal , besser zu haushalten®,
es sparsamer einzusetzen, vor allem tiber technisch-organisatorische Innovationen
und Rationalisierungsmafinahmen die Produktivitit zu steigern, um den zu-
sitzlichen Personalbedarf bei wachsender Produktion und steigendem Absatz
zu begrenzen. Die zweite Lésung bestand in einer Ausweitung der Rekrutie-
rungsfelder, d.h. in einer Aktivierung bisher nicht genutzter Arbeitsmarkt-
reserven, vor allem von auslindischen Arbeitskriften. Zwar konnte hiermit
u.U. der Personalbedarf in quantitativer Hinsicht befriedigt werden, hiufig
entstanden jedoch Qualifikationsprobleme, die mit zu einem erheblichen Auf-
und Ausbau des betrieblichen Bildungs- und Ausbildungswesens beitrugen. Die
Qualifizierungsbemithungen richteten sich allerdings nicht so sehr direkt auf die
wenig qualifizierten und wenig industricerfahrenen ,,neuen* Arbeitskrifte,
sondern mehr auf das bereits lingere Zeit integrierte Stammpersonal. Teils
mit den verinderten Rekrutierungsfeldern und den verstirkten Rationalisie-
rungsbestrebungen zusammenhingend, teils aus technischen Entwicklungen
und Produktmarktverinderungen resultierend, kam es zu erheblichen Ver-
schiebungen in den Arbeitskrifte- und Qualifikationsstrukturen. Im Zusam-
menhang mit Produktspezialisierung und -differenzierung sowie mit vertiefter
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zwischen- und binnenbetrieblicher Arbeitsteilung entstanden zunehmend
spezifische Qualifikationsanforderungen, die nicht durch Rekrutierung entspre-
chend qualifzierter Arbeitskrifte vom dufleren Arbeitsmarkt befriedigt werden
konnten, sondern iber mehr oder weniger lange Wege interner Qualifizierung
am Arbeitsplatz bzw. Uber innerbetriebliche Weiterbildung beschafft werden
mufiten (vgl. Lutz 1979). Hohe Kosten fir die Beschaffung von Personal iiber
den duBeren Arbeitsmarkt dringten bei technisch-organisatorischen Umstellun-
gen oder bei Personalanpassungen im Zusammenhang mit Marktverschiebungen
auf eine maglichst langfristig orientierte Personalstabilisierungspolitik (vgl.
Weltz 1976).

Die ,leergefegten® Teilarbeitsmirkte flir qualifizierte Arbeitskrifte und die
Spezifitit mancher betrieblicher Qualifikationsanforderungen waren wesent-
liche Impulse fiir die Entstehung und Verfestigung unternehmens- und betriebs-
interner Arbeitsmirkte. Zentrales Merkmal dieser Entwicklung war das zu-
nehmende Gewicht, das die interne Bedarfsdeckung gegeniiber der externen
erlangte. Verbunden damit waren Verschiebungen in der internen Personal-
zuordnung, hiufig in der Form, daR eine stirkere hierarchische Strukturierung
der Arbeitsplitze eintrat. Die unteren Arbeitsplitze in der Betriebshierarchie
wurden in der Regel von auBen besetzt, wihrend die hSheren, meist qualifika-
torisch anspruchsvolleren und besser bezahlten Arbeitsplitze den bereits im
Betrieb bewihrten Arbeitskriften vorbehalten wurden. Insoweit sich dieser
Allokationsmodus verfestigte und sich Erwartungen der Arbeitskrifte daran
kniipften, wurde er von sich aus zum verstirkenden Impuls fiir moglichst hohe
Kontinuitit und Stabilitit der Beschiftigung im Betrieb und zum Anlaf fir
Personalplanung im Sinne von interner Mobilititssteuerung, Karriereplanung
usw. (vgl. Lutz, Sengenberger 1974; Sengenberger 1975). Inwieweit solche Pro-
zesse tatsichlich mit einer grundlegenden Umorientierung betrieblicher Perso-
nalpolitik zu einer ,,neuen Qualitit* unter Einschluf von mehr Planung einher-
gingen (wie dies bestimmten Forderungen und Erwartungen an Personalplanung
entsprochen hitte) und inwieweit gewisse, in einzelnen (GroB-)Unternehmen
zu beobachtende Entwicklungstendenzen fir die Gesamtwirtschaft generali-
sierbar waren, blieben lange Zeit offene — und mangels einschligiger Forschun-
gen — auch heute nicht mehr umfassend zu beantwortende Fragen. Darauf ist
noch zurickzukommen (vgl. weiter unten d) sowie die Beitrige in Teil A dieses
Bandes).

¢) Forderungen der Gewerkschaften nach Einfiibrung von Personalplanung

Nicht nur in bestimmten Betrieben und Unternehmen entstanden wihrend der
60er Jahre Interessen an mehr Personalplanung bzw. , planender Personalwirt-
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schaft'’, sondern auch von seiten der Gewerkschaften wurden — aus anderer
Interessensposition und in einem anderen Begrindungszusammenhang — Forde-
rungen in dieser Richtung entwickelt und in die gesellschaftspolitische Diskus-
sion iiber Automation, industrielle Beziehungen und Mitbestimmung cingefihrt.
Hintergrund fir diese Forderungen war, dal auch in der Phase fast kontinuier-
licher wirtschaftlicher Expansion und trotz der insgesamt — gegeniiber den
50er Jahren und auch gegeniiber heute — fiir die Arbeitnehmer giinstigeren
Angebots-/Nachfrageverhiltnisse auf den Arbeitsmirkten die Anforderungen
an Arbeitsplatzsicherheit, qualifikationsgerechten Einsatz, kalkulierbare Auf-
stiegschancen usw. keineswegs generell als erfiillt gelten konnten.

Der wirtschaft]liche Expansionsprozefd verlief keineswegs so gleichmiRig und
problemlos, wie man dies bet ciner ausschlieRlichen Betrachtung gesamtwirt-
schaftlicher Entwicklungen von Produktion und Beschiftigung annechmen
konnte. Es gab strukturelle Verinderungen im Wirtschaftssystem, Branchen-
krisen, technisch-organisatorische Rationalisierungsprozesse mit , Freisetzun-
gen' von Arbeitskriften und schlieBlich die Rezession von 1966/67, die zwar
rickblickend relativ rasch tberwunden war, dennoch fir eine erhebliche Zahl
von Arbeitskriften Verlust des Arbeitsplatzes, Verdienstminderung, erzwun-
gene Mobilitdt usw. bedeutet hatte.

Trotz anhaltendem Wirtschaftswachstum und fast stabiler Vollbeschiftigung
und trotz der weiter oben kurz skizzierten Tendenzen zu einer Personalstabi-
lisierungspolitik (die ja nur fur zwar wichtige, aber dennoch begrenzte Bereiche
des Wirtschaftssystems zu behaupten sind), hatte der klassische Satz der Be-
tricbswirtschaftslehre: | die Personalkapazitit weist in der Regel unter den
Faktorkapazititen den hochsten Grad an Flexibilitit auf* (Hax 1977, S. 33 —
zit. nach Ortmann 1978) in der betrieblichen Praxis offensichtlich nach wie vor
seine Giiltigkeit behalten. Die zentrale StoBrichtung der gewerkschaftlichen
Forderungen zu Personalplanung und Personalpolitik richtete sich gegen diese
Sichtweise, wonach die Arbeitnehmer die entscheidende Manovriermasse bei
absatzmarktbedingten oder im Zusammenhang mit dem ,technischen Fort-
schritt’ stehenden Anpassungsprozessen des Unternchmens darstellen. Gerade
weil Arbeitskraft in quanttativer und \aalitativer Hinsicht zu einem , knappen
Gut* geworden war, konnten die Gewerkschaften gewisse Chancen dafiir sehen,
Personalprobleme mehr in den Vordergrund betrieblicher Entscheidungen zu
ricken, die menschliche Arbeit aus ihrer nach- oder untergeordneten Rolle in
den Dispositionen der Arbeitgeber herauszulosen. Im einzelnen wurde gefor-
dert:

O generell mehr Unternehmensplanung zu treiben und die bislang zu beobach-
tende Vernachlissigung von Personalplanung gegeniiber anderen Teilplanun-
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gen des Unternehmens (Investitionen, Produktion, Absatz etc.) aufzuheben;

O im Personalsektor gleichrangig, gleichwertig und gleichzeitig mit den ibrigen
Unternehmensbereichen zu planen;

O Dispositionen und Entscheidungen im Personalbereich nicht ausschlieflich
an kurzfristigen Rentabilititserwigungen zu orientieren, sondern bei quanti-
tativen und qualitativen Festlegungen der Beschiftigung nach eigenstindigen
Kriterien die Interessen der Arbeitnehmer zu beriicksichtigen;

O oder — noch weitergehend —die Personalentwicklung als vorrangige Gréfe in
der Unternehmensentwicklung einzustufen und dementsprechend Planung
und Entscheidung iber andere Parameter des Entwicklungsprozesses davon
abhingig zu machen.

Institutionell solite eine Aufwertung der bisher ein Schattendasein fiihren-
den personalpolitischen und personalplanerischen Instanzen innerhalb der
Unternehmen erfolgen und insbesondere die Mitbestimmung der Betriebsrite
in der Personal- und Beschiftigungspolitik sowie in der sie bestimmenden Un-
ternehmenspolitik ausgeweitet werden.

Vor allem im Rahmen der sogenannten Automationsdebatte, die — von der
IG Metall initiiert — seit Mitte der 60er Jahre gefiihrt wurde, wurden Forderun-
gen in dieser Richtung in die gesellschaftspolitische Diskussion eingebracht
(vgl. Friedrichs 1965 und Friedrichs 1968). Sowohl tarifvertragliche Regelun-
gen (vgl. Entwurf zum Rationalisierungsschutzabkommen der IG Metall von
1968) als auch Gesetzesinderungen (vor allem im Zusammenhang mit der an-
stechenden Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes von 1952) waren an-
gestrebt.

Sicherung der Arbeitsplitze — auch bei technisch-organisatorischen Ver-
anderungen und wirtschaftlichem Strukturwandel -- war der zentrale Bezugs-
punkt der gewerkschaftlichen Forderungen nach Umakzentuierung der betrieb-
lichen Beschiftigungspolitik, nach mehr Personalplanung und Ausbau der
Mitbestimmung der Arbeitnehmervertretungen. Dies ist einmal auf dem Hinter-
grund des wihrend der 60er Jahre erheblichen technisch-6konomischen Wan-
dels zu sehen, zum anderen spielten die Bestimmungen des damals geltenden
Betriecbsverfassungsgesetzes eine Rolle, wonach zwar dem Betriebsrat Mitwir-
kungs- und Mitbestimmungsmoglichkeiten bei bestimmten Arbeitsbedingungen
und bei geplanten Betriebsinderungen zustanden, sofern damit Nachteile fir
die Belegschaft verbunden waren, — dieses Recht jedoch auf Betriebsinderun-
gen eingeschrinkt war, die ,,nicht offensichtlich dem technischen Fortschritt
entsprechen oder ihm dienen** (§ 72 des fritheren Betriebsverfassungsgesetzes).
Durch Personalplanung sollte dementsprechend in erster Linie verhindert wer-
den, dafl es in den Betrieben und Unternehmen zu Situationen kam, die die
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Aufstellung und Durchfiihrung von Sozialplinen zur Abgeltung von Nachteilen
der betroffenen Arbeitnehmer notwendig machten. Neben der Forderung nach
Arxbeitsplatz- bzw. Beschiftgungssicherung stand die nach ,.gleichwertiger Ar-
beit bei gleichem Lohn in allen Fillen unverschuldeter innerbetrieblicher Ar-
beitsplatzveranderung® (Friedrichs 1965, S. 827). Auch hier wurden Personal-
planung und eine langfristig orientierte Personalpolitik als zentrale Instrumente
dafiir geschen, um bei technisch-organisatorischen Verinderungen frithzeitig die
neuen Arbeitsplatzstrukturen und Arbeitsplatzanforderungen zu erkennen,
Schritte zur Um- oder Weiterqualifizierung einzuleiten, alternative Arbeits-
plitze und Aufstiegsmoglichkeiten fir die Betroffenen zu schaffen usw. .

Das necue Betriebsverfassungsgesetz von 1972 brachte zwar keine umfassen-
de Ausweitung der Mitbestimmungsmdaglichkeiten der Betriebsrite in der Per-
sonalpolitik, riumte aber in seinem § 92 erstmals den Arbeitnehmervertretun-
gen Informations- und Beratungsrechte bei der Personalplanung ein. Von seiten
der Gewerkschaften wurde dies als Fortschritt begriit. ,,Erstmals werden hier
(in § 92 — d.V.)die sozialpolitischen Gesichtspunkte gesetzlich festgeschrieben.
Damit wird deutlich, daf der Gesetzgeber nicht allein die betriebswirtschaftli-
che Funktion der Personalplanung als Durchfihrung technisch-6konomischer
und technischer Ressortentscheidungen meint, sondern ein Instrument des
Interessenausgleichs. So soll die Personalplanung dazu beitragen, personalpoliti-
sche Hirten zu vermeiden, bel denen die Arbeitnehmer von Kurzarbeit und
Einkommensinderung betroffen werden oder gar den Verlust ihres Arbeits-
platzes befiirchten mussen* (Muhr 1975, S. 68). Obwohl die relative Schwiche
der gesetzlichen Mitbestimmungsmoglichkeiten der Betriebsrite bei der Perso-
nalplanung von seiten der Gewerkschaften keineswegs verkannt wurde, wurde
dieser doch eine ,Schlisselstellung® im ,,System der Beteiligungsrechte des
Betriebsrates* zugewiesen (ebenda, S. 71).

d) Zur Praxis der Personalplanung wabrend der Vollbeschiftigungsphase

Wo zunehmende Arbeitskrifteknappheit und damit verinderte personalwirt-
schaftliche Probleme den Betrieben eine lingerfristig orientierte, planvolle
und vorausschauende Personalpolitik nahelegten, war die bislang weithin geiibte
Praxis des Improvisierens im Personalsektor offensichtlich nicht mehr aus-
reichend. Traditionell hatte sich das Personalmanagement hiufig auf die Auf-
gaben der ad hoc-Deckung des Personalbedarfs beschrinkt, wobei vielfach die
qualifikatorischen und sonstigen Anforderungenvon den interessierten Betriebs-
abteilungen vorgegeben waren; im iibrigen zihlten Personalverwaltung und so-
ziale Betreuung der Belegschaft zu den wichtigsten Aufgaben. Aufgrund der
marginalen Stellung in der Betriebsfiihrung sowie bei der schwachen personel-
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len und sachlichen Ausstattung waren die Personalabteilungen kaum in der
Lage, eine planvolle Personalwirtschaft zu betreiben.

Zumindest in vielen Groflunternehmen inderte sich dies offensichtlich im
Verlauf der 60er Jahre. Die Personalabteilungen wurden ausgebaut, stirker
arbeitsteilig angelegt und zum Teil auch in der betrieblichen Rangstellung
aufgewertet; nicht zuletzt im Zusammenhang mit der allgemeinen Ausweitung
von Planung in anderen Unternchmensbereichen, wie Investition, Produktion,
Absatz usw., wurde auch mit der Personalplanung nachgezogen; zum Teil ent-
standen eigene Planungsabteilungen und Ausschisse fiir Personalplanung, teil-
weise gemeinsam mit Betriebsriten usw. (vgl. MAASE, MENDIUS in Teil A,
).

Auf dem Hintergrund der skizzierten vorherrschenden personalpolitischen
und personalwirtschaftlichen Problemstellung in dieser Phase ist unschwer zu
begreifen, welche Teilplanungen im Gesamtinstrumentarium der Personalpla-
nung — in der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur wie in der Praxis der
Unternehmen — im Vordergrund standen:

O die Bedarfsplanung, ausgehend von verschiedenen Modellen der Bedarfs-
prognose und Bedarfsermittlung;

O die Bedarfsdeckungs- und Beschaffungsplanung, fulend auf Analysen des
externen und internen Arbeitskrifteangebots und deren Entwicklung (Fluk-
tuationsanalysen, Modelle zur Beschreibung und Prognose von innerbe-
trieblichen Personalstromen etc.);

O und schlieBlich die Personalentwicklungsplanung, deren Notwendigkeit sich
aus dem spezifischen Qualifikationsbedarf der Unternehmen, aber auch
aus der zunehmenden Bedeutung interner Arbeitsmirkte mit den entspre-
chenden Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten innerhalb der Betriebe und
Unternehmen ableiten [43t.

Uber die tatsichliche Anwendung, iiber die Bedeutung und den Nutzen sol-
cher Planungsinstrumente fiir die Betriebe und Unternehmen, fiir die Arbeit-
nehmer und schlieRlich auch fiir den Arbeitsmarkt in der damaligen Vollbe-
schiftigungsphase fehlen weitgehend detailliertere empirische Untersuchungen.
In der damaligen Literatur gibt es zum Thema Personalplanung sehr viel mehr
Konzepte, Modelle, Erwartungen und Forderungen als empirisch gestiitzte
Kenntnisse iiber die tatsichliche Entwicklung. So 148t sich fiir diese Phase nur
wenig ber die realen Wirkungen der Diskussion iiber eine Umorientierung der
Personalpolitik sagen. Dariiber hinaus war der Zeitraum zwischen dem Inkraft-
treten des neuen Betriebsverfassungsgesetzes und dem Beginn der Wirtschafts-
krise zu kurz, um bereits beobachtbare Auswirkungen der Impulse erfassen zu
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konnen, die von der gesetzlichen Verankerung von Personalplanung erwartet
wurden.

Nach unseren eigenen, allerdings nicht reprisentativen, in der Vorstudie zu
diesem Forschungsprogramm gewonnenen Erfahrungen, sind in einer Reihe von
Unternehmen diese Planungsinstrumente theoretisch relativ weit entwickelt
worden, haben jedoch in der betrieblichen Praxis in der relativ stabilen Expan-
sionsphase bis 1973 kaum einen groReren EinfluR auf die Personalpolitik aus-
getbt (vgl. Mendius, Schultz-Wild 1975). Ein gravierender Mangel dieser Pla-
nungsinstrumente war darin zu sehen, daf die ihnen zugrundeliegenden Rechen-
modelle zumeist von sehr mechanistisch-deterministischen Beziehungen zwi-
schen Art und Umfang des Personalbedarfs und den erwarteten Gréfien von
Auftragsvolumen, Produktionsprogramm, Kapitaleinsatz, Ausstof, Produkti-
vitit, Absatz usw. ausgingen und sowohl die Mdglichkeiten alternativer Reali-
sierungen des Produktionsprogramms als auch die Spielrdiume fiir ,,politische
EinfluBnahmen* auf den Personaleinsatz weitgehend ignorierten. Das fiihrte
dann dazu, daB trotz vorhandener, in sich geschlossener Planungsinstrumente
und -verfahren, die weitgehend auf einem ,,iberraschungsfreien* Verlauf der
Entwicklung basierten Improvisationen und ad hoc-Entscheidungen aufgrund
je gegebener spezifischer interner und externer betrieblicher Bedingungen in
der Personalpolitik nach wie vor eine wichtige Rolle spielten.

Etwas besser dokumentiert ist der Prozef der Verbreitung betrieblicher
Personalplanung und verschiedener ihrer Teilinstrumente. So gibt eine 1965
vom [fo-Institut fiir Wirtschaftsforschung durchgefithrte Erhebung, die aller-
dings einen eingeschrinkten Reprisentativititsgrad aufweist, einigen Aufschlufl
iiber den Entwicklungsstand zu Beginn des hier betrachteten Zeitraums.?

O ,,Rund zwei Fiinftel der befragten Industrieunternehmen verfiigten Ende 1965 iiber
schriftlich fixierte Personalpline. In der Eisenschaffenden Industrie, im Fahrzeug-
bau und in der Mineraldlverarbeitung liegt der Anteil von Firmen mit Personalplinen
erheblich iber dem Durchschnitt der gesamten Industrie* (Gerstenberger u.a. 1969,
S. 673).

O ,,Es dominiert eindeutig die kurzfristige Planung (bis zu 1 Jahr). Die langfristige Pla-
nung ist relativ selten; nur rund ein Siebtel der beteiligten Unternehmen hatte Perso-
nalpline, die fiir einen Zeitraum von 2 oder 3 Jahren galten (ebd.). Nur bei 4% der
Unternehmen hat die Personalplanung einen Zeithorizont von mindestens 4 Jahren,

O Es gab einen eindeutigen Zusammenhang zwischen Unternehmensgroe und dem Vor-
handensein von Personalplanung, d.h. im wesentlichen war Personalplanung nur in
Groflunternehmen mit mindestens 1000 Beschiftigten vorhanden. Die iiberdurch-
schnittliche Verbreitung von Personalplanung in den oben genannten Industriezweigen
erklirte sich weitgehend durch die dortige Dominanz von Grounternehmen.

O Personalpline waren in der ,planenden Industrie bei weitem weniger verbreitet als
andere Unternehmensteilpline; so gab es beispielsweise eine bis zu einem Jahr in die
Zukunft reichende Planung fiir Investitionen in 84%, fiir Finanzierung in 77%, fir Pro-
duktion in 72% und fiir Absatz in 63% der Unternehmen, wihrend kurzfristige Per-
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sonalplanung nur in 42% der Betriebe vorhanden war. Bei lingerfristigen Plinen war
der Abstand zwischen Personalplanung und anderen Unternehmensteilplanungen eher
noch deutlicher.

© ,,Hiufig fehlt es in den Unternehmen an der Koordination der Kinzelpline . . . 53% der
Unternehmer (beschrinken sich —~ d.V.) auf Einzelpline. Eine gegenseitige Abstim-
mung der Bereichspline und eine Zusammenfassung zu einem Gesamtunternehmens-
plan erfolgt nur in 37% der untersuchten Unternehmen. Ein groRer Teil der nachtrig-
lichen Planrevisionen diirfte auf diese mangelnde Koordination zuriickzufiihren sein®
(ebd., S. 676 £.).

Fir den Entwicklungsstand Mitte der 60er Jahre zichen die Autoren der Ifo-
Studie u.a. die Schluffolgerung: ,,.Der GroBteil der Unternehmen hat keine
konkreten Vorstellungen iiber die langfristige Entwicklung der Belegschaft. Die
meisten Personalpline reichen nicht iiber 1 Jahr hinaus® (ebd., S. 677).

Mehr ins Detail von Aufbau, Aufgabenbereich, Organisation und Methodik
der Personalplanung geht eine 1970/71 von Wichter durchgefithrte empirische
Untersuchung. Die der Studie zugrundeliegende Umfrage richtete sich von
vornherein auf Grofunternehmen, bei denen das Vorhandensein von Personal-
planung wahrscheinlich war.?

Die Untersuchung zeigt, dafl die Mehrzahl der erfaBten personalplanenden
Unternehmen erst relativ kurze Zeit Erfahrungen mit Personalplanung gesam-
melt hat. , Hier bestiugt sich die Klage der letzten Jahre, daf Personalplanung
in der betrieblichen Planung vernachlissigbar se1* (Wichter 1974a, S. 31). Im
weiteren versucht Wichter Kriterien fiir eine ,,entwickelte Personalplanung"
herauszuarbeiten und kommt zu der Schluffolgerung, da — je nach Gewich-
tung einzelner Kriterien — nur etwa 10—19 der erfaBten 58 Unternehmen tiber
eine entwickelte Personalplanung verfiigten. Strukturelle Ahnlichkeiten dieser
Unternehmen konnten nicht ermittelt werden, d.h. ,.es sind einerseits zhnliche
Ansitze der Personalplanung in sehr verschiedenartigen Typen von Unterneh-
mungen zu erkennen, und andererseits unterscheiden sich Unternehmungen,
die etwa gleichen strukturellen Einflissen unterliegen (Branche, Technologie,
GroRe), sowohl im ProblembewuRtsein wie auch in der Art der Personalpla-
nung‘ (ebd., . 75).

Aus den empirischen Untersuchungen des ISF zur Verbreitung und Insti-
tutionalisierung betrieblicher Personalplanung, die 1974 einsetzten und — iiber
eine fiir die gewerbliche Wirtschaft weitgehend reprisentative Breitenerhebung —
die Situation des Jahres 1975 erfallten, lassen sich — indirekt und etwa durch
Vergleich mit den zitierten Ifo-Befunden — einige Schluffolgerungen iiber den
EntwicklungsprozeR scit Anfang bzw. Mitte der 60er Jahre zichen. Demnach
hat sich der Prozef der alimihlichen Ausbreitung des personalplanerischen
Instrumentariums fortgesetzt, wobei allerdings die bereits in der Ifo-Erhebung
erkennbaren strukturellen Unterschiede — insbesondere die Vorreiterrolle der
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Groflunternchmen — erhalten blieben. Detaillierter soll hier auf diese Ergebnis-
se, die die nach wie vor begrenzte und selektive Verbreitung betrieblicher
Personalplanung zeigen, nicht eingegangen werden, da dies zum ¢cinen — in ge-
dringter Form — in mehreren Einzelbeitrigen in diesem Band erfolgt (vgl.
SCHULTZ-WILD, SENGENBERGER; MAASE, MENDIUS, LUTZ in Teil A,
sowie LUTZ in Teil B), zum anderen zu dieser Thematik bereits ausfithrlichere
Verdffentlichungen vorgelegt wurden (vgl. Lutz u.a. 1977 sowie — vor allem
zur Rekonstruktion des historischen Entwicklungsprozesses — Lutz u.a. 1979).

2. Personalplanung und betriebliche Beschaftigungspolitik wahrend
der Rezession 1974/75

Die Jahre 1974 und 1975 brachten weitgehend unerwartet eine dramati-
sche Wende in der gesamtwirtschaftlichen Lage und damit auch fir sehr viele
Unternehmen vollig verdnderte Grundprobleme fiir die betriebliche Personal-
und Beschiftgungspolitik. Der Expansionspfad wurde umgebogen zur wirt-
schaftlichen Kontraktion; was in der vorherigen langen Vollbeschiftigungs-
phase nur einige schrumpfende Branchen durchgemacht hatten, bestimmte
jetzt auf breiter Front die Problemlagen und Bedingungen betrieblichen Han-
delns.

a) Zur Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung

Nachdem sich bereits Anfang der 70er Jahre einige, wenn auch nur gering
ausgeprigte konjunkturelle Schwichetendenzen gezeigt hatten, brachten die
Jahre 1974/75 der Bundesrepublik die bisher schwerste und am lingsten an-
dauernde wirtschaftliche Rezession. Krisenerscheinungen und Krisenfolgen,
wie anhaltende (wenn auch gebremste) Inflation, drastischer Produktions-
riickgang, Mangel an Investitionen, eine steigende Zahl von Unternehmens-
zusammenbriichen und — nicht zuletzt — Massenarbeitslosigkeit kennzeich-
neten die Wirtschaftsentwicklung in diesem Zeitraum.

Mit einem Zuwachs von real nur noch 0,5% stagnierte das Brutto-Inlands-
produkt im Jahre 1974; 1975 ergab sich erstmals seit mehr als 25 Jahren ein
deutlicher Riickgang um 2,1% (gegeniiber nur 0,2% Riickgang 1967). Neben
der Arbeitszeit pro Erwerbstitigem sanken in beiden Jahren auch die Zahlen
der Erwerbstitigen, so daf das insgesamt genutzte Arbeitsvolumen um 3%
bzw. 5% zurickging; die gesamtwirtschaftliche Produktivitit je Erwerbstitigen
hat erstmals kaum mehr zugenommen (+1,4% im Jahre 1975 gegeniiber durch-
schnittlich knapp 6% in den 50er und knapp 5% in den 60er Jahren).
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Zwei fiir die Entwicklung der Gesamtwirtschaft wichtige Bereiche, nimlich
das Baugewerbe und die Automobilindustrie, waren besonders friihzeitig und
nachhaltig von Absatzschwierigkeiten und dadurch bedingten Produktions-
und Beschiftigungsriickgingen betroffen.

In der Bauwirtschaft, in der rund 10% der Erwerbstitigen beschiftigt sind, uberlagerten
sich strukturelle und konjunkturelle Komponenten der Wirtschaftsentwicklung. Das Auf-
tragsvolumen ging bereits 1973 deutlich zuriick, die Produktion sank (um 7% bzw. 11%) in
den Jahren 1974/75; in beiden Jahren reduzierte sich die Beschiftigienzahl um jeweils
mehr als 10% gegeniiber dem Vorjahr.

Als zweiter grofRer Bereich geriet ab Herbst 1973 die Automobilindustrie, die bis dahin als
ausgesprochene Wachstumsbranche galt, in Absatzschwierigkeiten. Noch vor der sogenann-
ten ersten Olkrise machten sich vor allem auf dem Inlandsmarkt Stagnationstendenzen
bemerkbar, die allerdings aufgrund der hohen Exportquote nicht sofort auf Produktion
und Beschiftigung durchschiugen. Von Ende 1973 bis etwa Mitte 1975 wurden die jewei-
ligen Vorjahresproduktionswerte deutlich (um mehr als 10%) unterschritten. Im Herbst
1975 begann dann bereits wieder der seitdem anhaltende Boom im Fahrzeugbau. Der
Schwerpunkt des Beschiftigungsriickgangs lag mit 7,4% im Jahre 1975.

Rickgang bzw. Stagnation von Produktion und Beschiftigung erfaften nach
und nach nahezu alle Industriebereiche, vor allem nachdem 1975 ein starker
Einbruch in der Auslandsnachfrage (—9%) erfolgte. Auch im Tertidrbereich —
so etwa im Handel — entstanden Beschiftigungsprobleme.

Der Riickgang in der Wirtschaftstitigkeit spiegelte sich deutlich — teilweise
durch demographische Faktoren noch verstirkt — in den Indikatoren der
Arbeitsmarktentwicklung.

Die Arbeitslosenquote hatte erstmals seit 1967 bereits 1972 die 1%-Marke {ibersprungen;
1974 hat sie sich gegeniiber dem Vorjahr mehr als verdoppelt; 1975 stieg sie nochmal um
mehr als 80% an. Noch sehr viel stirker als die Arbeitslosigkeit hat die Kurzarbeit in der
Krise 1974/75 zugenommen: Ausgehend von einem sehr niedrigen Niveau nahm die Kurz-
arbeit bereits ab dem letzten Quartal 1973 sprunghaft zu; die Kurzarbeiterzahl stieg von
durchschnittlich 44 000 im Jahre 1973 auf 292 000 in 1974 und 773 000 in 1975 an.
Komplementir dazu ging das Angebot an offenen Stellen 1974 und 1975 stark zuriick.

Alle verfiigbaren Indikatoren der Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung
zeigen, daR der gegen Ende 1973 einsetzende und fiir die Bundesrepublik bisher
stirkste und lingste Riickgang in der Wirtschaftstitigkeit nahezu alle Bereiche
der Volkswirtschaft betroffen hat und damit fiir sehr viele Unternehmen eine
Umkehrung in den vorherrschenden personal- und beschiftigungspolitischen
Problemlagen und Arbeitsmarktbedingungen bedeutete.

b) Betriebliche Personalplanung und Beschiftigungspolitik

Wie erwihnt, setzte das Forschungsprogramm des ISF zur betrieblichen Perso-
nalplanung eher zufillig gerade zum Zeitpunkt der entscheidenden Wende in
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den personalplanerischen und personalpolitischen Problemlagen ein. Da es von
Anfang an Aufgabe der Forschungsarbeit sein sollte, neben einer Dokumenta-
tion des Entwicklungsstands der Personalplanung (die weitgehend iiber die be-
reits zitierte ,,Betriebserhebung 1975 erfolgte) vor allem die Bedeutung von
Personalplanung fiir die betriebliche Praxis zu ermitteln und den Realitits-
gehalt der weitreichenden gesellschaftspolitischen Erwartungen an dieses
Instrument kritisch zu tberprifen, waren durch diese Wendung in der histori-
schen Entwicklung des Wirtschaftsprozesses wesentliche Aspekte der For-
schungsthematik vorgegeben. Die Fragestellungen konzentrierten sich auf die
betrieblichen Aktionen und Reaktionen im Prozef der Auseinandersetzung
mit dem Konjunkturriickgang. Fragen nach Bedeutung und Rolle betrieblicher
Personalplanung in diesem Proze konnten sinnvoll nur untersucht werden,
wenn nicht lediglich der Entwicklungsproze® von Personalplanung im engeren
Sinne im Vordergrund des Interesses stand, sondern Fragen nach der betrieb-
lichen Beschiftigungspolitik in der gegebenen Situation und nach thren Folgen
fir die Unternchmen, die Arbeitskrifte und den Arbeitsmarkt untersucht
wurden.

Der Wirtschaftseinbruch Mitte der 70er Jahre, die Dauer und die Schirfe
dieser Rezession traten weitgehend unerwartet ein. Es ist daher davon auszu-
gehen — und Ergebnisse unserer Einzelfalluntersuchungen stiitzen diese Annah-
me —, daBl die meisten Unternechmen in ihrer Personalplanung — entsprechend
der Situation in der Vorperiode — auf Stabilitit bzw. Expansion ausgerichtet
und kaum auf die dann relativ unvermittelt in den Vordergrund tretenden
Probleme des Personaliiberschusses vorbereitet waren. Nachdem sich heraus-
stellte, da der Rezessionseinbruch wesentlich ausgeprigter und dauerhafter
sein werde als frithere konjunkturelle Riickschlige und sich zusehends andeu-
tete, dal’ sich die Beschiftigungsbedingungen auf Jahre hinaus verschlechtern
wiirden, wurde das Problem des Personaliiberschusses fiir immer mehr Unter-
nehmen zur zentralen personalpolitischen Frage. An die Stelle von Beschaf-
fungsplanung als vorrangige Aufgabe fiir Personalplanung und Personalmana-
gement riickte mehr und mehr die Personalabbauplanung, die in den einschli-
gigen personalplanerischen Konzeption bis dahin kaum behandelt war. Die
meisten Unternchmen muBten sich demnach wenig vorbereitet auf die neue
Problemlage einstellen und sahen sich auf kurzfristige ad hoc-Planungen zur
Bewiltigung des Uberhangs an verfigbarem Arbeitsvolumen verwiesen. Im
Prinzip kamen drei strategische Optionen fir die Ldsung des Personaliiber-
schuBproblems in Betracht (vgl. Schultz-Wild 1978a, S. 75 ff.):

O Die Verhinderung oder Abschwichung des Minderbedarfs durch arbeits-
erhaltende und arbeitsschaffende MaRnahmen, — eine Art Stabilisierungs-
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politik, durch die Personalabbau vermieden werden soll; dafiir geeignete
MaRnahmen schlieRBen ein: Ausweitung der Lagerhaltung, Vorzichen von
Instandhaltungs- und Erncuerungsarbeiten, Ausbau betrieblicher Qualifi-
zierungsmafnahmen, Riicknahme von Fremdauftrigen sowie absatzmarkt-
politische Strategien, wie etwa auch die Ubernahme von Fremdauftrigen
fir andere Firmen.

O Verringerung der Arbeitszeit durch Abbau von Uberstunden und Sonder-
schichten, Gewihrung von unbezahltem Urlaub, Umwandlung von Vollzeit-
in Teilzeitarbeitsverhiltnisse und vor allem durch Einfithrung von Kurz-
arbeit.

O SchlieRlich Personalabbau entweder indirekt durch Einstellungsbeschrin-
kungen, Nichterneuern befristeter Arbeitsvertrige und Mafnahmen zur
Forderung , freiwilliger’ Abginge; oder direktiiber Kiindigungen, gegebenen-
falls auch durch sogenannte Massenentlassungen.

Es liegt auf der Hand, daB diese verschiedenen Optionen in unterschiedli-
chem MaBe den Interessen der Beschiftigten an Arbeitsplatzsicherheit bzw. an
Aufrechterhaltung des Beschiftigungsverhiltnisses gerecht werden. Es fragt
sich daher, welcher Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein von Perso-
nalplanung und den verschiedenen AnpassungsmaBnahmen bei einem Beschif-
tigungsriickgang besteht.

Nach den Ergebnissen der ,,Betriebserhebung 1975 ergibt sich fiir den er-
faRten Teil der Wirtschaft folgendes Bild:

O Das Durchschlagen von Nachfrage- und Absatzriickgingen auf die betrieb-
liche Beschiftigungspolitik konnte durch Personal- und Unternehmens-
planung nicht generell vermieden werden, d.h. auch Unternehmen mit einem
relativ gut ausgebauten Planungssystem waren von der Rezession betroffen
und haben beschiftigungspolitische Anpassungsmanahmen eingesetzt.

O Entlassungen spielen im beschiftigungspolitischen Instrumentarium der
Unternchmen mit gut ausgebauter Personalplanung eine geringere Rolle als
bei anderen; umgekehrt werden in den planenden Unternehmen in hdherem
MagRe beschiftigungserhaltende MaBnahmen (z.B. Variation der Arbeitszeit,
verstirkte Weiterbildung etc.) zur Anpassung an einen Absatzrickgang ein-
gesetzt.

O Im Ergebnis haben Unternehmen, die nach verschiedenen Indikatoren dber
ein relativ gut ausgebautes Personalplanungssystem verfigen, zwischen Ende
1973 und Mitte 1975 ihren Beschiftigtenstand durchschnittlich nur um
0,3% vermindert, wihrend der Beschiftigungsabbau bei Unternehmen ohne
Personalplanung in diesem Zeitraum durchschnittlich fast 7% betrug.
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Eine nihere Analyse dieser Daten sowie die im Rahmen des Forschungspro-
gramms durchgefithrten Einzelfallstudien verweisen jedoch darauf, daf dieser
scheinbar so enge positive Zusammenhang zwischen Personalplanung und Be-
schiftigungssicherheit keineswegs uneingeschrinkt gilt:

O Beispielsweise zeigt sich, da3 die Personalabbauquote im erfalten Zeitraum
keineswegs kontinuierlich mit zunehmendem Ausbaustand der Personal-
planung abnehmen, vielmehr deutet sich eher eine Polarisierung zwischen
Betrieben mit voll ausgebautem Planungssystem und solchen mit nur kurz-
fristiger oder gar keiner Personalplanung an.

O Aus den Einzelfallstudien ergibt sich, daB auch Unternchmen mit gut aus-
gebautem Planungssystem wihrend der Krise in erheblichem Umfang Per-
sonal abgebaut haben, wobei allerdings hiufig (entschidigungslose) Entlas-
sungen zugunsten anderer Personalabbauformen (vorzeitige Pensionierung,
Aufhebungsvertrige, Einstellungssperre) vermieden worden sind (vgl
Schultz-Wild 1978a, S. 244 ff.).

Solche Feststellungen sprechen gegen die Annahme, dal Personalplanung
bzw. thr Ausbaugrad ursichlich fiir eine hohere Beschiftigungssicherheit der
Belegschaften planender Unternehmen seien. Andere Faktoren, wie etwa die
Durchsetzungsfihigkeit gegeniiber Konkurrenten auf den Absatzmirkten, die
mit Unternehmensplanung korrelieren, koénnen dafiir ausschlaggebend sein,
da hier im Durchschnitt der Arbeitsplatzverlust wihrend der Jahre 1974
und 1975 geringer als in anderen Teilen der Wirtschaft ausgefallen ist.

Soweit einerseits eine Reduzierung des betrieblich genutzten Arbeitsvolu-
mens vorgenommen, andererseits Entlassungen vermieden wurden, geschah dies
iiber den Einsatz beschiftigungspolitischer MaRnahmen, die in erheblichem
Umfang offentliche Mittel beanspruchen (vor allem Kurzarbeit und vorzeitige
Pensionierung). Andere MaRnahmen, wie etwa die Reduzierung von Fremdauf-
trigen oder der Abbau von Leiharbeitskriften, verschieben die Problemsitua-
tion auf andere Betricbe bzw. Arbeitskrifte. Durch die von planenden Unter-
nchmen sehr viel hdufiger verordneten Einstellungssperren wird zwar das
Arbeitsplatzrisiko der vom Unternehmen Beschiftigten reduziert, beim Uber-
angebot von Arbeitskraft — wie es fiir die Jahre ab 1975 gegeben war — wurden
jedoch Arbeitsmarktungleichgewichte nicht vermieden, sondern eher verstirkt
(vgl. etwa die sich damals verschirfende Jugendarbeitslosigkeit).

¢) Erniichterung uber die Problemlosungsfibigkeit von Personalplanung

Zweifellos haben die Erfahrungen in der Rezession mit den rasch entstehenden
neuen Problemkonstellationen, mit den beschiftigungspolitischen Reaktionen
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der Betriebe sowle mit der sich verschlechternden Arbeitsmarktsituation, so-
wohl bei den Unternehmen selbst als auch bei den Arbeitnehmern und ihren
Interessenvertretungen zu einer Erniichterung mm Hinblick auf die weit ge-
spannten Erwartungen an die Problemldsungsfihigkeit betrieblicher Personal-
planung gefiihrt.

Personalplanung gab es nach wie vor nur in einer Minderheit, allerdings
iberdurchschnittlich groBer Unternehmen, so dafl schon von daher die in
fritheren Erklirungen und Forderungen propagierte Vision einer Koordination
zwischen einzelbetrieblicher und 6ffentlicher Beschiftigungspolitik kaum eine
reale Basis hatte. Die mangelnde praktische Bedeutung des § 8 des Arbeitsfor-
derungsgesetzes, der fir die Unternehmen eine Meldepflicht von innerhalb der
jeweils nichsten zwdlf Monate voraussichtlich notwendigen Entlassungen oder
Umsetzungen mit potentiellem Lohnverlust vorsicht, deutet aber auch darauf
hin, daR einer solchen Koordination bestimmte betriebliche Interessen entge-
genstchen. So wird in einschligigen Diskussionen immer wieder darauf hinge-
wiesen, daR ein friihzeitiges Bekanntwerden von Beschiftigungsproblemen
dem betreffenden Unternehmen schader und damit die Situation verschirfen
konnten (vgl. z.B. die PODIUMSDISKUSSION in Teil D dieses Bandes).

In zahlreichen Unternehmen hat man die Erfahrung gemacht, wie gering
selbst bei einem gut ausgebauten Planungssystem letztlich die Verbindlichkeit
der Unternehmenspline und insbesondere auch der Personalplanung einzu-
schitzen war. So gab es in der von der Krise besonders frithzeitig und hart
betroffenen Automobilindustrie eine Reihe von Beispielen fiir einen raschen
Wechsel von Neueinstellungen und Personalabbau, zwischen Kurzarbeit und
Sonderschichten, die auch in der Offentlichkeit stark diskutiert wurden. Bei
notwendigem Personalabbau griff man hier zur Vermeidung von Massenent-
lassungen zum Instrument der Aufhebungsvertrige, was sich zwar insgesamt fiir
die Unternehmen in der gegebenen Situation als vorteilhaft herausstelite, aber
auf der anderen Seite aufgrund der formalen Freiwilligkeit des Akzeptierens
der Abfindungsangebote der Vorstellung eines zeitlich und beziiglich der Selek-
tion der Arbeitskrifte durchgeplanten Personalabbaus kaum entsprach.

Betriebsrite muften schlieRlich in vielen Fillen erfahren, wie gering tat-
sichlich ithre Méglichkeiten waren, in der Situation von Absatzproblemen und
Produktionsriickgingen im Interesse der Arbeitnehmer auf die betriebliche
Beschiftigungspolitik EinfluR zu nehmen — trotz der gegeniiber frither verbes-
serten Mitbestimmungsmoglichkeiten nach dem Betriebsverfassungsgesetz von
1972. Zwar konnten — anders als frilher — zumindest in den groReren Unter-
nehmen entschidigungslose Entlassungen weitgehend vermieden werden, und
in einigen Fillen gab es auch erfolgreiche Abwehrreaktionen gegeniiber einer
kurzfristigen Wechselbadpolitik zwischen Kurz- und Mehrarbeit, auf der an-
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deren Seite war die Stillegung von Arbeitsplitzen nicht aufzuhalten, und die
Gesamtwirtschaft nutzte im Krisenjahr 1975 ein Mehrarbeitsvolumen, das —
rein rechnerisch gesehen — mehr als ausgereicht hitte, um die grofen Zahlen
von Kurzarbeitern und Arbeitslosen voll (d.h. entsprechend der tariflichen
Arbeitszeit) zu beschiftigen (vgl. Mendius 1978). Ganz offensichtlich hat Per-
sonalplanung ihre Friihwarnfunktion nicht ausreichend erfiillt; sie wirkte viel-
mehr — zusammen mit anderen Faktoren — mit als Rationalisierungsinstru-
ment. Das zeigte sich insbesondere, als nach der Uberwindung von Absatzpro-
blemen die Produktion mit erheblich reduzierten Belegschaften wieder auf
oder iiber das frithere Niveau hochgefahren wurde.

Solche und idhnliche Erfahrungen verdeutlichten den instrumentellen Cha-
rakter betrieblicher Personalplanung; deren Wirkungen sind ambivalent und
lassen sich nicht ohne Rekurs auf die je gegebenen spezifischen Problemkon-
stellationen und Bedingungen der betrieblichen Personal- und Beschiftigungs-
politik prognostizieren. , Personalplanung ist in vielen Betrieben als ein zwei-
schneidiges Schwert erlebt worden: nicht nur als Mittel des Interessenausgleichs
— sondern auch als ein Instrument einer strikt kapitalorientierten Geschifts-
politik* (Rehhahn 1978, S. 214). Aus einer groBeren Zahl neuerer, empirisch
ausgerichteter Arbeiten wird resiimiert, ,,daf Personalplanung gegenwirtig als
betrieblicher Transmissionsriemen fungiert, der krisenhafte gesamtwirtschaft-
liche Entwicklungen in die Vernichtung konkreter Arbeitsplitze und in Ar-
beitslosigkeit fiir einzelne, fiir besonders betroffene Gruppen und schlieR-
lich fir Massen von Arbeitenden umsetzt' (Ortmann 1978, S. 623). Diese
Sichtweise fithrte, zumindest teilweise, zu einer gewissen Umakzentuierung der
gesellschaftspolitischen Diskussion — weg von der isolierten Befassung mit
betrieblicher Personalplanung, hin zur Auseinandersetzung mit betrieblicher
Personal- und Beschiftigungspolitik und zu Fragen nach einer ,integrierten
Arbeitspolitik* (Bundesanstalt fiir Arbeit 1978; vgl. auch Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde 1979; Projektgruppe im WSI 1977; Kohl
1978).

3. Neue personal- und unternehmenspolitische Strategien seit Beendigung
der Rezession

Sowohl von der gesamtwirtschaftlichen Konstellation her gesehen als auch auf-
grund der verinderten personalpolitischen Problemstellungen scheint es sinn-
voll, die Periode seit Beendigung der Rezession gesondert zu betrachten. Die
teils erniichternden, teils negativen Erfahrungen mit Personalplanung wihrend
der Rezession bedeuten ja andererseits keineswegs, da dieses Instrumentarium
nun iiber Bord zu werfen sei und in Gegenwart und Zukunft keine Rolle mehr
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spielen wiirde. Manches deutet darauf hin, daR sowohl die Erfahrungen mit
beschifrigungspolitischen Problemen wihrend der Krise als auch die seitdem
verinderten wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Konstellationen weiter-
hin der betrieblichen Personal- und Beschiftigungspolitik grofe Bedeutung
zuweisen und daR in diesem Zusammenhang auch Personalplanung — bzw.
bestimmte personalplanerische Instrumentarien — eine Rolle spielen werden.

a) Zur Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung

Die gesamtwirtschaftliche Entwicklung seit Ende 1975 unterscheidet sich in
mehrfacher Hinsicht grundlegend von der Vollbeschiftigungsphase vor 1974,

Zwar iiberwiegt im gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt wieder die Expan-
sion der Wirtschaftstitigkeit, der Konjunkturverlauf scheint jedoch wesentlich
instabiler geworden zu sein. Der vormalige langfristige und stabile Wachstums-
pfad ist bis jetzt nicht wieder in Sicht; tiber die Gesamtwirtschaft hinweg wirkt
der Kurs cher unstetig und angesichts der labilen politischen und wirtschaftli-
chen Bedingungen auf den Weltmirkten eher ungewi. In bestimmten Bran-
chen gibt es ausgesprochene Hochkonjunkturen, — so z.B. in den von der
Rezession besonders betroffenen Branchen Bauwirtschaft und Automobil-
industrie; in anderen Teilbereichen werden dagegen eher Stagnations- oder gar
Schrumpfungstendenzen beobachtet. Es scheint, als ob sich die Disparititen
im Konjunkturverlauf zwischen Branchen, innerhalb bestimmter Branchen und
zwischen den Regionen verstirken.

Das gesamtwirtschaftliche Arbeitspotential ist gegeniiber der Vollbeschifti-
gungsphase vor 1974 geringer ausgelastet; dafiir sprechen die jahrelang anhal-
tend hohe registrierte Arbeitslosigkeit von etwa 1 Million Personen im Jahres-
durchschnitt, das zwar gegeniiber den Krisenjahren wieder deutlich geschrumpf-
te, aber dennoch hohe Niveau an Kurzarbeit, die mittlerweile stark angestiege-
ne sogenannte ,stille Reserve'* des Arbeitsmarktes sowie schlieflich die er-
zwungene Abwanderung auslindischer Arbeitskrifte.

Hinter den Globalwerten der Arbeitsmarktentwickiung verbergen sich erheb-
liche Ungleichverteilungen. Es gibt eine Konzentration der Arbeitslosigkeit auf
jiingere und iltere, weibliche und gesundheitlich behinderte Arbeitskrifte sowie
auf die auslindischen Arbeitnehmer. Es gibt nahezu Vollbeschiftigung in be-
stimmten Regionen, hohe — teilweise noch zunehmende — Arbeitslosigkeit und
Beschiftigungsprobleme in anderen. Es gibt Arbeitskriftemangel bei bestimm-
ten Qualifikationsgruppen, ein erhebliches Uberangebot mit nur geringen Ver-
mittlungschancen bei anderen. Insbesondere bei dlteren Arbeitslosen, bei
Frauen und Behinderten sind Tendenzen zur Herausbildung eines harten Kerns
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von Dauerarbeitslosen zu erkennen, wihrend sich andererseits die Vermitt-
lungschancen fiir Jugendliche in neuerer Zeit wieder etwas verbessert haben.

Die global gesehen unstetigen und differenziert betrachtet relativ stark
abgestuften Zukunftserwartungen beziglich des Konjunkturverlaufs sowie
die unterschiedlichen Situationen und Probleme der Verfiigung iiber Arbeits-
kraft schlagen sich in bestimmten Unternehmensstrategien nieder, aus denen
heraus sich dann auch Konsequenzen fiir den Kurs der Personal- und Beschif-
tigungspolitik ergeben.

b) Neue Akzente in der Unternebmenspolitik

So wie es einem kleinen Teil, allerdings tiberdurchschnittlich grofer und markt-
starker Unternehmen wihrend der Jahre 1974/75 offensichtlich gelungen war,
sich als ,,Inseln der Stabilitit'* weitgehend vom Konjunktureinbruch abzuschir-
men (vgl. Mendius, Sengenberger 1976) und die in den 60er Jahren erprobte
Expansionspolitik mit mehr oder weniger geringen Einschrinkungen fortzu-
setzen, so scheinen sich in anderen Teilen der Wirtschaft die Bedingungen fiir
eine Politik der ,,Stabilisierung des Wachstums* (ebd., S. 61), fiir eine linger-
fristig orientierte Verstetigung der Entwicklung von Absatz, Produktion und
Beschiftigung cher verschlechtert zu haben. Systematische Kosteneinsparun-
gen iber technische und organisatorische Rationalisierungsprozesse spielen hier
wie dort eine erhebliche Rolle; angesichts der unsicheren Entwicklungen der
duReren Mirkte erlangen Strategien zur Erhéhung der Flexibilitdt, zur Verbes-
serung der Anpassungsfihigkeit an wechselnde dufere Bedingungen erhéhte
Bedeutung.

Fiir das erhebliche Gewicht der Rationalisierungs- und Flexibilisierungs-
strategien, die Orientierung und Ausrichtung der betrieblichen Personal- und
Beschiftigungspolitik unter den Bedingungen eines gesamtwirtschaftlichen
Arbeitskrifteiiberschusses bestimmen, gibt es einige empirische Hinweise. Ein
Indiz liegt beispielsweise in der deutlich verdnderten Investitionsstruktur.

Wihrend bis 1973 die Investitionen mit dem Ziel der Kapazititserweiterung stindig weit
tiber den Investitionen zur Einfiihrung neuer oder verbesserter Produktions- und Verfah-
renstechniken lagen — ausgenommen das Jahre 1967, als die Erweiterungsinvestitionen
knapp unter die Rationalisierungsinvestitionen sanken —, so hat sich das Verhiltnis der
beiden Investitionstypen ab 1975 im Gesamtdurchschnitt des verarbeitenden Gewerbes
umgekehrt. Ab diesem Zeitpunkt haben Rationalisierungsinvestitionen weit grofRere Be-
deutung als Erweiterungsinvestitionen; der Anteil der auf Expansion gerichteten Investi-
tionstitigkeit an den Gesamtinvestitionen nahm von knapp 50% im Jahr 1970 auf ein
Niveau von rund 15%—20% in den Jahren ab 1976 ab (vgl. Ifo-Investitionsberichte Nr.
37, Okt. 1977).

Auch aus einzelnen Unternehmen gibt es Hinweise auf verinderte strategi-
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sche Orientierungen: Der Geschiftsfiihrer eines Zuliefererunternehmens der
Bauindustrie schildert unter dem Titel , Ballast abwerfen und Kosten sparen®
(Frankfurter Zeitung, Blick durch die Wirtschaft, 29.1.1976) die Unterneh-
mensstrategie fiir die 1975 beginnende Konsolidierungsphase (der eine bis
1964 dauernde stiirmische Aufbauphase und eine von 1964 bis 1974 dauernde
Expansionsphase des Unternehmens vorausgegangen waren):

,,Die sich anbahnende dritte Entwicklungsphase ist dadurch gekennzeichnet, daR es an
expansiven Mirkten fehlt und daB auch in der Technik der Spielraum fiir weitere Pro-
duktivititssteigerungen eng geworden ist. Statt Expansion geht es jetzt darum, krisen-
fest zu werden. Technische und organisatorische ,,Apparate’* werden hinderlich, wenn
sie zu Schwerfilligkeit und betrichtlichen Fixkosten gefiihrt haben. Flexibilitit bei der
Anpassung an unerwartet eintretende Situationen ist gefragt.*

Unter anderem flihrt die Neuorientierung zu einem Programm von ein-
schneidenden Kosteneinsparungen.

,In der betriebswirtschaftlichen Abteilung wird ein Kostenkommissar eingesetzt, der mo-
natlich die Einhaltung des reduzierten Budgets tiberpriift und bei ins Gewicht fallenden
Uberschreitungen zur Stellungnahme auffordert. Als Ergebnis wird registriert, daB die bud-
getierten Fixkosten, die rund ein Viertel des Umsatzes ausmachen, zu etwa 60% aus Per-
sonalkosten und 40% aus Sachkosten bestehen, trotz Lohn- und Preissteigerungen im Jahr
1975 rund 5% unter denen des Jahres 1973 liegen. Bedauerlicherweise werden hiervon
auch Arbeitsplitze betroffen, was jedoch im Interesse der Sicherheit des ,,gemeinsamen
Bootes'* akzeptiert wird."

Gegeniiber weitreichenden Erwartungen an die Problemlosungsfihigkeit von
Planung kommt in durchaus typischen Auflerungen wie der hier vorliegenden
erheblichen Skepsis zum Ausdruck (vgl. dazu auch die Beitrige aus den Unter-
nehmen in Teil B dieses Bandes). Unter der Uberschrift: ,,Grenzen der Pla-
nung'’ fahrt der Autor des zitierten Beitrags fort:

,,Die mit dem stindigen Wachstum verbundene Zunahme an Organisation, Reglementie-
rungen und Informationen haben die Papierflut im Unternehmen zum Ansteigen gebracht.
Auch durch ein Zuviel an Information und Koordination kénnen Aktivititen gelihmt
werden. Die Flexibilititsanforderungen der Krise haben die Frage aufgeworfen, ob nicht
auch die Umkehrung des bekannten Lenin-Zitats ihre Berechtigung hat: Kontrolle ist gut,
Vertrauen ist besser.*

,JAuch der Wert von Planungen st63t an Grenzen fir eine effektive Unternehmensfilhrung.
Jahrespline bilden zwar das unerliliche Riickgrat fiir die Abstimmung der gemeinsamen
Aktivititen. Bei lingerfristigen Planungen aber macht die Krise deutlich, wie sehr sie von
Spekulationen und Augenblicksstimmungen beeinflut waren. Sie sind sinnvoll auf be-
grenzten Sektoren zur Absicherung langfristiger Investitionen. Dariiber hinaus kommt
Skepsis gegeniitber dem mit viel Arbeit und Kosten verbundenen Zahlenwerk fiir iibermor-
gen auf.*

Die Zitate deuten an, wie stark die betriebliche Personal- und Beschifti-
gungspolitik von der skizzierten Umorientierung der Unternehmenspolitik
angesichts der veridnderten gesamtwirtschaftlichen Situation betroffen sind.

29

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 o
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN



Sie skizzieren auferdem eine gegeniiber den frither gingigen Konzepten, Erwar-
tungen und Forderungen verinderte Haltung zur betrieblichen Personal- und
Unternehmensplanung; diese stehen zwar — trotz der teils negativen Erfahrun-
gen wihrend der Rezession — nicht zur Disposition, erhalten jedoch — dem In-
strumentellen Charakter entsprechend — cinen begrenzten Stellenwert zuge-
schrieben. Zu erwarten ist demnach, dald das personal- und unternehmenspla-
nerische Instrumentarium erhalten bleibt und entsprechend den je spezifischen
und sich wandelnden betrieblichen Bedingungen und Interessen selektiv genutzt
werden wird, — mit Wirkungen, die sich nicht allgemein prognostizieren lassen.

c) Umorientierung von Personalplanung und -politik?

Die neuen bzw. verinderten strategischen Orientierungen in der Unternehmens-
politik haben mehr oder weniger direkte Konsequenzen fiir die Personalpolitik.

Die Rationalisierungsanstrengungen wurden offensichtlich verstirkt. In
Bereichen wie der Automobilindustrie, die wihrend der Krise erhebliche Ab-
satzriickginge zu verzeichnen und — teils mit Verzogerungen — entsprechenden
Personalabbau durchgesetzt hatten, wurde offensichtlich der bereits Ende 1975
wieder einsetzende Aufschwung zur Realisierung eines Rationalisierungsschubs
genutzt. Die Produktion erreichte vielfach relativ rasch wieder das frihere
Niveau und iibertraf dieses teilweise, ohne daf im gleichen Umfang die Beleg-
schaften wieder ausgeweitet wurden. Das Uberangebot von Arbeitskraft auf
den verschiedenen Teilarbeitsmirkten gab den Unternehmen auch keinen An-
lag dazu, sich die Vefiigung iber Arbeitskraft durch eine expansive Rekrutie-
rung im Rahmen einer Art ,,Vorratspolitik® frihzeitig zu sichern. Die trotz
eines beachtlichen realen Wachstums verbleibenden Unsicherheiten iber die
mittel- bis lingerfristige Absatzmarktentwicklungen sind AnlaB fir eine weiter-
hin restriktive und auch selektive Einstellungspolitik.

In Wirtschaftszweigen, wie etwa der Uhren- oder Druckindustrie, wurden
wihrend und im Anschlul an die Krise relativ spektakulire technische Innova-
tionen (Mikroelektronik, Computersatz) durchgesetzt, die zu erheblichen Per-
sonaleinsparungen fihrten. Daneben hatten und haben in vielen anderen Berei-
chen sogenannte | schleichende Rationalisierungsprozesse'* (Kern, Schauer
1978) erhebliches — insgesamt wahrscheinlich gegeniiber den spektakuldren
Innovationen grofleres — Gewicht; bei dieser Form kommt es zu Arbeitsplatz-
einsparungen, die sich eher sukzessive und ohne spektakulire Personalabbau-
aktionen (z.B. iiber Nutzung der , natirlichen* Fluktuation) sowie iber — vom
auferen Arbeitsmarkt her kaum erkennbare — innerbetriebliche Umsetzungen
von Arbeitskriften durchsetzen (vgl. auch MAASE, SCHULTZ-WILD, Tell A,
Vi).
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SchhieRlich gerit der wihrend der Rezession mehr oder weniger verschonte
Angestelltenbereich, vor allem im Wiederaufschwung, verstirkt ins Visier von
Rationalisierungsbestrebungen. Bei Biiro- und Verwaltungstitigkeiten in der
gewerblichen Wirtschaft wie auch teilweise im o6ffentlichen Dienst werden —
auch im Zusammenhang mit Innovationen in der Biirotechnik — erhebliche
Rationalisierungsreserven vermutet, zu deren Ausschopfung sich die Unterneh-
men um so mehr veranfalt sehen, je stirker sie im gewerblichen Sektor auf
Grenzen weiterer technisch-organisatorischer Rationalisierungsprozesse sto3en.
Neben Strategien zur Rationalisierung des Produktionsprozesses, zur schirferen
Kostenplanung und -kontrolle auch und gerade im Personalsektor, erlangen -
gerade nach den Erfahrungen begrenzter Dispositions- und Bewegungsfreiheit
wihrend der Krise — Strategien zur Flexibilisierung des Produktionsapparates
erhohte Bedeutung. Unsichere und wechselhafte Marktentwicklungen, sowie
die genannten technisch-organisatorischen Verinderungen verstirken betrieb-
liche Flexibilititsinteressen, sowohl im Hinblick auf die Variation des genutz-
ten Arbeitsvolumens als auch hinsichtlich der Moglichkeiten, Arbeitskrifte
betriebs- oder unternehmensintern umsetzen zu kénnen.

Mehr Variationsmoglichkeiten im Hinblick auf die Nutzung des Arbeits-
volumens nach Arbeitszeit und Beschiftigtenzahl werden unternehmensintern
etwa durch Verdnderungen bei der Arbeitszeit (Kurzarbeit, Mehrarbeit, Aufbau
bzw. Reduzierung von Teilzeitarbeitsverhidltnissen) gesucht sowie iiber den
externen Arbeitsmarkt, indem bei zusitzlichem Personalbedarf befristete Ar-
beitsverhiltnisse eingegangen oder auf Leiharbeit zuriickgegriffen wird. Solche
MaRnahmen spielen beispielsweise in der von M. POSTH in Teil B vorgestellten
.Personalpolitik der mittleren Linie* eine wichtige Rolle. Dabei wird nicht
generell die vor allem in der Vollbeschiftigungsphase im Interesse der Unter-
nehmen aufgebaute relativ starke Bindung der Arbeitskrifte an das Unterneh-
men aufgehoben, sondern eher eine Teilung der Belegschaft nach dem Modell
Stamm-/Randbelegschaft vorgenommen. Der Flexibilitdt in quantitativer Hin-
sicht dient es auch, wenn Personalabbau iiber Abfindungsangebote und Auf-
hebungsvertrige durchgesetzt wird und damit praktisch tarifvertragliche oder
gesetzliche Kiindigungsschutzbestimmungen umgangen werden.

Auch im Hinblick auf die internen Einsatzmoglichkeiten des Personals wird
nach mehr Flexibilitit gesucht, — etwa liber verstirkte Qualifizierung von be-
reits beschiftigten Arbeitnehmern. DaR hieran offensichtlich ein erhebliches
Interesse der Unternehmen besteht, geht z.B. daraus hervor, daR dieser Teil
des arbeitsmarktpolitischen Programms der Bundesregierung fiir Regionen mit
besonderen Beschiftigungsproblemen von 1979 bereits kurze Zeit nach Be-
kanntgabe iberzeichnet war. Dem Interesse an erhohter Flexibilitit im Arbeits-
krifteeinsatz dient auch ecine Rekrutierungspolitik, bei der nach allgemeinen
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Beobachtungen die Selektionskriterien in den letzten Jahren des Arbeitskraft-
iiberangebots verschirft worden sind (Bevorzugung jiingerer, anpassungsfihi-
gerer, besser qualifizierter Arbeitskrifte), zum anderen auch der bereits er-
wihnte Rickgriff auf Leiharbeitskrifte und befristete Arbeitsvertrige, die auch
im Hinblick auf qualifikatorische Probleme mehr Flexibilitit durch die raschere
Austauschbarkeit Gber den externen Arbeitsmarkt ermoglichen.

Die Konsequenzen dieser Umorientierung der Personal- und Beschiftigungs-

politik sind bisher noch kaum abzuschitzen; die Frage, inwieweit solche Ten-
denzen von allgemeiner Bedeutung sind oder eher nur typische personal- und
beschiftigungspolitische Konzepte fir bestimmte Grounternehmen darstellen,
ist noch kaum zu beantworten. So ist auch noch nicht absehbar, inwieweit
diese personalstrategischen Wendungen bereits spiirbar und nachhaltig auf Kon-
zepte und Instrumentarien betrieblicher Personalplanung Einfluf genommen
haben. Es konnte angenommen werden, dafl vor allem die Personaleinsatz- und
Personalkostenplanung gegeniiber fritheren Perioden an Bedeutung gewinnen
werden.
Auf der anderen Scite ist es offensichtlich, da die skizzierten Rationalisierungs-
und Flexibilisierungsstrategien die Interessen der Arbeitnehmer unmittelbar
betreffen und damit eine Herausforderung an Betriebsrite und Gewerkschaften
im Feld der betrieblichen Personal- und Beschiftigungspolitik darstellen. Es
geht dabei nicht nur um insgesamt mehr Beschiftigung sowie gleichmiigere
Beschiftigungschancen fiir alle Arbeitskriftegruppen einschlieBlich der derzeit
besonders stark von Arbeitslosigkeit betroffenen, sondern auch um die Risiken
der zeitweiligen oder dauerhaften Dequalifizierung sowie der meist damit zu-
sammenhingenden Lohnherabstufungen.

Bei thren Versuchen zur Abwehr dieser Gefahren und Risiken setzen die
Gewerkschaften und Betriebsrite einerseits nach wie vor auf Personalplanung
und damit zusammenhingend auf die — allerdings begrenzten — Moglichkeiten
der Betriebsrite, die Personal- und Beschiftigungspolitik der Unternehmen in
Richtung auf cinc stetigere Entwicklung zu becinflussen; zum anderen wird
nach neuen tarifvertraglichen Regelungen gesucht, zum Beispicl nach Absiche-
rungsvereinbarungen, die — anders als die friheren Rationalisierungsschutz-
abkommen — fiir alle potentiellen Anldsse fiir Beschiftigungsabbau gelten
sollen; nach Mindestbesetzungsregelungen (etwa in der Druckindustrie); nach
Arbeitszeitverkirzungen (z.B. fir altere Arbeitskrifte in der Nahrungs- und
Genufimittelindustrie, fiur alle Arbeitnehmer wie beim Streik in der Stahl-
industrie 1978/79) usw. .

Die Auseinandersetzungen iber diese Probleme und Bedingungen betrieb-
licher Personal- und Beschiftigungspolitik kénnen derzeit keineswegs als abge-
schlossen betrachtet werden. Ein Teil des zu dieser Thematik gefihrten gesell-
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schaftspolitischen Diskussionsprozesses spiegelt sich in jenen Beitrigen dieses
Bandes, die von Personalmanagern und Betriebsriten, von Vertretern der
Tarifparteien oder Arbeitsmarktpolitikern als Referate auf dem 1978 im Rah-
men des Forschungsprogramms durchgefiihrten Symposium ,,Personalplanung
unter verinderten Wachstumsbedingungen*' gehalten worden sind.

i11. Das Forschungsprogramm ,,Betriebs- und sozialpolitische Aspekte
betrieblicher Personalplanung’’ des ISF Miinchen

1. Das Ende der Personalplanungseuphorie — Perspektiven des
Forschungsprogramms

Auf dem Hintergrund der wirtschaftlichen Wachstums- und Vollbeschiftigungs-
phase, die zugleich eine Periode zunchmenden Interesses an Personalplanung
und ihrer Verbreitung in den Betrieben war, hatten sich wissenschaftliche For-
schung und Diskussion stark auf die Entwicklung und Ausarbeitung von Perso-
nalplanungsinstrumenten und -techniken, vorwiegend aus der Sicht der tradi-
tionellen Betriebswirtschaftslehre, konzentriert. Personalplanung wurde in
erster Linie als ein Instrument gesehen, dessen gesellschafts- wie unternehmens-
politischer Wert {iberhaupt nicht in Frage zu stellen war. In dieser Sichtweise
muBite es geradezu Ziel staatlicher Manahmen sein, die Betriebe bei der Ent-
wicklung und Implementierung verbesserter Systeme und Methoden der
Personalplanung zu unterstiitzen.

In Absetzung von dieser optimistischen, weitgehend vorbehaltlosen Ein-
stellung, die bis dahin vielfach auch die wissenschaftliche Perzeption des
Forschungsgegenstandes betriebliche Personalplanung prigte, formulierte
der Antrag des ISF von 1974 zu einem Forschungsprogramm iber betriebs-
und sozialpolitische Probleme betrieblicher Personalplanung deutlich anders-
artige Perspektiven und Fragestellungen. Geprift werden sollte, ,inwieweit
mit dem Einsatz oder der Verbesserung betrieblicher Personalplanung gesell-
schaftspolitische Probleme nicht gelost, sondern vielmehr neu geschaffen oder
nur verlagert und bestehende Interessengegensitze nicht aufgehoben, sondern
nur in ihren Formen verindert werden** (Forschungsantrag 1974, S. 7).

Personalplanung, so lautete das grundlegende Konzept, stellt keinen Selbst-
zweck fir den Betrieb dar, sondern muf im Gesamtzusammenhang betriebli-
cher Beschiftigungspolitik als ein Instrument begriffen werden, das zur Losung
bestimmter betriebs- bzw. personalpolitischer Probleme dient. Die eigentliche
Bedeutung von Personalplanungssystemen und -mafinahmen 148t sich demnach
nicht isoliert erfassen, sondern nur ,,in dem komplexen Zusammenhang von:
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inneren und iduBeren Bedingungen fir Verinderungen betrieblicher Arbeits-
kraftepolitik — diesen Verinderungen selbst — dem Stellenwert, der hierbei der
Einfiihrung oder Modifizierung betrieblicher Personalplanung zukommt — und
den beabsichtigten, erwarteten oder auch unbeabsichtigt auftretenden Wirkun-
gen, insbesondere auch, soweit sie nicht auf den Betrieb selbst beschriankt blei-
ben. Erst aus der Analyse dieses Zusammenhangs 1Rt sich beurteilen, inwie-
weit scheinbar lediglich technische Einzelheiten eines bestimmten Systems
oder cinzelner Instrumente der Personalplanung Ausdruck arbeitskriftepoliti-
scher Ziele des jeweiligen Betriebs bzw. Hilfsmittel zu ihrer Erreichung sind, die
moglicherweise in Konflikt mit anderen gesellschaftspolitischen Zielen im 6f-
fentlichen Bereich oder im betreffenden Unternehmen selbst stehen oder
geraten konnen®. (Forschungsantrag, S. 9 £.).

Mogliche Konflikte, in deren Spannungsfeld Personalplanung untersucht
werden sollte, konnen sich vor allem in drei Perspektiven ergeben:

(1) Interessenkonflikte zwischen Betriebs- und Unternehmensleitungen einer-
seits und den Arbeitnehmern bzw. deren organisierter Vertretung auf der
anderen Seite;

(2) Ziel- und Interessenkonflikte zwischen betrieblicher Personal- bzw. Be-
schiftigungspolitik und 6ffentlicher Arbeitsmarktpolitik;

(3) betriebsinterne Konflikte zwischen lingerfristig orientierter Personal-
planung und -politik einerseits und bestimmten betrieblichen Interessen

im aktuellen Arbeitskrifteeinsatz andererseits.
f

Solche Ziel- und Interessenkonflikte stellten zentrale Forschungsperspekt-
ven fiir das Programm dar, unter denen eingegrenzte Problemstellungen betrieb-
licher Personalplanung und Beschiftigungspolitik in einer Reihe von Teilpro-
jekten untersucht werden sollten.

In eciner solchen Untersuchungsperspektive war die Erfassung und Ein-
schitzung von Personalplanungsaktivititen mit den herkémmlichen Heran-
gehensweisen — iberwiegend entweder modelltheoretische Konstruktionen
oder eher deskriptive Behandlung einzelner Planungsinstrumente — nicht zu
leisten.

Es muBte daher ein alternativer Untersuchungsansatz entwickelt werden,
bei dem Personalplanung im Zusammenhang von je vorherrschenden betrieb-
lichen Rahmenbedingungen, personalpolitischen Problemen und MaRnahmen
der Betriebe zu deren Losung zu analysieren war:

,,Es wird davon ausgegangen, dal Mafnahmen, die ein Betrieb ergreift, also
auch solche der Personalplanung, immer als Instrument zur Lsung bestimm-
ter Probleme zu betrachten sind, wobei es zunichst gleichgiiltig bleiben kann,
ob sie ausdriicklich mit dieser Zielsetzung eingeleitet werden oder nicht. Die
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Probleme, die sich einem Unternehmen in der Personalpolitik stellen, sind aber
nur auf dem Hintergrund der Rahmenbedingungen, unter denen es insgesamt
operiert, zu verstchen. Diesen Zusammenhang zu beriicksichtigen, heift zu-
nichst, diese Rahmenbedingungen und ihren Einfluf auf die betriebliche Situa-
tion zu untersuchen. Dann sind die daraus und aus den allgemeineren unter-
nehmenspolitischen Zielsetzungen sich ergebenden Personalprobleme zu iden-
tifizieren. Aufgrund dieser Kenntnisse lassen sich dann die personalpolitischen
Mafnahmen, die das Unternehmen ergreift, bestimmten Problemkonstellatio-
nen zuordnen. In einem weiteren Schritt kann man die MaBnahmen dann
daraufhin beurteilen, ob sie geeignet sind, die Losung des Problems voranzu-
bringen.* (Mendius, Schultz-Wild 1975, S. 35).

Dieser Ansatz hatte fiir Planung und Ablauf der Forschungsarbeiten wichtige
Konsequenzen. Er bedingte, daf die Festlegung der einzelnen Untersuchungs-
schwerpunkte bzw. der Teilprojekte in gewissem MaBe offenzuhalten war fir
die jeweils aktuellen bzw. dominanten Probleme in den Betrieben, die sich ent-
sprechend den je historisch gegebenen betrieblichen Rahmenbedingungen neu
akzentuieren oder indern konnten und sich nicht langfristig vorherbestim-
men lieRen.

2. Grundlageninformationen zur Praxis betrieblicher Personalplanung

Am Ende der , Euphoriephase” in der wissenschaftlichen und politischen
Auseinandersetzung mit Personalplanung dringte sich geradezu zwingend das
Untersuchungsinteresse daran auf, nunmehr einen Uberblick iiber den tat-
sichlichen Stand und die Verbreitung personalplanerischer Aktivititen in
den Betrieben zu gewinnen und ecinen Einblick in die realen betrieblichen
Bedingungen und Probleme zu bekommen, die zum Einsatz von personal-
planerischen Verfahren bei den Betrieben fiihrten bzw. gefilhrt hatten. Dazu
wurden zum einen exemplarische Kurzfallstudien in ausgewihlten Unterneh-
men mit bereits lingeren Erfahrungen mit Personalplanung angesetzt, zum
anderen eine reprisentative Breitenerhebung konzipiert und durchgefiihrt.

a) Betriebliche Problemlagen und Personalplanung

In einem ersten Untersuchungsschritt wurde versucht, bestehende Zusam-
menhinge zwischen bestimmten MaRnahmen oder Formen betrieblicher
Personalplanung, betrieblichen Produktionsbedingungen im weitesten Sinne
und personalpolitischen Problemen niher zu erfassen und damit zugleich
wichtige Problem- und Fragestellungen fiir die weiteren Untersuchungsarbeiten
zu identifizieren. Um diese notwendige erste Ubersicht iiber wichtige Konzepte
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und Dimensionen von Personalplanung in der betrieblichen Praxis zu bekom-
men, wurden in einer Vorstudie exemplarische Falluntersuchungen in dreizehn
ausgewihlten groReren Unternehmen durchgefithre.

Im Rahmen dieser Kurzfallstudien wurden speziell drei Teilfragestellungen
eingehender verfolgt:

O Welchen Stellenwert und welche Verbindlichkeit besitzt derzeit betriebliche
Personalplanung im Rahmen der Unternehmenspolitik und wieweit kann da-
von ausgegangen werden, da sich eine gewisse Eigenstindigkeit der Personal-
planung — zumindest in solchen groferen Unternehmen — generell durch-
gesetzt hat?

O Welche Bedeutung haben belastende und unattraktive Arbeitsbedingungen
fir die Einfilhrung bestimmter personalpolitischer und planerischer Mag-
nahmen? Dabei ging es um die grundlegende Frage, ob und inwieweit sich
spezifische Arbeitsbedingungen in betrieblichen Problemlagen niederschla-
gen, zu deren Bewiltigung spezifische MaBBnahmen und Strategien lingerfri-
stiger Personalplanung und -politik entwickelt werden.

O SchlieBlich wurde nach einem bestimmten Teilinstrument (qualitativer)
Personalplanung gefragt, das mehr und mehr Bedeutung und Aufmerksam-
keit erlangt hatte, ndmlich nach Verfahren der Personalbeurteilung. Es inter-
essierte vor allem, welche unterschiedlichen betrieblichen Problemlagen zur
Einfiihrung von Personalbeurteilung fithrten; dahinter stand die Annahme,
daf der Einsatz dieses Instruments durchaus sehr unterschiedliche betrieb-
liche Problemursachen und damit auch verschiedenartige Funktionen fiir
den Betrieb und Auswirkungen fiir die beschiftigten Arbeitnehmer beinhal-
ten kann.

Als Ergebnis der Untersuchung dieser Teilfragestellungen zeichnete sich ab,
daB keineswegs von einem einheitlichen Stand der Entwicklung und Anwendung
von Systemen bzw. einzelnen Instrumenten der Personalplanung in den Betrie-
ben ausgegangen werden konnte. Vielmehr zeigten sich in der Praxis der
Personalplanung erhebliche Unterschiede in bezug auf Zielsetzung und Ausge-
staltung der Verfahren entsprechend den unterschiedlichen personalpolitischen
Problemen und Rahmenbedingungen, unter denen die Betriebe operierten.

So fand sich bei den untersuchten Unternehmen eine grofe Variationsbreite beziiglich or-
ganisatorischer Einbindung und Reichweite betrieblicher Personalplanung; das auch vorge-
fundene Konzept einer Personalplanung mit hohem Grad der Eigenstindigkeit in der
Unternehmenspolitik hatte eher den Charakter eines Ausnahmefalls aufgrund betrieblicher
Sonderbedingungen.

Belastende und unattraktive Arbeitsbedingungen fithrten insbesondere wihrend der Voll-
beschiftigungsphase zwar offensichtlich zu verschiedenen, teilweise gravierenden personal-
politischen Problemen, wie z.B. Rekrutierungsschwierigkeiten oder unausgeglichenen
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Altersstrukturen — etwa einem drohenden , Altersberg®; dem versuchten jedoch die Be-
triecbe — insbesondere angesichts der veriinderten Lage eines verstirkten Konjunktur- und
Beschiftigungsriickgangs — weniger mit lingerfristiger systematischer Planung als mit
verschiedenen ad hoc-Maflnahmen zu begegnen.

SchlieRlich bestidtigte sich, daf die Anwendung des Instruments Personalbeurteilung auf
sehr unterschiedlichen betrieblichen Bedingungs- und ausiésenden Problemkonstellationen
beruhen kann. Personalbeurteilung diente offensichtlich den verschiedenartigsten Funk-
tionen und betrieblichen Zielsetzungen, deren Auswirkungen bzw. mdgliche Risiken fiir
die Arbeitnehmer konkret und differenziert analysiert werden miilten. (Ein Teilprojekt
mit dieser Thematik wurde in den Alternativplanungen des Forschungsprogramms vorge-
sehen, mufite dann aber — aus noch darzulegenden Griinden — zugunsten dringenderer
Fragen zuriickgestellt werden).

b) Breitenerbebung zur betrieblichen Personalplanung und -politik

Ein solcher erster Problemaufri, wie ihn die Vorstudie erbrachte, konnte na-
tirlich keine hinreichenden Antworten auf die Frage liefern, welche tatsich-
liche Bedeutung bzw. welche Verbreitung denn nun betriebliche Personalpla-
nung in der Wirtschaft der Bundesrepublik erlangt hatte.

Dazu muRten grundlegende Breiteninformationen iiber den Stand und die
Entwicklung von personalpolitischen und personalplanerischen Aktivititen
der Betriebe nach der zuriickliegenden Phase von Wachstum, Vollbeschiftigung
und Planungsexpansion beschafft werden. Parallel zu den qualitativen Vorar-
beiten liefen daher die Vorbereitungen fiir eine reprisentative Breitenerhebung
iber die Verbreitung betrieblicher Personalplanung und ihrer wichtigsten In-
strumente.

Die ,,Betriebserhebung 1975 wurde in Form einer schriftlichen Befragung bei rund
2000 Unternehmen der Bundesrepublik aus allen Wirtschaftszweigen (aufer Landwirt-
schaft, Organisationen ohne Erwerbscharakter und Offentlicher Dienst) durchgefiihrt.
Die Auswahl der Unternehmen erfolgte iiber eine nach Wirtschaftszweigen geschichtete
Zufallsstichprobe auf der Grundlage des ,Handbuchs der Grofunternehmen* (Hoppen-
stedt-Verlag 1975).%

Zur Korrektur des disproportionalen Stichprobenansatzes wurden die Erhebungsergeb-
nisse nach Wirtschaftsabteilungen (und -unterabteilungen des Verarbeitenden Gewerbes)
sowie nach BetriebsgroRenklassen entsprechend den Daten aus der Arbeitsstittenzihlung
1970 gewichtet. In diese Gewichtung sind nur Unternehmen mit mindestens 50 Beschif-
tigten entsprechend ihren Anteilen nach der Arbeitsstittenzihlung 1970 einbezogen; diese
Daten kdnnen mit gewissen Einschrinkungen als reprisentativ fiir den erfalten Teil der
Gesamtwirtschaft angesehen werden.®

Ergebnisse dieser Breitenerhebung referieren verschiedene Beitrige in diesem
Band®; auBerdem wurde eine ausfiihrliche Darstellung und Analyse der Erhe-
bungsbefunde in zwei Forschungsberichten iiber Personalplanung in der
gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepublik verdffentlicht (Lutz u.a. 1977,
Lutz u.a. 1979). SchlieRlich lieferte die Erhebung auch Grundlagenmaterial
fiir eine Rethe von Arbeiten bzw. Teilprojekten zur betrieblichen Personalpoli-
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tik im Konjunkturriickgang, die den Schwerpunkt des folgenden Untersuchungs-
abschnitts im Forschungsprogramm bildeten.

3. Betriebliche Beschaftigungspolitik und Personalplanung in der Rezession

Mit dem Konjunkturriickgang 1974, der sich bis 1975 zu einer tiefgreifenden,
anhaltenden wirtschaftlichen Rezession verschirfte, verinderten sich die be-
trieblichen Rahmenbedingungen und personalpolitischen Problemlagen gegen-
iber der Wachstums- und Vollbeschiftigungsphase einschneidend. Nicht mehr
Bewiltigung von Personalengpissen und Personalbeschaffungsprobleme ange-
sichts expansiven Produktionswachstums waren jetzt die vorrangigen Aufgaben-
stellungen fiir die betriebliche Personalpolitik, sondern es standen im Gegenteil
Probleme des Arbeitskriftetiberschusses und der Anpassung der Beschiftigung
an gesunkenen Absatz und riickldufige Produktion im Vordergrund.

Diese Wende in der wirtschaftlichen Entwicklung bedeutete aber auch eine
ganz grundsitzliche Bewihrungssituation fiir die Personalplanung. Damit bot
sich die — zum Zeitpunkt der Antragstellung unvorhergesehene — Chance, zu
untersuchen, welche Rolle betriebliche Personalplanung in dieser historischen
Situation spielte. Hier wurde es méglich, die weitreichenden Erwartungen und
Einschitzungen iiber Personalplanung aus der vorangegangenen Expansions-
phase auf ihre reale Giltigkeit zu Uberpriifen und zugleich die eigenen kriti-
schen Annahmen iiber Rolle und Stellenwert dieses Instruments zu testen. Vor
allem konnte unsere These eingehender gepriift werden, dag die vielfach unter-
stelite Gleichsetzung von Planung und Politik, in der vom Vorhandensein des
technischen Instrumentariums mehr oder weniger direkt auf eine sozialpolitisch
fortschrittlichere, vorausschauende, rationale und interessenausgleichende
,neue Qualitit” von Personalpolitik geschlossen wird, eine technokratische
Fehlannahme war; da vielmehr Personalplanung lediglich ein technisches In-
strument betrieblicher Beschiftigungspolitik zur Losung bestimmter betrieb-
licher Probleme darstellt und zugleich im Spannungsfeld von Ziel- und Interes-
senkonflikten steht.

Es bot sich daher an, beziglich einzelner Forschungsthemen und Teil-
projekte eine gewisse Umorientierung vorzunehmen und — unter Verzicht auf
die eingehende Bearbeitung einzelner wichtiger, bereits konzipierter Frage-
stellungen (z.B. zur Personalbeurteilung) — die Arbeiten der empirischen Haupt-
phase des Forschungsprogramms auf den Zusammenhang zwischen zentralen
betrieblichen Beschiftigungsproblemen und betrieblicher Personalpolitik und
Personalplanung unter den neuartigen Handlungsbedingungen des Konjunktur-
und Beschiftigungseinbruchs zu konzentrieren.

38

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




Als empirisches Hauptfeld fir die Untersuchung der Rezessionswirkungen auf die Proble-
me und Aktivititen betrieblicher Personalpolitik und -planung wurde ein Bereich gewihlt,
der vom Konjunkturriickgang besonders stark betroffen war: die Automobilindustrie sowie
Betriebe aus deren Zulieferindustrien. Vorgesehen war — neben der Auswertung thema-
tisch einschligiger Ergebnisse der Betriebserhebung 1975 — ein exemplarisches Vorgehen;
es wurden Fallstudien in einigen der groferen Herstellerunternehmen sowie in einzelnen
Zulieferbetrieben durchgefiihrt.

Ausgehend von den zentralen Forschungsperspektiven des Programms wur-
de dic Beschiftigungsanpassung bei negativer Absatzentwicklung aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln bzw. Interessenperspektiven beleuchtet:

O Auf der einen Seite wurde die Personalpolitik in der Absatzkrise unter dem
Aspekt der betrieblichen Bedingungen, Interessenkalkiile und daraus folgen-
den Problemldsungsstrategien untersucht. Im Mittelpunkt stand hier die
Frage, in welcher Weise die Betriebe aktuelle Probleme der Anpassung der
Beschiftigung an Nachfrage- und Produktionsriickginge zu bewiltigen ver-
suchten. Hierbei wurde etwa herausgearbeitet, welche Rangordnung ver-
schiedener personalpolitischer MaRnahmen sich auf dem Hintergrund je
gegebener betrieblicher Rahmenbedingungen als besonders giinstig erwies
und welchen EinfluR bestimmte 6ffentliche Regelungen und Léistungen auf
die Priferenzskala moglicher UnternehmensmaBnahmen in der Absatzkrise
hatten.

O Auf der anderen Seite wurde die Problemsituation in der Automobilindu-
strie unter dem Blickwinkel der betroffenen Arbeitnehmer und ihrer be-
trieblichen Interessenvertretungen analysiert. Unter dieser Perspektive lau-
tete die zentrale Fragestellung: Welche Chance zur Sicherung von Arbeitneh-
merinteressen haben die Betriebsrite in Situationen erheblicher Absatz-
und Produktionseinbriiche, was wird von ihnen unternommen? Im Verlauf
der vorausgegangenen Anpassungsaktionen zeigte sich fiir die betrieblichen
Arbeitnehmervertretungen, da — auch bei einer meist frilhzeitigen Unter-
richtung und Beteiligung — angesichts der jihen Konfrontation mit der
Anforderung unmittelbarer und umfangreicher Beschiftigungsanpassung
thre ohnehin begrenzten Moglichkeiten zur Interessenwahrung noch zusitz-
lich eingeengt waren. Um demgegeniiber generell Schwankungen im Beschif-
tigungsbedarf zu verringern, wiren deutlich umfassendere und langfristig
orientierte, priventive EinfluBmodglichkeiten auf betriebliche Rahmenbedin-
gungen erforderlich.

Die Ergebnisse dieser Untersuchungen in der Automobilindustrie sowie Be-
funde aus der reprisentativen Betriebserhebung bildeten die Grundlage fiir eine
umfassende Studie {ber betriebliche Beschiftigungspolitik in der Rezession
1973/75, in der die personal- und unternehmenspolitischen Moglichkeiten be-
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trieblicher Problembewiltigung, Art und Umfang der tatsichlich getroffenen
MaRnahmen und deren Folgen fir den Betrieb, den Arbeitsmarkt und fiir be-
troffene Arbeitnehmergruppen dargestellt wurden (Schultz-Wild 1978).

Daneben wurde im Rahmen dieser Schwerpunktthematik Personalpolitik
und Personalplanung in der Rezession auch die Forschungsperspektive des
Konfliktfeldes zwischen betrieblicher Personalpolitik und Zielen 6ffentlicher
Arbeitsmarktpolitik anhand einer spezifischen Problemstellung aufgegriffen.
Am Beispiel der Praxis betrieblicher Weiterbildung von Arbeitskriften — als
Teil qualitativer Personalplanung — im Konjunkturverlauf wurde hier der
Frage nach dem méglichen Ziel- und Interessenkonflikten zwischen einzel-
betrieblicher Beschifuigungspolitik und 6ffentlicher Arbeitsmarktpolitik nach-
gegangen. Die Ergebnisse sind in dem Beitrag von MAASE, SENGENBERGER
in diesem Band (Teil D, IV.) verarbeitet worden.

4. Innerbetriebliche Mobilitdt von Arbeitskraften und Personalplanung

In den vorangegangenen Untersuchungen hatte sich das Forschungsprogramm
zunichst schwerpunktmifig mit Fragen der quantitativen Anpassung des
betrieblich genutzten Arbeitsvolumens — insbesondere bei einem Absatzriick-
gang — auseinandergesetzt sowie mit der Rolle, die Personalbedarfs- und Perso-
nalabbauplanung dabei spielten. Dabei hatten die Fallstudien in der Automobil-
industrie gezeigt, daR Prozesse der quantitativen Beschiftigungsanpassung an
eine verschlechterte Auftrags- und Absatzlage besonders dann, wenn sie mit
Personalabbau in groferem Umfang verbunden waren, hiufig auch von erheb-
lichen betriebsinternen Arbeitskriftebewegungen begleitet waren.

Die Frage, auf welche Weise die betriebliche Beschiftigungspolitik die er-
forderliche Anpassung bei der Zuordnung von Arbeitskriften zu Arbeitsplitzen
(wie auch umgekehrt) bewiltigt, hatte nicht nur begrenzte Bedeutung fiir die
zuriickliegende Periode einer Rezession und von konjunkturell bedingten Be-
schiftigungsschwankungen. Es zeigte sich immer deutlicher, da Prozesse und
Erfordernisse interner Arbeitskriftemobilitit gerade fiir die aktuelle Problem-
lage der Betriebe nach Uberwindung der unmittelbaren Krisenfolgen von zu-
nehmendem Gewicht waren. Solche Probleme versuchte der Betrieb nicht
allein iiber den Austausch mit dem externen Arbeitsmarkt zu losen, vielmehr
wurden wesentliche Anpassungsprozesse innerbetrieblich bei der konkreten
Bestimmung des Arbeitskrifteeinsatzes geregelt. Das Ausmaf der betriebsinter-
nen Mobilitit von Arbeitskriften, das in letzter Zeit eher noch gewachsen zu
sein scheint, kann als Ausdruck einer Entwicklung hin zu einer zunehmenden
Bedeutung betrieblicher Teilarbeitsmirkte gesehen werden.”
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In zwei empirischen Studien iiber betriebliche Aktionen zur internen Umset-
zung von Arbeitskriften wurde zum einen versucht, die Grundmuster betrieb-
lichen Vorgehens zu ermitteln, die Rolle der personalpolitischen Instanzen so-
wie die Bedeutung des etablierten Systems der Personalplanung im Anpassungs-
prozeB aufzuzeigen; zum anderen wurde der Frage nachgegangen, welche Pro-
bleme und Folgewirkungen sich fiir die betroffenen Arbeitskrifte aus den per-
sonalpolitischen Manahmen der Betriebe ergeben.

Die erste Studie kniipfte direkt an die Untersuchungen in der Automobil-
industrie wihrend der Rezession und die Problematik des Personalabbaus an,
in dessen Gefolge es zum Teil zu Umsetzungsaktionen von erheblichem Aus-
mal gekommen war. In dieser Fallstudie in zwei Automobilunternehmen wur-
de der stark improvisierende Charakter der personalpolitischen Abwicklung
dieser internen Arbeitskriftebewegungen herausgearbeitet; er schien sich weit-
gehend daraus zu erkliren, da aufgrund der unvorhergesehenen konjunkturel-
len Riickschlige sowie aufgrund der ebenfalls nicht im Detail vorhergesehenen
Folgen des Personalabbaus in der damaligen Situation kaum die Moglichkeit fir
eine planvolle, bereits lingere Zeit vor der Durchfithrung strukturierte Gestal-
tung dieses Anpassungsprozesses bestand. Die entstandenen personellen Pro-
bleme lieBen sich fiir die Betriebe auch ohne lingeren Planungsvorlauf weit-
gehend bewiltigen; zumindest teilweise wurde dies dadurch erleichtert, dal die
Umsetzungen nur voriibergehenden Charakter hatten, das heifit aufgrund der
verbesserten Absatzlage nach relativ kurzer Zeit riickgingig gemacht werden
konnten (Maase 1977).

Die Mobilititsproblematik verlor jedoch mit Abschwichung der Rezession
keineswegs an Brisanz. Das zweite Untersuchungsprojekt, das zeitlich schon in
die Phase wirtschaftlicher Konsolidierung hineinreicht, greift einen gegenwirtig
immer stirker beachteten Zusammenhang auf: Hier geht es um Umsetzungen,
die aus betrieblich geplanten technisch-organisatorischen Umstellungen resultie-
ren, wie sie im Zuge stindiger Modernisierung und Rationalisierung des Produk-
tionsablaufs laufend vorgenommen werden. Uber die personalpolitische Bewil-
tigung solcher eher verdeckter Rationalisierungsaktionen berichtet ein Aufsatz
in diesem Band (MAASE, SCHULTZ-WILD, Teil A, IV.).

Damit wandte sich zum Abschlufl der empirischen Untersuchungsarbeiten
das Forschungsprogramm solchen neuartigen Problemstellungen zu, wie sie
nach der Phase von Konjunktur- und Beschiftigungsriickgang unter den neuer-
lich verinderten Wachstumsbedingungen der wirtschaftlichen Aufschwungs-
bzw. Konsolidierungsphase seit 1976 mehr und mehr an Bedeutung gewannen.
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5. Aktuelle Problemperspektiven betrieblicher Personalpolitik
und Personalplanung

Der letzte Teil des Forschungsprogramms, das 1979 abgeschlossen werden
sollte, fiel zugleich in cine neue Phase fiir betriebliche Personalpolitik und
-planung, die in Kapitel II als Phase wirtschaftlicher Konsolidierung bei hoher
Unterbeschiftigung charakterisiert wurde und sich in mehrfacher Hinsicht
sowohl von der vorangegangenen Rezessionsperiode als auch von der Voll-
beschiftigungszeit vor 1973 unterscheidet.

Damit stellten sich eine Reihe neuer Fragen: Welches sind jetzt nach der
Rezession die aktuellen und kiinftig bedeutsamen betrieblichen Probleme? Wel-
che Umorientierungsprozesse in den Unternehmen zeichnen sich nach Abschluft
der Beschiftigungskrise ab und welche Bedeutung haben die Erfahrungen mit
beschiftigungspolitischen Problemen nun fiir die Perspektiven der Unterneh-
menspolitik unter den neuen gesamtwirtschaftlichen Bedingungskonstellatio-
nen? Welche Konsequenzen haben schlieflich die geinderten strategischen
Orientierungen in den Betrieben fiir deren Personal- und Beschiftigungspolitik
und dariiber hinaus fiir die Entwicklung der Probleme im Gesamtarbeitsmarkt?

" Da die Durchfiihrung erneuter und zwangsliufig aufwendiger eigener empiri-
scher Untersuchungen vor allem aus zeitlichen Griinden nicht mehr méglich
war, konzentrierten sich die abschlieBenden Arbeiten auf die Aufgabe, eine
intensive und systematische Diskussion iiber diese aktuellen Fragen und Pro-
bleme unter Fachleuten aus der betrieblichen und politischen Praxis und aus
der Forschung einzuleiten. Im Mittelpunkt stand die Durchfithrung eines Sach-
verstindigensymposiums zum Thema ,Personalplanung unter verinderten
Wachstumsbedingungen* im November 1978 mit Personalmanagern und Be-
triebsriten aus verschiedenen Unternehmen, mit Fachleuten aus Gewerkschaf-
ten, Arbeitgeberverbinden und aus der Arbeitsverwaltung sowie mit Wissen-
schaftlern aus der Arbeitsmarktforschung.

Mit diesem Vorhaben sollte die Diskussion schon bisher veroffentlichter
Ergebnisse des ISF aus dem Forschungsprogramm aufgenommen bzw. weiter-
gefiihrt werden; vor allem aber ging es um den Erfahrungsaustausch zwischen
Akteuren der betrieblichen und 6ffentlichen Beschiftigungspolitik und Wissen-
schaftlern und um die Hinwendung der Diskussion auf die nun anstehenden
Probleme der jetzigen Entwicklungsphase. Die Versffentlichung von Referaten
und Beitrigen des Bad Reichenhaller Symposiums im vorliegenden Sammel-
band verfolgt zugleich das Ziel, einen Anstof zur Diskussion in breiteren Krei-
sen von ,Praktikern* und Forschern zu liefern und damit auch zur Umsetzung
der Arbeitsergebnisse fiir die arbeitsmarkt- und beschiftigungspolitische Praxis
beizutragen.
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Mit dem Forschungsprogramm war insgesamt der Versuch gemacht worden,
wichtige sozialpolitische Probleme und Auswirkungen betrieblicher Personal-
politik und Personalplanung auf dem Hintergrund wechselnder Rahmenbedin-
gungen betrieblichen Handelns zu untersuchen. Bei Abschluf der Arbeiten blei-
ben eine Reihe offener Fragen und ,weier Felder”, die man in zwei Katego-
rien einteilen kdnnte:

Zum einen handelt es sich um solche Problemzusammenhinge oder Teilfrage-
stellungen, die schon im Verlauf der konzeptuellen Uberlegungen und in den
empirischen Vorarbeiten als wichtige Untersuchungsthemen erkannt worden
waren, auf deren Behandlung wir jedoch zugunsten der beschriebenen Schwer-
punktinderungen im Forschungsprogramm verzichten mufiten. Zum anderen
geht es um Fragen, die sich speziell auf die in jiingster Zeit erneut verinderten
Bedingungen betrieblicher Personalplanung und Beschiftigungspolitik bezie-
hen.

(1) Zur ersten Kategorie gehdren beispielsweise Untersuchungen zum
Zusammenhang von betrieblichen Rationalisierungspolitiken und bestimmten
Instrumenten der Personalplanung. Schon in den Vorarbeiten gab es deutliche
Hinweise darauf, daR Techniken und Verfahren der qualitativen Personal-
planung — vor allem Systeme der Personalbeurteilung — als Rationalisierungs-
instrumente eine wichtige Rolle spielten und wohl auch kiinftig spielen werden.
Es spricht einiges dafiir, da@ solche qualitativen Personalplanungsinstrumente,
die in wachsendem MaBe in den Betrieben eingefiihrt werden, im Zuge der
aktuellen betrieblichen Orientierung auf Strategien der Rationalisierung und
Flexibilisierung des Arbeitskrifteeinsatzes noch an Bedeutung und Problem-
brisanz gewinnen werden.

Eine weitere wichtige Fragestellung, die nicht bearbeitet werden konnte, ist
die nach den Mdglichkeiten und Grenzen, nach Bedarf und Durchfithrbarkeit
von Personalplanung in kleinen und mittleren Betrieben. Wihrend heute,
soweit absehbar, betriebliche Personalplanung ausschlieflich oder tiberwiegend
in grofleren Betrieben praktiziert wird, gibt es eine Rethe von Hinweisen
darauf, daf auch wesentlich kleinere Betriebe aufgrund von Verinderungen der
Marktbedingungen, der Arbeitsmarkt- und Ausbildungssituation sowie auf-
grund technischer Verinderungen bei Produktionsmitteln und Produkten
zunehmend vor die Notwendigkeit gestellt werden, die gleichen personalpoli-
tischen Ziele bewuflt und systematisch zu verfolgen, die schon jetzt in Groibe-
triecben zum Ausbau von Personalplanung AnlaR geben. Wieweit sind aber bei
Klein- und Mittelbetrieben die strukturellen Bedingungen fiir vorausschauende
langfristige Personalpolitik und -planung iiberhaupt gegeben?

Bel unseren Forschungsarbeiten zeigte sich, daf hohere Beschiftigungsstabi-
litdt, die die GroRunternehmen u.a. auch ber Personalplanung zu erreichen su-
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chen, nicht selten auf Kosten gerade kleinerer bzw. mit schwicherer Markt-
position ausgestatteter Betriebe durchgesetzt wird, indem die grofen, markt-
starken Unternehmen Beschiftigungsrisiken und Instabilititen auf jene iiber-
wilzen. Nicht zuletzt gilt es daher, die arbeitsmarktpolitisch bedeutsame Frage
zu prifen, ob kleinere und mittlere Betriebe dem Ziel hdherer Beschiftigungs-
stabilitit nicht u.U. eher durch Reaktionen auf anderen Ebenen niherkommen
konnten. Mit anderen Worten: wieweit bieten sich fiir diese Betriebe z.B. Chan-
cen durch iiberbetriebliche arbeitsmarktpolitische MaBnahmen, etwa durch den
verstirkten Ausbau fachlicher Mirkte auf regionaler Ebene, um damit durch
die Moglichkeiten reibungsioseren Betriebswechsels fir die Arbeitskrifte die
Risiken einer Personalanpassung auf der Ebene des Einzelbetriebs zu verrin-
gern?

(2) Die zweite Kategorie von Fragen bezieht sich auf neuartige, erst neuer-
dings sich abzeichnende Zusammenhinge und kiinftig relevante Problemstellun-
gen, die sich aus derzeitigen und méglichen Entwicklungstendenzen der Wirt-
schaft ergeben.

Fragen und Probleme werfen beispielsweise Entwicklungen auf, die in der
BRD in der letzten Rezession erstmals deutlich zutage traten, ndmlich eine in
weiten Bereichen der Wirtschaft festzustellende Tendenz zur Spaltung in einen
cher stabilen und einen eher instabilen Sektor. Sollte sich dieser Trend kiinftig
weiter verstirken, so wire denkbar, daR sich eine langfristig vorausschauende
Personalpolitik auf die Betriebe konzentrieren wird, die auch in Zeiten stirke-
rer Wirtschaftsschwankungen ihre Stellung halten oder festigen kdnnen, nicht
zuletzt auf Kosten der schwicheren bzw. abhingigen Betriebe im instabilen
Sektor — wihrend sich auBerhalb des Stabilititssektors ein Feld erh&hter
Instabilitdt bildet, in dem die Bedingungen fiir langfristige Beschiftigungspoli-
tik gar nicht gegeben sind. ErhShte Arbeitsmarktungleichgewichte, letztlich
eine Spaltung der Beschiftigungsbedingungen in der Wirtschaft in gute, sichere
und schlechte, unsichere Arbeitsplitze — Tendenzen, die sich schon in anderen
westlichen Industriestaaten zeigen — wiren dann eine durchaus mogliche Folge
(vgl. Sengenberger 1978a).

Ein weiteres neues Problem- und Forschungsfeld — das sehen wir nicht zu-
letzt als ein Fazit unserer Untersuchungen zur Personalplanung an — stellen
jene neuen bzw. verinderten strategischen Orientierungen in der Beschiftigungs-
politik der Unternehmen dar, die schon im vorigen Kapitel angedeutet wurden.
Geht man von der Annahme aus, daR die Betriebe in Zukunft sowohl mit
stirkeren Turbulenzen auf Absatz- und Beschiftigungsmirkten als auch mit
erh6htem Zwang zu technisch-organisatorischen Umstellungen ihres Produk-
tionsapparats rechnen miissen, so folgen daraus wachsende Anforderungen an
deren flexible Reaktionsfihigkeit — nicht zuletzt beim Einsatz von und der
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Verfiigung iiber Arbeitskraft. Es fragt sich also: auf welche Weise werden die
Betriebe versuchen, das Flexibilititsproblem zu bewiltigen und welche Konse-
quenzen hat das fir die strategischen Orientierungen in der betrieblichen
Beschiftigungspolitik? Wenn in Zukunft verstirkt auf interne Elastizititen im
Arbeitskrifteeinsatz abgestellt wird, welche Folgen ergeben sich daraus fiir die
Arbeitskrifte und deren Interessen an Besitzstandwahrung hinsichtlich Quali-
fikation, Einkommen, Qualitit und Sicherheit des Arbeitsplatzes? Was schlie3-
lich folgt daraus an moglichen Arbeitsmarktwirkungen und -problemen? Wird
dies zu verstirkter Ungleichverteilung von Beschiftigungschancen fir unter-
schiedliche Arbeitskriftegruppen fithren, zu weiterer Marginalisierung von
derzeit Arbeitslosen bzw. Neuzugingern in den Arbeitsmarkt gegeniiber (zu-
mindest Teilen der) beschiftigten Arbeitskrifre? All dies wirft natirlich die
Frage nach den notwendigen Orientierungen fir die Arbeitsmarktpolitik auf,
um solchen akuten und méglichen Beschiftigungsproblemen gegenzusteuern.

Diese hier angeschnittenen Fragen und Problemperspektiven machen deut-
lich, da sich das Forschungsfeld fiir sozialwissenschaftliche Untersuchungen
iber betriebliche Beschiftigungspolitik und Arbeitsmarktprobleme in Zukunft
eher noch ausweiten wird. Anst6Be zur Bearbeitung und Diskussion solcher
Fragen und Probleme gegeben zu haben war u.a. Absicht des nun abgeschlos-
senen Forschungsprogramms und ist die gemeinsame Intention der im vorlie-
genden Sammelband zusammengestellten Beitrige.

1 Quellenhinweise hierzu finden sich insbesondere in dem Beitrag von SCHULTZ-WILD
in diesem Band (Teil A, 1.). — Der besseren Ubersicht halber werden bei Hinweisen auf
Beitrige, die im vorliegenden Band verdffentlicht sind, die Autorennamen in Versalien
geschrieben, bei anderen Literaturangaben dagegen nicht.

2 Vgl. Gerstenberger u.a. 1969. Erfat wurden hier zum einen nur Industrieunternehmen,
zum anderen vorwiegend nur solche Firmen, die in einer Vorerhebung angegeben hatten,
dafl sie Unternehmenspline (gleich fiir welchen Unternehmensbereich) erstellen. Die
Untersuchung ist also nur aussagekriftig fiir die zum damaligen Zeitpunkt ,planende
Industrie’'; GroBunternehmen (mit 100 und mehr Beschiftigten) sind in der Befragung
mehr als zehnfach iiberreprisentiert, wihrend kleinere Betriebe (mit bis unter 200 Be-
schiftigten), die in der Grundgesamtheit fast 90% der Industrieunternehmen ausmachen,
stark unterreprisentiert sind.

3 Als Grundgesamtheit wurden die etwa 300 umsatzstirksten Unternehmen des Jahres
1970 gewihlt (bei denen es eine erhebliche Variation in der Beschiftigtenzahl gibt); der
Riicklauf auswertbarer Fragebogen betrug allerdings nur 19% dieser Grundgesamtheit;
vgl. Wichter 1974a.

4 Dieses Handbuch enthilt Unternehmen, die mindestens 200 Beschiftigte oder minde-
stens DM 500000 Kapital oder mindestens DM 5 Millionen Jahresumsatz haben.

5 Die 300 erfalten Betriebe mit weniger als 50 Beschiftigten konnen dagegen nicht als
reprisentativ fiir die grole Zahl von etwa 1,9 Mill. Unternehmen dieser GréBenordnung
in der BRD (1970) gelten. Angaben dieser Betricbe waren daher nur in den Tabellen
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nach Betriebsgroflenklassen aufgefiihrt und auch nicht in den jeweiligen Gesamtergebnis-
sen enthalten.

6 Es handelt sich insbesondere um die Aufsitze von SCHULTZ-WILD, SENGENBERGER,
Teil A, 1l.; MAASE, MENDIUS, Teil A I11.; LUTZ, Teil A, V.;sowie LUTZ, Teil B. 11.

7 Das Interesse an betrieblichen Teilarbeitsmirkten wichst in dem MaRe, wie der Betrieb
langfristige Verfligungsinteressen an seinen Arbeitskriften entwickelt — sei es aufgrund
von Investitionen, z.B. in Form von Qualifikation, die er in diese Arbeitskrifte vorge-
nommen hat, sei es aufgrund von hohen Wiederbeschaffungskesten, mit denen er rech-
nen mufl. Mit dem Umfang und der Langfristigkeit dieser Investitionen steigt das Bedtrf-
nis, deren Rentabilitit durch spezifische Gestaltung von Allokation und Gratifizierung
der Arbeitskrifte zu sichern. Die Gesamtheit von Regelungen und Entscheidungsprin-
zipien, iber die diese Steuerung erfolgt, kann als betriebliche Arbeitsmarktstruktur
bezeichnet werden. Zur Darlegung des Konzepts und zur Analyse betrieblicher Teil-
arbeitsmirkte vgl. Sengenberger 1975, Sengenberger 1978a.
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TEIL A:
VERBREITUNG UND ENTWICKLUNG BETRIEBLICHER

PERSONALPLANUNG
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1. Rainer Schultz—Wild*
Verbreitung und Entwicklung betrieblicher Personalplanung

Gliederung:

1. Harmonie positiver Erwartungen

2. Verbreitung: begrenzt und selektiv

3. Zur Vieldeutigkeit des Personalplanungsbegriffs
4. Personalplanung und Interessenkonflikte

1. Harmonie positiver Erwartungen

Zu Beginn der 60er Jahre fillt die Arbeitslosenquote, die als ein zentraler
Indikator fiir die globale Beschiftigungsentwicklung anzusehen ist, erstmals in
der Nachkriegszeit unter die 1%-Marke — und sicherlich ist es kein Zufall, dag
sich die ,,Entdeckung® der betrieblichen Personalplanung auf diesen Zeitraum
datieren 1aBt. 1963 erscheint das Lehrbuch von A. Marx: ,,Die Personalplanung
in der modernen Wettbewerbswirtschaft* und seitdem gibt es in der betriebs-
wirtschaftlichen Fachliteratur eine wachsende Anzahl von Monographien und
Aufsitzen, die den Begriff , Personalplanung® in ihrem Titel fithren (vgl. etwa:
Ulrich, Staerkle 1965; Meyer 1968; Dedering 1972; Jacob 1974; Weber 1975;
Schmidt u.a. 1975; Gaugler 1974). Bis weit in die 70er Jahre hinein geht diese,
vorwiegend normativ orientierte betriebswirtschaftliche Fachliteratur vom
Phinomen der Arbeitskrifteknappheit aus und wird nicht miide,die Einfithrung
betrieblicher Personalplanung zur Lésung dieses Problems auf betrieblicher
Ebene zu propagieren. Dabei wird eine, im einzelnen schon wieder verwirrende
Vielfalt von Formen, Methoden, Techniken und Systemen betrieblicher Perso-
nalplanung angeboten und nahezu jeder Titel bringt andere Vorschlige im Hin-
blick auf die Differenzierung der Personalplanung in Teilplanungen fiir Beschaf-
fung, Kosten, Einsatz, MaBnahmen, fiir Planungsschritte und Planungsziele, fiir
Kontrolle der Planung usw..

* Der Autor ist wissenschaftlicher Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e V.
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,,Das Grundmuster der betriebswirtschaftlichen Standardliteratur zeigt eine scheinbar logi-
sche Schrittfolge von der Personalbedarfsermittlung zur Deckung des ermittelten Bedarfs;
dazu dient das Instrumentarium der Personalbeschaffung (Personalwerbung, -ausbau,
-einstellung), der Personalentwicklung, des Personaleinsatzes, der Personalverwaltung und
der Personalinformationssysteme. Das ist das Bild einer bedarfsdeckenden, personalbereit-
stellenden Personalplanung. lhre Sorge ist der angespannte Arbeitsmarke. Thr Paradigma ist
die Bewisserung und Kultivierung der Wiiste: Wie diese nach Wasser, so diirstet die Unter-
nehmung nach Arbeitskriften und wie eine Bewisserungsanlage Wasser, so schopft die
Personalplanung Arbeitskrifte und leitet den richtgen Mann auf den richtigen Platz.*
(Ortmann 1978, S. 622)

Wihrend in dieser betriebswirtschaftlichen Fachliteratur fiir die Einfiihrung
von Personalplanung vorwiegend mit Argumenten geworben wird, die sich
auf Unternehmensinteressen beziehen, wie etwa Vermeidung von Personal-
engpissen und Fehlbesetzungen, Reduzierung von Personalkosten, bessere
Nutzung innerbetrieblicher und auBerbetrieblicher Arbeitskrifteressourcen
usw., gibt es daneben eine zweite, ebenfalls vorwiegend normativ ausgerichtete
Gattung von Personalplanungsliteratur, die ebenfalls die Einfiihrung und An-
wendung dieses Instrumentariums propagiert, — allerdings mit anderer Ziel-
setzung und anderem Interessensbezug. Gemeint sind hier die im groBeren
Rahmen erstmals Mitte der 60er Jahre im Zusammenhang mit der sogenannten
Automationsdebatte vorgetragenen Forderungen von seiten der Gewerkschaf-
ten, zur besseren Beriicksichtigung von Arbeitnehmerinteressen in der betrieb-
lichen Personal- und Beschiftigungspolitik, Personalplanung einzufithren sowie
die vorherrschende Unterwertigkeit und Vernachlissigung des Personalsektors
aufzuheben (vgl. Friedrichs 1965, S. 817 ff und verschiedene Beitrige zur
IG-Metall-Tagung ,,Computer und Angestellte’ von 1968 in: Friedrichs 1971,
S. 849 ff). Die vorwiegend in den Industriegewerkschaften Metall und Chemie
vorangetriebene Diskussion geht nach der Verabschiedung des neuen Betriebs-
verfassungsgesetzes von 1972, durch die Personalplanung rechtlich institutiona-
lisiert und Informations- und Beratungsrechte der Betriebsrite in diesem Bereich
verankert wurden, zunehmend in Arbeiten iiber, die auf eine moglichst detail-
lierte Beratung der Arbeitnehmervertretungen iiber ihre Rechte und Eingriffs-
moglichkeiten in diesem weitgehend neuen Betitigungsfeld zielen (vgl. z.B.
IG-Chemie-Papier-Keramik, Wiesner 1975; Deutscher Gewerkschaftsbund
1976; 1G-Metall 1976; Mohr 1977; 1G-Metall 0.J. (1977); verschiedene Beitrige
in: Kohl (Hrsg.) 1978; Kohl 1979).

Gemeinsames Grundmuster dieser Arbeiten ist, daf nach einer mehr oder
weniger breiten Darstellung und Analyse der Formen und Mechanismen unter-
nehmerischer Beschiftigungspolitik und der durch sie verursachten Verlet-
zungen von Arbeitnehmerinteressen, die gesetzlichen und tarifvertraglichen
Eingriffsmoglichkeiten der Arbeitnehmervertretungen aufgewiesen sowic
Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung der Interessenvertretungsposition der
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Arbeitnehmerseite durch Personalplanung aufgezeigt werden. Vor allem in
neueren Verdffentlichungen dieser Richtung wird durchaus hervorgehoben,
daf} Personalplanung in der Hand der Unternehmensleitungen sehr wohl auch
als Rationalisierungsinstrument genutzt werden kann und nicht unbedingt zu
einer besseren Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen beitragen muf,' den-
noch wird die weitere Verbreitung von Personalplanung gefordert und diese als
ein Mittel dazu angeschen, wesentliche Anspriiche der Arbeitnehmer zu ver-
wirklichen. Sie soll insbesondere:

,,— die Beschiftigung sichern, d.h. dem Recht auf Arbeit fir alle Arbeitnehmer entspre-
chen, insbesondere durch die konkrete Sicherung des cingenommenen oder cines gleich-
wertigen Arbeitsplatzes,

-- negative Auswirkungen, die durch den technischen und wirtschaftlichen Wandel entste-
hen kénnen, vermeiden,

— die Verbesserung der Arbeitsbedingungen durch menschengerechte Arbeitsgestaltung
durchsetzen,

die Méglichkeiten der beruflichen Bildung fiir alle Arbeitnehmer schaffen und verbes-
sern,
— die Arbeitnehmer entsprechend ihren Fihigkeiten einsetzen und fordern,
— die Probleme ilterer Arbeitnehmer und gemindert leistungsfihiger sowie aller {ibrigen
schutzbediirfigen Arbeitnehmergruppen in allen Planungsphasen und in allen Planungs-
bereichen beriicksichtigen,
— zur Sicherung und Steigerung des Einkommens beitragen.” (DGB 1978, S. 4)

Ganz dhnliche, ebenfalls recht weitreichende positive Erwartungen an be-
triebliche Personalplanung hat bereits 1971, also noch vor Inkrafttreten des
Betriebsverfassungsgesetzes von 1972, die Sozialpolitische Gesprichsrunde
beim Bundesministerium flicr Arbeit und Sozialordnung formuliert, an der
Arbeitgeber und Gewerkschaften beteiligt sind, und in der DGB-Empfehlung
von 1977 wird ausdriicklich festgestellt: , Seit Inkrafttreten des neuen Betriebs-
verfassungsgesetzes . . . lassen sich diese (oben zitierten — d.V.) Ziele wirkungs-
voller durchsetzen." (DGB 1978, S. 4)

Die Harmonie positiver Erwartungen reicht jedoch noch weiter. Nach den
einschligigen Empfehlungen und Programmatiken ergeben sich aus Einfiihrung
und Durchsetzung betrieblicher Personalplanung Vorteile nicht nur fir die
Betriebe und Unternehmen sowie deren Arbeitskrifte, sondern der Personal-
planung werden auch gesellschaftspolitische, insbesondere sozial- und arbeits-
marktpolitische Aufgaben zugewiesen. Personalplanung soll einen ,,Beitrag zur
Vermeidung von Arbeitsmarktungleichgewichten® leisten; sie ist mit der
»staatlichen Bildungsplanung und Arbeitsmarktpolitik zu verknipfen.* | Die
Personalplanung kann damit einen wichtigen Beitrag zur Uberwindung von
Interessengegensitzen und Spannungen in unserer Leistungsgesellschaft erbrin-
gen.' (Sozialpolitische Gesprichsrunde 1972). Auch das Aktionsprogramm der
Bundesregierung zur Humanisierung des Arbeitslebens von 1974 verweist aus-
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dricklich darauf, daR betriebliche Personalplanung auch Auswirkungen auf
aullerbetriebliche Bereiche habe und im Zusammenhang mit der staatlichen
Arbeitsmarktpolitik zu sehen sei.

Auf diesem Hintergrund (fast) uneingeschrinkter positiver Erwartungen
im Hinblick auf die Funktionen betrieblicher Personalplanung auf einzelbe-
tricblicher und gesamtgesellschaftlicher Ebene kdnnte man annehmen, daB
dieses Anfang der 60er Jahre neu ,entdeckte®, inzwischen in Gesetzestexten
und Tarifvertrigen verankerte Instrumentarium sehr rasch eine weite Verbrei-
tung in der Wirtschaft der Bundesrepublik gefunden hat. Was [dBt sich uber
diesen Proze aussagen?

2. Verbreitung: begrenzt und selektiv

Trotz des seit Beginn der 60er Jahre zunehmenden Interesses an betrieblicher
Personalplanung, das sich an der noch wachsenden Flut vorwiegend program-
matisch orientierter Literatur ablesen ldRt, war lange Zeit sehr wenig iber die
tatsichliche Verbreitung betrieblicher Personalplanung sowie iiber ihre Bedeu-
tung in der Praxis der Unternehmenspolitik bekannt.? Das 1974 begonnene,
vorwiegend empirisch ausgerichtete Forschungsprogramm des Instituts fiir
Sozialwissenschaftliche Forschung Minchen versuchte, wenigstens einige Wis-
senslicken zu schlieRen. Zur Verbreitung betrieblicher Personalplanung er-
brachte die 1975 durchgefiihrte reprisentative Betriebserhebung bei knapp
2000 Unternchmen der gewerblichen Wirtschaft zusammenfassend folgende
Ergebnisse:>

O Selbst wenn man Betriebe mit bis zu 50 Beschiftigten, in denen Unterneh-
mensplanung generell eine relativ geringe Rolle spielt, auBer acht ldt, ist
es Mitte der 70er Jahre nach wie vor eine Minderheit von rund zwei Fiinftel
der Unternchmen, die in irgendeiner Form Personalplanung eingefiihrt ha-
ben. Investitions-, Produktions- und Absatzplanung sind weiter verbreitet als
Personalplanung, allerdings auch nicht in allen Unternehmen vorhanden.

O Die Planungsfristen sind im Durchschnitt im Personalsektor wie auch in
anderen unternehmerischen Planungsbereichen relativ kurz; lediglich Investi-
tionspline haben hdufiger einen Planungshorizont von mehr als einem Jahr.
Nicht einmal jedes zehnte Unternehmen mit mindestens 50 Beschiftigten
plant im Personalsektor mit einer lingeren Frist als ein Jahr.

O Ab einer GréRenordnung von etwa 2000 Beschiftigten sind Personal- und
sonstige Unternehmensplanungen allerdings nahezu generell vorhanden; die
Fristigkeit — auch der Personalpline — ist deutlich linger als im Durch-
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schnitt; so verfiigen z.B. mehr als die Hilfte der Unternehmen mit minde-
stens 5000 Beschiftigten iber Personalpline von mindestens vierjihriger
Dauer.

Trotz der hohen positiven Erwartungen im Hinblick auf die Nitzlichkeit
betrieblicher Personalplanung fir Unternehmen, Arbeithehmer und Arbeits-
markt kann demnach Mitte der 70er Jahre noch keine Rede von einer allge-
meinen Einfihrung und Durchsetzung dieses Instrumentariums sein. Dies gilt
nicht nur fir ,schriftlich fixierte Personalpline® unterschiedlicher Geltungs-
dauer, sondern auch fiir eine ganze Reihe anderer Indikatoren, an denen sich
das Vorhandensein einer planenden Personalwirtschaft festmachen lift (vgl.
Lutz u.a. 1977). Zum unternehmenspolitischen Standardinstrumentarium
gehoren Personal- und Unternehmensplanung bisher offensichtlich nur in den
Grofunternehmen, wihrend sie in kleineren Betrieben wesentlich seltener und
dann auch meist nur in rudimentirer Form vorhanden sind.

Bei dieser Situation ist davon auszugehen, daB die Erwartungen, die die
Gewerkschaften und auch die Arbeitsmarktpolitik an die Funktionen betrieb-
licher Personalplanung gekniipft haben, bisher noch kaum eingeldst sein kon-
nen, da vielfach die Voraussetzungen dafiir fehlen. Dieser Aspekt wird beson-
ders in dem folgenden Beitrag von MAASE und MENDIUS anhand des Daten-
materials aus der Betricbserhebung 1975 dargestellt. Obwohl natiirlich die
Beeinflussung der betrieblichen Beschiftigungspolitik nicht unbedingt die
von Gewerkschaftsseite vielfach geforderte Einrichtung eines Personalplanungs-
ausschusses voraussetzt, ist die Tatsache, da in mehr als drei Viertel aller Unter-
nehmen ein solches Gremium nicht vorhanden ist, ein deutliches Zeichen dafiir,
da@ der Prozefl der Institutionalisierung betrieblicher Personalplanung unter
Beteiligung der Betriebsrite noch nicht sehr weit vorangeschritten ist. Bis zur
Betriebsgrofienklasse von unter 5000 Beschiftigten hat die Mehrheit der Be-
triecbe keinen Personalplanungsausschuf und auch in mehr als einem Drittel
der GroBunternehmen mit mindestens 5000 Beschiftigten fehlt ein solches
Gremium. In einem Viertel der Gremien ist der Betriebsrat gar nicht vertreten,
nur etwa in jedem zehnten in parititischer Form (vgl. MAASE, MENDIUS in
diesem Band).

Obwohl also von einer Generalisierung des Instrumentariums betrieblicher
Personalplanung — trotz der in dieser Richtung wirkenden allgemeinen gesetz-
lichen Normen — bisher nicht ausgegangen werden kann, vielmehr eine recht
ungleiche Verbreitung und selektive Nutzung von Planungsinstrumenten ange-
nommen werden muf}, lassen die — allerdings nur spirlich vorhandenen —
Vergleichsdaten aus fritheren Jahren doch auf einen relativ raschen Ausbrei-
tungsprozef seit Anfang der 60er Jahre schlieRen.?
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MiRt man die Verbreitung von Personalplanung am Vorhandensein ,,schrift-
lich fixterter Personalpline®, so hat diese offensichtlich im Jahrzehnt zwischen
1965 und 1975 erheblich zugenommen; die Grofunternchmen (der Indu-
strie) verfiigen inzwischen alle iiber mindestens einen Personalplan, bei den
kleineren Betrieben sind die Anteile personalplanender Betriebe in diesem
Zeitraum deutlich gestiegen.

O Durchschnittlich hat die Linge der Planungsfristen im Personalbereich zu-
genommen, d.h. mittel- bis lingerfristige Pline sind hiufiger als frither.

O Obwohl auch 1975 nach wie vor Produktions-, Absatz- und Investitions-
pline in der Industric weiter verbreitet waren als Personalpline, hat sich
doch der Abstand in der Verbreitung zwischen Personalplanung und den an-
deren Planungsbereichen in diesem Zeitraum deutlich verringert.

O Die Ausbreitung von Personalplanung vollzog sich offensichtlich iiberwie-
gend in der Weise, da kleinere Betriebe dem Beispiel groflerer Unternehmen
gefolgt sind; daR zunichst mit relativ kurzfristiger Planung begonnen, dann
sukzessive Pline iiber lingere Zeitriume eingefithrt wurden und da@ zumeist
die Planung anderer Unternehmensbereiche (Produktion, Absatz, Investi-
tionen) der Einfithrung von Personalplanung vorausging.

Eine differenziertere Analyse des Erhebungsmaterials 1Rt allerdings Zweifel
an der zunichst naheliegenden These aufkommen, da der Proze der Entwick-
lung und Ausbreitung betrieblicher Personalplanung sich durchgingig nach
dem vor allem in der normativ orientierten Lehrbuchliteratur propagierten
»Systemkonzept vollzieht. Nach diesem Konzept konnen bestimmte Elemen-
te betrieblicher Personalplanung nur schrittweise aufeinander aufbauend in die
Praxis eingefithrt werden und es wird ein enger wechselseitiger Zusammenhang
zwischen verschiedenen Teilinstrumenten quantitativer und .qualitativer Perso-
nalplanung postuliert. Bestimmte Befunde legen jedoch die These nahe, ,,da8
im Zuge von Durchsetzung und Ausbau betrieblicher Personalplanung Betriebe
je nach ithren Bedingungen und den diesen entsprechenden Interessenlagen das
Repertoire personalplanerischer MaBnahmen gemif8 spezifischen Priferenzen
anders nutzen: Wihrend die einen z.B. . . . primir daran interessiert sind, ein
differenziertes System quantitativer Planung mit mehr oder minder weitrei-
chender zeitlicher Geltungsdauer aufzubauen, und an personenbezogenen Maf3-
nahmen wie Personalbeurteilung nur geringes Interesse haben, steht fiir andere
Betriebe gerade letzteres bei der Personalplanung im Vordergrund, wihrend die
quantitative Planung relativ wenig Bedeutung besitzt.* (Lutz u.a. 1979,S.11)
GemiR dieser These, die sich am besten mit dem Bild des ,,Werkzeugkastens*
(Lutz) illustrieren liBt, kommt der selektiven Nutzung verschiedener Teilmo-
mente betrieblicher Personalplanung entsprechend den je unterschiedlichen
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betrieblichen Bedingungs- und Interessenkonstellationen erhebliche Bedeutung
zu. Dementsprechend problematisch erscheinen Annahmen, wie sie sich in der
normativ geprigten Literatur zahlreich finden lassen, die vom Vorhandensein
bestimmter personalpolitischer und personalplanerischer Instrumente auf ganz
bestimmte (positive) Folgen und Wirkungen in der betrieblichen Beschifti-
gungspolitik schlieBen.

3. Zur Vieldeutigkeit des Personalplanungsbegriffs

In Programmatiken und Konzepten zur betrieblichen Personalplanung sowie in
weiten Teilen der einschligigen sozialpolitischen Diskussion werden hiufig die
postulierten, eindeutig positiven Wirkungen dieses Instruments kaum hinter-
fragt und problematisiert. Personalplanung ,.dient der Demokratisierung der
Arbeitswelt”, | trigt zur Humanisierung des Arbeitslebens bei, und ist vor
allem eine wesentliche Grundlage zur priventiven Losung sozialer Konflikte
im Betrieb* (Schmidt 1975, S. 24). In dieser Perspektive wird Personalplanung
zu einem zentralen Medium zur Vermeidung und L&sung moglicher Konflikte
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern, zwischen Betrieben und Arbeits-

®. Die wesentlichen Voraussetzungen dafiir, da Personalplanung

markt usw.
diese ihre Funktion erfillen kann, werden dann vor allem darin geschen, | daf
Personalplanung allumfassend definiert wird und in der Praxis realisiert wird*®,
daB sie als integrierter Bestandteil in der Unternehmensplanung mit eigenem
Stellenwert zu institutionalisieren ist. ,,Dabei besteht in der Sozialpolitischen
Gesprichsrunde zwischen den Vertretern der Gewerkschaften und der Arbeit-
geberverbinde Ubereinstimmung dariiber, daR die Personalplanung nicht nur
ein Reflex der Investitions-, Produktions- und Absatzplanung sein soll, sondern
gleichwertig und gleichberechtigt in stindiger Wechselwirkung mit den anderen
Teilplanungen des Unternchmens verbunden sein soll. (Rehhahn 1972,

S.168).

Mit der ,,Uneindeutigkeit im Begnff der Personalplanung®, mit Fragen nach
ithrem Stellenwert innerhalb der Unternchmensplanung, nach ithren Abhingig-
keiten bzw. nach den Moglichkeiten, eigenstindige Zielsetzungen zu verfolgen,
setzt sich der Beitrag von WACHTER kritisch und ausfithrlich auseinander. Hier
sei deshalb nur darauf verwiesen, daR die Einigkeit zwischen Arbeitgebern und
Gewerkschaften, wie sie exemplarisch in den Empfehlungen der Sozialpoliti-
schen Gesprichsrunde zum Ausdruck kommt, sich bei niherer Analyse ent-
sprechender Konzepte und Programmatiken zumindest zum Teil als Schein
erweist, was sicherlich mit der Vieldeutigkeit des Personalplanungsbegriffs
zusammenhingt. Sehr deutlich zeigt sich dies beispielsweise am Zusammenhang
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zwischen Personalplanung und Mitbestimmung (vgl. dazu auch Teil C in diesem
Band).

Wihrend in gewerkschaftlichen Forderungen und Programmatiken die Er-
weiterung der Mitbestimmung eine zentrale Rolle spielt und zumindest implizit
ein sehr breiter Personalplanungsbegriff Verwendung findet, da es fiir die bessere
Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen letztlich nicht auf eine Verinderung
der Planung, sondern der tatsichlichen Unternehmenspolitik ankommt, findet
sich in einschligigen Schriften der Arbeitgeberseite eine restriktive Auslegung
der Mitwirkungsmoglichkeiten der Betriebsrite bei der Personalplanung” sowie
ein engerer Personalplanungsbegriff: — Personalplanung als ,,Hilfsmittel, das vor
allem der Optimierung des Personaleinsatzes im Betrieb in quantitativer, qualita-
tiver und wirtschaftlicher Hinsicht dient' (BDA 1978, S. 160). Zwar wird von
Arbeitgeberseite die ,Notwendigkeit systematischer vorausschauender Uberle-
gungen im personellen Bereich jedes Unternehmens* zunehmend betont und
gleichzeitig die ,,fehlende Planumgsmentalitit bei der Unternehmensleitung* so-
wie die ,,Unterschitzung der Planungsfunktion im mittelstindischen Unterneh-
men'‘ (ebenda, S. 159 ff) kritisiert, Personalplanungbleibt jedoch eher ein niitzli-
ches Teilelement einer aufgeklirten Personalpolitik, das ,,natiirlich nicht das Ar-
beitsplatzrisiko beseitigen kann, sondern lediglich ein erginzendes Mittel ist, das
neben eineraktiven betrieblichenund iiberbetrieblichen Beschiftigungspolitik zur
Ldsung von Beschiftigungsfragen im Betrieb beitragen kann* (ebenda, S. 160).

Das ISF versuchte in seinen Untersuchungen zur Personalplanung den Pro-
blemen der in der Realitit vorfindbaren Vielfalt des Personalplanungsbegriffs
auf zweierlei Weise zu begegnen:

O Zum einen wurde — vor allem im Zusammenhang mit der empirischen Brei-
tenerhebung — vorwiegend ein relativ enger, durch das Vorhandensein
nschriftlich fixierter Personalpline verschiedener Fristigkeit operationali-
sierter Personalplanungsbegriff verwendet (abkiirzend auch als ,,quantitative
Personalplanung bezeichnet). Fir weitergehende Auswertungen wurde
durch ,,Anlagerung® zusitzlicher, auch | qualitativer’ Elemente eine kom-
plexere Begriffsbildung versucht, wobei im Verlauf der Untersuchungen
die Bildung solcher komplexer Indikatoren expliziert und immer wieder
problematisiert wurde (vgl. Lutz u.a. 1977 sowie Lutz u.a. 1979).

O Zum anderen richtete sich das Interesse bestimmter Teilprojekte im Rah-
men des Forschungsprogramms vor allem auf die betriebliche Personal- und
Beschiftigungspolitik und ihre Folgen fiir den Betrieb, die Arbeitnehmer,
den Arbeitsmarkt usw., wobet Personalplanung nur eine unter vielen zu be-
ricksichtigenden Variablen war (vgl. z.B. Maase, Sengenberger 1976; Schultz-
Wwild 1978.).
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Dieses Vorgehen schien am besten dem instrumentellen Charakter betrieb-
licher Personalplanung gerecht zu werden und erlaubte es, vorschnelle ex ante-
Festlegungen im Hinblick auf die Problemldsungsfihigkeit und die Wirkungen
betrieblicher Personalplanung zu vermeiden. Damit wurden bestimmte Frage-
stellungen erst méglich, bei denen nicht von vornherein davon ausgegangen
wurde, dal betriebliche Personalplanung soziale Probleme [6st und gesellschaft-
liche Konflikte iberwindet, sondern bei denen in der Forschungsperspektive
enthalten ist, daf durch Personalplanung bestimmte Ziel- und Interessenkon-
flikte auf betrieblicher und iberbetrieblicher Ebene neu entstehen oder in
verinderter Form auftreten kénnen (Frageperspektiven des ISF-Forschungs-
programms von 1974).

4. Personalplanung und Interessenkonflikte

Vor allem die bis Anfang der 70er Jahre erschienene Fachliteratur geht in wei-
ten Teilen von problemlésenden Funktionen und konfliktminimierenden
Wirkungen betrieblicher Personalplanung aus. FaBt man die im einzelnen sehr
vielfiltigen und differenzierten Annahmen und Erwartungen zusammen, die —
explizit oder implizit — den meisten der propagierten Modelle, Konzepte und
Forderungen zur Personalplanung unterliegen, so ergeben sich drei Kernpostu-
late:

O Das einzelne Unternchmen wird durch die Einfiilhrung und Praktizierung
moglichst lingerfristig orientierter betrieblicher Personalplanung besser als
sonst dazu befihigt, seine mit Beschiftigung und Arbeitskrifteeinsatz ver-
bundenen Interessen zu verfolgen und durchzusetzen.

O Personalplanung reduziert auf einzelbetrieblicher Ebene die Méglichkeit von
Konflikten zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern; sie entlastet den
Proze der Interessenauseinandersetzungen zwischen Betriebs- oder Unter-
nehmensleitung einerseits und Betriebsrat oder anderen Interessenvertre-
tungsorganen der Arbeitnehmer andererseits.

O Auf iiberbetrieblicher Ebene wird durch Personalplanung und ihre Koordina-
tion mit 6ffentlichen Politiken, insbesondere mit der Arbeitsmarktpolitik,
die Moglichkeit des Auftretens gesellschaftlicher Konflikte reduziert oder —
wo sie sich nicht vermeiden lassen — zumindest deren Losung erleichtert.

Nun deutet die oben skizzierte, in einigen der folgenden Beitrige detaillier-
ter ausgewiesene, begrenzte und selektive Verbreitung betrieblicher Personal-
planung bereits darauf hin, dafl die Nettovorteile der Einfiihrung und Praktizie-
rung betrieblicher Personalplanung fiir das einzelne Unternehmen offensichtlich
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nicht generell so groB sein konnen, daB der notwendige Aufwand fiir die Ein-
fiihrung des Instrumentariums sich unter allen Bedingungen lohnen wiirde oder
in jedem Fall fir die einzelbetriebliche Interessendurchsetzung erforderlich
wire, Bei der Fille der betriebswirtschaftlichen Beratungsliteratur, bei der
zumindest oberflichlich betrachtet — einheitlichen Propagierung von Personal-
planung durch die Arbeitgeberverbinde und die Gewerkschaften und bei der
im politischen Raum ebenfalls kaum kontroversen Befiirwortung von Personal-
planung 14Rt sich niamlich die noch immer begrenzte Verbreitung dieses Instru-
mentariums kaum befriedigend allein durch — sicherlich in Teilbereichen nach
wie vor vorhandene — Informationsdefizite erkliren. Vielmehr scheint die An-
nahme berechtigt, da unterschiedliche innere und dufere Bedingungen betrieb-
licher Existenz im unterschiedlichen MaRe Einfithrung und Nutzung betrieb-
licher Personalplanung nahelegen, — ¢in Zusammenhang, auf den niher im fol-
genden Teil B dieses Bandes eingegangen wird.

Dariiberhinaus zeigen eingehendere Problemanalysen des ISF auf einzelbetrieb-
licher Ebene, dal Personalplanung fiir die betriebliche Interessendurchsetzung
durchaus ambivalente Folgen haben kann. Abgeschen davon, da Personalpla-
nung fiir den Betrieb Aufwand und Kosten verursacht, deren Rentabilitdt in
der Regel nur schwer unmittelbar kontrolliert werden kann, scheint ein wesent-
licher Widerstand gegeniiber einer moglichst frithzeitigen und verbindlichen
Festlegung bestimmter personalpolitischer MaBnahmen im Rahmen einer dif-
ferenzierten und lingerfristigen Personalplanung in dem betrieblichen Interesse
begriindet zu sein, sich moglichst hohe Flexibilitit in der Bestimmung der je
aktuellen Bedingungen des Arbeitskrifteeinsatzes zu erhalten. So wird im
Beitrag von MAASE und SCHULTZ-WILD am Beispiel mehr oder weniger lang-
fristig vorausgeplanter technisch-organisatorischer Rationalisierungsmafinahmen
aufgezeigt, aufgrund welcher Interessen und Zusammenhinge die mit der
Umstrukturierung des Produktionsapparates verbundenen personellen Verin-
derungen nicht gleichzeitig mit der Investitionsplanung festgelegt werden, viel-
mehr moglichst lange offen gehalten wird, welche Arbeitskrifte mit welchen
Auswirkungen schlieBlich von der Umstrukturierung betroffen sein werden.

Zu den ambivalenten Folgen von Personalplanung fiir die Interessendurch-
setzung des Unternehmens zihlt natirlich auch das Risiko, daR durch frihzei-
tige Transparenz der personellen Folgen bestimmter unternehmenspolitischer
Entscheidungen der Betriebsrat zu einer effektiveren Durchsetzung von Beleg-
schaftsinteressen befihigt wird. Zwar soll durchaus nicht ausgeschlossen wer-
den, daf Personalplanung zu ,,produktiven Konfliktldsungen (SCHOLL) fiih-
ren kann, durch die die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmern des
Betriebs letztlich besser befriedigt werden — etwa wenn bei einem frihzeitig
erkennbaren Personalengpafll rechtzeitig Einstellungen vorgenommen oder
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innerbetriebliche Qualifizierung durchgefiithrt wird —, auf der anderen Seite ist
eben auch nicht auszuschlieRen, daf die bessere Durchsetzung von Arbeitneh-
merinteressen auf Kosten des Unternehmens geht, — etwa wenn sonst mogliche
Lohnherabstufungen bei Umsetzungen durch lingere Planungszeitriume ver-
mieden, Lohngarantieregelungen vereinbart werden etc. Solche Zusammen-
hinge unterstreichen den instrumentellen Charakter betrieblicher Personal-
planung; deren Folgen lassen sich eben nicht im allgemeinen und unter Ab-
straktion der gegebenen Situation und der jeweiligen Bedingungen und Macht-
verhiltnisse im ProzeR industrieller Beziehungen festlegen.

Zusammenhinge dieser Art verweisen in anderer Perspektive gleichzeitig
darauf, daf betriebliche Personalplanung im Hinblick auf die Durchsetzung
von Arbeitnehmerinteressen ebenfalls durchaus ambivalent einzuschitzen ist.
Diese Problematik wird vor allem in Teil C dieses Bandes thematisiert, findet
sich aber auch im erwihnten Beitrag von MAASE und SCHULTZ-WILD am
Beispiel der Folgen technisch-organisatorischer Veridnderungen angesprochen.

SchlieBlich ist davon auszugehen, daf auch auf iberbetrieblicher Ebene ein
Mehr von Personalplanung nicht unbedingt ein Weniger an sozialen Konflikten
und Problemen zur Folge hat. Zwar muB} in der gegenwirtigen Situation einer
noch sehr begrenzten Verbreitung betrieblicher Personalplanung davon ausge-
gangen werden, dafl die Voraussetzungen fiir eine Koordination und Integra-
tion betrieblicher Personalplanungen und Beschiftigungspolitiken einerseits
und uberbetrieblicher o6ffentlicher Arbeitsmarkt-, Struktur- und Beschifu-
gungspolitik andererseits noch kaum gegeben sind; weiter ist zu konstatieren,
daR auch auf seiten der Gffentlichen Politiken zum Teil die geeigneten Instru-
mentarien fiir eine ,,integrierte Arbeitspolitik® (Bundesanstalt fiir Arbeit 1978)
fehlen.

Nimmt man aber die Rezession von 1973/74 und ihre Folgen fiir den Ar-
beitsmarkt dennoch als Testfall, so zeigt sich — wie LUTZ in seinem weiter
unten abgedruckten Beitrag hervorhebt — fiir groBe Bereiche der Wirtschaft
in der BRD erstmals eine gewisse Tendenz zur Spaltung in einen cher stabilen
und einen eher unstabilen Sektor . . .*". Demnach waren es gerade die groleren,
kapitalstirkeren, mit hoherer Marktmacht ausgestatteten und in der Regel iiber
Personalplanung verfiigenden Unternehmen, die durch ihre Beschiftigungs-
politik zwar die Stabilitit ihrer cigenen Belegschaften weitgehend erhalten
konnten, aber dabei im erheblichem Mafe Instabilitit auf iberwiegend kleinere
und schwichere Betriebe abgewilzt haben. DaR daraus besondere Probleme
fiir den Arbeitsmarkt entstehen, liegt auf der Hand.

Nicht unmittelbar kldrbar ist mit den bisher vorliegenden Daten und Ana-
lysen, inwieweit betriebliche Personalplanung eine ursichliche oder ausschlag-
gebende Rolle bei der Durchsetzung solcher Stabilisierungspolitiken gespielt
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hat. Nimmt man an, daR Personalplanung tatsichlich unter den spezifischen
Bedingungen der grofen und starken Unternehmen dazu beitrigt, dalk es zu
,produktiven Konfliktldsungen* beim Problem von Personaliiberschiissen
kommt, so erweist sich dies in der Perspektive des Gesamtarbeitsmarktes und
der Arbeitnehmerinteressen insgesamt als ein zusitzlicher Faktor fiir die tat-
sichlich feststellbare einseitige Verteilung der Krisenlasten auf kleinere und
mittlere Unternehmen und deren Arbeitskrifte. Die Frage, inwieweit durch
cine weitere Verbreitung und Nutzung betrieblicher Personalplanung der Ab-
stand in der Fihigkeit, eine auf Stabilitit orientierte Beschiaftigungspolitik
durchzusetzen, vermindert werden kann, muR vorerst offen bleiben. Die Gefahr
ist jedenfalls nicht auszuschlieRen, daB bei zunehmenden Turbulenzen auf
den Absatzmirkten in weiten Bereichen der Wirtschaft sich die Unmdglich-
keit oder Erfolglosigkeit einer lingerfristig orientierten, auf Stabilitit aus-
gerichteten Personal- und Beschiftigungspolitik erweisen wird und damit
Methoden kurzfristiger ad-hoc-Entscheidungen 1m Personalbereich wieder
zunehmen.

1So schreibt z.B. Kohl 1979: | Personalplanung als solche ist nicht unbedingt positiv
fiir die Arbeitnehmer und eine Garante fiir eine bessere Sorge fiir ihre Belange. Sie ist
im Gegenteil fiir den Arbeitgeber ein Planungsinstrument wie jedes andere zur Sicher-
stelung der Produktion und zur Erhohung der Gewinne. Im Zweifelsfalle dient sie
der Rationalisierung.* (S. 32)

2Vgl. fir eine der wenigen, auch empirisch ausgerichteten Arbeiten von Anfang der
70er Jahre die Studie von Wichter 1974a, , Praxis der Personalplanung, die auf einer
quantitativ allerdings sehr schmalen, nicht auf Reprisentativitit angelegten Erhebung bei
GroBunternehmen 1970/71 basiert und — im Unterschied zu vielen anderen betriebs-
wirtschaftlichen Arbeiten dieser Zeit — auch etwa das Thema ,Planung des Personal-
abbaus‘* behandelt.

3 Diese Ergebnisse sind im folgenden Beitrag von SCHULTZ-WILD und SENGENBERGER
unter Angabe der Erhebungsdaten detaillierter dargestellt. Fiir eine ausfijhrlichere Ana-
lyse des Erhebungsmaterials vgl. auch Lutz u.a. 1977 sowie Lutz u.a. 1979.

4 Unter bestimmten Einschrinkungen und Vorbehalten mit den Ergebnissen der ,,Betriebs-
erhebung 1975 des ISF vergleichbare Daten liegen nur aus einer Unternehmensbefragung
des Ifo-lnstituts fiir Wirtschaftsforschung von 1965 vor, die sich allerdings nur auf die
,.,planende Industrie** bezog (vgl. Gerstenberger u.a. 1969). Eine sehr knappe Darstellung
des Vergleichs der beiden Erhebungen findet sich bei Schultz-Wild und v. Behr 1976;
einen ausfiihrlicheren Versuch der Rekonstruktion des Entwicklungsprozesses bringen
Lutz u.a. 1977, Kapl 111, S. 117 ff.

5 Ein dhnliches Konzept liegt den Arbeiten von SCHOLL u.a. zugrunde. Danach hat Per-
sonalplanung als eine ,innovatorische Leistung® zu gelten, durch die , ,produktive Kon-
fliktlésungen‘* ermoglicht werden, deren Kennzeichen eine bessere Bediirfnisbefriedigung
beider Seiten bei gegensitzlichen Interessen ist. Dieses Konzept wird weiter unten im
Teil C in SCHOLL’s Beitrag ,,Personalplanung und Mitbestimmung im Betrieb* niher
erldutert,
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6 Schmidt 1975, S. 14;die dort gegebene Definition von Personalplanung lautet: ,,Personal-
planung ... hat als integrierter Bestandteil der Unternehmensplanung die Aufgabe, die
Beschiftigten zu einem gewiinschten Zeitpunkt in der erforderlichen Anzahl ihren Eig-
nungen und Neigungen entsprechend an die Arbeitsplitze zu stellen, die ihnen sowohl
von der Leistungsanforderung als auch von der Leistungsmotivation eine optimale
Entfaltung ihrer Fihigkeiten erlauben und eine Skonomische Gestaltung der Arbeit
gewihrleisten.*

7 Symptomatisch fiir die Abwehrhaltung der Arbeitgeber gegeniiber einer Erweiterung der
Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmerseite ist z.B. die restriktive Abhandlung der
Initiativrechte des Betriebsrats nach § 92 Betriebsverfassungsgesetz: . . . , kann der Be-
triebsrat die Realisierung seiner Vorschlige nicht erzwingen; der Arbeitgeber braucht
also auf seine Vorschlige nicht einzugehen* (BDA 1978, S. 167). Ahnliche Ausfithrun-
gen finden sich auch bei Hunold 1976, S. 24 ff. Vgl. zum gesamten Komplex der Aus-
einandersetzungen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite zur Personalplanung
auch das Streitgesprich zwischen Jiger (IG Meztall), Kador (BDA) und Schuh (RKW)
1978.
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H. Rainer Schultz-Wild, Werner Sengenberger*
Zur Stellung der Personalplanung in der Unternehmensplanung

Gliederung:

1. Personalplanung im Rabmen unternebmerischer Planungstatigkeit
2. Das Datenmaterial
3. Ergebnisse der Betriebserbebung 1975
a. Verbreitung von Personalplanung in der BRD
b. Personalplanung im Vergleich zu anderen Unternebmensplanungen
¢. Planungszeitriume
d. Planungsintensitat
4. Zusammenfassung und Schlufifolgerungen

1. Personalplanung im Rahmen unternehmerischer Planungstatigkeit

Menschliche Arbeit galt fiir lange Zeit in Theorie wie Praxis als nach- oder unter-
geordnete GroRe in betrieblichen Dispositionen; zumindest in dem Sinne, da3
Entscheidungen iiber den Bedarf an und den Einsatz von Arbeitskriften jeweils
als notwendige Folgen bzw. als gegebene Sachzwinge auf Grund von Entschei-
dungen in anderen Unternchmensbereichen wie Investition, Produktion, Absatz
etc. gesehen wurden. Dieser Sichtweite entsprechend war auch die Personal-
planung gegeniiber Planungen in anderen unternchmerischen Dispositionsbe-
reichen nachgeordnet oder ganz vernachlissigt worden (Schénfeld 1973; Ger-
stenberger u.a. 1969; Rehhahn 1972).

Seit einigen Jahren wird dagegen verstirkt gefordert, den Personalsektor
gleichrangig, gleichwertig und gleichzeitig mit den ibrigen Unternechmensbe-
reichen zu planen (vgl. z.B. Sozialpolitische Gesprichsrunde 1972; Schmidt
1973). Zusitzlich sei es erforderlich, Dispositionen und Entscheidungen im
Personalsektor nicht ausschlieBlich von Rentabilititserwigungen des betrieb-
lichen Finanz- und Sachkapitals abhingig zu machen, sondern die Beschifti-
gung von Arbeitskriften in ithrer Quantitit wie Qualitit nach eigenstindigen,
die Interessen der Beschiftigten einbeziehenden Gesichtspunkten auszurich-
ten'. Noch weiter geht die aus der Sicht der Vertretung von Arbeitnehmer-

* Die Autoren sind wissenschaftliche Mitarbeiter des ISF e.V. Der Aufsatz erschien zuerst
in den WSI-Mitteilungen, Heft 8, 1976.
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Interessen zentrale Forderung, das Personal als iiber- bzw. vorgeordnete oder
vorrangige Grofe einzustufen und demgemiR die Planung der anderen Unter-
nehmensbereiche von entsprechend orientierten Personalentscheidungen ab-
hingig zu machen?.

Welche Stellung de facto heute dem Personal innerhalb der gesamten Ent-
scheidungs- und Planungsstruktur des Unternehmens zukommt, ist noch
weitgehend unbekannt. In diesem Beitrag soll mit der Darstellung, wie ver-
breitet die Personalplanung im Jahre 1975 im Verhiltnis zu anderen Unter-
nehmensteilplanungen war, eine Teilantwort auf diese Frage gegeben werden® .

— Natirlich bietet die Existenz eines Personalplans noch keine Gewihr dafir,
daR dieser — entsprechend der obigen Forderung — den gleichen Rang wie
andere Teilpline hat und daf sich die tatsichliche Personalpolitik auch ent-
sprechend planmiRig vollzieht. Das Vorhandensein eines Personalplans an
sich sagt noch nicht viel dariiber, inwieweit Arbeitnehmerinteressen in Pla-
nung und Vollzug beriicksichtigt werden. Immerhin aber ist ein schriftlich
festgelegter Plan ein Hinweis darauf, daf Bedarfsanpassung, Einsatz und
Entwicklung der Arbeitskraft im Betrieb nicht weitgehend unreflektiert
und/oder jewells improvisierend erfolgen. Insofern schriftliche Plidne eine
notwendige, wenn auch nicht hinreichende Voraussetzung fiir einen verbes-
serten Stellenwert von Personalentscheidungen im betrieblichen Gesamt-
kalkiil darstellen, kommt ihnen eine gewisse Indikatorfunktion fiir eine in
diese Richtung orientierte Personalpolitik zu.

— Ein weiterer wichtiger Hinweis auf die relative Bedeutung von Personal-
planung im Unternehmen liBt sich aus einem Vergleich von Planungs-
perioden in verschiedenen Unternehmensbereichen gewinnen. Ist der Zeit-
horizont der Personalplanung eindeutig kiirzer als bei den ubrigen Unter-
nehmensplanungen, so ist auf eine nachgeordnete Stellung der Personal-
planung zu schlieRen; sind die Planungsperioden dagegen gleich oder dhn-
lich, so lift sich eher eine in der Gesamtplanung integrierte Personalplanung
vermuten.

~ Von Interesse ist ebenfalls, inwieweit fiir den Personalsektor in gleicher oder
dhnlicher Weise wie fir andere Unternehmensbereiche mehrere Pline fiir
verschieden lange Zeitriume aufgestellt werden. Auf relativ hohe Bedeutung
von Personalplanung wird dort geschlossen werden kénnen, wo es vergleichs-
weise viele Personalpline unterschiedlicher Fristigkeit gibt, d.h. wo die Pla-
nungsintensitdat relativ hoch ist.

Neben den hier speziell arizugehenden Fragen nach der relativen Bedeutung

von Personalplanung im Vergleich zu anderen Unternehmensteilplanungen inter-
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essiert auf dem Hintergrund von Diskussionspunkten, wie Betriebsorganisation,
Managementtechniken, Mitbestimmung der Arbeitnehmer usw., auch die allge-
meinere Frage, inwieweit in verschiedenen Teilen der Wirtschaft die Unterneh-
menstitigkeit tiberhaupt geplant wird. Schlielich ist es fir die Moglichkeiten,
Arbeitnehmerinteressen in die Unternchmenspolitik einzubringen und durch-
zusetzen, nicht nur wichtig, ob es eine adiquate Personalplanung gibt, sondern
auch, ob Entscheidungen etwa iber Produktionsanpassungen, Investitionen,
usw. eher ad hoc oder nach moglichst weit vorausschauenden (und zutref-
fenden) Plinen erfolgen.

2. Das Datenmaterial

Die Fragen nach der Verbreitung schriftlicher Personalpline sowie anderer
Unternchmenspline, nach dem zeitlichen Horizont dieser Pline sowie nach der
Planungsintensitit (gemessen an der Zahl der Pline fiir unterschiedliche Pla-
nungsperioden) wurden im Rahmen einer schriftlichen Betriebserhebung
gestellt, die das Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen
zusammen mit Sozialforschung Brég im Spitherbst 1975 durchfiihrte.

Die Erhebung erfalte Unternehmen aus allen Wirtschaftszweigen auBer
Landwirtschaft, Organisationen ohne Erwerbscharakter und 6ffentlicher Dienst;
die Auswahl erfolgte tiber eine nach Wirtschaftszweigen geschichtete Zufalls-
stichprobe? . In zwei Wellen wurden insgesamt 4072 Unternehmen angeschrie-
ben; in 415 Fillen existierten die Firmen nicht mehr, waren die Anschriften
nicht zutreffend etc., so dafl der Netto-Ansatz 3675 Fille betrug. Eingegangen
sind 1919 auswertbare Fragebogen (Riicklaufquote 52,5 vH).

Zur Korrektur des disproportionalen Stichprobenansatzes wurden die Er-
hebungsergebnisse nach Wirtschaftsabteilungen (und -unterabteilungen des
Verarbeitenden Gewerbes) sowie nach Betriebsgrofenklassen entsprechend
den Daten aus der Arbeitsstittenzihlung 1970 gewichtet. In diese Gewichtung
sind nur Unternehmen mit mindestens 50 Beschiftigten entsprechend ihren
Anteilen nach der Arbeitsstittenzihlung 1970 einbezogen; diese Daten konnen
mit gewissen Einschrinkungen® als reprisentativ fur den erfaten Teil der
Gesamtwirtschaft angesehen werden.

Die 300 erfalten Betriebe mit weniger als 50 Beschiftigten kdnnen dagegen
nicht als reprisentativ fiir die groe Zahl von etwa 1,9 Mill. Unternehmen die-
ser Grofenordnung in der BRD (1970) gelten. Angaben dieser Betriebe sind
daher im folgenden nur in den Tabellen nach BetriebsgroRenklassen aufgefithrt
und auch nicht in den jeweiligen Ergebnissen fiir , Gesamt*' enthalten.
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Im iibrigen dirften die dargestellten Daten fiir groRe Teile der Wirtschaft in
der Bundesrepublik (und Westberlin) aussagekriftig sein und insoweit den
gegenwirtigen Stand in der Unternehmensplanung in der BRD adiquat wieder-
geben®.

Im Hinblick auf die Interpretation der gewonnenen Ergebnisse ist vor allem
folgendes zu beachten:

— Es wurde nach dem Vorhandensein ,,schriftlich fixierter Pline'* gefragt. Das
Fehlen solcher Pline muf nicht ausschliefen, daB es nicht doch irgendeine
Art von Planung gibt. Insbesondere in kleineren Bereichen, aber auch im An-
fangsstadium planerischer Aktivititen kann es sein, daf Planungen zwar vor-
handen, aber formell nicht als solche ausgewiesen bzw. eigens schriftlich
niedergelegt sind.

— Die behandelten Fragen zielen lediglich auf die Existenz oder Nichtexistenz
schriftlicher Pline in verschiedenen Unternehmensbereichen. Damit ist
nichts gesagt iliber den relativen Umfang, die Differenziertheit oder die In-
halte der Pline’. Zwar wurden in der gleichen Untersuchung auch Daten
iber die Durchfiihrung von Mafnahmen qualitativer Personalplanung, wie
Personalbeurteilung, Arbeitsplatzbeschreibung, Nachfolge- und Karriere-
planung usw. sowie iiber die Differenziertheit der Personalplanung erhoben;
diese Daten sollen jedoch hier nicht analysiert werden.

— Die Ergebnisse der Befragung weisen den Verbreitungsgrad der Planung im
Jahre 1975 aus. Damit sind unmitteibar keine Schluf3folgerungen maglich
iber Verinderungen der Planungsaktivitit in den Unternehmen in den letz-
ten Jahren. Indirekt geben die Daten allerdings einigen Aufschluf iiber Ent-
wicklungstrends dadurch, daf die Fragenformulierung an eine frihere Unter-
suchung des IFO-Instituts angelehnt worden war, die die Bundesanstalt fiir
Arbeit in Auftrag gegeben hatte (Gerstenberger u.a. 1969). Wenn auch die
Vergleichbarkeit der Resultate durch eine unterschiedliche Betriebsauswahl
— die IFO-Untersuchung konzentrierte sich auf gréere Unternchmen sowie
auf solche, in denen (auf Grund einer Vorerhebung) die Existenz von Perso-
nalplanung wahrscheinlich war — eingeschrinkt ist, so lassen sich doch unter
Beriicksichtigung dieser Unterschiede einige Aussagen liber den ProzeR der
Verbreitung von Personal- und Unternehmensplanung treffen.

SchlieRlich ist anzumerken, daR die Untersuchung des Instituts fiir Sozial-
wissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen, aus der hier einige Teilergebnisse
referiert werden, noch eine Reihe differenzierterer Aussagen vor allem iber die
Art und Verbreitung der betrieblichen Personalplanung zuliRt (z.B. Abhingig-
keiten von der Belegschaftsstruktur), auf die hier jedoch nicht niher eingegan-
gen werden kann (vgl. Lutz u.a. 1977; Lutz u.a. 1979).
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3. Ergebnisse der Betriebserhebung 1975

a. Verbreitung von Personalplanung in der BRD

Uber Personalpline verfiigten im Jahre 1975 etwas mehr als zwei Fiinftel (42
vH) aller Unternechmen mit mindestens 50 Beschiftigten aus den erfafliten Tei-
len der BRD-Wirtschaft. Im Vergleich dazu waren fiir die Unternehmensbereiche
Produktion und Absatz in rund der Hilfte und fiir Investitionen in 62 vH der
Betriebe schriftlich fixierte Planungen vorhanden. Da nur ein Teil der Betriebe
Forschungs- und Entwicklungsaufgaben durchfiihrt, iiberraschte es nicht, dag es
dazu nur in 18 vH der erfalten Unternehmen schriftlich niedergelegte Planun-
gen gibt.

Die Planungsaktivititen in einzelnen Wirtschaftsabteilungen bzw. Betriebs-
groflenklassen weichen teilweise stark von den ermittelten Durchschnittswerten
fiir die erfalte Gesamtheit ab. So ist die Verbreitung von Personalplinen in den
Wirtschaftsabteilungen Energie, Wasserversorgung und Bergbau sowie bei Ver-
kehr und Nachrichtenvermittlung deutlich hoher als im Gesamtdurchschnitt,
im Baugewerbe liegt sie dagegen weit darunter (vgl. Schaubild).

Innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes, in dem die Verbreitung der Perso-
nalplanung mit knapp 46 vH insgesamt um 3,5 Prozentpunkte iiber dem Ge-
samtdurchschnittswert liegt, hile sich die Varianz zwischen den einzelnen
Unterabteilungen in relativ engen Grenzen. Personalpline haben mehr als die
Hilfte der Unternechmen in der Chemie und Mineralolverarbeitung, im Nah-
rungs- und GenuBmittelgewerbe sowie ber Metallerzeugung und -bearbeitung,
wihrend in Elektrotechnik und Feinmechanik mit 39 vH die Verbreitung von
Personalplanung am geringsten ist (Tabelle 2).

Weit stirker als vom Wirtschaftszweig scheint der Verbreitungsgrad von Per-
sonalplanung von der GroBe der Unternechmen abhingig zu sein. Es zeigt sich
ein deutlicher Anstieg von Betrieben mit 50 bis unter 200 Beschiftigten, bei
denen 37 vH iiber einen Personalplan verfiigen, bis zu den groBen Betrieben mit
mehr als 2000 Beschiftigten, bei denen dies fiir tber 93 vH gilt. Erwartungs-
gemiR ist die Verbreitung von Personalplanung sehr gering in den erfalten,
jedoch nicht als reprisentativ anzuschenden, kleinen Betrieben mit weniger als
50 Beschiftigten.

Die Verbreitung anderer Unternehmensteilpline nimmt ebenfalls mit der
Betriebsgrofe deutlich zu; dies gilt nicht fiir die Kategorie ,,nur Gesamtplan*,
d.h. fiir Unternehmenspline, die nicht auf einzelne Detailpline desaggregiert
sind. Je grofer ein Unternehmen, desto weniger wahrscheinlich ist es grosso
modo, daB nur ein solcher Gesamtplan, dessen Folgen fiir einzelne betriebliche
Bereiche nicht ausdriicklich ausgewiesen sind, vorliegt.
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Ein Vergleich mit den Ergebnissen der zehn Jahre zuriickliegenden Erhebung
des IFQ-Instituts ergibt Anhaltspunkee dafiir, daR die Verbreitung von Personal-
planung in diesem Zeitraum deutlich zugenommen hat®.

b. Personalplanung im Vergleich zu anderen Unternehmensplanungen

Nimmt man die nur fiir bestimmte Unternehmen relevante Forschungs- und
Entwicklungsplanung aus, so rangiert Personalplanung gemessen am Vorhan-
densein schriftlich fixierter Pline, deutich am Schluf der erfaRten unternehme-
rischen Planungstitigkeit, nimlich nach Investitions-, Produktions- und Absatz-
plinen. Insoweit stimmt das Ergebnis mit den Feststellungen des IFO-Instituts
Mitte der 60er Jahre {iberein.

Sieht man sich die Hiufigkert der verschiedenen Teilpline in den einzelnen
Wirtschaftsabteilungen an, so zeigt sich teils ein von der gesamtwirtschaftlichen
Verteilung erheblich abweichendes Bild. Die fiir die Gesamtwirtschaft gewon-
nene Rangfolge der Einzelpline ist, von der relativ groferen Bedeutung der
Produktionsplanung abgesehen, im Verarbeitenden Gewerbe wiederzufinden;
dies gilt fir diese Wirtschaftsabteilung insgesamt wie auch fiir fast jede ihrer
Unterabteilungen (Tabelle 2).

Hingegen ist im Baugewerbe Personalplanung etwas weiter verbreitet als
Absatzplanung; in den Abteilungen Verkehr und Nachrichtenibermittlung
sowie Dienstleistungen rangiert Personalplanung jeweils nach der Investitions-
planung an zweiter Stelle, bei Kreditinstituten und Versicherungen wird sogar
im Personalsektor am hiufigsten geplant (Tabelle 1).

Ein Zusammenhang ergibt sich auch zwischen der relativen Verbreitung von
Personalplanung im Verhiltnis zu anderen Unternehmensplanungen und der
Gr6fe der Unternehmen. Mit Ausnahme der kleinsten Betriebe mit weniger als
50 Beschiftigten ldBtsich verallgemeinern, daf mit zunehmender Beschiftigten-
zahl im Betrieb die Hiufigkeit von Personalplinen relativ zu den ibrigen Teil-
plinen deutlich zunimmt. In der GréRenklasse von mehr als 2000 Beschiftigten
haben mehr als 93 vH aller Betriebe einen Personalplan schriftlich niedergelegt,
was bedeutet, dafl in dieser GréRenkategorie Personalplanung in der Verbrei-
tung an erster Stelle vor Investitions-, Produktions- und Absatzplanung ran-
giert.’

Wihrend also im Durchschnitt aller erfaten Unternehmen in der Bundes-
republik die Personalplanung in ihrer Verbreitung deutlich hinter den ibrigen
Unternehmensplinen steht, ist thr Verbreitungsgrad bei GroBlbetrieben einer-
seits und bei Kreditinstituten und Versicherungen andererseits gleich oder
groBer als der anderer unternehmerischer Teilpline. Dariiber hinaus it sich
gegeniiber den Ergebnissen von 1965 feststellen, dafl auch in jenen Teilen der
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Wirtschaft, in denen Personalplanung nach Investitions-, Produktions- und Ab-
satzplanung rangiert, der Abstand gegeniiber diesen schon linger iblichen
Teilplinen sich deutlich verringert hat; hiufiger als friher liegt dort auch
ein Personalplan vor, wo Investitionen oder die Produktion geplant werden.

c¢. Planungszeitrdaume

Weitaus am hiufigsten werden Personalpline fiir einen Zeitraum von vier bis
zwolf Monaten erstellt. Dies gilt mit wenigen Ausnahmen fiir alle Betriebe zu-
sammen wie fiir einzelne Wirtschaftsabteilungen (Tabelle 1), auch fir die
Unterabteilungen des Verarbeitenden Gewerbes (Tabelle 2) sowie fiir Betriebe
unterschiedlicher GréRe (Tabelle 3). Im Durchschnitt aller Unternehmen
betrigt der Anteil derjenigen, die einen Personalplan mit der Fristigkeit von
einem viertel bis zu einem Jahr erstellen, etwa 30 vH. An zweiter Stelle stehen
mit 11 vH die kurzfristigen Pline mit einer Dauer bis zu drei Monaten. Fir
lingere Zeitriume plant nur ein kleiner Teil der erfaiten Unternehmen, nim-
lich gut 5 vH fiir eine Zeitspanne von zwel bis drei Jahren und knapp 4 vH fiir
vier Jahre und linger.

Eine bedeutsame Abweichung von diesem Gesamtmuster 1at sich lediglich
bei GroBbetriecben mit 5000 und mehr Beschiftigten feststellen. In dieser
Gruppe liegen die Anteile der Unternehmen mit lingeren Planungsperioden
im Personalsektor recht hoch; mehr als etn Drittel der Unternehmen hat Pline,
die zwei bis drei Jahre in die Zukunft reichen und mehr als die Hilfte planen
mit vier und mehr Jahren noch linger voraus.

Fir welche Zeitriume wird in anderen Unternehmensbereichen im Ver-
gleich zum Personalsektor geplant? Gibt es hier nennenswerte Unterschiede?
Fir die Gesamtheit der erfaten Unternehmen ist die Antwort: nein. Auch
Investitions-, Produktions-, Absatz-, sowie Forschungs- und Entwicklungs-
pline werden mit Abstand am hiufigsten fiir einen Zeitraum von vier bis zwolf
Monaten erstellt; mit wenigen Ausnahmen gilt dies fir alle untersuchten Wirt-
schaftsabteilungen und Unterabteilungen des Verarbeitenden Gewerbes. Auf-
fillig 1st allerdings, daf in den Bereichen Investition sowie Forschung und Ent-
wicklung die am zweithidufigsten genannte Planungsperiode bei zwei bis drei
Jahren liegt, wihrend die Produktionsplanung hiufiger nur bis zu drei Monate
in die Zukunft reicht.

Ahnlich wie im Bereich Personal planen auch in den iibrigen Unternchmens-
bereichen die GroRbetriebe deutlich fiir lingere Zeitrdume. Obwohl auch hier
die Planungsperiode bis zu einem Jahr die hiufigste ist, werden die lingeren
Planungszeitriume wesentlich 6fter genannt als in kleineren Betrieben.
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d. Planungsintensitat

Fiir wieviele unterschiedliche Planungszeitriume stellen die Unternehmen Pline
in den einzelnen Teilbereichen auf? Diese MaRgréRe sel im folgenden als Pla-
nungsintensitit bezeichnet. Zundchst fillt bei den Ergebnissen hierzu auf, da
die Unterschiede in der Planungsintensitit zwischen den einzelnen Unterneh-
mensbereichen (Produktion, Absatz . . . Personal) — wenn man die verschiede-
nen Wirtschaftsabteilungen, -unterabteilungen und Betricbsgrofenklassen ge-
sondert betrachtet — recht gering sind. Fir die Gesamtheit der Betriebe zeigt
sich, daBl ein zweiter oder dritter Plan mit einer anderen Planungsperiode relativ
selten aufgestellt wird.

Jedoch variiert die Planungsintensitit erheblich zwischen den verschiedenen
BetriebsgroRenklassen (Tabelle 4). LiRt man die Kleinbetriebe mit weniger als
50 Beschiftigten, bet denen Planung generell wenig verbreitet ist, aufler acht, so
zeigt sich ein betrichtlicher Zuwachs in der Planungsintensitit bei allen Teil-
planungen mit der BetriebsgroRe. Insbesondere bei den Betriebsgrofenklassen
ab 1000 und ab 5000 Beschiftigten ergibt sich ein deutlicher Anstieg in der
Planungsintensitit gegeniiber der jeweils nidchst kleineren BetriebsgroRenklasse.
Bei Unternchmen mit 1000 bis unter 2000 Beschiftigten wird fiir alle Planungs-
bereiche durchschnittlich in jedem zweiten Betrieb ein zweiter Plan erstellt,
bei Unternehmen mit 5000 und mehr Beschifrigten gibt es durchschnitthch
fast zwei Pline in jedem Planungsbereich. Hier ist die Planungsintensitit im
Personalsektor besonders hoch, wihrend bei den Unternehmen mit 1000 bis
2000 Beschiftigten besonders hdufig mehrere nicht desaggregierte Gesamtpline
erstellt werden.

Gewisse Unterschiede in der Planungsintensitdt gibt es auch zwischen den
einzelnen Wirtschaftszweigen. Deutlich iiber den Durchschnittswerten liegen
die Abteilungen Energie, Wasserversorgung und Bergbau sowie Verkehr und
Nachrichteniibermittiung, deutlich unterdurchschnittlich ist die Planungsinten-
sitit im Baugewerbe. Innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes heben sich Unter-
nehmen der Chemie und Mineraldlverarbeitung deutlich vom Niveau der Pla-
nungsintensitit in den ibrigen Branchen nach oben ab.

Wie gesagt, bezieht sich die MaRgréRe |, Planungsintensitit' nur auf Unter-
nehmen, die Gberhaupt {iber entsprechende Pline verfiigen. Dabei zeigt sich,
dal die Planungsintensitit in jenen Bereichen der Wirtschaft berdurchschnitt-
lich hoch ist, in denen Planung generell relativ weit verbreitet ist. Mit einigen
Vorbehalten 148t sich daraus eine Schluffolgerung iiber den Prozef der Ver-
breitung von Unternehmensplanung zichen: Zunichst wird mit einzelnen Pli-
nen, wobel Investitions- und Produktionspline oder auch nicht differenzierte
Gesamtpline an erster Stelle stehen, fir einen relativ kurzen Zeitraum begon-
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nen; wenn man damit Erfahrungen gewonnen hat, werden weitere Unterneh-
mensbereiche einbezogen und schlieRlich die Planungsintensitit dadurch er-
hoht, daf fir mehrere Perioden Teilpline aufgestellt und unter Umstinden
zu Gesamtplinen integriert werden.

4. Zusammenfassung und Schluffolgerungen

Zusammenfassend lassen sich zu der Situation der Verbreitung, zeitlichen
Reichweite und Intensitit betrieblicher Personalplanung sowie anderer Unter-
nehmensteilplanungen folgende Ergebnisse der Betriebserhebung 1975 hervor-
heben:

— Immer noch ist es eine Minderheit von etwa zwei Fiinfteln der Unternehmen
mit 50 und mehr Beschiftigten, die in irgendeiner Form iber betriebliche
Personalplanung verfiigen; nach wie vor sind Investitions-, Produktions- und
Absatzplanung in den meisten Teilen der Wirtschaft weiter verbreitet als
Personalplanung.

— Die Verbreitung von Personalplanung hat jedoch im letzten Jahrzehnt deut-
lich zugenommen; haufiger als frither gibt es dort auch einen Personalplan,
wo andere Unternehmenspline aufgestellt werden; in manchen Teilen der
Wirtschaft (insbesondere Grofunternehmen) sind Personalpline gleich hiu-

fig oder sogar hiufiger als andere Unternehmenspline.’

— Die Planungsfristen sind nach wie vor relativ kurz; die meisten Pline reichen
nur bis zu einem Jahr; nur in relativ wenigen Unternehmen gibt es zwei- bis
dreijihrige oder gar vier- und mehrjdhrige Planungsperioden. Dies gilt fiir
Personalplanung wie auch fiir andere Unternehmensteilplanungen: wie zu
erwarten, werden Investitionen eher etwas linger im voraus geplant, wih-
rend bei der Produktionsplanung die’ Fristen durchschnittlich eher noch
kiirzer liegen, als bei der Personalplanung.

— Die Planungsintensitit, gemessen an der Zahl von Einzelplinen fiir verschie-
dene Zeitriume, ist ebenfalls im erfaften Teil der Gesamtwirtschaft noch
relativ gering; durchschnittlich verfiigt nur etwa jeder fiinfte Betrieb, der
iberhaupt plant, iiber zwei Pline verschiedener Zeitperspektive; hoher ist die
Planungsintensitit in den Grofunternehmen.

— Mit einigen Vorbehalten kann aus dem Erhebungsmaterial und im Vergleich
mit friiheren Untersuchungen geschlossen werden, daf sowohl! die zeitliche
Reichweite als auch die Intensitit der betrieblichen Personalplanung, wie
der Unternehmensplanung iiberhaupt, tendenziell zunehmen. Derzeit gehort
eine in Teilplinen aufgegliederte Unternehmensplanung etwa ab einer Be-
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triebsgrofe von 2000 Beschiftigten aufwirts zum betrieblichen ,,Standard-
instrumentarium*’. Einiges spricht fir die Vermutung, daR sich dieses Instru-
mentarium weiterhin in Richtung auf Unternechmen geringerer GréRenord-
nung ausbreiten wird. Auflerdem ist dementsprechend der Entwicklungs-
stand in der Unternehmensplanung insbesondere in jenen Wirtschaftszwer-
gen tberdurchschnittlich hoch, in denen groRbetriebliche Unternehmens-
formen vorherrschen,

- Im tbrigen zeigen weitere, hier im einzelnen nicht ausgewiesene Ergebnisse
der Erhebung, daf auch der Differenzierungsgrad der betrieblichen Personal-
planung nach Beschiftigtengruppen, die Einfiilhrung qualitativer Personal-
planung (Personalbeurteilung, Karriereplanung, Nachfolgeplanung etc.) so-
wie das Vorhandensein von Personalplanungsausschiissen (zumeist unter
Beteiligung des Betriebsrats) in der Gesamtwirtschaft noch relativ gering
sind, jedoch mit wachsender Betriebsgrofe deutlich zunehmen (vgl. Schultz-
Wild, von Behr 1976; MAASE, MENDIUS).

Welche Faktoren sind nun als bedeutsam fiir den derzeitigen Entwicklungs-
stand der Personal- und Unternchmensplanung sowie fiir die teilweise erkenn-
bare Dynamik des Verbreitungsprozesses anzusehen und welche SchluBfolge-
rungen lassen sich in der gegebenen Situation ziehen? Hier sollen nur einige
mogliche Zusammenhinge angedeutet werden.

(1) Aus der Sicht der Unternechmen ergibt sich die Notwendigkeit fiir einen
Ausbau der Planungs- und Kontrollsysteme vor allem aus dem Konzentrations-
prozeR in der Wirtschaft sowie den teilweise damit zusammenhingenden ver-
stirkten Unsicherheiten und Unstetigkeiten in der Entwicklung verschiedener
Beschaffungs- und Absatzmirkte. Unternehmensplanung hat in dieser Perspek-
tive die Aufgabe, die Anpassungsfihigkeit der Unternehmen an wechselnde
duRere Bedingungen aufrecht zu erhalten bzw. zu erhdhen.

Vor allem fiir GroRunternchmen ergeben sich einerseits besondere Notwen-
digkeiten, andererseits relativ giinstige Moglichkeiten fir den Auf- und Ausbau
von Planungs- und Kontrollsystemen. Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit
fordern moglichst hohe Transparenz des betrieblichen Produktionsapparats
und Ubersicht iiber beeinfluBbare GréBen und Faktoren. Andererseits sind die
internen Bedingungen (differenzierte Organisation, spezialisiertes Management)
wie auch die in der Regel hohere Durchsetzungsfihigkeit auf externen Beschaf-
fungs- und Absatzmirkten giinstige Voraussetzungen fir die Institutionalisie-
rung von Unternchmensplanung. Erhohte Kosten und Risiken fiir unvorher-
gesehene  Anpassungsnotwendigkeiten einerseits (zum  Beispiel politischer
Stellenwert von Massenentlassungen in Groflunternehmen), bessere Durchset-
zungsfihigkeit auf externen Mirkten und damit erhéhte Prognostizierbarkeit
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von deren Entwicklung sind daher wichtige Faktoren fiir die nahezu generelle
Nutzung von Planungsinstrumentarien in diesem Teil der Wirtschaft,

Kleinere Unternehmen sind dagegen in gewissem Rahmen ohnehin anpas-
sungsfihiger, haben andererseits sehr viel geringere Chancen, externe Markt-
entwicklungen zu beeinflussen und die Folgen gréRerer Verinderungen intern
aufzufangen.

(2) Fiir Personalplanung im besonderen gilt, daf bis zum Rezessionseinbruch
1974 die nahezu allgemeine Knappheit von Arbeitskriften sicherlich einen
wichtigen Anreiz fiir eine planvollere Gestaltung der Personalpolitik bildete.
Der Arbeitskriftecinsatz hatte unter Knappheitsbedingungen zu bericksich-
tigen, dafl jede grofere und pldtzlich zu deckende Personallicke mit hohen
finanziellen Belastungen verbunden war, sei es durch relativ hohe Rekrutie-
rungskosten, sei es durch unerwiinschte Folgewirkungen von solchen Einstel-
lungen auf das betriebliche Lohngefiige. Andererseits zeigte sich in der Rezes-
sion 1974/75, daR auch die Kosten fiir eine umfangreichere Reduzierung des
Personals gestiegen sind bzw. dal ein wirksamer Personalabbau lingere Zeit-
spannen erfordert. Durch sozial- und arbeitsmarktpolitische sowie vor allem
durch tarifvertragliche Regelung (zum Beispiel fiir dltere Arbeitnehmer) ist in
den vergangenen Jahren in Teilbereichen ein erweiterter Schutz der Arbeitneh-
mer vor Entlassungen durchgesetzt worden. Andererseits gibt es zunehmend
bestimmte Belegschaftsgruppen (Stammbelegschaften), die aus mittel- bis
lingerfristigen betrieblichen Interessen bei einem Konjunktureinbruch nicht
(oder nur mit erhohtem Risiko der Wiederbeschaffbarkeit) zu entlassen sind 1°

Insgesamt sind daher Personalanpassungen nach oben oder unten fiir die Be-
triebe relativ teuer geworden; eine planvollere betriebliche Beschiftigungspoli-
tik dient vor allem zur Minimierung von Anpassungskosten.

(3) Hinsichtlich der Wahrung und Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen
sind die Folgen einer planvolleren Personalpolitik durchaus zweischneidig.
Einerseits ergibt sich daraus zumindest grundsitzlich die Moglichkeit frithzeit-
ger, wenn auch begrenzter EinfluBnahmen, andererseits ist die Gefahr nicht
von der Hand zu weisen, daR eine planvolle und differenzierte Personalpolitik
neue scheinbare Sachzwinge schafft, die die Reaktionsmdglichkeiten der Be-
triebsrite einschrinken. Zwar hat das neue Betriebsverfassungsgesetz von 1972
(§ 92 ff) gewisse Mitwirkungsmdglichkeiten in der betrieblichen Personalpla-
nung erdffnet und in gewissem Umfang vielleicht auch zu deren weiteren Ver-
breitung beigetragen; im allgemeinen sind jedoch die EinfluBméglichkeiten
der Betriebsrite nicht als besonders hoch einzustufen.

(4) SchlieBlich ist noch eine Anmerkung zu den mdglichen Funktionen der
betrieblichen Personalplanung fiir die Arbeitsmarktpolitik anzubringen. Eine
der gesellschaftspolitischen Erwartungen zielte dahin, daf sich durch den Aus-
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bau der betrieblichen Personalplanung die Informationsbasis fir die Arbeits-
marktpolitik bzw. fir die Steuerung des Arbeitsmarktgeschehens verbessern
wiirde (Mertens 1970; [AB 1973; Ulrich, Kaiser 1973). Diec — wie gezeigt —
derzeit noch sehr ungleiche Verbreitung betrieblicher Personalplanung sowie
die zumeist nur kurzen Planungsfristen schrinken solche Nutzungsmdéglichkei-
ten von vornherein ein, ganz abgesehen von ciner Reihe weiterer technisch-
organisatorischer und auch rechtlicher Probleme (Einheitlichkeit der Systeme
und Verbindlichkeit betrieblicher Planungen; Datenaustausch zwischen 6ffent-
licher Hand und Privatunternchmen usw.). Andererseits ist davon auszugehen,
daf fir die Arbeitsmarktentwicklung in erster Linie die Beschiftigungspolitik
der Grounternchmen von besonderer Bedeutung ist — nicht nur deshalb, well
deren Beschiftigungsschwankungen volumenmiRig auf dem Arbeitsmarkt stark
durchschlagen, sondern auch, weil vielfach kleinere Unternehmen (z.B. als
Zulieferer) von der Beschiftigungspolitik der groBen abhingig sind — und gera-
de in diesem Bereich sind Verbreitung und Ausbaugrad von Personalplanungs-
systemen bereits relativ hoch. Aus diesem Grund kénnten Uberlegungen in
dieser Richtung durchaus vorangetrieben werden.

1 Forderungen in dieser Richtung wurden verstirkt seit Mitte der 60er Jahre vor allem
von Seiten der Gewerkschaften erhoben. Vgl. dazu etwa die Beitridge zur zweiten inter-
nationalen Arbeitstagung der 1G Metall iber Rationalisierung, Automatisierung und
technischen Fortschritt 1965 in Oberhausen (Friedrichs 1965, dort insbesondere auch
den Beitrag von Friedrichs, S. 817 ff). Noch groeren Raum nahmen Diskussionen tber
Personalplanung bei der dritten internationalen Arbeitstagung der IG Metall unter dem
Titel ,,Computer und Angestellte*’, 1968, ein. Vgl. dazu die Beitridge in Friedrichs 1971,
S. 849 ff. Unter dem Aspekt der Humanisierung der Arbeit taucht die Forderung nach
stirkerer Beriicksichtigung bestimmter Arbeitnehmerinteressen in der betrieblichen
Personalplanung Anfang der 70er Jahre auch in Regierungsprogrammatiken auf; vgl.
BMAS, BMFT: Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens 1974, S. 15.

2 Vgl. auch den Versuch, aus der Sicht von Arbeitnehmerinteressen ein Gegenkonzept
zur traditionellen Betriebswirtschaftslehre zu entwickeln sowie die daran ankniipfen-
de Diskussion: Koubek 1973, sowie weitere Beitridge dort.

3 Ein weiteres Indiz fiir die relative Stellung der Personalplanung liefert die Art der Ein-
schaltung des Betriebsrats bei der Personalplanung; vgl. dazu MAASE, MENDIUS in
diesem Band.

4 Grundlage war das ,,Handbuch der Grofunternehmen® 1974, das Unternchmen auf-
fithrt, die mindestens 200 Beschiftigte oder DM 500 000 Kapital oder DM 5 Mill.
Umsatz haben.

5 Problematisch ist z.B., dal mangels anderer Moglichkeiten die Daten von 1975 auf die
Wirtschaftsstruktur von 1970 projiziert wurden, inzwischen eingetretene strukrurelle
Anderungen also nicht beriicksichtigt sind. :

6 Auch Ergebnisse fiir (nach dem Anteil in der AZ 1970) relativ gering besetzte Zellen
beruhen auf Angaben jeweils einer grofleren Zahl von Betrieben. Zur besseren Orien-
tierung sind in den Tabellen jeweils die tatsdchlichen ungewichteten Fallzahlen mir auf-
gefiihrt.
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7 Inhalte, Differenzierungsgrad und bestimmte Probleme von Personalplanung sind
Gegenstand anderer Teilprojekte des gleichen Forschungsprogramms des ISF, vgl. z.B.
Mendius, Schultz-Wild 1975; Lutz u.a. 1977; Lutz u.a. 1979; Schultz-Wild 1978a.

8 Das I1FO-institut hatte 1965 Personalpliane in 42 vH der Industriebetriebe festgestellt,
1975 gibt es solche Pline in knapp 46 vH der Unternehmen des verarbeitenden Gewer-
bes. Tatsdchlich diirfte der Anstieg sehr viel deutlicher sein, als aus diesen Zahlen her-
vorgeht, da in der IFO-Erhebung GroRunternehmen deutlich Uberreprisentiert sind
und (nach einer Vorerhebung) ,planende' Firmen befragt worden sind, wihrend die
ISF-Ergebnisse von 1975 auf einer Zufallsstichprobe beruhen und die Betriebsgroien-
struktur entsprechend der Arbeitsstattenzihlung 1970 beriicksichtigen. Vgl. Gersten-
bergeru.a., 1969,S. 673.

9 Einschrinkend ist hier methodisch anzumerken, dall sich die Befragung vorwiegend
an das Personalmanagement wandte und dort unter Umstinden der Informatonsgrad
iber nicht personalbezogene Pline etwas geringer ist, sodaB vielleicht eher von gleicher
Haufigkeit verschiedener Pline auszugehen ist.

10 Aus einer anderen Studie des ISF im Rahmen des gleichen Forschungsprogramms iiber
Beschiftigungspolitik in der Krise geht hervor, daf sich die Muster des Beschiftigungs-
abbaus zwischen kleineren und groferen Unternehmen durchaus unterscheiden; vor
allem in GroBunternehmen spielen neue Formen des Personalabbaus, wie etwa Auf-
hebungsvertrige und Vorzeitpensionierungen, fiir die bestimmte o6ffentliche Rege-
lungen und Unterstiitzungen wichtig sind, eine besondere Rolle (Schultz-Wild 1978a).
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111. Mira Maase, Hans Gerhard Mendius*
Zur Verbreitung von Personalplanungsausschissen und der
Beteiligung des Betriebsrates

Gliederung:

1. Personalplanung als neue Aufgabe fiir Betriebsrite
2. Zum Datenmaterial
3. Ergebnisse der Erbebung

1. Personalplanung als neue Aufgabe fiir Betriebsrate

Die Einfihrung bzw. verbindliche Verankerung von Planungen im Personalsek-
tor — unter gleichberechtigter Beteiligung der Arbeitnehmervertretung — als
Grundlage fiir eine Politik der Sicherung und Verbesserung der Beschiftigungs-
bedingungen gehdrt schon seit geraumer Zeit zu den zentralen gewerkschaftli-
chen Forderungen®

Die Planung von Bedarf und Einsatz von Arbeitskriften wurde lange Zeit
meist entweder vollig vernachlissigt oder den Unternehmensdispositionen
in anderen Bereichen wie Investition, Produktion, Absatz als abhingige, kurz-
fristig und nahezu beliebig anpabare Variable untergeordnet.

Dieser Unternehmenspraxis steht die gewerkschaftliche Zielsetzung entge-
gen, der menschlichen Arbeitskraft den ihr zukommenden Stellenwert im Wirt-
schaftsprozefl zu verschaffen. ,,Personalplanung muf als eigenstindiger Bereich
im Unternehmen akzeptiert werden, der nicht allein zur Kostenminimierung
beitrigt, sondern personliche und soziale Bediirfnisse der im Unternehmen be-
schiftigten Arbeitnehmer zu sichern hat* (1G Metall 1976, S. 16). Letzlich
bedeutet dies, daR Planungen in anderen unternehmerischen Entscheidungs-
bereichen sich primir an den Arbeitskriftequalifikationen und den gewiinsch-
ten Beschiftigungsbedingungen zu orientieren hitten.

* Die Autoren sind wissenschaftliche Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e V.. Der Aufsatz erschien zuerst in den WSI-Mitteilungen Heft 9, 1976.
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Mit der Novellierung des Bertriebsverfassungsgesetzes von 1972 wurden fiir
den Betricbsrat erstmals formal-gesetzlich Einwirkungsméglichkeiten bei der
betrieblichen Personalplanung geschaffen. Der rechtliche Spielraum fiir wirk-
same Durchsetzungschancen und tatsichliche Einflufnahme der Arbeitnehmer-
vertretung in diesem Sektor bleibrt allerdings relativ begrenzt®. Das Fehlen einer
Mitbestimmung bel den zentralen wirtschaftlichen Entscheidungen des Unter-
nehmens, die Personalplanung bislang fakusch determinieren, erschwert noch
zusitzlich wirkungsvolle Eingriffe in die betrieblichen Planungsaktivititen® .

Trotz dieser rechtlichen Einschrinkungen bleibt aber andererseits festzuhal-
ten, dafl Personalplanung ein wichtiges betriebliches Feld fiir die Politik der
Interessenvertretung der Arbeitnehmer darstellt und sich hier durchaus Mog-
lichkeiten der EinfluRnahme fir den Betriebsrat bieten. So wird erstmalig die
Chance erdffnet, bereits im Planungsstadium selbst einzuwirken und nicht
lediglich bei den zeitlich und sachlich nachgeordneten personellen Einzel-
entscheidungen; durch frihzeitige Information wird es dem Betriebsrat erleich-
tert, aus der Position des bloRen Reagierens auf unvermittelte beschiftigungs-
politische MaBnahmen des Betriebs zu gelangen; nicht zuletzt kénnen sich
bessere Grundlagen fir die Entwicklung eigener langfristiger Konzepte einer
Stabilisierung und qualitativen Verbesserung der Beschiftigungsbedingungen
ergeben.

Uber die Verbreitung und Praxis betrieblicher Personalplanung und die Ein-
fluBnahme der betrieblichen Arbeitnehmervertretungen in diesem Bereich ist
derzeit noch wenig bekannt; Untersuchungen dazu liegen kaum vor. Im Rah-
men einer schriftlichen Betriebsbefragung des ISF Minchen im Jahre 1975
bot sich die Moglichkeit, einige erste Aufschliisse iiber den aktuellen Stand der
Planungspraxis und Betriebsratsbeteiligung zu gewinnen.*

Unter dem Blickwinkel der gewerkschaftlichen Zielvorstellungen und
Forderungen zur Personalplanung sind Aufschliisse gerade zu folgenden Fragen
von Bedeutung:

Einmal die Verbreitung von Personalplanungsausschissen in den Unterneh-
men, weil die Existenz solcher Gremien als ein Indikator fir die Institutionali-
sierung und stirkere Verbindlichkeit der Planungspolitik im Personalsektor ge-
wertet werden kann. Solche Ausschiisse haben vor allem deswegen einen erhebli-
chen Stellenwert, da hiermit eine notwendige institutionelle und organisatori-
sche Voraussetzung fiir die kontinuierliche Einschaltung des Betriebsrats in die
betriebliche Personalplanung geschaffen wird. In den Vorschligen der Gewerk-
schaften fiir tarifliche Regelungen im Bereich Personalplanung steht die Forde-
rung nach Bildung parititisch besetzter Planungsausschiisse mit an erster Stelle.”

Neben der Frage nach Fehlen oder Vorhandensein derartiger Gremien ist
daher die Frage nach ihrer Zusammensetzung, also der Beteiligung der Arbeit-
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nehmervertretungen, von besonderem Interesse. Arbeiten die Ausschiisse unter
Ausschlufl des Betriebsrats oder mit dessen Beteiligung, und wenn ja, in pariti-
tischer Besetzung oder mit emner Beteiligung unterhalb der Paritdt? Auch wenn
damit noch kein umfassender AufschiuR tber Art und Inhalt des Einflusses der
Arbeitnehmervertretung sowie tber deren fakusches Durchsetzungsvermogen
gegeben werden kann, so lassen sich aus der Tatsache und dem Grad der Betei-
ligung des Betriebsrats doch erste Schliisse beziglich der Chance einer umfas-
senden Information Gber und einer systematischen EinfluBnahme auf die unter-
nehmerische Personalpolitik ziehen.

Im Betricbsverfassungsgesetz 1972 ist die Bildung gemeinsamer Ausschiisse
von Vertretern von Betriebsrat und Arbeitgeber vorgesehen, wenn auch nicht
verbindlich vorgeschrieben. Bei den Personalplanungsausschiissen, an denen
beide Seiten beteiligt sind, kann es sich um gemischte Ausschiisse im Sinne des
§ 28 Abs. 3 BetrVG handeln. Diesen Ausschissen konnen von den Beteiligten
Entscheidungsbefugnisse eingeriumt werden — ausgeschlossen ist allerdings
grundsitzlich das Recht, Betriebsvereinbarungen abzuschlieRen®). Wieweit es
sich bei den erfaRten Personalplanungsausschiissen, an denen der Betriebsrat
beteiligt ist, tatsichlich um solche gemeinsamen Ausschiisse handelt, kann an
Hand unseres Materials nicht geklirt werden, jedoch sprechen andere Informa-
tionen dafiir, daR vor allem die paritdtischen Ausschiisse in den groferen Unter-
nehmen gemi diesen Bestimmungen gebildet werden.

Weiter soll in diesem Beitrag moglichen Zusammenhingen zwischen Exi-
stenz und Zusammensetzung von Personalplanungsausschiissen und betriebli-
chen Strukturmerkmalen wie Branchenzugehorigkeit, Betriebsgrofe usw. fir
die jeweiligen Unternehmen nachgegangen werden. SchlieRlich bietet das Er-
hebungsmaterial die Mdglichkeit, einzelne spezielle Fragen zum Zusammenhang
von Betriebsratsbeteiligung im Planungsausschufl und der Art der Planungspra-
x1s im Unternchmen aufzugreifen.

2. Zum Datenmaterial

In bezug auf die Interpretation der Ergebnisse zu den skizzierten Fragen ist an-
zumerken:

— Die Aussagen zur betrieblichen Personalplanung in diesem Beitrag konzen-
tricren sich auf die Frage nach einem Personalplanungsausschufl. Das Fehlen
eines solchen Gremiums mufl nicht ausschlieRen, daR 1m Unternehmen
Planungen fiir den Personalsektor existieren bzw. praktiziert werden: Dies
kann etwa fiir kleinere Betriebe mit entsprechend kleineren Personalabtei-
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lungen {iberschaubarer Grofenordnung zutreffen oder fiir solche Betriebe,
die erst in neuerer Zeit mit dem Aufbau eines Personalplanungssystems
begonnen haben.

— Es ldBt sich im Rahmen der Auswertung dieses quantitativen Erhebungs-
materials keine Aussage treffen ber die tatsidchliche Stirke der Einflug-
nahme des Betriebsrats auf die unternehmerischen Planungsaktivititen bzw.
iiber die Inhalte und Zielsetzungen, die er dabei verfolgt. Einzelnen Fragen
dieser Art wurde und wird in einigen anderen, stirker qualitativen Teil-
projekten des Forschungsprogramms nachgegangen (Schultz-Wild 1978a,
Teil C)7.

3. Ergebnisse der Erhebung

Daf die betriebliche Personalplanung sich in der BRD noch weitgehend im
Aufbaustadium befindet, spiegelt sich auch in der Verbreitung von Personal-
planungsausschissen wider. Derzeit besitzen weniger als ein Viertel aller Betrie-
be ein solches Gremium. Besonders selten sind Ausschiisse im Bausektor (19 vH
der Betriebe) und im Verarbeitenden Gewerbe (21 vH), im privaten Dienst-
leistungsbereich dagegen haben immerhin 28 vH der Betriebe diese Einrichtung
(Tabelle 1).

Innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes sind derartige Gremien nur in der
Unterabteilung Kunststoff, Gummi und Asbestverarbeitung (33 vH) relativ
hiufig, wihrend die Bereiche Steine und Erden (13 vH) und die Elektrotech-
nik, Feinmechanik (16 vH) die geringste Verbreitung von Personalplanungs-
ausschiissen aufweisen (Tabelle 2).

Bei den bestehenden Personalplanungsausschissen kommt der Frage der
Beteiligung des Betriebsrats besonders Bedeutung zu. Zwar gibt es nur in ca.
23 vH der Betriebe einen Personalplanungsausschul, wo er aber vorhanden
ist, ist der Betriebsrat in liber drei Viertel der Fille in diesem Gremium ver-
treten. Allerdings gibt es auch hier zwischen den Branchen erhebliche Unter-
schiede. So sind im Handel in iiber einem Drittel und bei Kreditinstituten und
Versicherungen fast in der Hilfte der Ausschiisse die Belegschaftsvertretungen
nicht einbezogen, wihrend bei Dienstleistungen und freien Berufen sowie im
Baugewerbe in mehr als 80 vH der vorhandenen Ausschiisse der Betriebsrat
beteiligt ist.

Relativ selten sind in allen Branchen paritatisch besetzte Ausschiusse. Thr
Anteil an den vorhandenen Personalplanungsgremien schwankt zwischen ca.
5 vH (Kreditinstitute, Versicherungen) und 15 vH (Baugewerbe). Auf einen
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Ausschufl mit paritdtischer Beteiligung des Betriebsrats kommen durchschnirtt-
lich etwa sechs mit sonstiger Form der Beteiligung.

Die vorab plausibel erscheinende Hypothese, dal parititische Ausschisse in
parititisch mitbestimmten Unternehmen besonders hdufig zu erwarten sind,
findet cine gewisse Stitzung auch durch unser Material, jedoch ist die absolute
Zahl der erfaf3ten Unternehmen, die unter das Mitbestimmungsgesetz von 1951
fallen, zu gering, um generalisierbare Aussagen machen zu konnen. Bei den
Betrieben, fiir die das Personalvertretungsgesetz gilt (ca. 50), ist der Anteil der
paritdtisch besctzten Ausschiisse etwa dreimal so grof wie in der Grundgesamt-
heit. Dafir sind in diesem Bereich allerdings Ausschiisse mit sonstiger Beteili-
gung des Betriebsrats wesentlich seltener (ca. 10 vH gegeniiber ca. 15 vH). Die
Berteiligung in diesem Bereich ist insgesamt also zwar nur unwesentlich hiufiger,
aber qualitativ erheblich besser.

Im Verarbeitenden Gewerbe hat ctwa jeder flnfte Betrieb einen Personal-
planungsausschuf3 (21 vH), bel vier Finfteln dieser Einrichtungen sind die
Belegschaftsvertretungen beteiligt. Auffallend ist der hohe Anteil von Aus-
schiissen ohne Beteiligung des Betriebsrats in der Chemie und MineralSlverar-
beitung (39 vH), andererseits eine recht ausgeprigte Betriebsratsbeteiligung im
Holz-, Papier- und Druckgewerbe (nur 2 vH ohne Einbeziehung des Betriebs-
rats). Die {ibrigen Industriebranchen bewegen sich um Anteile von 20 vH.

Der Anteil der parititischen an allen Ausschiissen liegt fiir das Verarbeitende
Gewerbe bei knapp 14 vH. Besonders hiufig sind sie im Stahl-, Maschinen- und
Fahrzeugbau, dagegen sind es bei Chemie, Elektrotechnik und Feinmechanik
und in der Nahrungs- und GenuRmittelindustrie unter 5 vH. Auf einen Aus-
schufl mit gleicher Anzahl von Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretern kom-
men hier etwa fiinf mit anderen Vertretungsrelationen.

Eindeutige Tendenzen lassen sich erkennen, wenn man Haufigkeit und Zu-
sammensetzung von Personalplanungsausschiissen im Zusammenhang mit der
BetriebsgrofSe sieht (Tabelle 3). Wihrend insgesamt ein Viertel der erfalten
Betriebe einen Ausschufl haben, steigt der Verbreitungsgrad solcher Personal-
planungsinstanzen von nur etwa 10 vH bei Betrieben bis zu 50 Beschiftigten
auf rund 65 vH bei Betrieben mit iiber 5 000 Arbeitnehmern.

Fir die Beteiligung der Arbeitnehmervertretungen hat dieser stark unter-
schiedliche Grad der Institutionalisierung von Personalplanungsausschiissen
in den verschiedenen Betriebsgrofenklassen besondere Auswirkungen: Der
relative Anteil der Gremien obne Beteiligung des Betriebsrats ist — von den
Kleinbetrieben mit weniger als finfzig Beschiftigten einmal abgesehen — in
den GroRbetrieben (2 000 und mehr) hoher (iiber ein Drittel) als in den Unter-
nehmen zwischen 50 und 2 000 Beschiftigten (Tabelle 4). Andererseits sind
die Betriebsrite in liber 40 vH aller erfalten Betriebe mit iiber 5 000 Beschif-
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tigten an den Personalplanungsausschissen beteiligt, dagegen z.B. nur in ca.
15 vH aller Betriebe mit 50 -200 Beschiftigten.

Zusammenfassend it sich also sagen: Je groRer der Betrieb, desto hiufiger
sind tiberhaupt Personalplanungsausschiisse vorhanden und desto hdufiger sind,
bezogen auf die Zahl der Betriebe, auch die Betriebsrite beteiligt. in den mitt-
leren Betriebsgrofen — bei einer insgesamt geringeren Verbreitung solcher Aus-
schiisse — sind die Betriebsrite in den Gremien allerdings relativ hiufiger vertre-
ten als in den Ausschiissen sowohl der kleinen als auch der grofen Betriebe.

Zu erkliren wire dies zunichst vielleicht iiberraschende Ergebnis u.U. wie
folgt: Die vielfiltigen personalplanerischen Probleme lassen ab einer bestimm-
ten BetriebsgroRe einen Personalplanungsausschuf als weitgehend unentbehr-
lich erscheinen. Daher haben diese Unternehmen auch schon relativ frith solche
Gremien eingerichtet und auf dem Hintergrund der damaligen sozialpolitischen
Situation relativ hdufig auch noch ohne Beteiligung der Belegschaftsvertretun-
gen. Sukzessive wird die Niitzlichkeit dieses Instruments immer mehr Unterneh-
men deutlich. Bei dessen Einfithrung wird — angesichts bestimmter Verinderun-
gen, z.B. der Verabschiedung des Betriebsverfassungsgesetzes 1972 und der
Neuregelung der Mitbestimmung auf Unternehmensebene verstirkt der Betriebs-
rat einbezogen. Falls diese Vermutung richtig ist, miiBte die Institutionalisierung
von Personalplanungsausschiissen in Zukunft in wachsender Zahl auch kleinere
Unternehmen einbegreifen und gleichzeing der Grad der Beteiligung der Be-

Tabelle 5

Personalplanungsausschiisse und Personalpline
(Angaben in vH)

ﬁ;.;stchuB AusschuB Gesamt
vorhanden vorhanden
Basis gewichtet 1165 351 1535
Personalplane
nicht vorhanden 63,1 30,5 55,7
vorhanden
1 bis 2 Plane 35,7 66,1 42,6
vorhanden minde-
stens 3 Plane 1,2 3,4 17
nach Beschéftigten-
gruppen differenzierte
Personalplane
nicht vorhanden 86,1 62,3 80,4
vorhanden 11,7 35,9 171

{SF/SB-Betriebserhebung 1975 — gewichtet.
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triebsrite zunehmen. Ob angesichts der Verabschiedung des Mitbestimmungs-
gesetzes einerseits und gewerkschaftlicher Aktivititen andererseits etwa auch
der Anteil an parititisch besetzten Gremien ansteigt, bleibt abzuwarten.

Zu den gewerkschaftlichen Forderungen im Zusammenhang mit Personal-
planung gehort es auch, dal Ressort ,,Personal® auf moglichst hoher hierarchi-
scher Ebene anzusiedeln, d.h. ¢in Geschiftsfiihrungs- bzw. Vorstandsmitglied
mit dieser Aufgabe zu betrauen. Nach den Ergebnissen unserer Erhebung ran-
giert der Leiter des Personal- und Sozialwesens fast in der Hilfte aller Betriebe
auf dem Niveau der Fihrungsspitze. Daraus geht allerdings nicht hervor, ob es
sich um einen gesonderten Vorstandsbereich Personal handelt, oder ob dieses
Ressort von einem Mitglied der Geschiftsfihrung gleichsam nebenher mit-
betreut wird. Auf diesem Hintergrund wird auch erkidrbar, daB8 kein eindeuti-
ger Zusammenhang feststellbar ist zwischen der Existenz eines Personalpla-
nungsausschusses und der Einstufung des Personalverantwortlichen in der Fih-
rungsspitze, auf der oberen Fihrungsebene oder der mittleren Fithrungsebene.
Auch die Art der Beteiligung des Betriebsrats variiert zwischen diesen drel Fal-
len kaum. Dagegen existieren in den Unternehmen, in denen das Personalres-
sort nur auf der unteren Fithrungsebene angesiedelt ist, erheblich seltener Per-
sonalplanungsausschiisse (ca. 6 vH gegeniiber ca. 23 vH bei simtlichen Unter-
nchmen). Dabei handelt es sich durchweg um Kleinunternehmen mit weniger
als 50 Beschiftigten. Es 148t sich also sagen, daBl in kleinen Betrieben, in denen
der Personalbereich auf der unteren Ebene eingeordnet ist, besonders ungiinsti-
ge Voraussetzungen fiir eigene Personalplanungsausschiisse gegeben sind.

Von besonderem Interesse im Rahmen dieser Uberlegungen ist die Frage
nach dem Entwicklungsstand personalplanerischer Aktivitaten in den Betrieben,
gemessen etwa daran, wieweit schriftlich fixierte Pline bestehen, ob und wie-
weit fiir unterschiedliche Zeitriume und differenziert fiir verschiedene Beschif-
tigungsgruppen geplant wird. Die Frage nach dem Vorhandensein schriftlicher
Personalpline mit unterschiedlicher zeitlicher Reichweite (bis zu drei Monaten,
bis zu einem Jahr, fiir zwei bis drei Jahre und Pline fir vier und mehr Jahre)
ergab folgendes Gesamtbild: Immer noch besitzen mehr als die Hilfte der er-
falten Unternehmen (55,7 vH) keine schriftlichenPersonalpline; rund 42 vH ver-
fiigen allerdings immerhin tiber ein oder zwei Pline unterschiedlicher Fristigkeit;
nur ein minimaler Prozensatz von 1,7 vH der Betriebe jedoch betreibt mittel-
oder langfristige Planung fiir den Personalbereich, d.h. bei ihnen liegen minde-
stens drei Pline unterschiedlichen Zeithorizonts vor (vgl. Tabelle 5). Personal-
planung fiir verschiedene Beschiftigtengruppen ist derzeit noch seltener: Rund
vier Fiinftel der Unternehmen besitzen keine derart differenzierten Pline.

Hierbei zeigt sich nun ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Existenz
von speziellen Personalplanungsausschiissen und dem Entwicklungsniveau der
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Personalplanung. Wihrend nahezu zwei Drittel der Unternehmen ohne derar-
tige Gremien auch ber keine schriftlichen Personalpline verfiigen, nur rund
ein Drittel ein oder zwel Pline besitzt und Langfristplanung praktisch kaum
existiert, erweisen sich die Betriebe mit Planungsausschuf als eindeutig ,,pla-
nungsfreudiger*. Mit anderen Worten: Betriebe, die einen Ausschuf fiir Perso-
nalplanung besitzen, haben auch iiberdurchschnittlich hdufig schriftliche Pline
und Pline lingerer zeitlicher Reichweite. Die gleiche Tendenz ist in bezug auf
die Differenziertheit der Planung nach Beschiftigtengruppen festzustellen.

Macht man die Existenz von Personalplinen zur Ausgangsgroe (vgl. Tabelle
6), so zeigt sich, daB der Anteil der Betriebe mit Personalplanungsausschu mit
der Differenziertheit der Plinesowohl nach Fristigkeiten als auch nach Beschif-
tigtengruppen steigt. Beinahe die Hilfte der Betriebe mit Plinen fiir mindestens
drei Zeitraume verfiigen tber einen Personalplanungsausschufl; ebenso fast 50
vH der Betriebe, die Personalpline fiir verschiedene Beschiftigtengruppen auf-
stellen, gegeniiber weniger als einem Viertel in der Gesamtheit. Dagegen haben
Betriebe ohne schriftliche Personalpline auch nur unterdurchschnittlich oft
einen Personalplanungsausschu (nur in ca. 12 vH der Fille). Analoges gilt fiir
die Beteiligung des Betriebsrats: Sie steigt mit zunehmender Zahl von Planun-
gen fiir verschiedene Zeitrdume und liegt in Betrieben, die nach Beschiftigten-
gruppen differenziert planen, wesentlich hoher als in den Betrieben, die das
nicht tun (ca. 35 gegeniiber ca. 13 vH). Diese Resultate sind u.a. auch geeigner,
unsere Ausgangsiberlegung zu stiitzen: Die Verbreitung von Personalplanungs-
ausschiissen und ihre Zusammensetzung wurde als ein Indikator fiir das Funk-
tionieren von Personalplanung iberhaupt angesehen. Dafl mit dem Differenziert-
heitsgrad der eigentlichen Personalpline und ihrer Fristigkeit die Haufigkeit
threr Existenz und der Beteiligung des Betriebsrats positiv korreliert, spricht
dafiir, daR diese Annahme zutrifft.

1Vgl. u.a. die Beitrige auf der zweiten und dritten internationalen Arbeitstagung der 1G
Metall iiber Rartionalisierung, Automatisierung und technischen Fortschritt 1965 und
1968 (Friedrichs 1965 und Friedrichs 1968). Vgl. dazu auch die Forderungen im Ent-
wurf zum Rationalisierungsschutzabkommen vom Vorstand der 1G Metall von 1968.

2 Zur Beurteilung der betriebsverfassungsrechtlichen Moglichkeiten vgl. etwa: IG Metall
1976, Teil C.

3 Vgl dazu u.a. die kritische Einschitzung der Mdglichkeiten zur Beeinflussung von Zielen
und Ablauf der Personalplanung (WSI-Projektgruppe 1974, S. 191 ff).

4 Zu Stichprobe und Anlage der ,,Betriebserhebung 1975, zu anderen Befunden iiber
Verbreitung, Fristigkeit, Intensitit der Personalplanung, zu ihrem Zusammenhang mit
Unternehmensplanung und Ausbau des Personalwesens usw. vgl. SCHULTZ-WILD,
SENGENBERGER in diesem Band; Schultz-Wild, von Behr 1976 sowie — als ausfiihr-
lichere Darstellungen — Lutz u.a. 1977 und Lutz u.a. 1979.
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5 Vgl. etwa den Entwurf der IG Metall zu einem Rationalisierungsschutzasbkommen vom
Jahr 1968; EntschlieBung des 11. ordentlichen Gewerkschaftstages der IG Metall vom
15.—-21.9.1974 in Hannover. Bislang konnte diese MaRnahme allerdings in keinem Tarif-
gebiet durchgesetzt werden.

6 Nicht festgelegt sind in den Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes, wie sich solche
gemeinsamen Ausschiisse zusammenzusetzen haben und wie das Verfahren der Beschluf3-
fassung abzulaufen hat, ob also z.B. verbindliche Beschliisse gegen die Mehrheit der Mit-
glieder einer Seite gefaBt werden konnen — niheres 1iBt sich den verschiedenen Kom-
mentaren zum BetrVG entnehmen. Im iibrigen ist hier noch anzumerken, dal} gemein-
same Ausschiisse nach § 28,3 BetrVG nur von Betriebsriten mit neun und mehr Mitglie-
dern, d. h. in Unternechmen mit in der Regel mehr als 300 Beschiftigten gebildet werden
koénnen, was u. a. efne Erklirung fiir die hhere Verbreitung von gemischten Personal-
planungsausschiissen in grofleren Unternehmen sein kann. Personalplanungsausschiisse,
die als interne Ausschiisse des Betriebsrats ohne Arbeitgebervertreter gebildet werden,
sind nicht Gegenstand dieser Untersuchung.

7 Mit der Problematik der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen bei der betrieblichen
Weiterbildung als Instrument qualitativer Personalplanung beschiftigt sich die Studie von
Maase u.a. 1978.
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IV. Hartmut Wéchter ™
Der Stellenwert der Personalplanung innerhalb der Unternehmens-
planung

Gliederung:

1. Grundlegende Erorterungen

2. Personalplanung als abbangige Planung

3. Personalplanung mit eigenstandigen Zielsetzungen

4. Personalplanung und gesamtwirtschaftliche Beschdftigungspolitik

1. Grundlegende Erdrterungen

a. Zum Entwicklungsstand der Unternehmensplanung und der Personalplanung

Personalplanung kann heute kaum noch pauschal als ,,vernachlissigter Teil der

“! hezeichnet werden. Nach allem, was aus der Praxis

betrieblichen Planung
bekannt ist, haben personalplanerische Uberlegungen und Aktivititen in den
letzten acht Jahren betrichtlich zugenommen. Allerdings wird Personalplanung
immer noch nur in einem Teil der Unternehmungen iberhaupt betrieben
(Wichter 1974; SCHULTZ-WILD, SENGENBERGER; Kohl 1978a). In allen
Grofunternehmungen ist sie heute aber wohl als ein mehr oder weniger ausge-
feiltes System von Personalbedarfsermittlung (Bestandsrechnungen und Zu-
kunftsprognosen) und aufeinander abgestimmten Mafnahmen der quantitati-
ven und qualitativen Anpassung des Personals etabliert. Sieht man von der
Gréfe der Unternehmungen ab, so scheint das Ausmag, in dem Personalplanung
als elaboriertes System betrieben wird, mehr von einer allgemeinen ,,Planungs-
mentalitit' in dem betreffenden Unternehmen abzuhingen als von spezifischen

* Der Autor ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Trier. Der Beitrag
ist die iiberarbeitete Fassung eines Referats, das zur Einfihrung in eine Arbeitsgruppen-
diskussion auf dem ISF-Symposium , Personalplanung unter verinderten Wachstumsbe-
dingungen*’ im November 1978 in Bad Reichenhall gehalten wurde. Fir die Unterstiitzung
bei der Vorbereitung dieses Beitrags dankt der Autor Dipl. Kfm. Reinhard Penzek.
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Problemsituationen des Unternehmens oder der Verfigbarkeit eines ,Instru-
mentenkastens'’, wie er in der Literatur vorgeschlagen wird.

Die Frage nach dem Stellenwert der Personalplanung innerhalb der Unter-
nehmensplanung ist somit zugleich eine Frage nach dem Entwicklungsniveau
der gesamten Planung in der Unternehmung. Im einleitenden Referat von B.
Lutz Gber ,,Personalplanung in einer langsamer wachsenden Wirtschaft* (LUTZ
Teil A,V.) sind einige Aspekte und Daten angesprochen, die als Einstieg und
Hintergrundinformation fiir die hier anstehende Thematik von Interesse sind.

Aus der Untersuchung des ISF von 1975 (SCHULTZ-WILD, SENGENBER-
GER) liRt sich ableiten, da Personalplanung in grofen Betrieben vorhanden
und meist recht gut ausgebaut ist. Im Gegensatz hierzu stehen die mittleren
und kleinen Betriebe, in denen Personalplanung nur in rudimentirer Form oder
eher als Ausnahmefall vorkommt. Mit gewissen, fiir diesen Zusammenhang
jedoch unbedeutenden Abweichungen trifft der beschriebene Sachverhalt auch
fiir die Unternehmensplanung insgesamt zu. So kann es nicht erstaunen, da die
theoretische Erdrterung der Unternehmensplanung und speziell der Personal-
planung vorwiegend auf die Erfahrungen in grofen Unternehmen zuriickgreift
und Vorschlige schlieflich auch diesen wieder zugute kommen. Insofern ist es
auch nicht verwunderlich, daR den allgemeinen Erdrterungen der Personalpla-
nung in der einschlidgigen Literatur ein eher optimistischer Grundton iiber Ver-
breitung und Wert der Personalplanung eigen ist, wie Ortmann sarkastisch
anmerkt (Ortmann 1978), wihrend die Praxis der Personalplanung insgesamt
ein sehr viel schlechteres Bild abgibt.

Die geschilderte Entwicklung ist deshalb so problematisch, weil — wie die
empirischen Befunde des ISF ergeben haben — eine enge Korrelation zwischen
Ausbaustand der Unternehmensplanung und dem Vorhandensein von Personal-
planung einerseits und Beriicksichtigung von Interessen der in diesen Betrieben
Beschiftigten, vor allem auch in rezessiven Phasen, andererseits besteht. Somit
wiirde die Tendenz verstirkt, daf sich grofie Bereiche des Beschiftigungssystems
spalten, und zwar in einen cher stabilen und einen eher unstabilen Sektor. Da-
bei bilden in aller Regel die groReren Unternehmen den stabilen Sektor, und
rezessionsbedingte oder strukturelle (Beschiftigungs-)Risiken werden auf den
unstabilen Sektor — iiberwiegend kleinere und/oder schwichere Betriebe —
abgewilzt (Sengenberger 1978). Diese Tendenz kann sich auch in regionalen
Disparititen ausdriicken. Die Beschiftigung in den Zentren eines Wirtschafts-
raumes stabilisiert sich und iibt zusitzliche Attraktion auf Neugriindungen und
Erweiterungen aus, wihrend sich die Beschiftigungsbedingungen und damit die
Lebenschancen in der Peripherie zunehmend verschlechtern. Die vielzitierte
,verlingerte Werkbank‘ auf dem Lande, auf die bei guter Konjunktur Arbeits-
auftrige ausgelagert werden, um sie bei ersten Krisenanzeichen wieder zu
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schlieen, ist die regionale Komponente der Spaltung des Arbeitsmarktes in
einen relativ stabilen Teil und in eine Flexibilitdtsreserve (Buttler u.a. 1977).
Nun ist das Vorhandensein einer Planung im Unternehmen zwar nicht der
ausschlieBlich stabilisierende Faktor, aber doch von so grofer Bedeutung, dafl
die Ausbreitung der ,Planungsmentahtit® auf Klein- und Mittelbetriebe ein
Ansatzpunkt sein kénnte, der angesprochenen Tendenz entgegenzuwirken?

b. Zum Begriff Personaiplanung

Unter dem Begrniff | Personalplanung* wird iiblicherweise zweierlei zusammen-
gefaBt. Die Ermittlung des gegenwirtigen und zukiinftigen Personalbedarfs
einer Unternehmung ecinerseits und die Planung der zur Deckung dieses Bedarfs
notwendig erscheinenden Mafnahmen bzw. — bei Minderbedarf — der zur Re-
duzierung des Personalbestands fiir richtig gehaltenen und durchsetzbaren MagQ-
nahmen andererseits. Der Personalbedarf hingt unmittelbar mit den wirtschaft-
lichen Plinen des Unternehmens zusammen, aus denen er abgeleitet wird oder
zumindest ableitbar ist, wihrend die MaBnahmenplanung als Folgeplanung die
vorgegebenen Plangréfen durch Programme der Qualifikation, Umsetzung, Ent-
lassung usw. zu erreichen sucht.

Die Charakterisierung der MaBnahmen als Folgeplanung der Bedarfsermitt-
lung bedarf allerdings zweierlei Modifikationen: Zum einen wirken die getrof-
fenen Manahmen auf den zukinfrigen Bedarf in qualitativer und quantitativer
Hinsicht zuriick. So bedeuten z.B. WeiterbildungsmaBnahmen eine qualitative
Verbesserung der Personalstruktur, die in der Zukunft den Aktionsrahmen des
Unternehmens erweitert; ebenso konnen aber ausgesprochene Entlassungen
oder die Schaffung von Anreizen, das Unternehmen zu verlassen (Aufhebungs-
vertrige), zukiinftige Bedarfsliicken vorprogrammieren®.

Eine andere Modifikation der Nachordnung von MaRnahmen ergibt sich aus
der Tatsache, daf diese Manahmen direkt zum Ausgangspunkt personalpoliti-
scher Uberlegungen genommen werden kénnen und dann auf den Bedarf und
damit andere Pline zuriickwirken. Die Chancen einer solchen Personalplanung
werden unter 3. niher erdrtert.

Die Ermittlung des Personalbedarfs wird zuweilen als quantitative, die Pla-
nung zur Deckung des Personalbedarfs als qualitative Personalplanung bezeich-
net. Allerdings ist diese Begriffsbestimmung umstritten. So schligt z.B. das ISF
— abweichend hiervon — vor, die quantitative Personalplanung durch aus-
schlieflich quantifizierbare Kriterien zu charakterisieren, womit schriftliche
Fixierung, Festlegung der Beschiftigtengruppen, fiir die Personalplanung betrie-
ben wird, Festlegung der zeitlichen Reichweite der Planung gemeint sind. Als
qualitative Personalplanung wird dagegen die Steuerung des innerbetrieblichen
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Personaleinsatzes, z.B. durch systematische Arbeitsplatzbeschreibungen, ana-
lytische Arbeitsplatzbewertungen und Mafnahmen wie Personalbeurteilung,
Nachfolge- und Karriereplanung aufgefalt (von Behr u.a. 1976, S. 10).

Eine derartige Differenzierung ist als analytisches Instrument zur Erfassung
betrieblicher Personalplanung und zur Kennzeichnung des Standes der Personal-
planung niitzlich. Es erscheint allerdings zweckmiRiger, die beiden Dimensio-
nen als ,.formale” und ,inhaltliche® Kennzeichen der Personalplanung zu be-
zeichnen. Die Verschrinkung dieser beiden Dimensionen macht das folgende
Raster deutlich:

qualitative | systematische |analytische Personal- Nachfolge-
quant] Personal- | Arbeitsplatz- |Arbeitsplatz-| beurtei- und Karriere-
tative planung | beschreibung |bewertung lung planung
Personal-
planung

schriftliche
Fixierung

Beschiftigten-
gruppen

zeitlicher
Geltungs-
bereich

Fillt man gedanklich die leeren Kistchen aus, so wird zugleich deutlich,
da die formalen und inhaltlichen Aspekte nur analytisch trennbar sind und
erst in der Kombination zu einer wirksamen Personalplanung fithren.

Die Uneindeutigkeit im Begriff der Personalplanung, die in der Literatur wie
in der Praxis gleichermafen besteht, behindert immer wieder die Diskussion.
Eine zusitzliche Charakterisierung der Personalplanung erschlieft sich aus der
Ubertragung von Uberlegungen aus der allgemeinen Planungsdiskussion. Die
gemeinhin als charakteristisch angesehenen Merkmale von Planung lassen sich
theoretisch auch auf die Personalplanung tbertragen (Wild 1974, S. 13 f.):

- Zukunftsbezogenheit

— Intendierte Rationalitit

~ Gestaltungscharakter (im Gegensatz zur Prognose)
— Prozelicharakrter

- Informationsabhingigkeit.

Ferner werden in der Planungsliteratur verschiedene Phasen unterschieden,
und zwar (Kretschmer 1976, S. 35 ff.):
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— Problem- und Zielfindungsphase
— Datenphase

— Alternativphase

— Entscheidungsphase.

Die Frage, ob Planung die Zielformulierung mit einschlieRt, verweist auf die
zeitliche Reichweite der Planung®. Eine absolute zeitliche Unterscheidung zwi-
schen lang- und kurzfristiger Planung ist allerdings nicht sinnvoll. Es kommt
vielmehr darauf an, welche EinfluBgrofen als gegeben angesehen werden (miis-
sen) und welche als variabel und insofern als Handlungsparameter betrachtet
werden.

Von langfristiger Planung wird deshalb dann gesprochen, wenn alle oder ein
wesentlicher Teil der Faktoren, die die jetzige Struktur bestimmen, als variabel
angesehen werden (Adamowsky 1963, S. 25). Da eine Anderung der Struktu-
ren strategischer MaBnahmen bedarf, kann man die langfristige auch als strate-
gische Planung bezeichnen. Kurzfristig wire demnach eine Planung, die sich im
Rahmen der als gegeben angenommenen Struktur bewegt (operative Planung).
Ackoff (1970, S. 4) bezeichnet eine Planung tendenziell mehr als strategisch,

— je langer der Plan befristet ist und je schwieriger er rickgingig zu machen
ist;

— je mehr Funkrtionen beeinfluft werden;

— wenn der Plan neben Mitteln auch Ziele formuliert.

Ayres (1969,S. 126 f) bezeichnet die Erforderung alternativer Ziele und
die Zielformulierung als ,,Politikplanung’ und ordnet sie noch der strategi-
schen Planung iiber, die alternative Wege zum Ziel entwickelt. Bezieht man
Zielformulierung und Zieliberprifung auf den MaRnahmenbereich der Perso-
nalplanung, so rickt notwendigerweise das politische Element, also die inter-
essenbezogene Auseinandersetzung um Ziele und Mittel, ins Blickfeld.

Oft werden kurzfristige Planungen iberhaupt nur notwendig, weil es in der
iibergreifenden Planung Mingel oder Fehler gegeben hat. Insofern wire es
geradezu widersinnig, lediglich im Rahmen bestehender Strukturen zu planen,
ohne sie in Frage zu stellen.

,,Planung muR sich mit den Strukturen des Systems auseinandersetzen und in die Politik-
gestaltung einbezogen sein. Es kann zu keinen guten Ergebnissen fiihren, wenn lediglich
Verfahrensweisen abgewandelt werden, die sich bereits als inadiquat erwiesen haben.
Planungswissenschaft wird heute zu oft dazu genutzt, an sich schiechte Situationen auf
effizientere Weise schlecht zu machen." (Bellagio Declaration on Planning, in: Jantsch
1968,S. 8 — Ubers. d. Hrsg.).

Planung, so aufgefaRt, hat dic Aufgabe, ein System zu entwerfen, das die
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Notwendigkeit von ,,Feuerwehr-Aktionen®, die immer wieder aus der Unzu-
linglichkeit der bestehenden Struktur resultieren, eriibrigt.

,Anstatt sich mit Problemen und ihrer Losung zu befassen, sollte Planung sich mit der
Gestaltung sozialer Systeme beschiftigen, um Systeme zu entwickeln, in denen die Ent-
stehung von Problemen weniger wahrscheinlich ist. Wenn sich Planung auf die Gestaltung
sozialer Systeme bezieht, wird sie nicht danach fragen, wie den gegenwirtigen Schwierig-
keiten zu begegnen ist, sondern danach, was die Systeme in unerwiinschte Situationen
bringt. Hat man Struktur und Ursachen von Problemen identifiziert, kann man dann eher
diese Probleme zu vermeiden suchen, anstatt sich ihnen immer wieder zu stellen und zu
versuchen, sie zu mildern.** (Forrester 1968, S. 239 — Ubers. d. Hrsg.).

Als Konsequenz aus diesen begrifflichen Uberlegungen zur Planung ergibt
sich, daR auch bei Personalplanung von Planung nur gesprochen werden sollte,
wenn es sich dabet um einen in gewisser Weise formalisierten Prozef3 handelt.
Planung ist normativ in dem Sinne, als sie eine systematische und rechtzeitige
Erarbeitung von Entscheidungsmdoglichkeiten und Entscheidungsnotwendigkei-
ten anstrebt® . Damit wird nicht jede Uberlegung, die einer Entscheidung vor-
ausgehrt, als Planung bezeichnet.

Es ist hier anzumerken, daf diese Begriffsbestimmung die Interpretation des
§ 92 BetrrVG mdglicherweise einengt, obwohl gerade fiir die praktische Ein-
fluRnahme des Betriebsrats eine weite Fassung nahelige. Allerdings gibt es
andere Ansatzpunkte, die der Betriebsrat wahrnehmen kann, um indirekt auf
die Einfithrung einer Personalplanung zu dringen (s. unter 2.).

Personalplanung erfillt nur zum Teil die in der Literatur an Planung gestellten
Anforderungen und Merkmale. Dies entspricht dem Charakter der praktischen
Personalplanung als Folgeplanung. Eine intensivere Ausprigung der Planung
wird moglicherweise auch wegen des Konfliktpotentials umgangen, das in der
Personalplanung liegt.

2. Personalplanung als abhéngige Planung

Die Griinde, die Unternehmungen veranlassen, verstirkt Personalplanung zu
betreiben, bewirken nicht notwendigerweise eine Verbesserung der Situation
der Arbeitnehmer und der Rolle der Arbeitnehmervertretungen im Personal-
planungsprozeR.

,,Der gesamte Personalbereich der Unternehmung hatsich in den vergangenen
Jahren stark gedndert. Sowohl das Bewuftsein um stirkere Beachtung des
Personalbereichs bei Entscheidungen im Unternehmen wie auch die Entwick-
lung praktikabler Personalstrategien haben dazu gefithrt, daR sich ,,Personal-
wirtschaft” und die Personalabteilung nicht mehr primir mit verwaltender
Arbeit befassen, sondern zu einem wichtigen Schwerpunkt unternehmerischer
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Planung und Entscheidung geworden sind, dessen Vernachlissigung dem Ge-
winninteresse zuwiderlaufen wiirde.* (Fehlberg, Wichter 1974, S. 128 6.

Als Griinde fiir eine intensivere Personalplanung i.S. der Verfolgung des lang-
fristigen Gewinnziels kann man folgendes exemplarisch anfiihren:

— Es besteht Knappheit an Arbeitskriften in bestimmten Bereichen des
Arbeitsmarkts aufgrund der Abstimmungsprobleme zwischen Bildungs- und
Beschiftigungssystem.

— Die zunchmende Kapitalausstattung drickt sich in erhdhten Investitions-
summen pro Arbeitsplatz aus. Die Beschiftigung eines Arbeiters wird gleich-
sam ,kostbarer”, und die Produktion wird anfilliger gegen Engpisse im
personellen Bereich. Damit werden die auf die beschiftigten Arbeitskrifte
bezogenen MaRnahmen der Personalbeschaffung, der Auslese, der Motiva-
tion und Uberwachung zu einem wichtigen Bestandteil des Investitions-
kalkiils.

— Technisch-organisatorische Umstellungen verlangen fiir einen Teil der Ar-
beitskrifte MaRnahmen der Umschulung, Weiterbildung, der Mortivations-
forderung usw.

— Teilweise als Reflex dieser Entwicklungen sind eine Vielzahi von tariflichen
und rechtlichen Regelungen entstanden, die erhShte Aufmerksamkeit auf
den Personalbereich lenken.

— Gesellschaftliche Stromungen und BewuRtseinsprozesse in Richtung auf
mehr Beteiligung am Wirtschaftsprozef sollen durch neue Fihrungsformen
1. S. des Gewinnzieles der Unternehmung umgeleitet werden.

Personalplanung ist ein Kind der Hochkonjunktur und der Arbeitskrifte-
knappheit in quantitativer und qualitativer Hinsicht. Damals erwiesen sich die
auf die Arbeitnehmer bezogenen Mafnahmen der Personalbeschaffung, der
Auslese, der Motivation und Qualifikation oft als EngpaR, auf den sich die Be-
mihungen konzentrierten die bendtigten Arbeitnehmerzahlen im voraus
schitzen und die Restriktionen im personalen Bereich in den Planungsproze
einzubeziehen. Dagegen besteht fiir die Unternehmungen in geringerem Male
die wirtschaftliche Notwendigkeit, auch den Personalabbau zu planen. Die
Forderung nach Personalplanung erhebt sich deshalb in diesem Fall auch pri-
mir aus Grinden des Schutzes der Arbeitnehmer vor den negativen Auswir-
kungen einer Rezession oder den Folgen technisch-organisatorischer Anderun-
gen.

Die Interessen der beschiftigten Arbeitnehmer sind durch Manahmen des
Personalabbaus wesentlich direkter und einschneidender beriihrt als bei Perso-
nalmaBnahmen im Zusammenhang mit Expansion. Aus diesem Grunde ist es
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zunichst Aufgabe einer Personalplanung im Interesse der Arbeitnehmer, den
Schutz gegen Entlassungen und Dequalifizierung auf gesetzliche und vertrag-
liche Basis zu stellen. Je stirker dies gelingt, desto mehr missen in Zukunft
auch PersonalmalRnahmen, die sich aus BetriebsgroReneinschrinkungen erge-
ben. von den Unternehmungen in planvoller Weise beriicksichtigt werden.

Durch rechtzeitige Information dber zukiinftige Entwicklungen des Unter-
nehmens und durch konsequente Ausschopfung der betriebsverfassungsrecht-
lichen Regelungen lassen sich negative Auswirkungen von Planungen auf die
Beschiftigung von Arbeitnehmern teilweise verhindern oder mildern. Je linger-
fristig die Entwicklung vorausgesagt werden kann und je detaillierter die mog-
lichen Folgen in allen ihren Dimensionen iiberschaubar gemacht werden, desto
groRer wird der Aktionsradius fiir mogliche Alternativen in der Planung.

Obwohl das Betriebsverfassungsgesetz (§ 92) dem Betriebsrat keine Moglich-
keit gibt, die Einfihrung einer Personalplanung zu erzwingen, gibt es im Gesetz
eine Reihe konkreter Ansatzpunkte, die die Existenz einer Personalplanung
voraussetzen oder zumindest nahelegen und so nétigenfalls durch den Betriebs-
rat erzwingbar machen (vgl. die §§ 93, 94, 95 Abs. 1, 96, 98, 99, 102, 106
BetrVG). Dariiberhinaus kann durch Verknipfung der Betriebsratstitigkeit mit
der Mitbestimmung im Aufsichtsrat die Informationsbasis fiir die Personalpla-
nung erweitert werden, was der Qualitit der Personalplanung zugute kommt
(Mayer 1976).

Trotz der kurz skizzierten Tendenzen zur Ausweitung der Personalplanung
und trotz der Einwirkungsmoglichkeiten, die durch Gesetz dem Betriebsrat
gegeben sind, bleibt die Personalplanung auf Grund der Struktur unseres Wirt-
schaftssystems und der herrschenden Unternehmensverfassung grundsitzlich
,-abhingige* Planung, d.h. sie ist den am Gewinnziel der Unternehmung orien-
tierten Investitions-, Absatz- und Produktionsplinen nachgeordnet.

Ublicherweise sehen die Unternehmenspraxis und die herrschende Betriebs-
wirtschaftslehre in der Arbeit primir den Produktionsfaktor, der im Rahmen
des unternehmerischen Kalkils optimal im Produktionsproze8 einzusetzen ist,
um Leistungen fir die am Markt geltend gemachten Bediirfnisse anzubieten
und so eine angemessene Rentabilitit auf das cingesetzte Kapital zu erzielen.
Die Begrindung hierfiir ergibt sich aus Kklassisch-liberalen und neoliberalen
Auffassungen.

Auch das Betriebsverfassungsgesetz behilt durch die strikte Trennung von
wirtschaftlichen Angelegenheiten, die mitbestimmungsfrei sind, und personalen
und sozialen Auswirkungen von wirtschaftlichen Entscheidungen, bei denen
Mitbestimmungsrechte greifen, die Grundidee des Wirtschaftssystems aufrecht
und verfestigt somit den Charakter der Personalplanung als grundsitzlich ab-
hingiger Planung.
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3. Personalplanung mit eigenstandigen Zielsetzungen

Es wird oft die Forderung aufgestellt, Personalplanung und Unternehmens-
planung miflten ,integriert’ werden. Man kann als Ergebnis des vorigen Ab-
schnittes festhalten, daf eine solche Integration durch ausgefeilte Informa-
tionssysteme und aufeinander abgesummte MaBnahmen durchaus méglich
1st, ohne daB sich am Status der Personalplanung innerhalb der Unternehmens-
planung irgendetwas indert. Eine Integration findet dann nur auf der Mittel-
ebene statt, die Ziele werden nicht in diese Planung einbezogen. Die folgenden
thesenartigen Ausfilhrungen wollen zur Diskussion stellen, ob nicht eine Inte-
gration auf der Zielebene erreicht werden konnte und welche organisatori-
schen und informatorischen Voraussetzungen dies haben mite. Im Gegen-
satz zu der Integration auf Mittelebene kdnnte man diese Form ,,aktive Inte-
gration* nennen” .

Um eine solche aktive Integration von Personalplanung und Unternehmens-
planung zu verwirklichen, miften statt des Personalbedarfs (der ja aus anderen
Unternehmensplinen abgeleitet wird) die gewiinschten Wirkungen der Personal-
planung hinsichtlich Beschiftigung, Qualifikation, Arbeitsqualitit und Parti-
zipationsmOglichkeiten zum Ausgangspunkt der Planung gemacht und entspre-
chende Ziele auf Unternehmensebene zur Geltung gebracht werden. Damit
wiirde die in der Personalplanung verkiimmerte Problem- und Zielfindungsphase
(vgl. 1.b)) aktiviert, und Personalplanung konnte dann den Charakter einer
strategischen Planung annehmen.

Bei aktiver Integration miilten sich personal- und sozialorientierte Ziele in-
dernd auf die unternehmerische Zielfunktion auswirken. Zwar kann man heute
als Unternehmensphilosophie solche Ziele formuliert finden, aber dabei wird
oftmals nicht deutlich, ob sie auch den Interessen der Arbeitnehmer entspre-
chen und ob sie im konkreten Entscheidungsproze beriicksichtigt werden.

Um die Realisationschancen einer Konzeption der aktiven Integration zu
priifen, sind zwei Aspekte zu verfolgen, nimlich einmal die Frage konkreter
inhaltlicher Ansatzpunkte und zum anderen die formale Durchsetzungsmog-
lichkeit.

Inbaltliche Ansatzpunkte einer so verstandenen Personalplanung mii8ten
die einzelnen Mafnahmenprogramme sein, fiir die Zicle so zu formulieren wi-
ren, daf sich Auswirkungen auf der politischen Ebene direkt oder indirekt
ergiben.

Angenommen, es konnte durch Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung iiber
die Begrenzung oder Abschaffung der differenzierten Lohnermittlung auf der
Grundlage einer analytischen Arbeitsbewertung gelingen, die Anzahl der Dif-
ferenzierungen und die absoluten Unterschiede in der Entlohnung zu reduzie-
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ren, so hitte dies personalpolitische Bedeutung insofern, als damit nicht nur
Kostenanreize fiir das Unternehmen wegfallen wiirden, Arbeitnehmer abzu-
gruppieren®, vielmehr konnte dies sogar Impulse geben, das Qualifikations-
niveau durch Weiterbildung zu erhdhen. DaR dies nicht utopisch ist, sondern
fiir Teile der Beschiftigten bereits geschieht, beweisen die Strategien von
Unternchmungen, in denen hochqualifiziertes Personal die wesentliche Res-
source darstellt und materielle Anlagen und Werkstoffe wenig ins Gewicht
fallen (Beratungsfirmen, Entwicklungsabteilungen von Unternehmen mit hoch-
komplizierter Technologie, wie z.B. die Luft- und Raumfahrtindustrie). Hier
wird versucht, die Belegschaft auch beir Reduzierung oder Wegfall bisheriger
Projekte zu erhalten und so weiterzuqualifzieren, daf neue Projekte aufgegrif-
fen, neue Mirkte erschlossen werden, die wenig mit den bisherigen zu tun
haben. Zwar erfolgt eine solche Planung ganz eindeutig unter kapitalorientier-
ten Zielsetzungen, und es sind auch bereits eine Reihe spezieller Planungs- und
Rechenverfahren dafiir entwickelt worden”, aber diese Uberlegungen kénnten
grundsitzlich auch auf andere Kategorien des Personals ausgedehnt werden.
Die mehr oder weniger als fix betrachtete Lohnsumme wiirde zumindesr teil-
weise als Investition betrachtet, und es wiirden Moglichkeiten gesucht, Leer-
kosten in Nutzkosten umzuwandeln. Dies hitte Konsequenzen fir die Investi-
tions-, Absatz- und Produktionsplanung.

Ein anderer Ansatzpunkt wiren die Beurteilungen (Fehlberg, Wichter 1974,
S. 154 f.). Ein flexibler Arbeitseinsatz, der gerade bei weitgehender Beschif-
tigungsgarantie noch wichtiger wird als heute, ist nicht nur von einer breiten
Grundqualifikation abhingig, sondern auch von den Méglichkeiten und der
Bereitschaft zu Umsetzung und Umschulung. Dabel sind, wie bei jeder Perso-
nalentscheidung, Beurtetlungsvorginge notg. Nun konnte man, statt das Beur-
teilungssystem an der Erfiillung bisheriger Leistungsanforderungen zu orien-
tieren, mehr auf bisherige Berufserfahrung, derzeitige Motivationen und zukiinf-
tige Entwicklungswiinsche des Arbeitnehmers abstellen, um von dort aus die
zukiinftigen Titigkeiten und Qualifikationen zu planen. Der Slogan ,Der
richtige Mann an den richtigen Platz" wiirde vielleicht dann etwas seines Leer-
formelcharakters entkleidet. DaR diese Moglichkeit wiederum nicht utopisch
ist, beweisen ja die z.T. elaborierten Systeme der Entwicklungsplanung auf
hdherer Management-Ebene. Die Realisierung solcher Vorstellungen fiir alle
Arbeitnehmer konnte Auswirkungen auf die technisch-organisatorische Gestal-
tung der Arbeit haben, die dann von Anfang an unter Einbezug der humanen
Aspekte geplant wiirde.

Die beispiclhaft genannten Ansatzpunkte fir die inhaltliche Gestaltung einer
aktiven integrierten Personalplanung bediirfen einer verliflichen Informations-
basis. In bezug auf den Istzustand bendtigt man differenzierte Daten lber das
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Arbeitssystern, und zwar nicht nur hinsichtlich der Aufgaben und Anforde-
rungen, sondern auch hinsichtlich der Belastungen und unter Festsetzung von
Mindesttoleranzgrenzen. Ferner muf die Stellen- und Organisationsplanung
nach Aufstiegswegen und Entscheidungsspielriumen aufgegliedert werden, und
schlieRlich bendtigt man ausfihrliche Informationen tber den einzelnen Arbeit-
nehmer (Kenntnisse, Fihigkeiten, Entwicklungswiinsche usw.).

Bet der Prognose innerhalb der Unternehmensplanung miikte man bei einer
aktiven Integration der Personalplanung wesentlich stirker auf heuristische
Verfahren (z.B. Scenarios, Expertenbefragung, Delphi-Methode -- Berthel
1975) zuriickgreifen, da sie die Problem- und Zielbildungsphase der Planung
und strategische Uberlegungen wesentlich begiinstigen.

Die Formulierung von Zielen der Personalplanung solite nicht iiber die
Kopfe der Betroffenen hinweg erfolgen. Die Festlegung von Interessenberei-
chen der Arbeitnehmer ist zwar in allgemeiner Form méglich und iiblich'®, eine
konkrete Benennung und Prizisierung von wiinschbaren Wirkungen ist aber
immer wieder neu im ProzeR von abgestuften Mitbestimmungsprozessen auf
Arbeitsplatz-, Abteilungs-, Betriebs- und Unternehmensebene notwendig. Hier
stellen sich Probleme der Weiterbildung, und zwar vor allem auch in bezug auf
die Einiibung von Verfahrensweisen und Verhandlungsstrategien, die zur Inter-
essenartikulation und -durchsetzung notwendig sind. Ferner ergeben sich auch
neue Probleme fiir die Sozialforschung, die wohl nicht einfach im Stile der Mei-
nungsforschung Informationen abfragen kann, sondern i.S. der Aktionsfor-
schung kommunikative Formen einsetzt. Ergebnisse werden dann nicht als ein
fiir allemal festgestellt aufgefalt, sondern gehen als neue Informationen wieder
in den ForschungsprozeB ein und l6sen Lernprozesse bei den Betroffenen aus.

Die formelle Durchsetzung der im Personalbereich formulierten Planungs-
ziele ist stark von der faktischen Machtposition der Arbeitnehmervertretung im
Betrieb und Unternehmen abhingig. Ferner erhohen sich die Chancen, Ziele
aus dem Personal- und Sozialbereich zur Geltung zu bringen entsprechend der
hierarchischen Stellung des Personalressorts in der Unternehmensorganisation
und entsprechend der Eigenstindigkeit der Machtbasis des Arbeitsdirektors.

Die Vertretung des Personalbereichs auf Vorstandsebene, die sich nicht
zuletzt durch den Einfluf des Mitbestimmungsgesetzes mehr und mehr durch-
setzt, verbessert wesentlich den Informationsfluf von und zum Personalbe-
reich und liRt grundsitzlich ein stirkeres Gewicht der Personalaspekte zu
(Rehhahn 1978). Die Eigenstindigkeit des Arbeitsdirektors gegeniiber anderen
Vorstandsressorts hingt jedoch vom Modus seiner Bestellung ab (Unterschied
zwischen Montan-Mitbestimmung und Mitbestimmungsgesetz!). Dariiber hin-
aus steht und fillt das Durchsetzungsvermdgen mit der persénlichen Qualifika-
tion und der sozialen Kompetenz der Person des Arbeitsdirektors.
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4. Personalplanung und gesamtwirtschaftliche Beschaftigungspolitik

Personalplanung ist nicht der Mittelpunkt des Unternehmensgeschehens und
konnte es auch bet einer aktiven Integration nicht werden. Wirtschaftliche
Organisationen haben den Zweck, Fremdbedarfsdeckung zu betreiben und
treffen dabei auf konkurrierende Anbieter und auf eine wenig planbare Nach-
frage. Die Grenzen der betrieblichen Planung lassen sich auch nicht durch eine
aktive Personalplanung hinausschieben. Um jedoch die auf einzelwirtschaftli-
cher Ebene formulierten Beschiftigungsziele durchzusetzen, bedarf es der
Unterstiitzung von auBerhalb der Unternehmung, und zwar auf der Ebene des
Bewuftseins der Bevolkerung wie auch konkreter politisch-gesetzlicher Mag-
nahmen.

Auf der BewuBtseinsebene mifte deutlicher werden, da Konsumbereich
und Arbeitsprozef (Arbeitsbedingungen) eng zusammenhingen. Es miifite
problematisiert werden, welchen Wert die schnelle Befriedigung differenzierter
und raffiniertester Konsumwinsche angesichts der dadurch im Arbeitssystem
notwendig werdenden Anpassungsprozesse mit entsprechenden Beschiftigungs-
risiken hat. Da die Konsumwiinsche ihrerseits wieder stark der Beeinflussung
durch die Unternchmungen unterliegen, kdnnte auch liber die unternehmens-
interne EinfluBnahme auf Marketing und Werbung eine Anderung beziglich
der Verstetigung der Beschiftigung erreicht werden.

Auf der wirtschaftspolitischen Ebene miilten die beschiftigungspolitischen
Ziele expliziter und differenzierter auf die einzelwirtschaftliche Ebene durch-
schlagen. Da die direkte und indirekte Abhingigkeit der Unternehmungen vom
Staat heute ohnehin betrichtlich ist (Subventionen, Férderungsprogramme,
Offentliche Hand als Auftraggeber), erscheint eine Erweiterung der Einflug-
nahme iiber die bloRe Mittelvergabe hinaus konsequent.

Das faktische Verhalten, zumindest der GroRunternehmen, bereitet einer
solchen Interventionspolitik den Boden. Denn die Langfristplanung der GroR-
unternehmen erhohte, indem sie stabile Verhiltnisse fiir das einzelne Unterneh-
men schaffen will, tendenziell die Turbulenz des gesamten Umfeldes, und zwar
in 6konomischer und politischer Hinsicht. Um dieser Turbulenz entgegenzu-
wirken, kommt es zur Regulierung von Mirkten, zur Abhingigkeit von dauerhaf-
ten Staatszuschiissen, zur Kooperation bei der Entwicklung risikoreicher und
erst langfristig kapitalrentabel nutzbarer Technologien. Dabei wird die Ideolo-
gie des Konkurrenzsystems aufrecht erhalten, ohne daR das Beschiftigungsziel
gleichzeitig neben der Kapitalrentabilitit berlicksichtigt wird.

Das Ziel der Langfristplanung ist, stabile Verhiltnisse fir die taktische und
operative Planung zu schaffen, und da dafiir auch der Staat indirekt (Rahmen-
bedingungen) und direkt (Investitionsanreize, Subventionen) sorgt, wire eine
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explizite Vorgabe von Beschiftigungszielen nach Qualitit und Quanttit durch
die staatliche Arbeitsmarktpolitik moglich und vertretbar. Zumindest miiite
eine Priifung staatlicher Investitionsvorhaben und Zuschisse auf ihre Beschif-
tigungseffekte hin erfolgen, damit Priorititen bei der Mittelvergabe festgelegt
werden konnen. Auf diese Weise kdnnte eine wesentlich bessere Abstiitzung
aktiver einzelwirtschaftlicher Beschiftigungspolitik erfolgen, als es heute der
Fall ist.

1 So der Titel eines Aufsatzes aus dem Jahre 1963 (Schonfeld 1963).

2 Dieser Weg wird beschritten von Kador, Pornschlegel 1977 sowie in der Arbeit des
RKW, vgl. inshes. RKW-Handbuch: Praxis der Personalplanung 1978.

3 Vgl. zu diesen Abhingigkeiten, die vor allem bei lingerfristiger Betrachtung beriick-
sichtigt werden miissen: Wichter 1974,S. 11 f.

4 Der folgende Abschnitt ist mit kleinen Anderungen meinem Buch iber langfristige
Personalplanung entnommen (1974 b, S. 16 ff.).

5 Nach Gilweiler, zitiert in Rummel 1978, S. 20.

6 Vgl. auch den Beitrag von Briefs 1977.

7 Ich folge hier dem begrifflichen Vorschlag von Penzek 1978, S. 10.

8 In den Tarifauseinandersetzungen im Druck- und Metallbereich im Frithjahr 1978 ha-
ben diese Fragen eine wesentliche Rolle gespielt.

9 Vgl. als Uberblick Kropp, W.: Personalbezogenes Rechnungswesen. Grundlagen eines
personalwirtschaftlichen Informationsinstrumentes: Personalinvestitionen und Personal-
reaktionen als Bestandteile einer entscheidungsorientierten Unternehmensrechnung,
Koln 1979.

10 So z.B. die Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre, vgl. hierzu: WSI-Projektgruppe
1974.
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V. Burkart Lutz™
Personalplanung in einer langsamer wachsenden Wirtschaft

Gliederung:

1. Die Verbreitung betrieblicher Personalplanung bis zur Mitte der 70er Jabre
und die offene Frage ihrer Bedeutung

2. Die Rezession von 1974/75: Prifstand fiir betriebliche Personalplanung?

. Nochmals: Personalplanung und Beschaftigungspolitik in der Rezession

4. Ausblick auf die kommenden Jabre: Personalwirtschaftliche Aufgaben und
betriebliche Personalplanung

“w

1. Die Verbreitung betrieblicher Personalpianung bis zur Mitte der 70er Jahre
und die offene Frage ihrer Bedeutung

Seit Mitte der 60cr Jahre vollzog sich in den Unternehmen der BRD eine nach-
haltige Ausbreitung von Praxis und Instrumentarium betrieblicher Personalpla-
nung.

Diese Entwicklung, die im wesentlichen dem wachsenden Interesse an
Grundlagen und Techniken betrieblicher Personalplanung in der betriebswirt-
schaftlichen und personalwirtschaftlichen Literatur synchron lief, 1dR¢t sich fiir
einen sehr wichtigen und groBen Bereich der Volkswirtschaft, nimlich das pro-
duzierende Gewerbe, an Hand cines recht aussagekriftigen Indikators — des
Vorhandenseins schriftlich fixierter Personalpline unterschiedlicher Geltungs-
dauer — nachzeichnen:

Die Gegeniiberstellung von Ergebnissen einer IFO-Erhebung aus dem Jahre
1965 mit der Betriebserhebung 1975 des ISF macht zunidchst einmal deutlich,
daf}

* Der Autor ist Forschungsdirektor am Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschunge.V.
Der Beitrag ist die iiberarbeitete und erginzte Fassung des einfiihrenden Referats auf dem
ISF-Symposium , Personalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen in Bad
Reichenhall 1978.
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O mit Ausnahme der kleineren Industrie- und Handwerksbetriebe in dem hier
betrachteten Jahrzehnt die Aufstellung schriftlich fixierter Personalpline
insgesamt rasch zugenommen hat;

O gleichzeitig der von den Personalplinen abgedeckte Zeitraum erheblich
gestiegen 1st.

Diese generelle Tendenz — Zunahme von Zahl und von Geltungsdauer der
Personalpline — setzte umso frither ein und verlief umso schneller, je groRer die
Belegschaftszahl eines Betriebes war.

Tabelle 1
Entwicklung quantitativer Personalpolitik (schriftlich fixierte Personalpline) im
produzierenden Gewerbe 1965 bis 1975:

a) Personalplane insgesamt
Anteil der Betriebe

BetriebsgroRenklassen mit Plinen Verinderung

(Zahl der Beschiftigten) ifo 1965 ISK 1975
(N =1568) N = 859)

unter 200 34 % 38 % + 4%

200 bis unter 1000 43 % 60 % +17 %

1000 bis unter 2000 45 % 78 % +33%

2000 bis unter 10000 62 % 100 % +38%

10000 und mehr 80 % 100 % +20%

b) Personalpline mit einer Geltungsdauer von 4 und mebr Jabren
Anteil der Betriebe

BetriebsgroRenklassen mit Pldnen Verinderung
(Zahl der Beschiftigten) Ifo 1965 ISF 1975
unter 200 2% 2% + 0%
200 bis unter 1000 1% 10 % + 9%
1000 bis unter 2000 7 % 27 % +20%
2000 bis unter 10000 10 % 26 % +16%
10000 und mehr 31 % 71 % + 40 %
Quellen:

Aus: Lutzu.a, 1977,S.126f.
Quelle fiir 1965: Ifo-Erhebung, nach Gerstenberger u.a., S. 671 ff.

Wihrend schriftlich fixierte Personalpline (gleich welcher Geltungsdauer)
1965 allenfalls in GroBbetrieben die Regel waren, sind sie 1975 in der Mehrzahl
aller Betriebe des produzierenden Gewerbes mit mehr als 200 Beschiftigten an-
zutreffen.

Wihrend Pline mit hoher Geltungsdauer 1965 nur in einem Teil der sehr
grofien Betriebe existierten, sind sie dort 1975 fast die Regel und auch in ande-
ren Betrieben mit mehr als 1000 Beschiftigten schon recht hiufig.
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Wie zu erwarten, ist infolgedessen, wie Tabeile 2 zeigt, auch im Jahre
1975 Personalplanung in Kleinbetrieben cher die Ausnahme, in Betrieben
mittlerer Grofe meist — wenngleich in eher rudimentirer Form — vorhanden
und in Grofibetrieben stets existent und meist auch gut ausgebaut.

An Hand der Betriebe mit 1000 bis 5000 Beschifrigten 148t sich so etwas
wie ein Standardprofil betrieblicher Personalplanung zeichnen, wie es in cha-
rakteristischen Teilen der deutschen Wirtschaft in der Mitte der 70er Jahre zu
beobachten war und sich, wie damals weithin angenommen wurde, sukzessive
auch in kleineren Betrieben durchsetzen wirde:

O Schriftliche Personalpline sind gemif3 diesem Standardprofil die Regel, jedoch ganz

Uiberwiegend mit allenfalls mittlerer zeitlicher Reichweite, allerdings recht hiufig nach
einzelnen Beschiftigengruppen differenziert.

O MaRnahmen wie Personalbeurteilung, Arbeitsplatzbeschreibung und Nachfolgeplanung
sind weit verbreitet, wihrend Karriereplanung selten ist.

O Das statistische Instrumentarium, das fiir eine differenzierte und personenbezogene
Personalplanung bendétigt wiirde, ist im allgemeinen noch nicht vorhanden: Informatio-
nen iiber Schul-, Aus- und Weiterbildung sowie frilhere Tiatigkeiten in gleichen oder
anderen Unternehmen werden allenfalls in Ausnahmefillen regelmiig aufbereitet.

O Personalplanungsausschiisse (ilberwiegend mit Beteiligung des Betriebsrates) sind zwar
verhiltnismiig hiufig, aber doch nicht in der Mehrheit der Betriebe anzutreffen.

Die Zahlen von Tabelle 2 geben allerdings noch keinen Aufschluf dariiber,
was die Existenz betrieblicher Personalplanung und ihr Ausbaustand tatsichlich
bedeuten — und zwar nicht nur, weil nichts iiber den Verbindlichkeitsgrad der
Planungen bekannt ist.

Die Ausbreitung von quantitativer und qualitativer Personalplanung in den
Unternehmen der Bundesrepublik erfolgte ja ganz iiberwiegend in einer sozial-
politischen ,,Schéonwetterkonstellation®, die durch Vollbeschiftigung und mehr
oder weniger kontinuierlich wachsende Beschifrigung zumindest all der Be-
triecbe gekennzeichnet war, die Spitzenreiter der Entwicklung, Pioniere der Per-
sonalplanung waren. Sicherlich gibt es eine Fille von Hinweisen darauf, welche
Wirkungen sich die Betriebe in erster Linie von ihrer Personalplanung erwarte-
ten — wobei vielfach das Interesse daran im Vordergrund stand, dank voraus-
schauender Ermittlung des Personalbedarfs die Effizienz von Personalbeschaf-
fung auf teilweise extrem angespannten Arbeitsmirkten zu erhohen. Auch
spricht manches dafiir, daR sich betriebliche Personalplanung vor allem in den
Grofbetricben mit zunehmender ,betriebszentrierter Arbeitsmarktsegmenta-
tion® im Sinne starker Betriebsbindung erheblicher Teile der Belegschaft, Kon-
zentration von Neueinstellungen auf | ,Randarbeitsplitzen” und hoher Bedeu-
tung betriebsspezifischer Qualifikation ausbreitete.

Doch ldBt sich nicht einmal uberprifen, inwieweit durch die Einfihrung
oder durch den Ausbau von Personalplanung die damit explizit verbundenen
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Erwartungen der Betriebe erfillt wurden. Noch weniger ist es moglich, ex post
eine systematische Wirkungsanalyse der Personalplanung in der Phase ihrer
raschen Ausbreitung vorzunehmen. Breiter angelegte empirische Untersuchun-
gen aus der Zeit vor 1974, deren Befunde hierfir herangezogen werden kénn-
ten, gibt es nicht; und andere Belege ausreichender Zuverlidssigkeit lassen sich
heute kaum mehr herstellen oder auffinden.

2. Die Rezession von 1974/75 : Priifstand fiir betriebliche Personalplanung?

Erst der Konjunktureinbruch von 1973/75 schien die Gelegenheit zu bieten,
auf quasi experimentelle Weise zu ermitteln, ob die Einfiihrung betrieblicher
Personalplanung Charakter und Inhalt betrieblicher Personalpolitik verindert
hat und ob die in den Jahren zuvor weithin an die beschiftigungs- und sozial-
politischen Wirkungen von betrieblicher Personalplanung gekniipften Erwartun-
gen realistisch waren oder nicht. Hierzu miilte es ja, so sollte man meinen, aus-
reichen, Betriebe mit und ohne Personalplanung einander gegeniiberzustellen,
um zu prifen, ob sich in threr Reaktion auf den Konjunktureinbruch nennens-
werte Differenzen zeigen.

Tabelle 3
Personalplanung und Personalentwicklung in der Rezession

Durchschnittliche Beschiftigtenzahl (1973 und 1974 =
Jahresdurchschnitt, 1975 = Jahresmitte)

Betriebe ohne jeg- Sonstige Betriebe mit maximal® aus-
liche Personalplanung Betriebe gebauter Personalplanung
Jahr Njg7s (492) (1095) (32)
1973 158,8 311,8 22036
1974 150,9 303,0 2207,8
1975 147,3 300,0 2179,2

1 Definiert durch: Personalpline mit einer Geltungsdauer von 4 und mehr Jahren; Durch-
fiihrung von Personalbeurteilung, Stellenbeschreibung und Nachfolgeplanung fiir minde-
stens eine Beschiftigtengruppe.

Quelle: Lutz u.a. 1979,8. 97.

Das Bild, dassich hierbei ergibt, ist auf den ersten Blick durchaus konsistent:
Betriebe ohne jegliche Personalplanung haben, betrachtet man die Beleg-
schaftsentwicklung 1973 bis 1975, ihr Personal sehr viel nachhaltiger und
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schneller abgebaut als Betriebe, in denen irgendeine Form von Personalplanung
bestand; und innerhalb dieser Gruppe von planenden Betrieben war wiederum
der Personalabbau dort besonders gering und erfolgte besonders langsam, wo
Personalplanung besonders gut ausgebaut war.

Geht man von der durchschnittlichen Belegschaft des Jahres 1973 aus, so
betrug der Personalabbau bei den Betrieben ohne Personalplanung 1973/74
rund 5 % und 1973/75 iiber 7 %, wohingegen Betriebe mit maximal ausgebauter
Personalplanung ihren Belegschaftsstand zunichst sogar leicht erhdht und ins-
gesamt — 1973/75 — nur um gut 1 % vermindert haben. In der groBen Gruppe
von Betrieben, die Personalplanung in mehr oder minder rudimentirer Form
betreiben, verlief der Personalabbau (1973/74 = — 3 %; 1973/75 = — 4 %) deut-
lich langsamer als in Betrieben ohne jegliche Personalplanung, jedoch deutlich
schneller als in Betrieben mit maximal ausgebauter Personalplanung.

Den offenkundigen Differenzen der Personalentwicklung entspricht, da Be-
triebe mit Personalplanung auf den rezessionsbedingten Riickgang an Auftrigen
bzw. Absatzmdglichkeiten weniger mit Entlassungen und sehr viel hdufiger mit
solchen MaRnahmen reagierten, die Personalabbau ohne Kiindigung ermogli-
chen, allerdings in der Regel nicht sofort, sondern erst nach einer mehr oder
minder langen Ubergangszeit wirksam werden. Es verlohnt sich, diese Reaktion
etwas niher zu betrachten (Tabelle 4).

Besonders eng mit Personalplanung verbunden sind vor allem fiinf MaRnah-
men, von denen vier darauf abzielen, die Belegschaft des Betriebs in einer Weise
zu reduzieren, die moglichst wenig mit den Interessen von Belegschaftsmitglie-
dern in Konflikt steht, nimlich Einstellungssperre, vorzeitige Pensionierung,
Aufhebungsvertrige und — MaRnahmen der vorgenannten Art im Regelfalle
iibergreifend — die Aufstellung eines Sozialplans. Hinzu kommt eine insgesamt
seltene und praktisch nur in Betrieben mit Personalplanung vorzufindende

-Form der Arbeitszeitanpassung, nimlich die Durchfihrung von betrieblichen
Weiterbildungsmalnahmen in Zeiten von Auftrags- bzw. Produktionsriickgin-
gen.

Die durchschnittliche Hiufigkeit dieser fiinf MaBnahmen in Betrieben ohne
jegliche Personalplanung liegt nur bei 10 %, in Betrieben mit maximal ausge-
bauter Personalplanung hingegen bei 30 %. Bemerkenswert ist im iibrigen, dag
die Hiufigkeit, mit der solche MaBnahmen durchgefiihrt werden, zwischen
Betrieben ohne jegliche Personalplanung und dem Gros der Betriebe mit mehr
oder minder rudimentirer Personalplanung nur wenig, zwischen letzteren und
Betrieben mit maximal ausgebauter Personalplanung jedoch sehr stark diffe-
riert: Offensichtlich bedarf es zu ihrer Durchfiihrung bestimmter Vorausset-
zungen, die ganz liberwiegend nur in Betrieben mit gut entwickelter Personal-
planung anzutreffen sind.
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Tabelie 4
Personalplanung und Beschiftigungspolitik in der Rezession

Hiufigkeit charakteristischer Anpassungsmanahmen (in
Prozent der Betriebe, die irgendwelche Manahmen durch-
gefithrt haben)

Betriebe chne Betriebe mit
jegliche Perso- Sonstige max. ausgebauter

Malnahmen nalplanung Betriebe Personalplanung!)
. N (385) (921) (27)

Reduzierung von % % %

Uberstunden 78,7 84,6 77,8

Abbau von Sonder-

schichten 132 141 11,1

Kurzarbeit 33,8 36,9 31,8

Entlassungen 62,3 60,4 55,6

Durchschnitt der

4 Maflnahmen 47,0 49,0 440

Reduzierung von

Fremdauftrigen 6,8 13,6 14,8

weniger Leiharbeitskrifte 114 14,2 18,5

Durchschnitt der

2 MaRnahmen 9.1 13,9 16,6

Vorzeitige Pensionierung 7.8 12,3 44 4

Einstellungssperre 358 447 63,0

Uberbriickung durch eigene

Weiterbildung 0,3 3,7 7.4

Aufthebungsvertrige 2,9 54 25,9

Sozialplan 2,6 5,4 11,1

Durchschnitt der

5 Mallnahmen 99 14,3 30,4

(keine dieser Manahmen

durchgefiihrt) (27,8) (18,9) (18,5)

1 Vgl. Anmerkung zu Tabelle 3
Quelle: Lutz u.a. 1979, S. 94.

Gleichlaufend mit anderen Untersuchungen, wie z. B. der von Scholl und
Blumscheid (vgl. Scholl und Blumscheid 1979), aus deren Ergebnissen an
anderer Stelle (vgl. den Beitrag von SCHOLL in diesem Band) berichtet wird,
zeigt sich ein enger Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein von Personal-
planung einerseits und betrieblichen Reaktionsweisen auf voriibergehend oder
dauerhaft geminderte Absatzchancen andererseits, die mit den Interessen der
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Beschiftigten besser vereinbar sind als die bisher bzw. in Betrieben ohne Per-
sonalplanung heute noch vorherrschende Praxis von Entlassungen.

Damit ist nun allerdings noch keineswegs gesagt, daB, entsprechend den
an die Einfilhrung betrieblicher Personalplanung geknipften Erwartungen,
zwischen dieser und den beschiftigungspolitischen Reaktionen der Betriebe
in der Rezession eine unmittelbare und ursichliche Beziehung bestiinde — wie
dies zum Teil in der neueren Literatur (so z.B. in sehr charakteristischer Weise
bei Scholl und Blumscheid 1979) behauptet wird. Eine solche These lieBe sich
ja nur unter zwei Bedingungen vertreten:

O Zum einen muf} die Frage, ob Personalplanung an sich eine hoher entwickel-
te, effizientere, fortschrittlichere Form betrieblicher Personalpolitik bedeu-
tet oder lediglich ein Instrument, das mit verschiedenen Inhalten und strate-
gischen Orientierungen betrieblicher Personalpolitik kompatibel ist, eindeu-
tig im Sinne der ersten Formulierung beantwortbar sein;

O zum anderen muf sich empirisch-statistisch zeigen lassen, da Betriebe trotz
gleichartiger Interessenlage und gleichem beschiftigungspolitischen Hand-
lungspotential unterschiedlich reagieren, je nachdem ob sie iiber ein ausge-
bautes System der Personalplanung verfiigen oder nicht.

Ob die Rezession von 1973/75 den bisher fehlenden Test fiir die reale Be-
deutung betrieblicher Personalplanung lieferte oder nicht, 148t sich erst dann
iiberpriifen, wenn man sich nicht bloB auf die Bezichung zwischen Personal-
planung und beschiftigungspolitischem Verhalten in der Rezession beschrinkt,
sondern auch den diese Beziehung umgreifenden Zusammenhang von betrieb-
lichen Bedingungen und betrieblicher Politik betrachter.

3. Nochmals: Personalplanung und Beschéaftigungspolitik in der Rezessicn

Eine solche umfassendere Uberpriifung der Rolle betrieblicher Personalplanung
fiir die betriebliche Politik in der Rezession ist in bestimmten, materialbeding-
ten Grenzen moglich mit Hilfe einer statistischen Analyse der Daten aus der
Betriebserhebung 1975, die allerdings hier nur in Andeutungen dargestellt sei.
Diese Analyse macht folgendes deutlich:

Zwischen dem Entwicklungsniveau der Unternehmensplanung — reprisen-
tiert durch Teilplanungen fir Investitionen, Produktion, Absatz und Forschung
— auf der einen Seite und dem Ausbaustand des Personalwesens — hier indiziert
durch: die Existenz eines Personalplanungsausschusses, die Durchfiihrung von
betrieblicher Weiterbildung, die Festlegung der Lehrlingszahl nach lingerfrisu-
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gen Bedarfsanalysen und die Fihrung einer reichhaltigen Personalstatistik —
bestehen sehr enge wechselseitige Zusammenhinge:

Tabelle 5

Entwicklungsgrad der Unternchmensplanung und Ausbaustand des Personalwesens
(r nach Bravais-Pearson: N = 57 Typen, nach Besetzung und Streuung der Variablen

gewichter)

Entwicklungsgrad der Planung von:
Ausbauindikatoren investi- Produk- Ab- Per- For- Ins-
des Personalwesens tionen tion satz sonal schung gesamt

Personalplanungsausschuf}

vorhanden +.74 + .68 +.74 +.55 + .60 + .66
Durchfilhrung von

Weiterbildung +.78 +.61 +.75 +.61 +.67 + .68
Lehrlingszahlen )
nach lingerfristigen

Bedarfsanalysen + .60 +.54 +.63 + .46 + .64 +.70
Aufbereitung von

viel Personalinformation +.76 + .64 +.76 + .57 +.78 +.70
Insgesamt +.72 + .62 + .72 +.55 + .67 + .66

Quelle: Lutz u.a. 1979, S. 48.

Bemerkenswert ist im iibrigen, daf Existenz und Reichweite von Personal-
plinen weniger eng mit den aufgefihrten Indikatoren zum Ausbaustand des
Personalwesens korrelicren, als dies beti allen anderen Planungsarten der Fall ist.
Auf die sich hierin ausdriickende besondere Stellung von Personalplanung ist
noch niher einzugehen.

Zunichst ist jedoch darauf hinzuweisen, daf sich in dem Bild von Tabelle 5
ein generellerer Sachverhalt ausdriickt, da es nidmlich eine verhiltnismiBig
kleine Zahl von Betrieben gibt, die sich sowohl durch entwickelte Unterneh-
mensplanung wie durch ausgebautes Personalwesen charakterisieren und die
sich hierdurch sowie durch eine ganze Reihe anderer Merkmale von der Mehr-
zahl der Betricbe absctzen. Diese Betriebe, die in einem anderen Beitrag (LUTZ,
Teil B, 11.) als ,,planende’ bezeichnet und ausfithrlicher analysiert werden, sind
insbesondere schr viel grofer als die anderen Betriebe; unter ihnen befinden
sich sehr viel mehr Kapitalgesellschaften sowie Industriebetriebe mit iber-
durchschnittlich kapitalintensiver Fertigung.

Betriebliche Personalplanung hingt nun selbst sehr eng mit diesem Sachver-
halt zusammen: Betriebe mit entwickelter (also vor allem auch lingere Zeit-
riume umgreifender) Planung von Investition, Absatz usf. und mit ausgebau-
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tem betrieblichen Personalwesen verfiigen in aller Regel auch iber betriebliche
Personalplanung quantitativer und qualitativer Art. Hervorzuheben ist freilich
in Tabelle 6 komplementir zu einem wichtigen Befund der Tabelle 5, dat die
Bezichung von Personalplanung zum Entwicklungsstand der Unternehmens-
planung deutlich enger ist als zum Ausbaugrad des Personalwesens.

Tabelle 6
Zusammenhang zwischen Zugehdrigkeit eines Betriebes zu einem Typus betrieblicher
Personalplanung

(Varianzanalyse)

und
a) Entwicklungsgrad der Vawischen V,wischen

Unternebmensplanung Vgesamt Vinnerhalb
Investition 0,36 0,56
Produktion 0,30 0,44
Absatz 0,37 0,60
Forschung 0,25 0,33
b) Ausbauindikatoren des Personalwesens
Personalplanungsausschufl vorhanden 0,18 0,23
Durchfiihrung von Weiterbildung 0,21 0,27
Festlegung der Lehrlingszahlen nach
lingerfristigen Bedarfsanalysen 0,14 0,17
Aufbereitung von viel Personalinformation 0,18 0,22

Quelle: Lutz u.a. 1979,S. 56.

Auf dem Hintergrund dieses Bildes 148t sich nun auch bestimmen, welchen
— offensichtlich eher geringen — EinfluB betriebliche Personalplanung auf die
beschiftigungspolitische Reaktion der Betriebe im Konjunkturabschwung hatte:
Die Hiufigkeit, mit der besonders charakteristische und an sich besonders
eng mit Personalplanung verbundene Anpassungsmafnahmen — Aufhebungs-
vertrige, vorzeitige Pensionierung, Einstellungsquote und Uberbriickung
durch eigene Weiterbildung — durchgefithrt werden, korreliert (vgl. Tabelle 7)
am engsten mit dem Ausbaustand des betrieblichen Personalwesens und etwas
weniger eng, aber immer noch im Bereich hoher Signifikanz, mit dem Ent-
wicklungsgrad der Unternehmensplanung (ohne Personalplanung); der Ent-
wicklungsgrad quantitativer Personalplanung (qualitative Personalplanung
konnte bei dieser Analyse nicht beriicksichtigt werden) steht hingegen mit der
Hiufigkeit der ausgewihlten MaBnahmen nur in einer eher lockeren Beziehung.

Der auf den ersten Blick so iiberzeugende Zusammenhang von Personal-
planung und beschiftigungspolitischer Reaktion der Betriebe in der Absatz-
krise driickt also keine Kausalbeziehung aus; beides ist vielmehr mehr oder
minder selbstverstindliche Konsequenz des hohen Entwicklungsstandes von
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Tabelle 7
Der Einflu von Unternehmensplanung, Ausbaustand des Personalwesens und quantitativer
Personalplanung auf die Hiufigkeit beschiftigungspolitischer Manahmen in der Rezession

(r nach Bravais-Pearson; N = 57 Typen, nach Besetzung und Streuung der Variablen

gewichtet)
MaRnahmehiufigkeit
Aufhe- Vorzeit- Einstel- Weiterbil- Durchschnitt
bungs- pensio- lungs- dung zur vier Maf3-
vertrige nierung sperre Uberbrik- nahmen
kung
Ausbaustand des
Personalwesens
(Mittel v. vier
Indikatoren) +.55 +. 69 +. 45 +.50 +.55
Entwicklungs-
grad der Unter-
nehmensplanung
(Mittel v. vier
Planungsarten ohne
Personalplanung) +.48 +.70 +. 42 +. 36 +. 49
Entwicklungsgrad
quantitativer
Personalplanung +.32 +.55 +. 14 +.29 +.32

Quelle: Lutz u.a. 1979,5. 106.

Unternchmensplanung und Personalwesen: Betriebe, die Investitionen, Produk-
tion, Absatz usf. planen und ein ausgebautes Personalmanagement besitzen,
reagierten in der Krise weitaus hiufiger als andere Betricbe in der skizzierten
Weise; bestimmte Anpassungsmafnahmen sind sogar praktisch nur in Betrieben
dieser Art anzutreffen. Dies hat aber nur wenig damit zu tun, ob im betreffen-
den Betrieb nun eine ausgebaute Personalplanung existiert (was meist der Fall
ist) oder nicht (was keineswegs ausgeschlossen ist).

Diese Feststellungen, deren detaillierte statistische Begriindung hier allen-
falls angedeutet werden konnte (wihrend im ibrigen auf Lutz u.a. 1979 ver-
wiesen sei), sind in mehrfacher Hinsicht von Bedeutung:

Zunichst einmal verbieten sie die in der bisherigen Diskussion weithin vor-
herrschenden pauschalen Urteile iiber Personalplanung: Sie begriinden weder
die These, da sich Personalplanung in der Rezession als eine reine Schon-
wetterangelegenheit erwiesen hitte, von der man, wenn es ernst wiirde, keiner-
lei Vorteile fiir Betrieb und/oder Belegschaft erwarten diirfte; noch rechtferti-
gen sie das bisherige Vertrauen darauf, dal ein weiterer Ausbau und eine weitere
Verbreitung von Personalplanung per se eine bessere Bewiltigung der anstehen-
den Probleme der Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik erlauben wiirden.
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Weiterhin verweisen die oben skizzierten Analysen auf ein Dilemma, in das
die gewerkschaftliche Praxis und Politik zur betrieblichen Personalplanung of-
fensichtlich geraten ist (und auf das auch in der Diskussion auf dem Reichenhal-
ler Symposium mehrfach hingewiesen wurde). Dieses Dilemma resultiert daraus,
daf einerseits ein in der gewerkschaftspolitischen Diskussion ganz unbestrittenes
hohes Interesse daran besteht, iber Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechrte
stirkeren Einfluf der Arbeitnehmervertretung auf Inhalte, Orientierungen und
Effekte betrieblicher Personal- und Beschiftigungspolitik zu sichern, dal jedoch
andererseits der Gesetzgeber anldBlich der Novellierung des Betriebsverfas-
sungsgesetzes im Jahre 1972 als Ansatzpunkt hierfiir vor allem die betriebliche
Personalplanung angeboten hat. Wird dieses Angebot von der Arbeitnehmer-
seite genutzt, so besteht die Gefahr, daf die Betriebsrite in den blofen techni-
schen Vollzug personalpolitischer Optionen eingebunden werden, auf die sie
selbst keinen Einfluf hatten; lehnt man das Angebot ab, so verschenkt man
zwar begrenzte, aber doch reale Mitwirkungsrechte und damit Wirkungsmog-
lichkeiten. Dieses Dilemma schligt bis in die Perzeption von Personalplanung
in den meisten gewerkschaftlichen Stellungnahmen durch, wo mehr oder min-
der selbstverstindlich der begrenzte, blof instrumentelle, aber eben mitwir-
kungsfihige Sachverhalt der Personalplanung mit dem sehr viel umfassenderen,
fir die Realisierung organisierter Arbeitnehmerinteressen zentralen Sachver-
halt vorausschauender rationaler Personalpolitik gleichgesetzt wird.

SchlieBlich machen die aufgefiibrten Zusammenhinge deutlich, dal sich
Zukunftsperspektiven und zukiinftige Moglichkeiten wie Risiken und Grenzen
betrieblicher Personalplanung nur auf dem Hintergrund jeweils spezifischer
personalwirtschaftlicher Aufgabenstellungen und Problemlagen beurteilen
lassen, wie sie fiir die absehbare Zukunft zu erwarten sind.

4. Ausblick auf die kommenden Jahre: Personalwirtschaftliche Aufgaben und
betriebliche Personalplanung

Verbreitung und Ausbau betrieblicher Personalplanung in den 60er und friihen
70er Jahren entsprachen offensichtlich iiberwiegend der Aufgabe der Ermitt-
lung und Deckung des betrieblichen Personalbedarfs in Funktion der Absatz-
und Produktionsentwicklung (was dann auch die enge Beziehung zu den sonsti-
gen Unternehmensplanungen und die oftmals diesen zu- und nachgeordnete
Stellung der Personalplanung erklirt). Diese Aufgabe hat — abgesehen von
bestimmten Qualifikationen mit zeitlich befristetem EngpaBcharakter — seit
Mitte der 70er Jahre sicherlich an Bedeutung verloren; und die Arbeitsmarkt-
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konstellationen, auf die dies zuriickzufithren ist, werden im wesentlichen noch
fir mindestens ein knappes Jahrzehnt Geltung behalten.

Aus den heute absehbaren moglichen Entwicklungsperspektiven der Wirt-
schaft der Bundesrepublik lassen sich — neben der unverindert aktuellen Auf-
gabe der Rationalisierung, die sich nunmehr vor allem in den stark personal-
intensiven Bereichen auBerhalb der unmittelbaren Fertigung stellt — nun-
mehr drei neue personalwirtschaftliche Aufgaben als denkbare, fiir die Zukunft
von Personalplanung relevante Entwicklungsimpulse betrieblicher Personalpoli-
tik ableiten:

(a) In der Rezession hat sich fiir groe Bereiche der Wirtschaft in der Bundes-
republik erstmals eine gewisse Tendenz zur Spaltung in einen eher stabilen und
einen eher unstabilen Sektor abgezeichnet. Die — in aller Regel groferen, kapi-
talstirkeren und iiber groBBere Marktmacht verfigenden — Betriebe des stabilen
Sektors haben mehr oder minder erfolgreich die rezessionsbedingten oder sich
dauerhaft durchsetzenden Risiken auf andere, ganz itberwicgend kleinere und/
oder schwichere Betriebe abgewilzt; diese Unternehmen und ihre Beschifrig-
ten muflten somit ein iiberproportionales Ma an Unsicherheit und Rezessions-
lasten auf sich nehmen.

Erfahrungen ausanderen Industrielindern zeigen, da es keineswegs unwahr-
scheinlich ist, dag sich diese Tendenz auch in Zukunft weiter fortsetzt, d.h. daR
sich in der Wirtschaft der Bundesrepublik so etwas wie (fast immer groRbetrieb-
liche) Inseln relativer Stabilitit in einem Umfeld erhohter Instabilitit heraus-
bilden (vgl. Sengenberger 1978a).

Innerhalb dieser Inseln wird sich dann mehr oder minder selbstverstindlich
eine langfristig geplante Personalwirtschaft durchsetzen bzw. verfestigen, wih-
rend auBerhalb kaum die notwendigen Voraussetzungen dafir gegeben sein
werden, mittel- oder gar langfristig den Personalbedarf zu ermitteln, dic Perso-
nalentwicklung zu planen, usf.

Personalplanung konnte dann so eine Art von ,,Wohlstandssymbol* oder
Privileg fiir Betriebe (und deren Belegschaften) werden, die es verstanden
haben, thre Position auch in einer Periode erhShter Turbulenzen zu verteidigen
oder weiter zu konsolidieren.

(b) Unter allen realistisch absehbaren makroSkonomischen Bedingungs-
konstellationen einer mittelfristigen Zukunft wird der durchschnittliche
Betrieb (des produzierenden wie des Dienstleistungen erbringenden Sektors)
einem wachsenden Zwang zu technisch-organisatorischen Umstellungen unter-
liegen, wihrend sich gleichzeitig die Schwierigkeit erhtht, solche Umstellungen
personalwirtschaftlich zu bewiltigen (nicht zuletzt deshalb, weil in den meisten
Betrieben das sehr wichtige Elastizititspotential entfillt, das bisher in mehr
oder minder kontinuierlicher Belegschaftsexpansion lag).
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Die in der Vergangenheit entwickelten und erprobten Instrumente betrieb-
licher Personalplanung sind nur zum kleineren Teil, wenn dberhaupt, dazu ge-
eignet, dic personalwirtschaftliche Bewiltigung tiefgreifender technisch-organi-
satorischer Umstellungen — d.h. vor allem die Realisierung der mit thnen ver-
bundenen Umsetzungen zwischen Arbeitsplitzen mit recht verschiedenen
Anforderungen und Arbeitsbedingungen — zu erleichtern. Dies wiirde einerseits
sicherlich eine sehr viel engere Verzahnung der Personalplanung mit der Alltags-
praxis von Personaleinsatz und Personaldisposition erfordern, andcrerseits vor-
aussetzen, daR die betrieblichen Personalplanungen auf sehr viel systematischere
Weise als bisher auch die Gesamtheit der betrieblichen Entlohnungs-, Einstel-
lungs-, Ausbildungs- und Bef6rderungspolitiken usw. miteinbeziehen.

(c) Praktisch alle einigermafen realistischen Entwicklungsszenaricn von
Welt- und Binnenwirtschaft lassen erwarten, dal Betriebe, die nicht tiber sehr
hohe Marktmacht verfiigen, mit wesentlich gréBerer Turbulenz sowohl auf den
Absatzmirkten ihrer Produkte wie auf den Beschaffungsmirkten ihrer Produk-
tionsfaktoren rechnen miissen. Das betriebliche Uberleben wird damit weit stir-
ker als bisher von flexibler Reaktionsfihigkeit abhidngen — wihrend andererseits
cine scit Jahrzehnten in allen Industrielindern andauernde Entwicklung zu
einer zunehmenden Stabilitit des Arbeitsverhiltnisses bzw. zu zunehmendem
Fixkostencharakter des Produktionsfaktors Arbeitskraft gefiihre hat.

Dies konfrontiert die Betriebe mit dem Zwang, flexibleren Einsatz immer
groRerer Teile ihrer Arbeitskrifte sicherzustellen, deren innerbetriebliche
Mobilitdtsfihigkeit Voraussetzung fiir die Reaktionsfihigkeit der Betricbe auf
verinderte AuBenbedingungen wird.

Es ist im Moment schwer absehbar, inwieweit diese Aufgabe {iberhaupt
durch einen weiteren Ausbau des Instrumentariums betrieblicher Personal-
planung erleichtert werden kann; vermutlich wird das Schwergewicht betrieb-
licher MaBnahmen zur VergréRerung des Elastizititsgrades beim Arbeitseinsatz
cher auf arbeitsorganisatorischem und qualifikatorischem Gebiet zu liegen
haben, — was allerdings wiederum die Entwicklung neuer Formen planender
Personalwirtschaft nicht ausschliefit.
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VI. Mira Maase, Rainer Schultz-Wild*
Betriebliche Beschaftigungspolitik und technisch-organisatorische
Veranderungen

Gliederung:

~

. Interessenausgleich durch Personalplanung — eine Illusion?

2. Beischleichenden Rationalisierungen — Personalplanung nur am Rande

3. Mechanismen beschdftigungspolitischer Durchsetzung von Rationalisierungs-
effekten

4. Rationalisierungsfolgen — eine Herausforderung an die betriebliche Personal-

planung?

1. interessenausgleich durch Personalplanung — eine lliusion?

Die Verankerung von Mitspracherechten der Betriebsrite bei der Personalpla-
nung im Betriebsverfassungsgesetz von 1972 sowie ein Teil der seither zahlreich
erschienenen Publikationen zu diesem Thema haben ,einen Erwartungshori-
zont erzeugt, den man streckenweise nur als euphorisch bezeichnen kann®
(Rehhahn 1978,S5.214).

Durch zunchmende Einfithrung, Verbreitung und Anwendung betrieblicher
Personalplanung erhoffte man sich:

O eine bessere Bewiltigung arbeitsmarkt- und sozialpolitischer Probleme,

O einen Beitrag zur Sicherung von Arbeitsplitzen und zur Vermeidung von
Arbeitsmarktungleichgewichten,

© eine planvollere Steuerung des technisch-organisatorischen Wandels unter
ausgleichender Beriicksichtigung von Arbeitnehmer- wie Unternehmerinter-
essen,

© eine optimale Entfaltung und Motivation der Arbeitnehmer usw.

* Die Autoren sind wissenschaftliche Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschunge.V.. Der Beitrag erschien zuerst in der RKW-Zeitschrift Rationalisierung Nr. 2,
1979.
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Insgesamt sollte nach diesen Vorstellungen Personalplanung nicht nur zu
einer besseren Losung oder zur Verminderung auftretender Interessenkonflikte
— etwa bei der Durchsetzung technischer Neuerungen — fithren, sondern ,.einen
wichtigen Beitrag zur Uberwindung von Interessengegensitzen und Spannungen
in unserer Leistungsgesellschaft erbringen'* (Sozialpolitische Gesprichsrunde
1972,S. 186).

Tatsichlich hat betriebliche Personalplanung offensichtlich im letzten Jahr-
zehnt zunehmende Verbreitung in der gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepu-
blik gefunden und zumindest in gréReren Unternehmen scheint sie inzwischen
zum Standardinstrumentarium der Unternehmenspolitik zu geh6ren (Lutz u.a.
1977, Lutz u.a. 1979). Allerdings ist Personalplanung seit der Rezession von
1974 in vielen Betrieben ,,als ein zweischneidiges Schwert erlebt worden: nicht
nur als Mittel des Interessenausgleichs — sondern als ein Instrument einer strikt
kapitalorientierten Geschiftspolitik'* (Rehhahn 1978, S. 214), durch die etwa
Personalabbau in erheblichem Umfang durchgefiihrt worden ist (Schultz-Wild
1978b). Und wrotz des gegeniiber frither deutlich hSheren Verbreitungsgrads
betrieblicher Personalplanung bestehen in der Bundesrepublik seit Mitte der
70er Jahre Arbeitsmarktprobleme in einem lange Zeit kaum noch fiir méglich
gehaltenen AusmaR, so vor allem — aber nicht nur — die seit 1975 jahrelang
anhaltende Arbeitslosigkeit von rund einer Million Personen im Jahresdurch-
schnitt.

Skepsis und Erniichterung gegeniiber der erwarteten Problemldsungs- und
Interessenausgleichsfunktion betrieblicher Personalplanung nehmen daher in
jiingster Zeit zu. Dagegen kdénnte man wiederum argumentieren, dal einerseits
wegen der mangelnden Vorhersehbarkeit des wirtschaftlichen Abschwungs Per-
sonalplanung als Instrument des Interessenausgleichs in der Rezession kaum
greifen konnte und daB andererseits durch Personalplanung — zumindest dort,
wo diese mit ciner effektiven Interessenpolitik der Arbeitnehmerseite einher-
ging — Schlimmeres verhiitet worden sei.!

Auf diesem Hintergrund soll hier eine spezifische und aktuelle Problemstel-
lung aufgegriffen werden, nimlich die Frage nach der Bedeutung und der er-
warteten Interessenausgleichsfunktion der betrieblichen Personalplanung bei
bestimmten Prozessen technisch-organisatorischer Verinderungen und Rationa-
lisierung im Betrieb. Im Unterschied zu konjunkturellen Absatzschwankungen
handelt es sich dabei um geplante Umstellungen im betrieblichen Produktions-
prozef, und man kdnnte daher erwarten, daf nicht nur deren technisch-6kono-
mischen Aspekte in verschiedene Teile der Unternehmensplanung (Investitions-,
Kosten-, Bau-, Fertigungsplanung etc.) eingehen, sondern daf auch die damit
verbundenen personellen Verinderungen und Konsequenzen frithzeitig im be-
trieblichen Planungsprozef in einer entsprechenden Personalplanung ihren
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Niederschlag finden. Wir interessieren uns hier nicht fir mehr oder weniger
einmalige, spektakuldre und umfassende technisch-organisatorische Umwilzun-
gen, wie sie etwa in jiingster Zeit bei der Einfiihrung neuer Satzverfahren in der
Druckindustrie erhebliche Bedeutung hatten, sondern wir greifen die eher all-
tiglichen Prozesse begrenzter technisch-organisatorischer Verinderungen im
betrieblichen Produktionsapparat auf, die sicherlich in vielen Bereichen — wie
ctwa im Maschinenbau und in anderen Teilen der Metallindustrie — die domi-
nante Form des ,,technischen Fortschritts** darstellen. Dabei geht es meist um
. Verinderungen von Fertigungstechnik und Arbeitsorganisation, in denen sich
vorhandene technisch-organisatorische Kenntnisse und Moglichkeiten mit par-
tiellen Neuerungen zu speziellen Problemldsungen verbinden. Diese Verinde-
rungen erscheinen oft als begrenzte Umstellungen bekannter Art™ (Kern,
Schauer 1978, S. 273). Aufgrund ihres wenig spektakuldren Charakters werden
sie zutreffend auch als ,,schleichende Rationalisierungen** bezeichnet (ebenda).

Wir fragen danach, welche Bedeutung betriebliche Personalplanung bei die-
ser Form des technisch-organisatorischen Wandels hat, welches die typischen
Muster betrieblichen Vorgehens bei der Steuerung der personellen Anpassungs-
prozesse sind und inwieweit dabei Personalplanung die ihr zugedachte Funk-
tion des Interessenausgleichs wahrnimmt bzw. wahrnehmen kann.

2. Bei schleichenden Rationalisierungen — Personalplanung nur am Rande

Unsere These ist, da der betrieblichen Personalplanung bei der Steuerung und
Regelung solcher geplanter technisch-organisatorischer Verinderungen, die als
schleichende Rationalisierungsprozesse bezeichnet werden kénnen, nur eine
marginale Bedeutung zukommt. Dahinter steht folgende Begriindung: Zum
einen wire eine erhebliche Bedeutung betrieblicher Personalplanung im ProzeR-
ablauf sowie eine — gerade zur Wahrnehmung der Interessenausgleichsfunktion
immer wieder geforderte — Einschaltung zentraler und leitender betrieblicher
Instanzen in den Entscheidungsproze nur dann zu erwarten, wenn der Betrieb
mit gravierenden beschiftigungspolitischen Folgeproblemen und/oder Konflik-
ten zu rechnen hitte. Zum anderen werden aber solche Probleme deshalb viel-
fach nicht zu befiirchten sein, weil die Betricbe iiber effektive Mechanismen zur
Gewihrleistung eines weitgehend reibungslosen Personalanpassungsprozesses
verfiigen. Anders ausgedriickt: Die bei schleichenden Rationalisierungsprozes-
sen entstehenden Anpassungserfordernisse im personellen Bereich sind so di-
mensioniert, daf die Einschaltung zentraler personalpolitischer Istanzen des
Betriebes und eine vorausschauende Beriicksichtigung der zu erwartenden
Verinderungen in der Personalplanung kaum erforderlich werden. Durch die
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schrittweise, sich iber lingere Zeitriume hinziehende Einfithrung technisch-
organisatorischer Verinderungen wird verhindert, daf der damit verbundene
Personalanpassungsproze zum Planungsfall wird; in der Regel reichen die
ohnehin notwendigen — auf unterer Ebene im Betrieb gesteuerten — Flexibili-
titen im Arbeitskrifteeinsatz aus, um die entstehenden Anpassungserforder-
nisse zu bewiltigen.

Dabei soll hier offenbleiben, inwieweit ein solches Vorgehen aus einer be-
wuflt verfolgten Politik der Problemreduzierung und Konfliktvermeidung
(Weltz 1976) gegeniiber der Arbeitnehmerseite resultiert oder sich bei den
hier interessierenden technisch-organisatorischen Verinderungen eher | natur-
wiichsig'* in der betrieblichen Praxis ergibt.

Weitgehend unbestritten ist, da wihrend der 60er und Anfang der 70er
Jahre in Zeiten nahezu allgemeiner Arbeitskrifteknappheit viele technisch-
organisatorische Verinderungen weitgehend problemlos und oft auch ohne
offensichtliche gravierende Verletzungen von Arbeinehmerinteressen durch-
gesetzt werden konnten.? Zum Teil trug dazu sicherlich bei, daf mit Personal-
freisetzungen verbundene Innovationen sich gerade in solchen Betrieben kon-
zentrierten, die aufgrund ihrer Absatzentwicklung einen expandierenden oder
zumindest stabilen Arbeitskriftebedarf hatten. Nachdem die gesamtwirtschaft-
liche Situation sich seitdem entscheidend gewandelt hat, viele Unternehmen
einen eher schrumpfenden Personalbedarf aufweisen und — damit zusammen-
hingend — die Arbeitsmarktlage durch einen anhaltenden Krifteiiberschuf
gekennzeichnet ist, scheint die Frage berechtigt, inwieweit nach wie vor die
friiher (blichen Vorgehensweisen bei der beschiftigungspolitischen Durchset-
zung der Rationalisierungsvorhaben erfolgreich sein kénnen. Hierzu ist die The-
se vertreten worden, dafl sich unter den verinderten Skonomischen Rahmen-
bedingungen die (negativen) Auswirkungen der Rationalisierung fiir die Beschif-
tigten nicht mehr auf herkémmliche Art verdecken lassen (Kern, Schauer
1978). Demgegeniiber sind wir der Auffassung, daf die betriebliche Beschifti-
gungspolitik auch unter der heute vielfach vorherrschenden Bedingung eines
eher schrumpfenden Arbeitsbedarfs iiber Mechanismen verfiigt, durch die sich
Rationalisierungseffekte eher indirekt, z.T. verdeckt und ohne offene Konflikte
mit der Arbeitnehmerseite realisieren lassen.

3. Mechanismen beschéftigungspolitischer Durchsetzung von Rationalisierungs-
effekten

Im folgenden sollen exemplarisch einige Mechanismen aufgezeigt werden, die
es Betrieben ermdglichen, Rationalisierungseffekte zu erzielen, ohne daf da-
durch direkt grofere personalpolitische Folgeprobleme im Betrieb entstehen
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oder offene Konflikte mit den Arbeitnehmern bzw. ihrer Interessenvertretung
auftreten.

(1) Als erstes ist auf eine Moglichkeit der indirekten Erzielung von Rationa-
lisierungseffekten zu verweisen, die gerade im Zusammenhang mit der jiingsten
Rezession erhebliche Bedeutung gehabt haben diirfte. Aufgrund des Absatzriick-
ganges wurde in vielen Betrieben — neben bzw. nach dem Einsatz anderer
beschiftigungspolitischer MaBnahmen — auch Personalabbau im groferen
Umfang eingeleitet und auch durchgesetzt®. In der gegebenen Situation konn-
ten zumeist weder die Betriebsrite® noch o6ffentliche Instanzen, wie etwa die
Arbeitsverwaltung, der mit Absatzriickgang begriindeten und legitimierten
Personalabbaupolitik wirksam entgegentreten; mogliche Konflikte wurden
teilweise durch Abfindungsangebote bei ,.freiwilligem* Ausscheiden aus dem
Betrieb vermieden bzw. entschirft (Dombois 1976). Als die Absatzchancen
sich dann verbesserten und die Produktion wieder hochgefahren werden konn-
te, wurden damit gleichzeitig offensichtlich zwischenzeitlich durchgefiihrte
Rationalisierungen in ihren beschiftigungspolitischen Effekten realisiert, d.h.
ein gleicher oder gar ein h6herer AusstoR konnte mit einem niedrigeren oder
allenfalls in unterproportionalem MaRe ausgeweiteten Arbeitskriftebestand
erreicht werden”® .

Selbst unter Bedingungen reduzierten Wachstums konnen also (nicht zuletzt
deshalb, weil bei gleichzeitig steigender Arbeitslosigkeit die Durchsetzbarkeit
von Arbeitnehmerinteressen beeintrichtigt ist) erhebliche Rationalisierungs-
schiibe verwirklicht werden, ohne daR Konflikte auf betrieblicher oder iiber-
betrieblicher Ebene virulent werden (und ohne da den Arbeitnehmervertre-
tungen ein direkter und wirksamer Zugriff auf solche Prozesse moglich ist).

(2) Eine zweite Moglichkeit liegt in der Koppelung von Personalfreisetzun-
gen durch technisch-organisatorische Veridnderungen mit der ohnehin vorhan-
denen sog. ,,natiirlichen Fluktuation bzw. mit den nicht unmittelbar durch
den Betrieb veranlaften Personalabgingen. Diese Form der scheinbar selbst-
titigen Personaleinsparung in kleinen Schritten wird offensichtlich in letzter
Zeit verstirkt im Angestelltensektor praktiziert. Dabei werden die ,,natiirli-
chen Abginge, wie z.B. Ausscheiden aus Alters- oder Gesundheitsgriinden,
Versetzungen in andere Betriebsteile oder Ausscheiden wegen iiberbetrieblichen
Arbeitsplatzwechsels zum Anlaf genommen, die freigewordenen Arbeitsplitze
nicht mehr neu zu besetzen. Auf diese Weise gelingt — oft durch relativ unbe-
deutend erscheinende organisatorische Anderungen, durch schrittweise techni-
sche Neuerungen und Arbeitsintensivierung bei den verbleibenden Beschiftig-
ten — auf lingere Sicht die Durchsetzung nicht unerheblicher Personaleinspa-
rungen. Dies zum einen, weil Umfang und Effekt erst kumuliert iiber lingere
Zeitriume hinweg sichtbar werden, zum anderen weil durch die Koppelung
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des Rationalisierungsprozesses an quasi natiirliche Personalabginge sonst mog-
liche personelle Folgeprobleme im Betrieb gar nicht oder kaum in Erscheinung
treten.®

(3) Eine weitere Méglichkeit besteht darin, den ProzeB der Personalanpas-
sung zeitlich, organisatorisch und von den Betroffenen her gesehen moglichst
weitgehend von den ihn eigentlich auslésenden Prozessen der technisch-organi-
satorischen Verinderungen abzutrennen. Bringt beispielsweise die Einfithrung
einer neuen Maschinenart verschlechterte Arbeitsbedingungen mit sich, so
lassen sich mogliche Widerstinde und Konflikte dadurch vermeiden, dafl nicht
die von den alten Maschinen freigesetzten Arbeitskrifte an die neuen versetzt
werden, sondern die ohnehin in jedem Unternehmen vorhandene innerbetrieb-
liche Mobilitit in spezifischer Weise genutzt wird. Dabei wird — durchaus im
Interesse der betroffenen Arbeitskrifte — nach dem Prinzip vorgegangen, Qua-
lifikationsprobleme oder Nachteile bei den notwendigen Versetzungen mog-
lichst weitgehend zu vermeiden. Die durch die Verfahrenssubstitution Freige-
setzten werden echer niveaugleich auf Arbeitsplitze ihnlich ihren fritheren
versetzt, die neuen Maschinen dagegen mit Arbeitskriften aus anderen Bereichen
im Betrieb oder auch durch Neurekrutierte besetzt, fiir die dies u.U. sogar einen
gewissen innerbetrieblichen Aufstieg oder eine Verbesserung ihrer Situation
(etwa nach lingerer Arbeitslosigkeit) bedeuten kann. Auf diese Weise wird
vermieden, daR sich fiir die unmittelbar Betroffenen grofere Anpassungsproble-
me oder gar konfliktfihige Nachteile ergeben, die der Betriebsrat bei seiner
Einschaltung in den ProzeR der Versetzungen zum Gegenstand der Interessen-
auseinandersetzung machen konnte. Gelingen kann dies, wenn die einzelnen
technisch-organisatorischen Veridnderungen jeweils im Vergleich zur gesamten
Belegschaft nur eine kleine Zahl von Arbeitskriften betreffen und wenn — wie
dies haufig der Fall ist — zwischen der Einfilhrung und Erprobung der neuen
Technik und der Abschaltung des alten Produktionsverfahrens erhebliche Zeit-
riume verstreichen. Die Wahrscheinlichkeit ist dann grof, daf die negativen
Effekte der technisch-organisatorischen Verinderungen inthren Konsequenzen
nicht unmittelbar konkret erfahrbar sind.

(4) SchlieRlich konnen negative Anpassungsfolgen technisch-organisatori-
scher Umstellungen auch primir solchen Arbeitskriften oder Arbeitskrifte-
gruppen aufgelastet werden, die im Betrieb selbst und/oder generell auf dem
Arbeitsmarkt eine schwache Position innehaben und von denen daher eine
geringe Konfliktbereitschaft und Fahigkeit zur Interessendurchsetzung zu er-
warten ist. So werden Umsetzungen an belastendere, anspruchslosere, niedriger
entlohnte Arbeitsplitze ohne grofes Risiko virulent werdender Probleme
oder Konflikte z.B. stark betriebs- oder arbeitsplatzspezifisch qualifizierten
Beschiftigten zugemutet, da sie nur geringe Chancen haben, etwa durch Be-
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triebswechsel anderweitig einen annihernd entsprechenden Arbeitsplatz zu
finden und daher gezwungenermafien bereit sind, mangels Alternativen einen
beruflichen Abstieg innerhalb des Betriebs in Kauf zu nehmen. Da bei hoher
und andauernder Arbeitslosigkeit sich gerade die Position dieser sog. schwachen
Arbeitnehmergruppen besonders verschlechtert, nimmt die Bereitschaft zur
Inkaufnahme ungiinstigerer Arbeitsbedingungen in der Krise eher noch zu”.

Mit diesen und dhnlichen Mechanismen der Problemreduzierung und Kon-
fliktvermeidung kann es den Betrieben gelingen, die personellen Anpassungs-
erfordernisse bei solchen laufend vorgenommenen, jeweils begrenzten Rationa-
lisierungsprozessen so zu dimensionieren, da diese mit dem eingespielten
System der Steuerung des direkten Arbeitskrifteeinsatzes weitgehend problem-
los zu bewiltigen sind. Es besteht daher bei solchen geplanten Verinderungen
im betrieblichen Produktionsproze® kaum die Notwendigkeit zu einer voraus-
schauenden Personalplanung in der Weise, daf die zu erwartenden personellen
Verinderungen und Konsequenzen frithzeitig in den betrieblichen Planungs-
prozeR einbezogen und systematisch vorgesteuert werden. Die erforderlichen
Anpassungsleistungen — einschhieBlich etwaiger Qualifizierungserfordernisse —
konnen weitgehend so gestaltet werden, daR sie offenbar weder wesentlich
hoher noch kategorial anders sind als die ,routinemiBigen, ohnehin alltig-
lich in jedem Betrieb zu bewiltigenden Anpassungserfordernisse, wie sie sich
etwa aus unvorhersehbaren Verinderungen im Arbeitskriftebestand (z.B.
Krankheit), aus wechselndem Arbeitsbedarf (z.B. notwendiges Vorziehen
von Eilauftrigen), bei Ausfillen von Maschinen oder Aggregaten etc. immer
wieder ergeben. Aus solchen Griinden sind die meisten Betriebe generell auf
recht hohe Flexibilititen im direkten Arbeitskrifteeinsatz angewiesen. Diese
sind nutzbar, um auch den jeweils fiir sich genommen relativ geringen Umstel-
lungsaufwand bet schleichenden Rationalisierungsprozessen ohne lingerfristige
Personalplanung und ohne Einschaltung zentraler und leitender personal- poli-
tischer Instanzen des Betriebes zu bewiltigen. Umgekehrt ist sogar zu vermuten,
daR eine lingerfristige, zentrale und detaillierte Planung der personellen Ver-
dnderungen bei solchen technisch-organisatorischen Umstellungen insoweit gar
nicht im betrieblichen Interesse liegt, als durch die damit verbundenen Fest-
legungen die notwendige Flexibilitit zur Bewiltigung der tiglichen Probleme
des Arbeitskrifteeinsatzes eingeschrinkt wiirde.
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4. Rationalisierungsfolgen — eine Herausforderung an die betriebliche
Personaiplanung?

Im Blickfeld der offentlichen Diskussion um die teillweise problematischen
Folgen des sog. technischen Fortschrittes stehen vor allem spektakulire tech-
nisch-organisatorische Umwilzungen, wie sie beispielsweise in den letzten Jah-
ren in der Uhrenindustrie und in jingster Zeit im Druckgewerbe zu beobach-
ten waren. Welche Aufgaben sich einer auf Interessenausgleich orientierten
betrieblichen Personalplanung bei solchen — im einzelnen Betrieb jeweils eher
einmaligen — Aktionen stellen, wurde im vorliegenden Beitrag nicht diskutiert.
Unser Interesse konzentrierte sich vielmehr auf die weniger leicht erkennbaren,
allem Anschein nach jedoch sehr viel hiufigeren und weiter verbreiteten Pro-
zesse ,,schleichender Rationalisierung”. Unserer These nach sind die personel-
len Folgewirkungen solcher allmihlichen, in kleinen Schritten vollzogenen
technisch-organisatorischen Anderungen bisher kaum zum Gegenstand linger-
fristig orientierter, detaillierter und auf Interessenausgleich bedachter Personal-
planung geworden; vor allem deshalb, weil es den Betrieben zumindest weit-
gehend gelingt, durch kurzfristige Entscheidungen iiber den konkreten Arbeits-
krifteeinsatz auf unterer Ebene die notwendige Anpassung zu leisten.

Kumuliert und iber lingere Zeitrdume betrachtet, kann jedoch auch diese
Art des technisch-organisatorischen Wandels negative Konsequenzen fiir die
Arbeitskrifte und den Arbeitsmarkt haben:

O Auch wenn sich durch die Trennung von technisch-organisatorischen und
damit zusammenhingenden personellen Umstrukturierungen fir die unmit-
telbar betroffenen Arbeitskrifte keine Nachteile in der Arbeitssituation
ergeben sollten, kann sich doch das Insgesamt der angebotenen Arbeitsplitze,
die Qualitdt der Arbeitsplatzstruktur, im Zuge schrittweiser Verinderungen
verschlechtern.

O Vor allem in lingerfristiger Perspektive und besonders bei bestimmten be-
nachteiligten Arbeitnehmergruppen konnen Risiken der Dequalifizierung,
des Abschneidens von Aufstiegsmdoglichkeiten und des Lohnverlustes auf-
treten, auch dann, wenn durch Lohngarantieregelungen (wie z.B. im Druck-
gewerbe, in der Metallindustrie in jiingster Zeit abgeschlossen) bei der Um-
stellung momentan bzw. fir eine gewisse Zeitspanne keine Einkommens-
minderungen eintreten. Solche Regelungen kénnen mit dazu beitragen, mog-
liche Widerstinde gegen Versetzungen zu verringern.

O Schlielich bedeuten schieichende Rationalisierungsprozesse einen Verlust
von Arbeitsplitzen, der zwar aufgrund der skizzierten Mechanismen der be-
trieblichen Beschiftigungspolitik kaum die im Betrieb Beschiftigten trifft,
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dennoch auf dem iiberbetrieblichen Arbeitsmarkt in einem entsprechenden
Mangel an Arbeitsmoglichkeiten wirksam wird.

Durch eine stirkere und frithzeitigere Einschaltung der betrieblichen Perso-
nalplanung, der zentralen personalpolitischen Instanzen des Betriebes und vor
allem auch der Arbeitnehmervertretung bei solchen Formen des technisch-
organisatorischen Wandels konnte sicherlich die Situation der direkt und in-
direkt betroffenen Arbeitskrifte in mancher Bezichung verbessert werden.
Frithzeitige und erhohte Transparenz der betrieblichen Vorginge und ihrer
voraussichtlichen Folgen wiren eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende
Bedingung etwa fiir eine frihzeitige Einleitung von Qualifizierungsprozessen
oder eine rechtzeitige berufliche Umorientierung der Betroffenen, ebenso wie
fiir Bemithungen, durch verbesserte Qualitit der Arbeitsplitze in lingerfristiger
Perspektive das Arbeitsvermogen der Arbeitskrifte zu erhalten und zu erhéhen
(SENGENBERGER in diesem Band, Teil D, I11.).

Insgesamt scheint allerdings angesichts der skizzierten Zusammenhinge eine
Revision der zum Teil sehr weit gespannten Erwartungen hinsichtlich der mog-
lichen Wirkungen betrieblicher Personalplanung bei der Wahrung von Arbeit-
nehmerinteressen und der Vermeidung von Arbeitsmarktproblemen angebracht.
Diese skeptische Einschitzung bezieht sich insbesondere auf die Erwartung,
daR durch die bloRe Einfihrung und Anwendung von Systemen betrieblicher
Personalplanung — ohne Umorientierung beschiftigungspolitischer Prinzipien —
Arbeitsmarktungleichgewichte leichter zu vermeiden und generelle Interessen-
gegensitze zu iiberwinden seien. Solche Wirkungen erscheinen schon allein des-
halb unwahrscheinlich, weil sich einer Uberwindung der Schranken zwischen
betrieblicher Beschiftigungspolitik und o6ffentlicher Arbeitsmarktpolitik nicht
nur organisatorische, sondern auch systemimmanente Hindernisse entgegen-
stellen; und weil — darauf sei abschlieBend nur noch verwiesen — ein Teil nega-
tiver Rationalisierungskonsequenzen gar nicht im betreffenden Betrieb selbst,
sondern anderweitig, etwa bel der Konkurrenz, aufrrite®.

1 Zur Beschiftigungspolitik in der Stahlindustrie, die sich lange Zeit durch einen relativ
geringen Personalabbau trotz starken Riickgangs der Produktionstitigkeit auszeichnete,
vgl. z.B. Spieker, Kohl 1978.

2 Vgl. Kem, Schumann, 1972, sowie als prototypischen Fall der sukzessiven Einfiihrung
einer neuen Fertigungstechnik Schultz-Wild, Weltz 1973,

3 Zur Nutzung verschiedener beschiftigungspolitischer Mafnahmen der Betriebe bei
Absatzriickgingen vgl. die ausfiihrliche Darstellung bei Schultz-Wild 1978a, insbesondere |
S. 75 ff. sowie S. 99 ff.

4 Zur Politik der Betriebsrite und ihren geringen Moglichkeiten, einen Personalabbau bei
erheblichen AbsatzeinbuRRen zu verhindern, vgl. MENDIUS, SCHULTZ-WILD in diesem
Band, Teil CIV.
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5 Z. B. liBt die Entwicklung von Produktion und Beschiftigung in der Automobilindustrie
zwischen den Jahren 1974 und 1976/77 in erheblichem Umfange solche Prozesse vermu-
ten.

6So wurde beispielsweise in manchen Betrieben der Personalabbau durch Nichtersetzen
der Fluktuation bei Angestellten (z.T. auch bei Facharbeitern) nach der Abschwung-
phase noch weiter betrieben, als Absatz und Produktion des Unternehmens bereits
wieder anstiegen und auch in begrenztem Magle Produktionsarbeiter wieder eingestellt
wurden (Schjltz-Wild 1978a, S. 269 ff.). Im iibrigen ist bekannt, dal die beschiftigungs-
politische Realisierung von Rationalisierungseffekten auch im o6ffentlichen Dienst — we-
gen der weitgehenden Unkiindbarkeit der Arbeitsverhiltnisse — vorwiegend nach diesem
Muster verlduft, d.h. Stellen werden ,,eingezogen'’, wenn sie aus irgendwelchen Griinden
nicht besetzt sind.

7 Zur unterschiedlichen Betroffenheit verschiedener Arbeitnehmergruppen vom Risiko
des Arbeitsplatzverlustes vgl. z.B. Projektgruppe Arbeitsmarktpolitik Offe 1977.

8 ,,Das Problem der Folgewirkungen einzelbetrieblicher Maflnahmen zur Produktivitits-
steigerung in anderen Betrieben, sei es der gleichen Branche, sei es in Betrieben anderer
Branchen, deren Erzeugnisse in Substitutionskonkurrenz mit denen des rationalisieren-
den Betriebs stehen, wurde bisher kaum untersucht oder auch nur theoretisch reflek-
tiert.** (Bohle, Lutz 1974, S. 38). Auch das IAB kommt in seinen verschiedenen Bran-
chenuntersuchungen iber die Auswirkungen technischer Anderungen auf die Arbeits-
krifte beispielsweise zu dem Ergebnis, daB jene Betriebe, die aufgrund von Rationalisie-
rungsmafinahmen eine relativ hohe Steigerung der Arbeitsproduktivitit aufweisen bzw.
hohe fiktive Personaleinsparungen hatten, eher in hoherem MaRe als andere Betriebe
Arbeitskrifte einstellen und keine signifikant hoheren Austrittsquoten haben. Vgl. z.B.
Lahner 1976.
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TEIL B:
PERSONALPLANUNG UNTER VERSCHIEDENARTIGEN
BETRIEBLICHEN BEDINGUNGEN
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1. Werner Sengenberger ™
Personalplanung unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingungen

Gliederung:

. Die Frage nach den betrieblichen Bedingungen

. Externe Bedingungen

. Interne Bedingungen

. Systematische Zusammenbange zwischen betrieblicher Planung und betrieb-

AW o~

lichen Strukturmerkmalen

1. Die Frage nach den betrieblichen Bedingungen

Im vorstehenden Teil wurden betrichtliche Unterschiede in der Verbreitung,
im Ausbaugrad, in der Fristigkeit und im Grad der Institutionalisierung von
betrieblicher Personalplanung aufgewiesen. Die Ergebnisse erbrachten zudem
systematische statistische Zusammenhinge zwischen dem Ausbaustand von
Personalplanung in einem Betrieb und einer Reihe von betrieblichen Merk-
malen, wie Betriebsgrofe und Branchenzugehorigkeit.

Teil B des Sammelbandes befallt sich nun intensiver mit dem Zusammen-
hang von Personalplanung und betrieblichen Bedingungen. Mit Ausnahme
des Beitrags von LUTZ ortentiert sich das methodische Vorgehen weniger an
der Untersuchung einer grofen, mehr oder weniger reprisentativen Auswahl
von Betrieben, sondern versucht eher mikro-perspektivisch an wenigen aus-
gesuchten Fillen die Abhingigkeit der Personalplanung von spezifischen be-
trieblichen Aktionskonstellationen zu erfassen.

Zwei Leitfragen sind es, die in diesem Teil aufgeworfen werden:

(1) Warum ist der Verbreitungs- und Ausbaugrad der betrieblichen Personal-

* Der Autor ist wissenschaftlicher Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschunge. V.
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planung so unterschiedlich in verschiedenen Betricben? Wie und inwieweit las-
sen sich die Differenzen in der Personalplanung auf betriebliche Bedingungen
zuriickfithren? Was bedeuten bzw. wofir stehen betriebliche Strukturmerk-
male wie Beschiftigtenzahl oder Branche, mit denen die Personalplanung
systematisch varuert?

(2) Inwieweit weichen die Ergebnisse bzw. die Auswirkungen der Personal-
planung voneinander ab, je nachdem, unter welchen Bedingungen das planende
Unternehmen operiert? Dieser Frage liegt die Primisse zugrunde, da Personal-
planung als solche noch nicht ein bestimmtes personal- oder beschiftigungs-
politisches Verhalten des Betriebs nach sich zieht, sondern dal die Planung
selbst inhaltlich und in ihrer Zielsetzung erst durch und im Rahmen der be-
trieblichen Personal- bzw. Beschiftigungspolitik bestimmt wird. Die weiter-
gehende Frage wire also, inwieweit und wie die Personalpolitik des Betriebs
von systematischen Unterschieden in den betrieblichen Handlungsbedingungen
beeinfluft wird, die dann auch Auswirkungen auf die Rolle der Planung haben.

Bei der ersten Frage, ob und inwieweit ein Betrieb im personellen Be-
reich plant, lassen sich die betrieblichen Bedingungen zunichst grob danach
unterscheiden, ob sie zur Notwendigkeit oder zumindest zur Opportunitdt von
Planung fiihren oder ob sie die organisatorischen Fébigkeiten und institutionel-
len Voraussetzungen beeinflussen, Personalplanung betreiben zu konnen. Die
Unterscheidung ist wichtig, um erkennen zu kdnnen, warum ein Betrieb, fiir
den Planung z.B. aus seiner Marktlage heraus ein wichtiges Erfordernis darstelit,
diese dennoch deshalb nicht durchfiihrt, weil es beispielsweise an den organisa-
torischen Voraussetzungen dafiir mangelt und daher eher auf ad-hoc gefillte
Entscheidungen sowie improvisierende Gestaltung und improvisierenden Ein-
satz von Personalressourcen zuriickgegriffen wird.

Weiter erscheint es als niitzlich, zwischen externen und internen betriebli-
chen Bedingungen zu unterscheiden, die auf planerisches Verhalten des Betriebs
Einflu® nehmen. Externe Bedingungen beziehen sich auf das dkonomische
und geselischaftliche Umfeld, in dem der Betrieb agiert bzw. auf die Stellung
des Unternchmens oder Betriebs in dieser Umgebung. Zu diesen externen Be-
dingungen gehoren die betrieblichen Absatz- und Faktormirkte, Kooperations-
beziehungen zu anderen Unternehmen, die kommunale Situation und die Stel-
lung und Rolle des Unternehmens in der Kommune sowie die Gesamtheit der
politischen und rechtlichen Institutionen und Normen, die fiir betriebliches
Handeln von Belang sind. Interne Bedingungen schliefen ein die betriebsinter-
nen Mirkte, die Produktionsmethoden und -verfahren, die rechtliche Verfas-
sung des Unternehmens, Stellung und EinfluR der Arbeitnehmervertretung
sowie den organisatorischen Aufbau des Betriebs oder Unternehmens.
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2. Externe Bedingungen

Sowohl im Hinblick auf die Existenz und den Ausbaustand von Personalpla-
nung als auch im Hinblick auf die Folgen der Planung spielen die Art der exter-
nen betrieblichen Mirkte sowie die Machtstellung des Unternehmens bzw. des
Betriebs auf diesen Mirkten eine wesentliche Rolle. Nach wie vor wird ja in
groen Teilen der Wirtschaft die Planung des Personals in Abhingigkeit von
Investitions-, Absatz- und Produktionsplanung begriffen und folglich auch de
facto als abgeleitete Planung behandelt, bedingt und geprigt insbesondere
durch externe Marktbewegungen und -entwicklungen.

Wichtige Marktparameter sind zunichst die Stirke und Vorhersehbarkeit von
Nachfragevariationen auf den Absatzmirkten. Starke Schwankungen der Nach-
frage konnen zunichst die Notwendigkeit von Planung erhéhen, in dem Sinne,
daB sie das Anpassungserfordernis bzw. die Anpassungsleistung von Produktion
und Beschiftigung vergréBern, wihrend relativ stetige Nachfrageentwicklungen
giinstige Voraussetzungen fiir lingerfristige Dispositionen schaffen. Wichtiger
als die Schwankungsbreite der Nachfrage sind indessen die Stabilitit und Vor-
hersehbarkeit der Marktbewegungen. Auf in ihrem Volumen wie in ihrer zeit-
lichen Lage gut prognostizierbare und stabile Schwankungen, wie etwa bei
saisonalen Zyklen, kann sich das Unternehmen wesentlich besser als etwa auf
schwer absehbare Variationen einstellen und entsprechende Vorkehrungen zur
Anpassung treffen.

Aber selbst schwer prognostizierbare Marktentwicklungen, Unstetigkeiten
und Unsicherheiten kénnen Unternehmen dazu veranlassen, bestimmte perso-
nalpolitische oder strategische Weichenstellungen vorzunehmen oder Linien zu
verfolgen; d.h. weniger im engeren Sinne von Personalplanung den Bedarf zu
projizieren und die Bedarfsdeckung zu planen, sondern eine beschiftigungspoli-
tische Konzeption zur Reaktion auf ungewisse Marktverinderungen zu entwer-
fen und anzuwenden. Ein Beispiel dafiir ist die Politik der mittleren Beschifti-
gungslinie, die von POSTH skizziert wird (vgl. nachfolgenden Beitrag). Hierbei
handelt es sich um ein strategisches Konzept, bei dem der Personalstand im
Hinblick auf zyklische Auftrags- bzw. Absatzschwankungen eher am Minimum-
als am Maximumbedarf orientiert, wird und Anpassungsflexibilitit an die
Marktbewegung eher iiber Arbeitszeitvariation als iiber die Belegschaftsstirke
gesucht wird. Diese Beschiftigungspolitik wird vor allem mit den unvorherseh-
baren Marktentwicklungen, einschlieRlich moglicher plotzlicher Nachfrageriick-
ginge begriindet. Der Griff zu dieser Strategie ist teilweise motiviert durch die
kostspieligen Personalabbauaktionen, wie sie 1974/75 in der Automobilindu-
strie durchgefithrt wurden (Schultz-Wild 1978a, S. 173 ff).

Bedingungen des externen und internen betrieblichen Arbeitsmarkts konnen
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in dhnlicher Weise das betriebliche Interesse an Planung wecken oder auch ver-
mindern. Fir planvolle betriebliche Beschiftigungspolitik ist dann und in dem
MaBe ein Anreiz gegeben, insoweit Personalanpassungen nach oben oder unten
teuer sind und/oder die Anpassung auf rechtliche Restriktionen stét. Ein
Typus von Restriktionen fiir die betriebliche Beschiftigungsanpassung be-
steht in verbreiteter Verknappung von Arbeitskraft auf dem externen Arbeits-
marke, durch die die Bedarfsdeckung mit relativ hohen finanziellen Belastungen
verbunden ist, entweder aufgrund eines hohen Rekrutierungsaufwands oder
aufgrund moglicher unerwiinschter Folgen von Einstellungen fiir das betrieb-
liche Lohngefiige. Auf der anderen Seite kann aber auch ein hoher Uberschuf
an Arbeitskriften auf dem duBeren Arbeitsmarkt einen Planungsimpuls aus-
16sen; denn es wird unter dieser Voraussetzung fiir manche Unternehmen
schwieriger, selbst Personalabbau zu betreiben; es kann aber auch die Moglich-
keit genutzt werden, so wie diese in den vergangenen Jahren seit der Rezession
zu beobachten war, den Qualifikations-, Alters- und Gesundheitsstand der eige-
nen Belegschaft planmiRig durch selektive Einstellungen aus dem Arbeitslosen-
bestand zu verbessern.

Zu lingerfristigen Personaldispositionen werden viele Betriebe auch deshalb
veranlaBt, well in den vergangenen Jahren zusehends ein erweiterter Schutz der
Arbeitnehmer vor Entlassungen und teilweise ein finanzieller Ausgleich fiir den
Arbeitsplatzverlust durchgesetzt wurde. Das bestehende Kiindigungsrecht fihrt
fur groBere Betriebe zu Restriktionen vor allem bei groReren Entlassungsaktio-
nen, die monatlich die Schwelle von 30 Personen (bis 1978; 50) iberschreiten,
und beil Entlassung bestimmter Personengruppen (wie Frauen im Mutterschutz,
iltere Arbeitnehmer, Behinderte), fiir die ein besonderer gesetzlicher oder
tarifvertraglicher Kiindigungsschutz gilt.

Aber nicht nur Marktschwankungen und Marktlagen kénnen Planungsan-
reize steigern (oder abschwichen), sondern auch die Stellung des Unterneb-
mens oder Betriebs auf den Arbeits- und Absatzmdrkten. Eine marktbeherr-
schende Position beispielsweise kann auf der einen Seite natirlich den Grad der
betrieblichen Autonomie erh6hen — der Betrieb kann selbst in gewissem Um-
fang die Marktbedingungen zu seinen Gunsten beeinflussen und gestalten —, die
Marktdominanz kann allerdings auch das Verhalten des Unternehmens ins
Rampenlicht der 6ffentlichen Aufmerksamkeit riicken und von daher eine so-
zialere, auch an iiberbetrieblichen Gesichtspunkten ausgerichtete Personalpoli-
tik erzwingen. POSTH spricht in diesem Zusammenhang vom Unternehmen als
einer ,;sozialen Veranstaltung*.

Der Druck auf eine tiberbetriebliche Belange beriicksichtigende Politik kann

von innen entstehen, wenn beispielsweise ein Unternechmen beabsichtigt, lang-
fristig sein Image auf dem lokalen oder regionalen Arbeitsmarkt nicht durch
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Massenentlassungen zu gefihrden. Der Druck kann aber auch von auBen an
das Unternehmen herangetragen werden, etwa wenn politische Instanzen oder
Behdrden den Arbeitgeber zu einem gesamtgesellschaftlich motivierten Han-
deln auffordern. Ein Beispiel dafiir ist die Bereitstellung von Berufsausbildungs-
plitzen dber den eigenen Bedarf hinaus, auf die HAGENBRUCK (vgl. Beitrag
IV.) verweist. Kleinere Unternehmen sind hingegen in der Regel weniger den
Appellen zu einer gesamtwirtschaftlichen Verantwortung ausgesetzt; es sei
denn, sie haben nennenswerten Einfluf auf den Arbeitsmarkt einer Kommune
(vgl. AHRENS).

Die Stellung eines Unternehmens auf dem Absatzmarkt wird unter anderem
wesentlich dadurch beeinfluft, wie stark es abhingig ist von anderen Betrieben,
etwa von solchen mit vorgelagerter oder nachgelagerter Produktion. Stark ab-
hingige Betriebe, etwa Zulieferer, die nur ein einziges oder wenige andere Un-
ternehmen beliefern und damit wenig Machtspielraum haben, sind in besonde-
rem MaBe dem Risiko kurzfirstiger Bedarfsverinderungen ausgesetzt, — etwa
dadurch, daf Auftrige kurzfristig storniert werden. Unter solchen Bedingungen
wiren eigentlich Planungen, die fiir den Fall solcher Risiken Vorsorge treffen
oder Handlungsalternativen aufzeigen, von besonderer Wichtigkeit, aber auch
besonders schwierig aufzustellen und durchzufithren.

Als letzte wichtige externe Rahmenbedingung, die sowohl die Planungsfihig-
keit wie auch Planungsziele zu beeinflussen vermag, seien die Konkurrenz-
beziebungen auf dem oder den Teillmirkten des Unternehmens erwihnt: Gibtes
eine zentrale EinfluBnahme, etwa eine Steuerungsinstanz, fiir die Marktent-
wicklung oder ist der Markt véllig dem Wettbewerbsmechanismus ausgeliefert?
Hinsichtlich dieser duferen Bedingungen zeigen die Beitrige von POSTH und
von HAGENBRUCK interessante Unterschiede zwischen der deutschen Auto-
mobil- und der Stahlindustrie auf. Wihrend erstere weitgehend dem weltweiten
Wettbewerb, jiingst besonders von japanischer Seite, ausgeliefert ist und dieser
Marktdruck offensichtlich deutlich auf die Beschiftigungspolitik durchschligt,
scheint die Stahlindustrie {iber die Organisation der Europiischen Gemeinschaft
fiir Kohle und Stahl stirker von der Weltmarktkonkurrenz abgeschirmt zu sein
und von daher grundsitzlich eher in der Lage, eine Stabilisierung der Beschifti-
gung zu erzielen. Im Falle von Krisen kann die Hohe Behorde in den Markt-
mechanismus eingreifen und sie hat dabei auch darauf hinzuwirken, daB | keine
Unterbrechung der Beschiftigung eintritt” (HAGENBRUCK).
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3. Interne Bedingungen

Interne Bedingungen des Unternchmens schlieBen ein: die Rechtsform des
Unternehmens, die Betriebsverfassung, die industricllen Beziehungen zwischen
Arbeitgeber bzw. dem Management einerseits und den Arbeitnehmern und
ihrer Interessenvertretung andererseits, sowie strukturelle Merkmale wie Groge,
Produktionstechnik und Arbeitsteilung, Qualifikationsstruktur der Belegschaft
usf..

Diese Rahmenbedingungen kénnen in vielfiltiger Weise die Personalpolitik
und Personalplanung — deren Entwicklungsgrad wie deren Inhalte und Auswir-
kungen — beeinflussen. Einige dieser Bedingungen wirken eher auf die Notwen-
digkeit oder ZweckmiRigkeit, Personalplanung zu betreiben, wihrend andere
eher die organisatorisch-technischen Fihigkeiten zur Einfilhrung und Anwen-
dung eines Planungsinstrumentariums beeinflussen.

Die herausragenden internen Faktoren fir die Existenz von Personalpla-
nung scheinen die Grofle des Unternehmens bzw. des Betriebs und die Unter-
nehmens- bzw. Betriebsverfassung zu sein, wobei ja zwischen diesen beiden
Variablen ein partieller Zusammenhang derart besteht, daR sich das neue Mit-
bestimmungsgesetz von 1976 auf die Grofunternehmen (mit in der Regel mehr
als 2000 Beschiftigten) bezieht und dariber hinaus auch die Unternehmen, die
unter das Montanmitbestimmungsgesetz von 1951 fallen, ebenfalls durchwegs
GroRunternehmen sind. Hier kumulieren also Groe und Verfassung der Unter-
nehmen zu einer besonders giinstigen bzw. zwingenden Hintergrundskonstel-
lation fiir Personalplanung.

In Grofunternebmen ergeben sich sowohl besondere Notwendigkeiten als
auch vergleichsweise giinstige Moglichkeiten fiir Planung schlechthin wie auch
fir Personalplanung. Die mit der GréRe einhergehende erhdhte Arbeitsteilung
vergrofert wiederum das Erfordernis fiir Ubersicht und Koordination, um ein
entsprechendes Ma an Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit zu gewihrleisten.
Voraussetzung fir die Koordination aber sind differenzierte Informations-,
Planungs- und Kontrollsysteme.

Grofunternehmen und groRe Arbeitsstitten haben in der Regel relativ stark
entwickelte interne Arbeitsmirkte mit einem hohen Umfang interner Rekrutie-
rung von Arbeitskriften fiir offene Stellen und einen relativ grofen Umfang
von horizontalen und vertikalen inneren Arbeitskriftebewegungen (Umsetzun-
gen, Beforderungen, Herabstufungen etc.). Diese internen Ausgleichsmdglich-
keiten erfordern allerdings ein umfangreiches Personalmanagement, nicht allein
deshalb, weil stindig Selektionsentscheidungen getroffen werden miissen, son-
dern auch deshalb, weil in der Regel interne Arbeitsmarktprozesse nach be-
stimmten ungeschriebenen oder kodifizierten (z.B. in Betriebsvereinbarungen
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festgelegten) Regeln ablaufen, die Rahmenbedingungen fiir das Personalmana-
gement darstellen.

Rechtsnormen wirken teilweise fir GroRbetriebe restriktiver als fir kleine
Betriebe, woraus sich ebenfalls die Notwendigkeit fiir ein stirker vorausschau-
endes und planendes Personalmanagement ergeben kann. Als Beispiel mag hier
der Hinweis auf die Anzeigepflicht bei Massenentlassungen geniigen. Von dieser
Regelung wird offensichtlich bei einem gleichen Erfordernis fiir Personalabbau
ein grofRer Betrieb eher oder schneller betroffen als ein kleiner.

Auch die organisatorischen und technischen Voraussetzungen zur Durchfiih-
rung von Personalplanung nehmen in der Regel mit der Grole des Unterneh-
mens zu. Die Personalabteilungen sind zumeist sachlich und personell besser
ausgestattet, auf Personalmanagement spezialisiert, und besitzen teils sogar
spezielle Abteilungen oder Stibe, die sich mit Personalplanung befassen. In
kleineren bis mittleren Unternehmen — dies illustriert der nachfolgende Bei-
trag von AHRENS — fehlt dagegen hiufig ein spezialisiertes Personalmanage-
ment wie auch der organisatorisch-technische Apparat fiir Planung schlecht-
hin. Hier beschrinkt sich Personalmanagement noch stirker auf Personalver-
waltung. Aber auch hier haben sich die Anforderungen an das Fachwissen er-
heblich erhoht, nicht zuletzt durch den Ausbau der betrieblichen, aber auch
der offentlichen Sozialpolitik und durch zumeist gesetzlich vorgeschriebene
Mindeststandards beim Einsatz von Arbeitskraft (Kempe 1978).

Neben der Gréfle und der von ihr ausgelosten AnstoBe bzw. Voraussetzun-
gen fiir Personalplanung st die Unternebmens- und Betriebsverfassung ein
wesentliches, wenn nicht entscheidendes Moment fiir Existenz und Zielrich-
tung von Personalplanung. Wegen der bereits erwihnten partiellen Korrelation
dieser beiden Faktoren lift sich der jeweilige EinfluR der beiden Faktoren
nicht eindeutig auseinanderhalten. Die Unternehmensverfassung wird seit
langem praktisch von allen Beteiligten als bedeutsame Rahmenbedingung fiir Per-
sonalplanung angesehen. Dies schlug sich dann auch in der Themenstellung fiir
die nachfolgend abgedruckten Referate auf dem Reichenhaller Symposium des
ISF nieder: Es wurde je ein Vertreter aus einem montanmitbestimmten Unter-
nehmen, in diesem Fall einem Unternchmen der Stahlerzeugung, und einem
Unternehmen, das dem neuen Mitbestimmungsgesetz von 1976 unterliegt,
gebeten, neben anderen fiir wichtig erachteten EinfluRgréfen auch die Rolle
der jeweiligen Mitbestimmungsform fiir die Personalplanung zu analysieren.
Beide Vertreter haben einen nenneswerten Impuls der Mitbestimmung fiir die
Personalpolitik und -planung aufgezeigt. In montanmitbestimmten Unterneh-
men sind von Aufsichtsriten auf der Unternehmensebene Grundanstoe fiir
Personalplanung gegeben worden, als folgenschwere Investitions-, Stillegungs-

und Fusionsentscheidungen zu treffen waren (vgl. HAGENBRUCK).
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Durch das Mitbestimmungsgesetz von 1976 wurde nach der Einschitzung
von POSTH zumindest in einigen Unternechmen die Stellung des Personal-
vorstands im Gesamtvorstand infolge der gesetzlichen Regelung aufgewerter,
so daf die Interessen der Personalressorts dort wirksamer vertreten und um-
gesetzt werden konnen. Zugleich wurden auch die Aufgaben der Personal-
planung nunmehr funktional in der Unternehmensspitze verankert. In der
Mehrzahl der Unternehmen hat sich durch die gesetzliche Neuregelung an der
betrieblichen Beschiftigungspolitik allerdings nichts Wesentliches gedndert; die
Personalplanungskonzeptionen bestanden dort bereits vorher.

SchlieRlich sei noch auf die betriebliche und iiberbetriebliche Interessenver-
tretung der Arbeitnebmer und deren Einwirkung auf Ausbaustand, Zielset-
zung und Instrumentarium der Personalplanung verwiesen, die nicht unabhin-
gig von der Unternehmensverfassung zu sehen ist. Die Einflunahme durch die
Arbeitnehmervertretung kann in vielfiltiger Weise erfolgen und wird von sehr
unterschiedlichen Bedingungen geprigt sein (sie i1st Gegenstand des nachfol-
genden Teils C in diesem Band). Sie ist etnerseits abhingig von der Steillung und
der Machtposition der betrieblichen Interessenvertretung, andererseits aber
auch davon, inwieweit die jeweils zustindige Gewerkschaft Konzeptionen zur
Personalplanung entwickelt hat, entsprechende Bildungsarbeit in diesem Sektor
betreibt und schlieflich, inwieweit kollektivrechtliche Vereinbarungen getrof-
fen wurden (z.B. besonderer Kiindigungsschutz, Rationalisierungsschutz usf.),
an die einerseits das Personalmanagement beim Einsatz von Arbeitskraft gebun-
den ist und die auf der anderen Seite auch beschiftigungspolitische Vorgaben,
Zielsetzungen oder auch Hilfsmirttel fiir die betriebliche Arbeitnehmervertre-
tung bedeuten konnen.

4. Systematische Zusammenhénge zwischen betrieblicher Planung und
betrieblichen Strukturmerkmalen

Wihrend bisher der Zusammenhang zwischen einzelnen internen oder externen
betrieblichen Bedingungen und der Existenz sowie der Wirkung von Personal-
planung beschrieben wurde, soll abschlieRend auf systematische Zusammen-
hange zwischen verschiedenen Teilplanungen einerseits und bestimmten betrieb-
lichen Strukturbedingungen aufmerksam gemacht werden. Diese systemati-
schen Beziehungen werden in dem Beitrag von LUTZ aufgewiesen. Der Beitrag
gelangt zu dem Ergebnis, daR es einem in der Gesamtwirtschaft zahlenmaRig
nicht sehr bedeutenden, aber vom Beschiftigtenvolumen her beachtlichen
Teil von Betrieben gelingt, das eigene Handeln in wichtigen Unternehmens-
bereichen einschlieflich dem Personalsektor lingerfristig zu planen, die dafir
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erforderlichen sachlich-organisatorischen und personellen Kompetenzen bereit-
zustellen und iiber die notwendigen Instrumente zu verfigen, um auch in kriti-
schen, intern oder extern verursachten Krisensituationen — wie etwa bei Kon-
junktureinbriichen — durch geeignete beschiftigungspolitische MaBnahmen die
langfristigen betrieblichen Interessen zu sichern. Betriebe, in denen sich diese
Syndromatik vorfinden liRt, weisen ganz bestimmte Strukturmerkmale auf: so
etwa lUberdurchschnittliche GréRe, kapitalintensive Produktion, stabile Absatz-
marktbeziehungen etc.

Die grofe Mehrzahl der Betriebe jedoch, — vor allem die kleinen und mit-
telgroen —, sehen sich wesentlich ungiinstigeren Strukturbedingungen gegen-
iber, planen in weit geringerem Umfang und geringerer Intensitit und kdnnen
weniger Einfluf auf ihre Existenzbedingungen nehmen.

Als Fazit aus dem Beitrag von LUTZ ergibt sich, daR Ziele wie MaRnahmen
betrieblicher Personal- und Beschiftigungspolitik den jeweils dominanten be-
trieblichen Handlungsbedingungen unterliegen und daf folglich auch die
Chance, iiber die Einfihrung betrieblicher Personalplanung auf die Qualitit der
Personal- und Beschiftigungspolitik positiv einwirken zu kénnen, begrenzt sein
diirfte, solange und soweit die Aktionsbedingungen in grofen Teilen der Ge-
samtwirtschaft keine oder keine giinstigen Voraussetzungen fiir langfristig ver-
bindliche Beschiftigungspolitik erlauben. In anderen Worten, es ist nicht das
Instrument der betrieblichen Personalplanung, das nach der LUTZ’schen Ana-
lyse Ziele und die Qualitdt der betrieblichen Personalpolitik wesentlich beein-
fluBt, sondern es ist das Zusammentreffen einer Rethe von giinstigen Markt-
konstellationen und internen organisatorischen Bedingungen, von denen Per-
sonalpolitik in erster Linie geprigt ist. Wenig iiberrascht daher die erniichternde
politische SchluBfolgerung in dem Beitrag: Die verbreiteten Hoffnungen auf
eine — im Interesse der Arbeitnehmer — wesentliche Verbesserung der betrieb-
lichen Personal- und Beschiftigungspolitik durch Ausweitung von Personal-
planung in immer gréReren Bereichen der Wirtschaft erscheinen als illusionir.
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/l. Burkart Lutz ™
Planende und nichtplanende Betriebe

Gliederung:

1. Die Hypothese einer ,Syndromatik' von Unternebmensplanung, Personal-
wesen und Personalpolitik

2. Typen von Unternebmensplanung, Personalwesen und Personalpolitik

3. Der dominante Zusammenbang von Unternebmensplanung und Personal-
politik und seine Beziebung zu betrieblichen Strukturmerkmalen

4. Die Minderbeit planender Klein- und Mittelbetriebe

5. Schluftbemerkungen

1. Die Hypothese einer , Syndromatik’ von Unternehmensplanung, Personal-
wesen und Personalpolitik

Die Befunde der vom ISF in Auftrag gegebenen ,,Betriebserhebung 1975 wur-
de zunichst nach eher konventionellen Verfahren, insbesondere in Form ver-
schiedenartiger Kreuztabellen, ausgewertet (vgl. Lutz u.a. 1977 sowie verschie-
dene Beitrige in diesem Band). In einem weiteren Auswertungschritt wurden
die rund 1600 Betriebe der Erhebungsstichprobe mit 50 und mehr Beschiftig-
ten (die als reprisentativ flir alle Unternehmen der Bundesrepublik dieser
GroRe angesehen werden dirfen) zu einer Typologie betrieblicher Personal-
planung mit 57 Typen zusammengefallt (Einzelheiten siche: Lutz u.a. 1979,
S. 13 ff.). Diese Typologie lieferte auch die Basis fiir Varianzanalysen und
bivariate Korrelationen, mit deren Hilfe die wichtigsten Beziehungen zwischen
ie einzelnen Dimensionen (Variablen) ermittelt werden konnten. Hierbei ver-
dichtete sich zunehmend der Eindruck eines vielmaschigen, netzartigen Zusam-
menhangs, der eine Vielzahl sehr unterschiedlicher Aspckte und Elemente be-

* Der Autor ist Forschungsdirektor am Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
Nachdem 1977 bereits erste Ergebnisse und Analysen der , Betriebserhebung 1975 ver-
offentlicht worden waren (Lutz u.a. 1977), wurden 1979 in einem zweiten Forschungs-
bericht (Lutz u.a. 1979) Resultate weiterfiilhrender statistischer Analysen vorgelegt. Der
Beitrag folgt im wesentlichen dem abschliefenden Kapitel V dieses Forschungsberichts.
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trieblicher Politik, betrieblicher Organisation und betrieblicher Strukturen
umgreift:

So zeigte sich (Lutz u.a. 1979), daR jeweils hochgradig signifikante Korrela-
tionen bestehen:

O zwischen dem Entwicklungsstand der verschiedenen Unternebmensplanun-
gen (fir die Bereiche Investition, Produktion, Absatz, Personal und For-
schung);

O zwischen fiinf Indikatoren, die als besonders charakteristisch fir den Aus-
baustand des betrieblichen Personalwesens ausgewihlt worden waren
(nimlich: gehobene hierarchische Stellung des Personalwesens; Existenz
eines Personalplanungsausschusses; Durchfihrung von Weiterbildung; Fest-
legung der Lehrlingszahlen nach lingerfristigen Bedarfsanalysen; und Auf-
bereitung von viel Personalinformationen);

O zwischen Unternebmensplanung und Ausbaustand des Personalwesens.

Die gleichen Analysen lieRen auch verhiltnismiBig enge, zweifelsfrei signi-
fikante Zusammenhinge zwischen Ausbaustand von Unternehmensplanung
und Personalwesen einerseits, charakteristischen betrieblichen Strukturmerk-
malen andererseits erkennen.

_Die hochsten positiven Korrelationskoeffizienten errechnen sich, entsprechend einem
zentralen Ergebnis frithrer Analysen von Personalplanung I (Lutz u.a. 1977, insbesondere
S. 43 ff) mit der Beschiftigtenzahl; auch ist bei einer gegebenen Gruppe von Betrieben der
Ausbaustand von Unternehmensplanung und Personalwesen umso hdher, je mehr dieser
Betriebe die Rechtsform einer Aktiengesellschaft haben.

Gewisse, wenngleich deutlich weniger enge Zusammenhinge bestehen auch mit Branchen-
struktur, Personalstruktur und Fertigungsweise: Wiederum in einer gegebenen Gruppe
von Betrieben sind Unternehmensplanung und Personalwesen u.a. umso besser ausgebaurt,
je groBer der Anteil der Betriebe des produzierenden Gewerbes (ohne Baugewerbe), je
hoher der durchschnittliche Anteil der Tarifangestellten an den Beschiftigten und je nied-
riger der durchschnittliche Anteil der Lohn- und Gehaltssumme am Umsatz ist.

Zunebmend verfestigte sich im Laufe der entsprechenden Analysen die
Vermutung, daf§ planendes Management und ein gut ausgebautes, bandlungs-
fabiges Personalwesen im Regelfalle jeweils in den gleichen Betrieben anzutref-
fen und in anderen Betrieben nicht anzutreffen sind; und daf Betriebe der
einen oder der anderen Art sich jeweils auch durch angebbare wichtige Struk-
turmerkmale deutlich voneinander unterscheiden.

Unternehmensplanung und betriebliches Personalwesen wiren also, so liefe
sich als Arbeitshypothese formulieren, Bestandteil ein und der gleichen , Syn-
dromatik®, die ihrerseits auch eine ganze Reihe wichtiger betrieblicher Struk-
turmerkmale (und damit unternehmens- wie personalpolitischer Problemlagen
und Handlungsbedingungen) umgreift.

Im weiteren konnte nachgewiesen werden (Lutz u.a. 1979, S. 53 ff), daR
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betriebliche Personalplanung — in einem sowohl quantitative wie qualitative
MaRnahmen umfassenden Sinne — ihrerseits eng mit Unternehmensplanung
und Ausbaustand des Personalwesens verbunden, d.h., sofern die Arbeitshypo-
these zutrifft, in diese ,,Syndromatik* eingeflochten ist.

Der Versuch, die reale Bedeutung der Existenz oder Nicht-Existenz betrieb-
licher Personalplanung am Beispiel der betrieblichen Reaktionen auf den Ab-
satz- und Beschiftigungseinbruch von 1974/75 zu ermittein (Lutz u.a. 1979,
S. 83 ff), bekriftigte und vervollstindigte das Bild:

Die als fiir die ,,Qualitit* betrieblicher Personalpolitik besonders charakteri-
stisch ausgewihlten beschaftigungspolitischen AnpassungsmafSnabmen (die sich
dadurch auszeichnen, daR Effekte fiir das Arbeits- bzw. Beschiftigungsvolumen
erst mit einer gewissen Verzogerung eintreten, daB zugleich aber das Interesse
der Beschiftigten an Vermeidung von Entlassungen und/oder Einkommensein-
buRen beriicksichtigt wird) scheinen sich wiederum vor allem auf jene Betriebe
2u konzentrieven, die sich durch weit entwickelte Unternebmensplanung, ein
ausgebautes Personalwesen und im Zusammenbang biermit auch einen entspre-
chenden Entwicklungsstand betrieblicher Personalplanung auszeicbhnen.

Die mit der ,,Syndromatik'-These bezeichnete Gliederung der Untersu-
chungsstichprobe — und damit, insoweit diese als reprisentativ betrachtet wer-
den darf: aller Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepublik
mit mindestens 50 Beschiftigten — in wenige Gruppen von Betrieben, die sich
jeweils im gleichen Sinne durch bestimmte Strukturmerkmale, ihre Unterneh-
mensplanung, ihr Personalwesen, ihre Personalplanung und ihre Personalpolitik
voneinander unterscheiden, wire, wenn sie realistisch ist, von hoher Bedeutung.

Eine Verifizierung dieser Arbeitshypothese von einer syndromatischen Be-
ziehung zwischen Unternehmensplanung, Personalwesen, Personalpolitik u.s.f.
wire von einem doppelten, einerseits analytischen, andererseits praktisch-
politischen Interesse.

In analytischer Perspektive wirde sie es erlauben, Aussagen iber Verkniip-
fungen zu machen, die zwischen den eben genannten zahlreichen Einzelbezie-
hungen bestehen, und den Stellenwert zu bestimmen, der jeweils bestimmten
Tatbestinden im Netz dieser Verkniipfungen zukommt. Nur so liefe sich bei-
spielsweise kliren, ob die Korrelation zwischen Ausbaustand betrieblicher
Personalplanung und ,,Qualitdt* betrieblicher Personalpolitik im eben darge-
stellten Sinne eine Kausalbeziehung abbildet oder lediglich einen Zusammen-
hang, der iiber — dann im einzelnen zu identifizierende — Drittfaktoren ver-
mittelt ist.

Damit wird zugleich auch das praktisch-politische Interesse an einer Uber-
prifung der Syndromatik-These deutlich:

Wenn die Inhalte betrieblicher Personalpolitik dberwiegend, wenn nicht
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ausschlieBlich, Ausdruck tbergreifender Zusammenhinge sind, in denen sich
betriebliche Strukturmerkmale und Handlungsbedingungen mit den Grund-
orientierungen des Managements sowie den betriebsorganisatorisch und be-
triebspolitisch festgelegten Macht- und EinfluBrelationen zwischen verschiede-
nen Managementzweigen kombinieren, und wenn dariiber hinaus betriebliche
Personalplanung ihrerseits in keiner origindren, unmittelbaren Beziehung mit
der Qualitit betrieblicher Personalpolitik steht, so gibt es auch kaum Chancen,
uber die Einfibrung bzw. den Ausbau des Instrumentariums betrieblicher
Personalplanung EinflufS auf Inbalte und Effekte betrieblicher Personalpolitik
zu gewinnen. Insofern Personalplanung in dem skizzierten Zusammenhang
lediglich eine untergeordnete, instrumentelle Rolle zu spiclen hat, wiren alle
Versuche, iiber sie personal- und betriebspolitische Verinderungen herbeizu-
fihren, von Anfang an zum Scheitern verurteilt (was natiirlich keineswegs
ausschlieBt, daB unter bestimmten Bedingungen die Existenz betrieblicher
Personalplanung die Realisierung bestimmter personalpolitischer Zielsetzungen
erleichtern kann).

2. Typen von Unternehmensplanung, Personalwesen und Personalpolitik

Um die Stichhaltigkeit der Hypothese eines syndromatischen Zusammenhangs
von Unternehmensplanung, Personalwesen und Personalpolitik (in den dann
auch betriebliche Personalplanung eingebunden wire) zu iberprifen, wurden in
cinem zweischrittigen Verfahren die rund 1600 Betriebe der Untersuchungs-
stichprobe zu vier Typen —im folgenden als A 1, A 2, A 3 und B bezeichnet —
zusammengefalit.

In einem ersten Schritt wurde aus fiinf Merkmalen die bereits oben erwihnte Typologie
betrieblicher Personalplanung gebildet, mit deren Hilfe sich die Untersuchungsstichprobe
in 57 Gruppen von Betrieben mit gleichen oder dhnlichen Profilen betrieblicher Personal-
planung gliedern lie.
In einem zweiten Schritt wurden dann diese 57 Gruppen an Hand des Ausbaustandes von
Unternechmensplanung, betrieblichem Personalwesen und betrieblicher Personalpolitik mit
Hilfe einer Clusteranalyse nach Ward zu den genannten vier Typen zusammengefai3t.
Wenn die Syndromatik-These richtig ist, mi8ten sich in jewells einem Typ
alle Betriebe ansammeln, die entweder nur wenig Unternehmensplanung besit-
zen, niedrigen Ausbaustand des Personalwesens aufweisen, kaum Personalpla-
nung betreiben usw., oder aber gleichzeitig tber hohen Ausbaustand von Unter-
nehmensplanung, Personalwesen und Personalplanung verfigen. Insoweit dies
nicht der Fall ist, also sich beispielsweise in einem oder mehreren Typen hoher
Ausbaustand von Unternehmens- und/oder Personalplanung mit einem cher
unterentwickelten Personalwesen kombinieren oder umgekehrt, muR die
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Hypothese einer syndromatischen Beziechung zwischen den hier interessieren-
den Tatbestinden als falsifiziert abgelegt werden.

Wie Tabelle 1 zeigt, likt sich die iberwiegende Mehrzahl der Untersuchungs-
betriebe (iiber 90 %) den drei Typen A 1, A 2 und A 3 zuordnen, deren Struk-
tur hochgradige Ubereinstimmung der Syndromatik-These aufweist:

In Typ Al sind iiber tausend Betriebe (fast zwei Drittel der gesamten Erhe-
bungsstichprobe) zusammengefaflt, die sich charakterisieren durch: Gering
entwickelte Unternechmensplanung; wenig ausgebautes Personalwesen; allen-
falls rudimentire quantitative und qualitative Personalplanung; und geringe
Hiufigkeit solcher beschiftigungspolitischer MaRnahmen, die als Indikatoren
fiir hohe Qualitit der Personalpolitik betrachtet werden kdnnen.

Scharf hiermit kontrastiert Typ A 3, der lediglich knapp hundert Betriebe
(knapp 6 % der gesamten Stichprobe) zusammenfaRlt, die iiber eine hoch ent-
wickelte Unternehmensplanung, sehr gut ausgebautes Personalwesen und ein
differenziertes Instrumentarium betrieblicher Personalplanung verfiigen und in
der Rezession besonders hiufig von ,,schonenden’ beschiftigungspolitischen
Anpassungsmanahmen Gebrauch machten.

Eine Mittelposition nehmen die 330 Betriebe (20 % der Stichprobe) von
Typ A 2 ein, die sich im Hinblick auf qualitative Personalplanung, Ausbaustand
des Personalwesens und Beschiftigungspolitik in der Rezession etwa in glei-

Tabelle 1: Typen von Unternchmensplanung, Personalwesen und Personalp olitik
Al A2 A3 B alle Betriebe

Zahl der Betriebe (1043) (330) (92) (153) (1618)
Unternebmensplanung:

Durchschnittlicher Ausbau-

stand von vier Bereichs-

planungen (ohne Personal-

planung) — Index 0,80 1,40 3,34 1,90 1,17

Entwicklungstand des Personal-
wesens
Durchschnittliche Haufigkeit
von fiinf Indikatoren 23 % 44 % 69 % 49 % 32%

Personalplanung:

Ausbaustand quantitativer

Planung — Index 0,48 1,19 4,09 2,53 1,03

Durchschnittliche Haufigkeit

von drei Mallnahmen

qualitativer Planung 17% 58 % 85 % 84 % 36 %
Qualitar der Personalpolitik :

Durchschnittliche Hiufigkeit

ausgewihlter Anpassungs-

mafinahmen in der Rezession 10% 18 % 26 % 13% 13 %
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chem Abstand zu Typ A 1 und Typ A 3 befinden, jedoch im Hinblick auf den
Entwicklungsstand von Unternehmensplanung insgesamt und quantitativer Per-
sonalplanung im besonderen wesentlich weiter hinter A 3 zurtickliegen.

Deutlich biervon abzusetzen ist Typ B, der mit gut 150 Betrieben ein knap-
pes Zebntel der Stichprobe umfafst.

Die Betriebe dieses Typs weisen im Hinblick auf die hier betrachteten Sach-
verhalte nicht das sozusagen horizontale Profil auf, das allen A-Typen gemein-
sam ist, die sich voneinander primir durch Niveaudifferenzen unterscheiden:
Wihrend die Betriebe von Typ B einen Ausbaustand qualitativer Personal-
planung aufweisen, der mit dem Zustand in Typ A 3 praktisch identisch ist,
und wihrend ihr Entwicklungsniveau von Unternehmensplanung und insbeson-
ders von quantitativer Personalplanung immer noch deutlich iiber dem Stand
von Typ A 2 liegt, fallen sie bei einigen Indikatoren zum Ausbaustand des
Personalwesens hinter diesen Typ zurlick und nihern sich im Hinblick auf die
Hiufigkeit von Anpassungsmafnahmen sogar dem Typ A 1.

Damit bat sich die These von einem syndromatischen Zusammenbang aller
bier interessierenden Sachverbalte betrieblicher Politik und betrieblicher Orga-
nisation als dominantes — wenngleich nicht ausschliefliches — Evklarungsmu-
ster bewabrt; fir eine Minderbeit von Betrieben mufS die Existenz anderer Zu-
sammenhange anerkannt werden, die besonderer Evklirung bediirfen.

3. Der dominante Zusammenhang von Unternehmensplianung und Personal-
politik und seine Beziehung zu betrieblichen Strukturmerkmalen

Den sehr markanten, durchgingigen Unterschieden, die, wie eben gezeigt, zwi-
schen den Typen A 1, A 2 und A 3 im Hinblick auf Unternehmensplanung,
Personalwesen, Personalplanung und Personalpolitik bestehen, entsprechen
ghnlich markante und in den meisten Fillen unmittelbar plausible Unterschiede
in den betrieblichen Strukturmerkmalen

Tabelle 2 faRt die besonders charakteristischen Kennziffern zusammen. Aus
thr 148t sich sehr klar ablesen, welcher Art die Minderheit der Betriebe ist, die
voll entwickelte Unternehmensplanung und ausgebautes Personalwesen besit-
zen und — gemil der Syndromatik-These — auch uber ein differenziertes Perso-
nalplanungsinstrumentarium verfiigen und in der Rezession beschiftigungspoli-
sche Manahmen héherer personalpolitischer Qualitit priferierten:

Bei diesen in Typ A 3 zusammengefaBten Betrieben handelt es sich ganz
iberwiegend um moderne, grofe Industriebetriebe mit entsprechender Rechts-
form, die sich durch eher kapitalintensive Massenfertigung charakterisieren, die
kaum von saisonalen Marktschwankungen abhingig sind und im Zusammen-
hang mit ihrer Fertugungsstruktur einen weit iiberdurchschnittlichen Angestell-
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Tabelle 2: Ausgewihlte Strukturmerkmale der Typen

Al A2 A3 B
(N = Betriebe) (1043) (330$) (92) (153)
Ausbaustand von Unternehmens-
planung und Personalwesen niedrig mittel hoch mittel/hoch
Durchschnittliche Mitarbeiterzahl
1975 156 391 1505 260
Anteil der Aktengesellschaften (in %) 6 10 25 9
Anteil der Betriebe (in %) des
-~ modernen produzierenden
Gewerbes' 30 38 48 28
— restlichen produzierenden
Gewerbes 23 20 22 20
— Baugewerbes 20 10 2 14
— Handels 16 17 8 20
— tertidgren Sektors ohne Handel 11 15 20 18
Anteil der Betriebe (in %) mit
— iiberwiegend Einzelfertigung 34 27 19 43
— iiberwiegend Massenfertigung 29 36 45 35
— kein Produktionsbetrieb 37 38 35 22
Anteil der Lohne und Gehilter am
Umsatz (in %) 36 34 31 37
Durchschnittlicher Index saisonaler
Schwankungen® 0.39 0.32 0.18 0.45
Anteil an den Beschifdgten (in %)
A'T-Angestellte 8 8 8 16
Tarifangestellte 25 32 38 27
Facharbeiter 27 20 19 22
Sonstige Arbeiter 35 35 31 29
Auszubildende 5 5 4 6

1 Hier wurden die stirker grofbetrieblichen und/oder stark technisierten Branchen: Berg-
bau und Energiewirtschaft, Chemie, Metall- und Elektroindustrie sowie Nahrungs- und
GenuBmittelherstellung zusammengefagc.

2 Bei der Bildung des Index wurden Betriebe ohne saisonale Schwankungen mit O, Betriebe
mit schwachen saisonalen Schwankungen mit 1 und Betriebe mit starken saisonalen
Schwankungen mit 2 bewertet.

tenanteil aufweisen, wihrend der Facharbeiteranteil nicht nur an allen Beschif-
tigten, sondern auch an den Lohnempfingern deutlich niedriger ist als in allen
anderen Betrieben.

Daneben spielen in diesem Typus GroBlbetriebe des Dienstleistungssektors
eine gewisse Rolle: Wihrend ithm nur jeder 16. Betrieb der Stichprobe (und
z.B. nur jeder 40. Handelsbetrieb und nicht einmal jeder 100. Baubetrieb) an-
gehort, ist dies bei jedem fiinften Bank- oder Versicherungsbetrieb der Fall.
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Im tbrigen gibt die weit tberdurchschnittliche Mitarbeiterzahl aller Betriebe
von Typ A 3 diesem ein weit hoheres Gewicht, als der recht kleinen Zahl von
Betrieben entspriche: Mit rund 140.000 Beschiftigten stellt Typ A 3 fast ein
Drittel aller Beschiftigten der Stichprobe und keinen wesentlich geringeren
Anteil als Typ A 1.

Demgegentber sind die charakteristischen Betriebe der Gegengruppe des
Typs A 1 — die kaum Unternchmensplanung und ausgebautes Personalwesen
besitzen und ganz iiberwiegend keine Personalplanung betreiben — nicht nur
weitaus kleiner; sie haben auch eine deutlich andere Fertigungsstruktur (in Typ
A 1 gibt es mehr Betriebe mit Uberwiegender Einzelfertigung als Betriebe mit
iberwiegender Massenfertigung, wihrend in Typ A 3 letztere mehr als doppelt
so haufig sind als erstere); ihr Schwergewicht liegt in ganz anderen, ihrerseits
cher durch thre kleinbetriebliche Struktur charakterisierten, von saisonalen
Schwankungen abhingigen Branchen.

Dem entsprechen deutliche Verschiedenheiten der Personalstruktur: Der
Angestelltenanteil ist hier — und zwar ausschlieBlich, weil der Anteil der Tarif-
angestellten nur zwei Drittel des Wertes in Typ A 3 betrigt — deutlich niedriger;
der komplementir héhere Arbeiteranteil kommt vor allen Dingen durch we-
sentlich stirkeres Gewicht der Facharbeiter zustande.

Typ A 2 liegt, wie bei Unternehmensplanung, Personalwesen und Personal-
politik, auch bei praktisch allen Strukturmerkmalen zwischen den beiden Ex-
tremwerten, die verkiirzt als ,,planende Grofbetriebe'* und ,,nichtplanende
Kleinbetriebe* bezeichnet seien.

Von besonderem Interesse sind die parallelen Unterschiede, die zwischen den
drei hier betrachteten Typen in der Betroffenbeit durch und der Reaktion auf
den Konjunktureinbruch von 1974 zu verzeichnen sind.

In Tabelle 3 sind die wichtigsten Daten zur Kennzeichnung dieser beiden
Sachverhalte zusammengestellr.

Auf den ersten Blick scheint die Tabelle, betrachtet man nur ihre untere
Hilfte (,,Beschiftigungspolitische Reaktion), durchaus eine in der Literatur
(und auch in anderen Aufsitzen dieses Bandes, vgl. vor allem SCHOLL, Teil C,
V.) weit verbreitete These zu bestdtigen, nach der Betriebe mit ausgebauter
Personalplanung (also hier vor allem die Betriebe von Typus A 3) in der Rezes-
sion weit mehr als Betriebe ohne Planung (hier: Typus A 1) zu ,,schonenden®,
Entlassungen vermeidenden Anpassungsmafnahmen an verminderte Absatz-
moglichkeiten gegriffen haben.

Eine Betrachtung der oberen Hilfte von Tabelle 3 (,,Konjunkturelle Betrof-
fenheit**) zwingt jedoch zu einer nuancierteren Bewertung:

(1) Die ,planenden‘* Betriebe standen offensichtlich — wie vor allem der
deutlich geringere Anteil von Betrieben indiziert, die zu Beginn der Rezession
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keine Umsatzsteigerung zu verzeichnen hatten -~ im Konjunktureinbruch im
Schnitt nicht unter dem gleichen Druck zu harter und schneller Anpassung wie
dies bei den ,,nichtplanenden® Betrieben der Fall war. DaR der Personalbestand
bei den Betrieben von Typ A 3 weit weniger reduziert wurde als im Durch-
schnitt aller Betriebe mit weniger Planung, a8t sich wohl nicht allein durch
andere beschiftigungspolitische Reaktionen erkliren, sondern indiziert sicher-
lich auch geringere konjunkturelle Betroffenheit.

Tabelle 3: Betroffenheit durch und Reaktion auf den Konjunktureinbruch

Al A2 A3 B

(N = Betriebe) (1043) (330) (92) (153)
a) Konjunkturelle Betroffenbett
Anteil der Betriebe (in %):
— ohne Umsatzsteigerung 1973/74 35 29 24 24
— mit reduzierter Produktions-

kapazitit 18 14 15 13
— mit gesunkener Mitarbeiterzahl 57 53 48 60
— ohne beschiftigungspolitische

Anpassungsmafinahmen 20 14 19 12
Personalentwicklung 1973--75 -5.3% —4.5% —-0,6 % —1,9%
b) Beschaftigungspolitische Reaktion
Hiufigkeit (in % aller Betriebe, die
iiberhaupt Mafnahmen durchgefithrt
haben) von:
— Entlassungen 64 57 59 53
— Arbeitszeitvariationen’

(Durchschnitt von drei MaBnahmen) 44 45 54 44
— Uberwiilzung auf Dritte?

(Durchschnitt von zwei Manahmen) 11 19 21 16
— ,,Schonende" Anpassungsmaf}-

nahmen?®

(Durchschnitt von fiinf MaBnahmen) 11 17 28 13

1 Bei den unter Arbeitszeitvariation zusammengefafiten MaRnahmen handelt es sich im
einzelnen um Reduktion von Uberstunden, Abbau von Sonderschichten und Durchfih-
rung von Kurzarbeit.

2 Bei den zwei unter Uberwdlzung auf Dritte zusammengefalten Mallnahmen handelt es
sich um verminderten Einsatz von Leiharbeitskriften und Reduktion von Fremdauf-
trigen.

3 Bei den finf als schonend bezeichneten Mafnabmen sind Aufhebungsvertrige, vorzeitige
Pensionierung, Einstellungssperre, Weiterbildung als Uberbrickung und die Erstellung
von Sozialplinen zusammengefaRt.

(2) Auf dem Hintergrund dieser Tatsache erscheint es durchaus fraglich, ob
man wirklich davon sprechen darf, da die planenden Betriebe — gleicher An-
passungsdruck vorausgesetzt — auf grundlegend andere Weise reagiert hitten als
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die nichtplanenden Betriebe. Das Spezifikum der planenden Betriebe scheint
vielmehr darin zu liegen, da sie aufgrund thres strukturbedingt groBeren be-
schiftigungspolitischen Handlungsspielraums — ber vermutlich geringerem
Zwang zu sofortigen massiven Reaktionen — auch ein sehr viel breiteres Spek-
trum von Anpassungsmoglichkeiten zur Verfigung hatten und ausnutzten (vor
allem wohl, um zu vermeiden, da langfristige betriebliche Interessen durch die
Art der Reaktion auf mehr oder minder kurzfristige und voriibergehende Pro-
blemlagen verletzt werden).

(3) Das breitere MaBnahmenspektrum planender gegeniiber nichtplanenden
Betricben muf nun keineswegs bedeuten, daf} erstere sozialpolitische Belange,
Interessen threr Beschiftigten und/oder Zielsetzungen der offentlichen Arbeits-
marktpolitik besser beriicksichtigen wirden als letztere; ganz iberwiegend
haben vielmehr planende Betriebe lediglich durch die fiir sie typischen MaR-
nahmen einen Teil der Anpassungslasten und Beschiftigungsrisiken von sich
und ihren Stammbelegschaften auf andere Betriebe und Beschiftigte oder (z.B.
in Form der von iber einem Drittel der planenden Betriebe praktizierten
Vorzeitpensionierung) auf die Allgemeinheit abgewilzt. Selbst wenn man ein
breiteres MaBnahmenspektrum und andere Gewichtigkeit der einzelnen Maf3-
nahmen der planenden gegeniiber den nichtplanenden Betrieben als Ausdruck
grundlegend verinderter Reaktionsweisen im Konjunktureinbruch betrachtet,
muf} dies offensichtlich noch keine wirklich substantielle sozialpolitische Neu-
orientierung der betrieblichen Beschiftigungspolitik bedeuten — wie sie vor der
Rezession weithin von der Einfiihrung betrieblicher Personalplanung erwartet
worden war.

Hierauf ist in den abschlieBenden Bemerkungen noch einmal zuriickzukom-

men.

4. Die Minderheit planender Klein- und Mittelbetriebe

Die in Typ B zusammengefaBten rund 150 Betriebe unterscheiden sich zu-
nichst einmal — wie schon weiter oben gezeigt — von allen anderen Betrieben
der Stichprobe durch eine Konstellation von Unternehmensplanung, Personal-
wesen, Personalplanung und Personalpolitik, die nicht dem von der Syndro-
matik-These implizierten Schema entspricht.

Zwei Abweichungen sind hier besonders bemerkenswert:

O Wihrend Unternehmensplanung und Personalplanung — und zwar vor allem
qualitative Personalplanung — gut bis sehr gut ausgebaut sind und sich das
betriebliche Personalwesen durch sehr hiufige Durchfiihrung von Weiter-
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bildung und eine ungewoShnlich gut entwickelte Personalstatistik charakte-
ristert, sind doch die mit solchen Formen betrieblichen Verhaltens sonst
selbstverstindlich verbundenen betriebsorganisatorischen Bedingungen be-
trieblicher Personalpolitik (indiziert vor allem durch eine gehobene hierar-
chische Stellung des Personalwesens und mehr oder minder umfassende
Einstellungskompetenz der Personalabteilung) kaum gegeben;

O desgleichen kontrastiert mit dem recht hohen Entwicklungsniveau der
Unternehmensplanung und dem — trotz fehlender betriebsorganisatorischer
Absicherung — recht gut ausgebauten Personalwesen ein Profil beschifu-
gungspolitischer Anpassungsmafinahmen in der Rezession, das sich nur
wenig von dem nichtplanender Betriebe unterscheidet.

Eine nidhere Betrachtung der charakteristischen Strukturmerkmale der
Betriebe dieses Typus macht deren Sonderstellung noch deutlicher (vgl. Tab.
3):

Die Betriebe von Typ B besitzen, obwobl ibre Unternebmenspolitik, wie ge-
zeigt, in mancher Hinsicht enge Verwandtschaft mit den planenden Betrieben
von Typ A 3 aufweist, nach den meisten ibrer Strukturmerkmale recht grofle
Abnlicbkeit mit den nichtplanenden Betrieben von Typ A 1.

Insbesondere charakterisiert sich die Betriebsstruktur von Typ B durch:

O eine eher geringe durchschnittliche Betriebsgréfie;

einen besonders hohen Anteil des tertiiren Sektors;

O einen exzeptionell niedrigen Anteil von Betrieben mit iiberwiegender Massenfertigung;
ungewdhnlich hoch ist demgegeniiber der Anteil der Fille, die keine Fertigungsbetriebe
sind;

O einen besonders hohen Anteil der Lohne und Gehilter am Umsatz und sehr hohe
Saisonabhingigkeit.

@)

Deutlich aus dem Rahmen der A-Typen fillt auch die Personalstruktur:

O der Anteil der AT-Angestellten ist doppelt so hoch wie in allen anderen Betrieben, wih-
rend der Anteil der Tarifangestellten kaum {iber dem (niedrigsten) Wert von Typ A 1
liegt;

O wihrend der Facharbeiteranteil verhiltnismiRig (jedoch nicht besonders) hoch ist, liegt
die Summe der un- und angelernten Lohnempfinger markant unter den entsprechen-
den Werten aller A-Typen;

O iiber den Werten aller A-Typen liegt hingegen der Anteil der Auszubildenden.

Versucht man einen durchschnittlichen Qualifikationsindex zu bilden, in-
dem man jeweils die Anteile der AT-Angestellten und Facharbeiter mit 2, die
Anteile der Tarif-Angestellten und Angelernten mit 1 und die Anteile der Un-
gelernten mit 0 gewichtet, so liegt Typ B eindeutig an der Spitze. Der Index
betrigt:
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O bei den beiden Typen A 2 und A 3=1,16;
O beiTypA 1=1,23;
O bei Typ B = 1,31.

Gleichfalls einigermafen aus dem Rahmen fallend ist die konjunkturelle
Betroffenbeit der Betriebe von Typ B und ihre beschiftigungspolitische Reak-
tion in der Krise:

Eine Reihe von Daten weisen darauf hin, daf die Betriebe von Typ B deutlich weniger als
die mcisten anderen Betriecbe vom Konjunktureinbruch betroffen wurden: Ihr Personal
hat sich von 1973 bis 1975 nur um knapp 2 % vermindert; der Anteil der Betriebe ohne
Umsatzsteigerung zu Beginn der Rezession liegt ebenso niedrig wie in Typ A 3; der Anteil
der Betriebe mit reduzierter Produktionskapazitit ist sogar niedriger als in allen anderen
Typen.

Dem steht allerdings gegeniiber, daR die gemeldete durchschnittliche Auslastung der Pro-
duktionskapazitit erheblich unter dem Durchschnitt aller anderen Typen liegt und daf
kein Typ einen dhnlich hohen Anteil von Betrieben mit gesunkener Mitarbeiterzahl aufzu-
weisen hat; hinzu kommt, daR nur sehr wenig Betricbe von Typ B iiberhaupt keine be-
schiftigungspolitischen Anpassungsmanahmen durchgefiihrt haben.

So ist auch nicht entscheidbar, ob die Diskrepanz zwischen beschiftigungspolitischer
Reaktionsweise auf der einen Seite, Ausbaustand von Unternehmens- und Personalplanung
auf der anderen Seite nur Ausdruck geringeren Anpassungsdrucks ist oder — gemessen an
den Zusammenhingen in den anderen Typen — ein reales MiBverhiltnis zwischen Planung
und Personalpolitik ausdriickt, das dann z.B. auf das Fehlen eines eigenstindigen, hand-
lungsfihigen Personalwesens zuriickgefiihrt werden kodnnte.

Im ibrigen ist zwar die Zahl der MaBnahmen je Betrieb bei Typ B kaum groer als bei den
kleinen, nichtplanenden Betrieben vom Typ A 1, jedoch das Spektrum der von den Betrie-
ben des Typs B ergriffenen Ma@Bnahmen spiirbar breiter als dies bei Typ A 1 der Fall ist:
Wihrend hier der Abbau von Uberstunden und Entlassungen bei weitem dominieren und
iiber die Hilfte aller in Betrieben dieses Typs ergriffenen MaBnahmen reprisentieren, ha-
ben nur gut die Hilfte aller Betriebe von Typ B, die iiberhaupt MaRnahmen durchfiihrten,
Entlassungen vorgenommen; arbeitszeitwirksame MaRnahmen sind etwa gleich hiufig wie
in Typ A 1 und praktisch alle anderen Manahmen deutlich hiufiger.

Auf dem Hintergrund dieser Strukturbedingungen wird auch die Abwei-
chung der Betriebe des Typus B vom dominierenden Schema gemifR der Syn-
dromatik-These eher verstindlich: Das Fehlen selbstindiger, handlungsfihiger
personalpolitischer Instanzen, also die Tatsache, daR offensichtlich in diesen
Betriecben Personalpolitik eine Sache der Unternehmensleitung bzw. der Linien-
vorgesetzten ist, korrespondiert unmittelbar mit ihrer geringen GroRe, aber
auch der Qualifikationsstruktur ihrer Beschiftigten und der hohen Bedeutung
von menschlicher Arbeitskraft als Produktionsfaktor.

Dennoch ist das Bild, das die in Typ B enthaltenen rund 150 Betriebe bie-
ten, sehr viel uneinheitlicher und schwieriger zu interpretieren als dies bei den
Typen der A-Gruppe der Fall ist. Der Grund hierfir liegt wahrscheinlich darin,
daf in diesem Typ Betriebe zusammengefallt sind, die sich auf dhnlich markan-
aber jeweils verschiedene Weise von der groen Mehrheit der Untersu-
chungsbetriebe abheben.

te

»
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So spricht manches dafiir, daR einige der Betriebe nur deshalb in Typ B
gerieten, weil bei der Ausfiillung des Fragebogens auf nicht mehr rekonstruier-
bare Weise Milverstindnisse und Irrtiimer sich ereigneten, so daR ein Planungs-
verhalten gemeldet wurde, das in Wirklichkeit in dieser Form nicht zutraf.

Daneben gehdren zu Typ B sicherlich auch Betriebe mit ganz ungewdhnh-
cher Struktur, deren Spezifika jedoch von den Vorgaben des Fragebogens
nicht adidquat erfaBt wurden. Solche Betriebe wiren z.B. in der Wirtschafts-
abteilung ,,Dienstleistungen® zu vermuten, die an Typ B mit 11 % stdrker be-
teiligt ist als an irgendeinem Typ der A-Gruppe (wo die Dienstleistungen
durchschnittlich einen Anteil von 7 % stellen). Solche Betriebe — gemiR der
Systematik der Wirtschaftszweige gehoren beispielsweise Verlage oder Markt-
forschungsinstitute zu dieser Wirtschaftsabteilung — kdnnten z.B. den weit
tiberdurchschnittlichen Anteil von auRertariflichen Angestellten an den Betrie-
ben dieses Typs erkliren.

Endlich kann keineswegs ausgeschlossen werden, daf in einem Gutteil der
Betriebe dieses Typs die Meldungen zur Unternehmensplanung, zur Personal-
politik und zur Personalplanung realistisch und Ausdruck exzeptioneller
Management-Qualititen der Unternehmensleitung sind — was freilich wieder-
um den abweichenden Charakter dieser Betriebe, nur eben in einem anderen
Sinne, bekriftigt. So wire es nicht ganz unplausibel, anzunehmen, daf eine
vermutlich geringere konjunkturelle Betroffenheit gegeniiber der groBen Mehr-
zahl von Betrieben gleicher Gr68e auch Folge iiberdurchschnittlich weitschau-
ender und reaktionsfihiger Unternehmenspolitik ist (obwohl der gleiche Sach-
verhalt unter anderem auch durch den stirkeren Anteil von Betrieben des ter-
tidren Sektors erklirbar wire).

5. SchluRbemerkungen

Fiir die grofle Mebrzabl der von der Erbebung erfafSten Betriebe der gewerb-
lichen Wirtschaft mit 50 und mehr Beschiftigten — die Betriebe von Typ B
seien hier auler Acht gelassen — gilt ein sebr eindeutiger, klarer und stringen-
ter Sachverbalt.

Eine Minderbeit von — planenden — Betrieben, die allerdings einen erheb-
lichen Teil der Arbeitskrifte beschiftigen, ist aufgrund einer ganzen Reihe von
betrieblichen Bedingungen in der Lage:

O das eigene Handeln nach innen und auBen auf den fiir das betriebliche Inter-
esse jeweils wichtigsten Gebieten lingerfristig zu planen;
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O fir alle wichtigen Management-Aufgaben (darunter auch Personalpolitik in
einem weiten Sinne) handlungsfihige, sachkompetente Instanzen zu schaf-
fen, die sich dann auch die Verfiigung tiber die zur Erledigung ihrer Aufga--
ben notwendigen Instrumente sichern kénnen;

O infolgedessen in mehr oder minder unvorhersehbaren, kritischen Situa-
tionen, wie dem Konjunktureinbruch 1973/74, ein breites Biindel von in
ithren zeitlichen Wirkungen und ihren Effckten mehr oder minder genau
dosierbaren MaRnahmen zur Reduzierung des Arbeits- und Beschiftigungs-
volumens einzusetzen, die es erlauben, auch in turbulenten Situationen die
Verfolgung der langfristigen betrieblichen Interessen (z.B. an Erhaltung von
Stammbelegschaft) zu sichern.

Hierbei handelt es sich vor allem um groBere Industriebetriebe mit iber-
durchschnittlich kapitalintensiver Fertigung, deren Absatzmérkte durch anony-
misierte Kundenbeziehungen (kongruent zu Massenfertigung) charakrerisiert
sind; dhnliche Handlungspotentiale weisen daneben noch groBere und grofe
Betriebe des tertidren Sektors, jedoch nur ganz vereinzelt Unternehmen aus
Wirtschaftsabteilungen wie Baugewerbe oder Handel auf.

Ibnen stebt eine grofle Zahl von nicht oder nur wenig planenden, fast im-
mer kleineren oder mittelgroflen Betrieben gegentiber, die nur wenig Chancen
baben, das gleiche Niveau an Uberblick uber und an Einfluffnabme auf ibre
daufleren und inneren Existenzbedingungen zu erreichen, wie dies — in norma-
len Zeiten oder in der Rezession — bei den planenden Betrieben der Fall ist.

Die spezifischen Ziele und MaBnahmen betrieblicher Personal- und Beschif-
tigungspolitik sind also den dominierenden betrieblichen Handlungsbedingun-
gen untergeordnet. Von ihnen hingt es in aller Regel ab, was betriebliche Per-
sonalpolittk tun kann oder nicht, welche Zeithorizonte sie beriicksichtigen
kann oder muB}, inwieweit und in welcher Art sie auf die Interessen aller
Beschiftigten oder bestimmter Beschiftigungsgruppen Riicksicht nehmen kann
bzw. mufl und in welcher Form sie sich mit Zielen und Aktionen staatlicher
Sozial- und Arbeitsmarktpolitik auseinanderzusetzen hat.

Die vor einigen Jahren recht weit verbreitete Vorstellung, daf man durch
Einflihrung betrieblicher Personalplanung unabhingig von den jeweiligen Bedin-
gungen und Verhiltnissen die Qualitdt betrieblicher Personalpolitik erhohen
konne, erweist sich als blanke lllusion, die aus der Verwechslung von Instru-
menten und Substanz betrieblichen Handelns entsprungen war.

Dieses auf knappste Form gebrachte Ergebnis der an anderer Stelle im Detail
(Lutz u.a. 1977; Lutz u.a. 1979) dargestellten Analysen wirft nun freilich sei-
nerseits eine Reibe von neuen Fragen auf, die mit den bisher referierten Befun-
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den und dem Material, aus dem sie gewonnen wurden, nicht zu beantworten
sind.

Drei dieser Fragen seien abschliefend wenigstens formuliert und sehr knapp
begriindet:

(1) Zwar ist es unbestreitbar legitim, zu behaupten, daf heute Betriebe mit
ganz bestimmten Merkmalen (wie z.B. GréRe) tatsichlich in aller Regel einen
hohen Ausbaustand von Unternehmensplanung, Personalwesen und Personal-
planung aufweisen. Doch mufte dies noch vor einem Jahrzehnt keineswegs
immer der Fall sein: Dafl sich entwickelte und differenzierte Formen von
Unternehmensplanung und (quantitativer) Personalplanung auch in groferen
Industriebetrieben erst seit der Mitte der 60er Jahre verbreitet bzw. generell
durchgesetzt haben, wurde — unter Heranzichung einer IFO-Erhebung von
1965 — bereits gezeigt (Lutz u.a. 1977, S. 121 ff und LUTZ).

DaB sich ungefihr parallel damit in Betrieben gleicher Art eine rasche Zu-
nahme der Weiterbildungsaktivititen (und nur einen der Indikatoren zum Aus-
baustand betrieblichen Personalwesens aufzugreifen, die im vorstehenden
verwendet wurden) vollzog, ist durch industriesoziologische Untersuchungen
ausreichend belegt (Sass u.a. 1974).

DaR zentrale MaBnahmen qualitativer Personalplanung (wie etwa Personal-
beurteilung) erst seit den 60er Jahren in vielen Betrieben Eingang fanden, ligt
sich aus der Literatur zweifelsfrei entnehmen: Seit der Mitte der 60er Jahre hat
die Zahl einschligiger Titel, vor allem von Aufsitzen und Biichern, die sich an
den Betriebspraktiker wenden, rapide zugenommen. Siehe hierzu etwa die Lite-
raturlisten von Strametz, Lometsch 1977 oder Grunow 1976. Bei Gollnow
1977 heiflt es einleitend: ,,Die Diskussion in Unternehmen dreht sich heute
nicht mehr darum, ob Mitarbeiterbeurteilungen durchgefiihrt werden sollen®,
sondern nur noch um das zu wihlende Verfahren (S. 7).

Ginzlich offen ist hingegen, was diese Entwicklung, von der ja zundchst nur
der instrumentelle Aspekt sichtbar ist, fiir die Substanz betrieblichen Handelns
und insbesondere der betrieblichen Arbeitskriftepolitik bedeutet: Werden ledig-
lich andere Techniken benutzt, mit denen sich nunmehr inhaltlich unverinder-
tes betriebliches Interesse — unter verinderten dufleren Bedingungen und/oder
mit hoherer Wirksamkeit — durchzusetzen versucht? Oder ist mit der skizzierten
Entwicklung auch ein inhaltlicher Wandel betrieblicher Arbeitskriftepolitik
verbunden, der sich z.B. als Verbreitung betriebszentrierter Arbeitsmarkt-
segmentation beschreiben 1i8t? (Lutz 1979; Sengenberger 1979). Ist es mog-
lich, da mit einem solchen Wandel betrieblicher Arbeitskriftepolitik — ge-
nauer: mit der ihn auslésenden Neuorientierung der Unternehmensstrategic —
der Gegensatz zwischen groflen, kapitalstarken, mehr oder minder markt-
beherrschenden Betrieben einerseits und dem Rest der Betriebe anderer-

153

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 1S




seits iberhaupt erst aufbricht oder doch wenigstens erst arbeitsmarktwirksam
wird?

(2) In der Fachdiskussion iiber betriebliche Personalplanung wird mehr oder
minder selbstverstindlich unterstellt, daf die offensichtlich von den planenden
Betrieben stirker als von nichtplanenden Betrieben verfolgte Politik mehr oder
minder ausgeprigter Personalstabilisierung (die dann auch den Einsatz von
quantitativer und qualitativer Personalplanung sinnvoll, ja notwendig, aber
vielfach auch erst moglich macht) als sozialpolitischer Fortschritt betrachtet
werden misse, da mit ihr eine groRere Beschiftigungssicherheit fiir die Arbeit-
nehmer in den planenden Betrieben verbunden ist.

Betrachtet man jedoch die Art und Weise, in der offensichtlich die planen-
den Betriebe in der Rezession ihren Stammbelegschaften hohere Arbeitsplatz-
sicherheit verschafften, so stellt sich die Frage, ob es hier nicht lediglich um
eine verinderte inner- oder zwischenbetriebliche Lastenverteilung geht, die auf
der einen Seite relativ privilegierte Arbeitskriftegruppen entstehen ldft (nim-
lich eben die Stammbelegschaften der planenden Betriebe), auf der anderen
Seite jedoch die berufliche Situation und Arbeitsmarktlage anderer Beschiftig-
tengruppen verschlechtert bzw. die Allgemeinheit (z.B. iiber das System der
Alterssicherung) belastet.

(3) Die im vorstehenden formulierten Aussagen und gezogenen Schliisse
legen generell die Annahme nahe, daB kleinere und mittlere Betriebe, die nicht
exzeptionell giinstige Marktpositionen innehaben, kaum dazu imstande sind,
dhnliche wirksame Formen der betrieblichen Interessendurchsetzung zu ent-
wickeln, wie sie die grofen, kapitalstarken, planenden Betriebe besitzen.
Dem steht nun freilich gegeniiber, daf in dem ,,abweichenden® Typ B eine
gewisse Zahl von Betrieben enthalten sein kénnte, denen eben dies — es wur-
de vermutet: dank eines besonders guten Managements — gelungen zu sein

scheint.
Welche dieser beiden Interpretationen ist realistischer?

Gibt es ausreichende Chancen dafiir, daR sich kleinere und mittlere Betriebe
durch eine Politik verstarkter Flexibilitit gegen die Tendenz zur Abhingigkeit
von ,,beherrschenden® Unternehmen erfolgreich zur Wehr setzen kénnen, wie
sie etwa fiir viele Zulieferer gegeben ist und manche — scheinbar sozialpolitisch
fortschrittliche — MaRnahmen der planenden Betriebe in der Rezession iiber-
haupt erst erméoglichte?

Gibt es bestimmte Arbeitsmarktsituationen, die von einer solchen Politik
verstirkter Flexibilitit vorausgesetzt — und mdglicherweise konsolidiert —
werden?

Und schlieflich: Was wiirde es fiir die Beschiftigten der betroffenen Betriebe,
die Gesamtheit der Arbeitnehmer und die staatliche Politik bedeuten, wenn
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sich die Zahl solcher aktiv flexiblen kleineren Betriebe substantiell erhéht oder
aber (weiter?) vermindert?
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/11. Martin Posth™
Handlungsbedingungen und Zielsetzungen der Personalplanung
in einem Unternehmen der Automobilindustrie

Gliederung:

1. Vorbemerkung

2. Rabmenbedingungen fiir betriebliche Personalpolitik und Personalplanung

3. Strategische Zielrichtung von Personalpolitik und Personalplanung — Mog-
lichkeiten, Notwendigkeiten und Grenzen

4. Instrumente zur Um- und Durchsetzung personalpolitischer und personal-
planerischer Strategien

5. Offene Fragen bei der Umsetzung betrieblicher Personalplanung

1. Vorbemerkung

Die andauernden Probleme einer konjunkturell und weitgehend strukturell
bedingten Arbeitslosigkeit haben aufgrund der Erfahrungen in den letzten
Jahren — zumindest fiir den Betriebspraktiker, fiir den betrieblichen Personal-
verantwortlichen — vollends deutlich werden lassen, daB die betriebliche
Personalplanung, der ihr vielfach, insbesondere vom theoretischen Ansatz her,
zugeordneten und zugedachten iiberhShten Funktion und Bedeutung nicht
hat gerecht werden kdnnen. Erniichterung, ja teilweise Ratlosigkeit ist an die
Stelle eines propagierten Glaubensbekenntnisses getreten, mit dem Zauber-
mittel der , Personalplanung' allein kénne, wenn es nur richtig umgesetzt und
angewendet wiirde, die heutige Arbeitslosigkeit in unserem Lande beseitigt
oder doch auf ein ertrigliches MaR reduziert werden. Dem ist, wie wir an sich
nicht erst seit heute wissen, nicht so.

* Der Autor ist Vorstandsmitglied fiir Personal- und Sozialwesen der AUDI NSU AUTO
UNION AG, Neckarsulm/Ingolstadt.

Der Beitrag ist die iiberarbeitete Fassung eines auf dem ISF-Symposium ,,Personalplanung
unter verinderten Wachstumsbedingungen‘ 1978 gehaltenen Referats.
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Wir sollten aber in der jetzigen Situation, und zwar alle, die fiir beschifti-
gungs- und arbeitsmarktpolitischen Probleme Verantwortung tragen, gemein-
sam zu einer Neubesinnung, zu einer schonungslosen Analyse mit dem Ziel an-
treten, den Bereich der betrieblichen Personalplanung immer stirker aus seiner
immer noch zu passiven Funktion herauszufilhren und ihn mit aktiveren Ge-
staltungsinstrumenten zu versehen, um die gemeinsam erkannten Problemsitua-
tionen besser bewiltigen zu kdnnen.

Ich will im folgenden versuchen, die mir vorgegebene Thematik aus der
Sicht eines mitbestimmten konzernabhingigen Unternehmens der Automobil-
industrie darzustellen; ich spreche hier also nicht fir die Automobilindustrie.
Meine Aussagen und Uberlegungen zu den allgemeinen Rahmenbedingungen
betrieblicher Personalpolitik und -planung, zu deren strategischen Zielrichtun-
gen und den Instrumenten ihrer Um- und Durchsetzung sowie zu den dabei
noch offenen Fragen und Problemen sind deshalb nicht unbedingt verallgemei-
nerungsfihig. Auch ich werde hier keine ausgefeilten, ibertragungsfihigen
Konzeptionen anbieten kdénnen, mit deren Hilfe eine Vielzahl der beschifti-
gungspolitisch relevanten Problemlagen fiir alle Beteiligten zufriedenstellend
gelost werden konnten, sondern will versuchen, einen Beitrag in die gemein-
same Diskussion einzubringen.

Aufgrund der Kiirze der zur Verfiigung stehenden Zeit kann ich auch kein
nur annihernd erschépfendes, abgerundetes Bild der Gesamtproblematik zeich-
nen, sondern muf mich auf eine Darstellung exemplarischen Charakters be-
schrinken.

2. Rahmenbedingungen fiir betriebliche Personalpolitik und
Personalplanung

Ich will kurz aus meiner Sicht und damit auch schwerpunktartig aus dem
Blickwinkel eines Automobilunternebmens auf die Handlungsbedingungen
eingehen, mit denen sich die Einzelunternehmung im Rahmen ihrer personal-
politischen und -planerischen Aktivititen konfrontiert sieht.

(1) Wer heute in seinem Unternehmen iiber die personalstrategischen Ziel-
setzungen der nichsten Jahre Rechenschaft abgeben will, muB sowohl die
innere wie die duflere Dynamik, der sich die Einzelunternehmung heute und
kiinftig ausgesetzt sieht, als Grundvoraussetzung jeglichen Handels analysierend
voranstellen: er mufl also die technisch-technologischen Verinderungen im
Unternebmen/Betrieb ebenso heranziehen wie die sich stindig verindernden
Rahmenbedingungen im gesellschaftlichen Umfeld des Unternebmens bis hin
zur Entwicklung der weltwirtschaftlichen Prozesse.
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(a) Zum letzten Punkt mochte ich schlagwortartig hervorheben:

— Die internationale Wettbewerbsfihigkeit hat sich durch Verinderung im
Wechselkurssystem verschoben, eine Stabilisierung ist noch nicht in Sicht.

— Die ,terms of trade*, die Welthandelsrelation, die Austauschrelation zwi-
schen Industriegiitern und Rohstoffen, haben sich von 1972—1978 zu La-
sten der Industrienationen um 15% verschlechtert, d.h.

— alle Industrienationen missen — auch kiinftig — tendenziell einen hoheren
Anteil threr nationalen Budgets fir Rohstoffe zur Vefiigung stellen und er-
halten gleichzeitig einen geringeren Gegenwert fiir ihre Industrie-Erzeug-
nisse.

— Dadurch werden sich die weltweit bestehenden [nflations- und Zablungs-
bilanzprobleme eher vergroflern.

— Die internationale Avbeitsteilung wird sich weiter zugunsten der billig pro-
duzierenden Drittlinder und zu Lasten industrieller inlindischer Arbeits-
plitze verschieben.

— Strukturelle Veridnderungen mit der Gefahr linger andauernder Struktur-
krisen in den Industrielindern zeichnen sich ab.

— Mit einem stagnativen oder doch geringerem Wirtschaftswachstum bei zu-
riickhaltender Invesutionsneigung ist zu rechnen.

— Die Bemithungen werden sich verstirken, mit Hilfe technologischer, innova-
torischer Aktivitdten wenigstens teilweise eine Kompensation zu erreichen,

Diese iibergeordneten Ausgangsdaten zeigen bereits, von wo und wie das Ge-
setz des Handels vorgegeben ist.

(b) Der Personalverantwortliche eines Unternehmens mufl natiirlich eine
Vielzahl sozusagen personalintensiver Bedingungen und Einflufifaktoren fir
seine zukiinftigen Strategien und Planungen tberdenken und bewerten, von
denen ich hier nur beispiethaft einige wenige, die mir fiir das vorgegebene
Thema wichtig erscheinen, nennen mochte:

— Die immer kiirzer werdenden ,Halbwertzeiten® im Rahmen neuartiger
Technologien (Mikroprozessoren, Halbleiter) und aufgrund des progressiv
verlaufenden technischen Fortschritts wirken sich unmittelbar auf die Be-
rufsbilder und Arbeitsplatzanforderungen, aber auch auf die physische und
psychische Konsistenz der Mitarbeiter aus.

— Eine weitere Verschiebung vom manuellen Fachkonnen zum Fachwissen,
zur anspruchsvolleren, iberwachenden und zur dienstleistenden Titgkeit,
1St zu erwarten.
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— Eine ausgefeilte Bildschirm- und Schreibcomputertechnik wird die Biiro-
landschaften verindern.

— Das ,,soziale Bewuftsein'' der Mitarbeiter und der Gesellschaft wird sich
weiter erhdhen; der berechrigte Wunsch nach einer menschengerechten
Arbeitsgestaltung und Arbeitsumwelt wird intensiver.

— Die Anspriiche der geselischaftlichen Umwelt an das Unternehmen als eine
,,s0ziale Veranstaltung* werden sich verstirken.

— Der Komplexitdtsgrad unternehmens-/personalpolitischer Entscheidungsfin-
dung und -umsetzung wird stindig zunchmen und ein Mehr an Informa-
tion und Kommunikation erforderlich machen.

— Das heute schon bestehende umfangreiche Netz von Regelungen, Schutz-
bestimmungen, Auflagen und Koordinationszwingen fir den Personalbe-
reich droht zu einem immer undurchsichtigeren und gréBeren Normenge-
stripp auszuufern.

(2) SchlieBlich wird man sich fragen missen, wie e¢s mit den duferen Rah-
menbedingungen in der eigenen Branche bestellt ist, denn gerade von ihnen,
also vom Markt und Wettbewerb, werden die Handlungsmoglichkeiten auch
des Personalverantwortlichen weitgehend determiniert. Aus diesem Grunde
ist ein kurzes Eingehen auf die Absatzentwicklung und auf die langerfristigen
Perspektiven der Automobilindustrie unumginglich.

Nach Beendigung der auch durch die Olkrise entscheidend mitbeeinfluBten
Automobilrezession erreichten die Zulassungswerte im Inland 1976 mit rund
2,3 Mio. und 1977 mit je rund 2,7 Mio. Einheiten (ca. 11%) neue Rekord-
marken; gleiches gilt fir die Automobilproduktion, die 1976 3,9 Mio. und
1977 4,1 Mio. Einheiten (+ 6,1%) betrug. Weltweit ist die Automobilproduk-
tion von 10 Mio. Einheiten 1950, iiber 16 Mio. Einheiten 1960 auf 41 Mio.
Einheiten 1977 hochgeschnellt (Steigerung der letzten 7 jahre um 40 %; durch-
schnittliches jihrliches Wachstum um 4,9%).

Die Automobilindustrie nimmt in unserem Land gesamtwirtschaftlich eine
Schlisselstellung ein und diirfte diese auch unter langfristigen Perspektiven
beibehalten.

Sie muf allerdings — und das ist beschiftigungspolitisch relevant — zukiinf-
tig verstirkt mit Nachfrageschwankungen rechnen, da der Ersatzbedarf 1978
einen Anteil von rund 80% der Neuzulassungen im Inland erreicht haben diirfte
(1960 = 15%). Die hierdurch vorgegebene hohere konjunkturelle Empfindlich-
keit des Absatzes liegt auf der Hand. Wir erwarten gegenwirtig — bei eher zu-
riickhaltender Betrachtung — fiir 1980 einen inlindischen PKW-Bestand von
iber 23 Mio. Einheiten, was einer jihrlichen Neuzulassungsquote von ca.
2,2 Mio. Einheiten entsprechen wiirde.
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Die Lage auf den Hauptexportmarkten der deutschen Automobilindustrie
in Europa und USA ist aufgrund der sich stindig indernden Wechselkursrela-
tionen unterschiedlich und cher gedimpft einzuschitzen. Desgleichen liRt
sich iiber die Mdoglichkeiten, neue Absatzmirkte in Entwicklungslindern oder
im Ostblock zu erschliefen, derzeit keine sichere Aussage machen. Eines stehts
allerdings heute fest: die starke Exportabhingigkeit der deutschen Automobil-
industrie und ein geradezu bhemmungsloser Wettbewerb auf den Weltmdrkten
werden bestehen bleiben und sich eher noch verstirken.

In diesem Zusammenhang einige Anmerkungen zur vielzitierten sog. japani-
schen Herausforderung: Japan produzierte 1977 8,5 Mio. Einheiten und ex-
portierte mit 4,35 Mio. Einheiten mehr als die bundesdeutsche Konkurrenz
herstellte (4,1 Mio. Einheiten); vom japanischen Export entfielen 42,6% =
1,85 Mio. Einheiten auf die USA und 17,5% = 760.000 Einheiten auf Europa.
Lingerfristig wird die japanische Automobilkonkurrenz m.E. dann fiir uns
problematisch, wenn es ihr auf Dauer gelingen kénnte, die heute bestehenden,
eher strukturell bedingten Preisvorteile auch kinftig im jetzigen Ausmaf bei-
zubehalten, also wenn

— glinstige Wechselkursrelationen (niedriger AuRenwert des Yen)

— hoher Rationalisierungs-/ Automoatisierungsgrad und hohe Arbeitsproduk-
tivitdt (hervorragend motivierte Belegschaften)

— extrem niedrige Arbeitskosten

— Systemunterschiede im Produktionsbereich (Vielzahl mittlerer und kleine-
ter Zulieferer: Entfall kostspieliger Lagerhaltung, massiver Druck auf
Preisgestaltung der Zulieferer)

als Bedingungen der japanischen Automobilindustrie bestehen bleiben.

Dariiber hinaus sieht sich die deutsche Automobilindustrie weiteren ein-
engenden Rabmenbedingungen aus Umweltschutz, Rohstoff- und Energie-
verknappungsproblemen und einer damit zusammenhingenden Gesetzgebung
ausgesetzt, die nicht immer von internationaler Gemeinsamkeit getragen, son-
dern eher von nationalen Alleingingen gekennzeichnet ist.

Wenn man nun noch feststellen muf, daB die Umsatzrendite der deutschen
Automobilindustrie deutlich unter dem Niveau auslindischer Konkurrenten
liegt, so wird offensichtlich, daf der internationalen Konkurrenz langfristig
nur standgehalten werden kann, wenn die Produktivitit bei gleichzeitiger strin-
genter Kostendisziplin in allen Unternehmensbereichen weiter gesteigert wird,
und wenn die jetzt in der Automobilindustrie wieder eingetretene Verbesserung
threr Ertragslage sich kinftig noch durchgreifender fortsetzt und langfristig
anhilt.
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Ich glaube, diese vorrangig von Markt und Wettbewerb heute einem Auto-
mobilunternehmen sozusagen von ,,auflen’* gesetzten Daten muf sich insbe-
sondere auch der Personalpoliker und -planer sehr sorgfiltig vor Augen
halten, um den damit vorgegebenen Zielkonflikt von vornherein in seiner
Schirfe und seinem Ausmaf zu erkennen und um thn in sein personalseitiges
Kalkul einzubezichen. Der Personalverantwortliche muf deshalb schon hier
zur Kenntnis nehmen, daB im Inland eine Gegenstrategie im Grunde nur eine
kostenetnsparende Rationalisierung und Automatisierung sein kann. Die daraus
moglicherweise entstehenden beschiftigungspolitischen Auswirkungen liegen
auf der Hand: Sollten in den nichsten Jahren die zur Erhaltung der internatio-
nalen Konkurrenzfihigkeit notwendigen Rationalisierungsinvestitionen und die
sich daraus ergebenden Kapazititseffekte héher sein als das Wachstum der
Gesamtnachfrage der Automobilindustrie, so miifte das sich zwangsliufig auf
den Bestand der Arbeitsplitze auswirken. Davon zu tremnnen ist die noch zu
behandelnde Frage, wie die hier auftretenden gesellschafts-, sozial-, beschifti-
gungs- und personalpolitischen Problemlagen behandelt werden, wie der Ziel-
konflikt — zwischen prinzipiell bejahter Vollbeschiftigung drauflen sowie Er-
haltung der Wettbewerbsfihigkeit und damit langfristiger Sicherung von sich-
lichen und personellen Unternechmensbestandteilen drinnen — ausgewogen und
befriedigend gelsst werden kann.

3. Strategische Zielrichtung von Personalpolitik und Personalplanung —
Moglichkeiten, Notwendigkeiten und Grenzen

Nachdem ich im vorhergehenden Abschnitt versucht habe, einige mir wesent-
lich erscheinende Eckdaten und Voraussetzungen aufzuzeigen, denen sich der
Personalmann nicht entziehen kann, will ich nunmehr auf das Aktionsfeld ein-
gehen, das fiir betriebliche Personalstrategien verbleibt.

(1) Zunichst seien einige Anmerkungen zur Personalplanung schlechthin
und zur Stellung des Personalwesens in Anbetracht der Geltung des Mitbestim-
mungsgesetzes von 1976 vorangestellt:

Dafd bis vor kurzem viele grofe Unternehmen die Personalverantwortlichkeit
und damit praktisch auch die Personalplanungsaufgaben nicht in der Unterneh-
mensspitze funktional verankert hatten, und diese Aufgabenstellung vielfach
erst durch das Mitbestimmungsgesetz 1976 in diesen Rang gehoben wurde,
spricht ja.nicht unbedingt dafiir, daB die Unternehmensleitung tiberall die Not-
wendigkeit der personalpolitischen und personalplanerischen Beteiligung an
Unternehmensentscheidungen, und damit verbunden, die rechtzeitige Aufkli-
rung iiber Erfordernis und Folgen z.B. von Rationalisierungs- und Innovations-
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vorgingen, mit Blick auf die betroffenen Belegschaften schon geniigend beriick-
sichtigt hatte. Auf der anderen Seite bedurfte es allerdings nicht erst des Mit-
bestimmungsgesetzes, — wie die Praxis in vielen Unternehmen zeigt — um eine
sachgerechte Personalpolitik zu betreiben. Aber auch unter den neuen gesetz-
lichen Gegebenheiten, die der Personalpolitik und -planung ohne Zweifel gene-
rell, aber auch in vielen Unternehmen einen neuen Stellenwert gebracht ha-
ben, wird man vorurteilslos und niichtern feststellen kdnnen, daf Personal-
planung einerseits wirksam nur betricben werden kann, wenn sie in der ober-
sten Leitungsebene des Unternchmens ressortiert, aber andererseits nicht Mit-
telpunkt des Unternchmensgeschehens ist und nicht sein kann. Denn der von
der Gesellschaft letztlich nur honorierte Unternehmenszweck — niamlich
die Dienstleistung oder das Produkt als Grundlagen fir die Kapitalverzinsung —
bleiben Ziele primirer Art. Personalplanung kann deshalb auch unter Geltung
des Mitbestimmungsgesetzes in einem Unternehmen, Betrieb oder groRen Kon-
zern immer nur ein Mittel zum Intevessenausgleich darstellen, dessen Wirksam-
keit entscheidend davon abhingt, daR eine positive Kooperationsbereitschaft
ider betrieblichen Beteiligten vorhanden ist, sozusagen der erklirte Wille, im
wiederkehrenden Rhythmus die der Planung zugrundeliegenden Verinderungs-
situationen aus der Sicht der Mitarbeiterinteressen wirklich zu beriicksichtigen
und eine nur dann fiir das Unternehmen optimale Planungsvorstellung zu erar-
beiten. Viele — wie ich meine — die meisten Unternchmen, die heute dem Mit-
bestimmungsgesetz unterliegen, haben ihre personalplanerischen Aufgaben-
stellungen — nicht zuletzt aufgrund der betriebsverfassungsrechtlichen Rege-
lungen — schon vor Inkrafttreten des Mitbestimmungsgesetzes so und nicht
anders gesehen, so daR sich fir sie durch die neuen Bestimmungen allenfalls
graduelle Unterschiede, z.B. hinsichtlich offenerer, umfangreicherer Informa-
tion der Arbeitnechmervertreter im Aufsichtsrat, ergeben konnen. Ich will aber
umgekehrt nicht ausschlieBen, daf so mancher Personalvorstand seine im Ge-
setz festgeschriebene Aufwertung dazu benutzen kdnnte, gegeniiber seinen Vor-
standskollegen aus Vertrieb und Produktion seine personalseitigen Uberlegun-
gen noch wirksamer als bisher vorzutragen und umzusetzen.

(2) Zurick zu den personalstrategischen Zielsetzungen. Wie sicht es also in
einem Unternehmen fiir den Personalverantwortlichen aus, der draulen Arbeits-
losigkeit feststellt, und der drinnen — aufgrund der eingangs erwihnten duleren
EinfluRfaktoren — personelle Verinderungen fir erforderlich hilt. Ich will
mich in aller Kiirze auf vier mir wesentliche Punkte beschrinken:

(a) Bereits deutlich wurde, da aufgrund insgesamt eingetretener wirtschaft-
licher Entwicklungen im Rahmen der weltwirtschaftlichen Situation, der sich
die Bundesrepublik trotz ihrer in weiten Bereichen noch positiven Entwicklung
nicht vollig entzichen kann, weitere Rationalisierungsuberlegungen und Innova-
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tionsfortschritte unumginglich sein diirften. Mogliche Strategien zur Verlang-
samung, zur Didmpfung von Rationalisierung, zu produktiven Reduzierungen,
erscheinen nur im internationalen Rahmen vertretbar und sinnvoll, d.h. wenn
sich die Produkuvitit in Konkurrenzlindern sozusagen im Gleichschritt trend-
miBig entwickelte. Andernfalls bestinde die Gefahr, daB sich im nationalen
Raum zwar kurzfristig eine Beschiftigungssicherung einstellt, die aber sehr bald
in eine internationale Beschiftigungsunsicherheit umschlagen kdnnte. Die Ra-
tionalisierungsbemihungen werden — das sollte heute deutlich und unmiBver-
stindlich ausgesprochen werden — mehr und mehr auch die sogenannten un-
produktiven (indirekten) Sektoren, also auch den Angestellten- sowie den
Management-/Fihrungskriftebereich mitumfassen missen.

(b) Um beim Beispiel meines Unternehmens zu bleiben: die doch mehr oder
minder iber uns hereingebrochene verinderte Situation im Kaufverhalten vor
dem Hintergrund der damaligen Energiekrise in den Jahren 1973 bis 1975 hat
beim Unternehmen, aber auch bei den Mitarbeitern und ihren Vertretern, zu
Lernprozessen gefihrt, die heute in eine gewissermafen durch die harten Erfah-
rungen vorsichtiger gewordene Gesamtplanung eingemiindet sind, nidmlich in
eine Personalpolitik oder Beschaftigungspolitik der mittleren Linie: Man ver-
teilt, auch in Zeiten der Hochkonjunktur, einen entsprechenden Auftragsbe-
stand gleichmiaRig auf die Fertigung, d.h. erfillt nicht jeden kurzfristigen Kun-
denwunsch, um auf diese Weise die verkaufsschwicheren Zeiten abzudecken.
Das bedeutet fir die Beschiftigung, da in Zeiten der Hochkonjunktur eben
nicht jeder rechnerisch benétigte Mitarbeiter eingestellt wird, sondern nur so
viele, wie zum Ersatz der Fluktuation und ggfs. zu einer langfristig verniinfti-
gen Erhohung der Belegschaft notwendig sind. Das heit aber auch, daf ein
Teil der Bedarfsspitzen ggfs. durch Zusatzschichten und Mehrarbeit abgebaut
werden kann.

Diese Politik, die sich also nicht am optimalen Bedarf des Augenblicks,
sondern an der mittleren Erwartung eines moglichst gesicherten Absatzes
orientiert, fithrt natiirlich zu emner gewissen Zuriickhaltung oder Vorsicht
gerade auch im beschiftigungspolitischen Bereich und kann dadurch auch ge-
wisse negative Auswirkungen auf den allgemeinen Wachstumsproze haben.
Aber ich glaube, daR die erlebten Folgen einer forcierten Expansion ohne die
Absicherung langfristiger Beschiftigungsmoglichkeit, eine andere Unterneh-
mens- und Personalpolitik kiinftig nicht mehr zulassen.

(c) In dem Zusammenhang einer derartig verstandenen Beschiftigungs-
politik mit ihren diesbeziiglichen Planungen und vorausschauenden Uber-
legungen muB m.E. auch die Forderung nach einer groReren Mobilitit der
Arbeitnehmer sowie eine Erhohung der betrieblichen Elastizitit und Anpas-
sungsflexibilitdt durch Kombinationen von Fluktuationsersatz, Zusatzeinstel-

163

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. N £
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ]SFMUNCHEN

e g e




lungen, Mehrarbeit, Sonderschichten, durch MaRnahmen der Arbeitszeitgestal-
tung und/oder betrieblicher Abbaumaoglichkeiten von Personal nahezu zwangs-
ldufig gestellt werden.

(d) Aus den genannten Punkten leitet sich zwingend ab, daf wir eine Fiille
flankierender MafSnabmen einleiten bzw. bestehende Handhabungen ausbauen
miissen, insbesondere im Bereich der Arbeitsgestaltung und Arbeitsstrukturie-
rung, der betrieblichen Aus- und Weiterbildung, des (vorbeugenden) Gesund-
beitsschutzes. Mit anderen Worten: eine bewuflite Planung der Umsetzung
dieser Strategien kann nur bei gleichzeitiger fundierter Beriicksichtigung der
sozial-wirtschaftlichen Aspekte und moglichen personalpolitischen und gesell-
schaftlichen Konflikte erfolgen, um erkennbare negative Auswirkungen vor-
beugend in Angriff nehmen zu kénnen.

Bei der Realisierung dieser vier Aspekte sieht sich der personalpolitische
Praktiker im Unternchmen rein formal im Grunde quantitativen, qualitativen
und strukturellen Problemen ausgesetzt, denn entweder hat er einen Bedarf
oder einen Uberhang an Personal oder aber strukturelle Verinderungen inner-
halb der Mitarbeiterschaft zu beriicksichtigen, wobei diese Notwendigkeiten
getrennt, alternativ oder kumulativ und auch zeitlich iiberlappend auftreten
kénnen. Die Unternchmen verkennen auch keineswegs, wie vielfach behauptet
wird, die hier auftretenden Gefahren, wie da sind:

— Arbeitsplatzverlust / Entlassungen
— Dequalifikation und Abgruppierungen
— Arbeitsintensivierung, Leistungssteigerung

— Aufspaltung der Belegschaften in zwei tendenziell ,unterschiedlich ge-
schiitzte Klassen*' (Stammbelegschaft — mobile Randbelegschaft).

Die Unternehmen wehren sich aber, wie ich glaube: zu Recht, gegeniiber
dem Vorwurf, daf sic nur eine gezielte Politik der , Kostensenkung um jeden
Preis* und der ,,personellen Unterdeckung® durch Vermeidung von Neuein-
stellungen betrieben.

Richtig ist vielmehr, dal

— eine Alternative zum ,.hire_and fire, zu unerwiinschten personellen Wech-

selbiddern aus heutiger Sicht realistisch — zumindest fiir die Automobil-
industrie — nur eine ,,Beschiftigungspolitik der mittleren Linie* sein kann
und :

— deshalb aus dem Blickwinkel der Einzelunternehmung eine Verstetigung der
Beschiftigung nur mit planmigigen Flexibilititsspielriumen realisierbar ist,
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da auf eine Anpassung der Produktions- und Absatzpolitik an verinderte
Markt- und Wettbewerbssituationen nicht verzichtet werden kann;

— sozialvertrigliche Flexibilititsmoglichkeiten (Fluktuation, verstirkte Teil-
zeitarbeit, gewliinschter befristeter Einsatz usw.) genutzt werden sollten.

Ich meine daher, es kommt entscheidend darauf an, wie die Unternehmen
die aus den duferen Sachzwingen abzuleitenden Strategien in die betriebliche
Praxis umsetzen.

4. Instrumente zur Um- und Durchsetzung personalpolitischer und
personalplanerischer Strategien

Bei der Fragestellung, wie die dargelegten personalpolitischen und personal-
planerischen Zieliberlegungen instrumentell realisiert werden kénnen, will ich
mich darauf beschrinken, das allgemeine personalpolitische Instrumentarium,
insbesondere im Bereich der Planungsaktivititen, der Information und Unter-
richtung sowie der Beteiligung der Mitarbeiter und ihrer Vertreter an personal-
seitigen unternchmerischen Entscheidungen, in drei Punkten zu konkretisie-
ren:

(1) Wer in den letzten Jahren Verinderungen gréferen Umfanges im Be-
reich der personellen Struktur der Belegschaft seines Unternehmens miterlebt
und mitvollzogen hat, dem wird deutlich geworden sein, wie dringend erfor-
derlich es ist, im Bereich der Information, der Unterrichtung der Mitarbeiter
insgesamt weitaus mehr als in der Vergangenheit zu tun. Das Wort der ,,frihzei-
tigen und offenen Information** wird in den Unternehmen — zum Teil auch in-
folge der aus dem Betriebsverfassungsgesetz und Mitbestimmungsgesetz flieRen-
den Pflichten — zwar schon immer groR geschrieben, aber m.E. immr noch
nicht in geniigendem Umfang genutzt, um die notwendige Unterrichtung der
Betroffenen und Beteiligten zum rechten Zeitpunkt sicherzustellen.

Mit anderen Worten: die Transparenz iiber Vorginge wie z.B. Rationalisie-
rung, Innovationsvorhaben und Investitionen muf deutlich verbessert werden.
Dabei geht es aber nicht darum, Pflichtiibungen in bestimmten, dafiir gesetzlich
vorgesehenen Gremien zu absolvieren, sondern diese Transparenz muf} weit
stirker im Vorfeld der Entscheidungen und der sich konkretisierenden Pla-
nungen zwischen allen an diesen Vorgingen Beteiligten im Unternehmen erar-
beitet werden. Zu diesem Kreis gehdren selbstverstindlich unmittelbar Betrof-
fene, Betriebsrite und auch Gewerkschaften, aber insbesondere auch die Fiih-
rungskrifte eines Unternehmens bis hin zur Gruppe der Meister und Vorarbei-
ter, die m.E. bisher zum Teil noch unzureichend einbezogen werden. Fiir den
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Personalverantwortlichen diirfte s eine seiner wesentlichen Aufgabenstellungen
sein, in diesen ProzeR frithzeitig in beratender, moderierender Form einzustei-
gen.

(2) Ein Mittel, dem Bediirfnis nach verbesserter Transparenz im Bereich der
Investitionstitigkeit und der Innovationsvorhaben besser gerecht zu werden,
kdnnten solche Formen von Investitions- und Innovationsanalysen darstellen,
in denen quantitative und qualitative Auswirkungen von Investitionen und
Innovationen auf die betriebliche Beschiftigungssituation (Anzahl der Arbeits-
plitze bzw. Beschiftigten, Mehr-/Minderbedarf, Einflisse auf Arbeitsbedingun-
gen, Verinderungen in der Lohngruppenstruktur) nach Méglichkeit vorab,
zumindest aber im Nachhinein als Erfahrungswerte erfat und detailliert unter-
sucht werden. Eine solche Art unternehmerischer/betrieblicher Investitions-
und Innovationsplanung konnte weitgehend sicherstellen, dal die einzelnen
betrieblichen Bereiche rechtzeitig Vorinformationen iber mogliche beschifti-
gungsrelevante Auswirkungen solcher Projekte erhalten. Das konnte gleich-
zeitig gewihrleisten, daR diese Daten rechtzeitig Eingang in die Arbeitsstruktur-
und Arbeitseinsatzplanung finden, aber auch Anhaltspunkte dafiir geben, in-
wieweit zu erwartende Auswirkungen durch die betriebliche Bildungspolitik
im Rahmen von Weiterbildung, Umschulung, Qualifizierung aufgefangen
werden konnen. Konzepte und Ansitze zu einem solchen Instrumentarium sind
in Wissenschaft und Praxis vorhanden. Sie scheinen mir durchaus geeignet —,
sofern im Unternehmen kooperativ oberhalb gesetzlich/tariflichen Zwinge
zusammen mit den Arbeitnehmervertretungen angewendet — das Thema ,,De-
qualifikation* und ,,Abgruppierung‘ weitgehend zu entschirfen.

Es ist aber nicht nur moglich, sondern auch notwendig, in diese Richtung
einen Schritt zu gehen: denn wenn allgemein zu Recht die Investitionstitigkeit
der Unternehmen als ein zentraler Bestimmungsfaktor fiir die Beschiftigten-
entwicklung gilt, und wenn die Innovationspolitik zu einer wirksamen Kom-
ponente der Beschiftigungspolitik werden soll, so muR auch die Einzelunter-
nehmung dazu beitragen, rechtzeitig durch geeignete und ausgewogene Strate-
gien Investitions- und Innovationsfolgen im Hinblick auf Freisetzungs-, Umset-
zuns- und Umstrukturierungsmoglichkeiten bzw. -notwendigkeiten sozialver-
triglich zu kanalisteren.

(3) Eng in Zusammenhang mit den eben dargelegten Uberlegungen mufy
die Forderung gestellt werden, dic heute in vielen Unternehmen vorhandenen
mittel- und langfristigen Personalpline um strukturelle Aussagen zu erginzen
(z.B. Anzahl von auslindischen Mitarbeitern, von Frauen, dlteren Mitarbeitern/
Akademisierungsgrad) und diese mit der technischen Fertigungsplanung eng zu
verzahnen. Eine verbesserte, langfristig angelegte Planung von Fertigungsstruk-
turen in ihrer Tiefe auf der einen und von Personalstrukturen fiir alle Unter-
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nehmensbereiche auf der anderen Seite und damit eine stirkere Verknipfung
von Technik und Personal bei der Planung von Arbeitsplitzen, bei der Fest-
legung von Arbeitsanforderungen und -inhalten, ist m.E. auch aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht dringend notwendig. Der Personalverantwortliche muR
vielleicht erst noch lernen, dem Techniker, dem Ingenieur, dem Arbeitsplaner
und -vorbereiter gegeniiber auch langerfristige Aussagen tber kinftige Personal-
strukturen zu machen. Die Schwierigkeit solcher Prognosen vermdgen ihn nicht
aus seiner Verantwortung zu entlassen. Wir Personalleute miissen deshalb auch
aufhoren, im Nachhinein immer nur die technischen Bereiche dafiir verantwort-
lich zu machen, daf die Arbeitsplitze nicht human genug gestaltet sind, weil
z.B. nicht geniigend auf Anforderungen und Eignungen abgestimmt. Umgekehrt
muf aber auch die produktionstechnische Planung mehr als bisher die von Per-
sonalseite bzw. Arbeitnehmerseite geforderten Arbeitsplatzgestaltungsformen,
z.B. fiir besondere Mitarbeitergruppen (wie dltere, in der Leistungskraft beein-
trichtigte Mitarbeiter, Frauen, Jugendliche usw.) von vornherein einbeziehen.
Wollen wir die anstehenden beschiftigungspolitischen Probleme vertretbar 16-
sen, so wird es m.E. immer mehr darauf ankommen, den Bereich der men-
schengerechten Arbeitsgestaltung als eine gemeinsame Aufgabe von Technikern/
Ingenieuren/Innovatoren und Personalverantwortlichen zu verstehen.

5. Offene Fragen bei der Umsetzung betrieblicher Personalplanung

In den Unternehmen sind in den letzten Jahren verstirkt eine Reihe von Stra-
tegien und von Instrumenten fiir alle Bereiche der Personalplanung entwickelt
worden, die den Einzelinteressen der Unternehmungen und Betriebe trotz des
Normengestripps, von dem sie umgeben und abhingig sind, mehr oder weniger
stark Rechnung tragen. Wenn aber betriebliche Personalpolitik dariiber hinaus-
gehend einen angemessenen Beitrag zur Losung der allgemeinen Arbeitslosig-
keit leisten soll, sind m.E. erhebliche Anstrengungen hinsichtlich einer heute
kaum vorzufindenden Koordination von offentlicher Arbeitsmarktpolitik und
betrieblicher Personalpolitik vonnéten. Sicherlich sind an der entscheidenden
Nahtstelle zwischen innerbetrieblicher Beschiftigungs- und Personalpolitik und
globaler Giberbetrieblicher Arbeitsmarktpolitik gesetzliche, tarifvertragliche und
betrieblich vereinbarte Regelungen notwendig. In diesem Bereich sollte jedoch
von einer weiteren Perfektionierung des Normendickichts zugunsten der An-
wendung neuer Instrumente oder der Ausschopfung und der wirksameren Aus-
nutzung bestehender Regelungen abgesehen werden. Das setzt voraus, daRk bei
den fiir die Arbeitsmarktpolitik Verantwortlichen, bei den davon Betroffenen
oder sie Beeinflussenden, also auch bei den Unternehmen/Betrieben der ernst-
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hafte Wille zu einem koordinierten Vorgeben vorhanden ist. Das bedeutet aber
nicht, daB zwischen innerbetrieblicher und globaler Beschiftigungspolitik keine
unterschiedlichen Zielvorstellungen bestehen diirften. Ebenso wie im Rahmen
der Mitbestimmung auf Betriebs- oder Unternehmensebene, kommt es auch
hier darauf an, eine ausgewogene Balance zwischen der offentlichen Arbeits-
marktpolitik und damit gesamtgesellschaftlicher und gesamtpolitischer Ziel-
setzung mit dem einzelwirtschaftlichen Bediirfnis nach sachlicher und perso-
neller Bestandssicherung herzustellen. Die Unternehmen sind fiir eine solche
Vorgehensweise offen. Sie fordern m.E. allerdings zu Recht, zunichst eine
sorgfiltige systematische Aufarbeitung und Analyse der gegenwirtigen Arbeits-
marktproblematik. Desgleichen kann, wie ich glaube, eine solche Weiterent-
wicklung zu einer ,integrierten Arbeitsmarktpolitik® sinnvoll und fir die
Praxis handhabbar nur scin, wenn sie in eine klar umrissene gesamtwirtschaft-
liche und -gesellschaftliche Rabmenkonzeption eingebettet ist bzw. wird. Ich
bin optimistisch genug zu glauben, daR uns das in den nichsten Jahren gemein-
sam in kooperativer und vertrauensvoller Zusammenarbeit mit den Arbeitneh-
mervertretungen in den Unternchmen und in den Betrieben sowie in abgestimm-
ter Koordination mit allen verantwortlichen Stellen auBerhalb der Einzelunter-
nehmen weitgehend gelingen kénnte.

168

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN



IV. Hasso Hagenbruck *
Personalplanung in der Montanindustrie

Gliederung:

1. Zielraster der Personalpolitik in der mitbestimmten Montanindustrie

2. Personalplanerische Instrumentarien zur Erfillung personalpolitischer
Ziele

. Bewdbrung personalplanungsgestiitzter Personalpolitik

4. Weiterfiibrende Anregungen

(9%}

1. Zielraster der Personalpolitik in der mitbestimmten Montanindustrie

Aus der Insider-Beobachtung® lassen sich im Hinblick auf die Personalplanung
und Personalpolitik Grobziele der mitbestimmten Montanindustrie unschwer
ablesen:

— Rentabilitit und Wirtschaftlichkeit des Unternehmens durch Produktivitits-
steigerungen in den Betrieben,

— Erhdhung der Motivation der ausgeiibten Titigkeiten,

— Unterstiitzung der staatlichen, sektoralen und regionalen Beschiftigungs-
ziele,

— Nichtbeeinflussung der Eigensouverinitit im Freizeitraum der Mitarbeiter.

Dies moglichst auf der Grundlage von Informationen und méglichst im Kon-
sens mit betrieblichen und auerbetrieblichen Mitspielern.

Dazu einige Beispiele fir Mafnahmen zur Verwirklichung konkreter Fein-
ziele (ich reiBe sie an dieser Stelle nur an; d.h. es soll ein Gefiihl dafiir entstehen,
was durch die allgemeine Zielstellung gewollt wird).

* Der Autor ist Personaldirektor in einem grofen Konzern des Bereichs des Montan-Mit-
bestimmung. Der Beitrag ist die iiberarbeitete Fassung eines auf dem ISF-Symposium , Per-
sonalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen* 1978 gehaltenen Referats.
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Das erste Beispiel steht stellvertretend fiir personalpolitisch geschickte Be-
mithungen zur Vermeidung von Hirten bei Unternehmenskonzentrationten zur
Produktivititssteigerung. Ich erinnere dazu an die Bildung der Verkaufskontore
als Lernhilfen fir Konzentration, Spezialisierung und Rationalisierung bei
Stahl in den 60er Jahren. Sie waren die branchenweite Antwort auf neue Tech-
nologien wie GroBhochdfen mit Heiestwind, arbeitskostensparende Oxygen-
stahlgrofkonverter statt Thomas- und Siemens-Martin-Stahlwerken usf.. Die
Verkaufskontore bedeuteten den Versuch zur Erhaltung der Wettbewerbsfihig-
keit entflochtener, d.h. kleiner Unternehmen. Durch Wahl der Lésung ,,Walz-
stahlverkaufskontore wurden die betriebsnahen Mitbestimmungsreinrichtun-
gen erhalten; die Durchfithrung von Rationalisierung und Spezialisierung mit
Hilfe neuer Technologien wurde nicht von ruindsem Wettbewerb begleitet. Ich
werde dieses Thema wieder aufgreifen.

Als Beispiel fiir die Erh6hung der Arbeitsmotivation steht der Einbau von
sicheren, belastungsmindernden, arbeitsanreichernden Ldsungen bei Investi-
tions- und Organisationsvorhaben mit Hilfe von beratenden Fachleuten und
Betriebsriten in Ergonomie-Teams. Auch hierauf komme ich noch zu spre-
chen.

Beispiele fiir die Unterstiitzung 6ffentlicher Beschiftigungsziele sind:

— Der iberproportionale Ausbau der Berufsbildungskapazititen fir die Zeit
des ,,Bergs* der Schulabgangsraten; dies trotz konjunktureller und struk-
tureller Beschiftigungsprobleme;

— Vermeidung von Entlassungen durch Planung und Nutzung von alternativen
Anpassungsmaoglichkeiten an verminderte Produktion; und zwar bis zum
Grenzbereich des wirtschaftlich vertretbaren. Auch hierauf werde ich an an-
derer Stelle niher eingehen.

Zur Erhohung der Eigensouverinitit im Freizeitraum nenne ich hier zu-
nichst nur die Stichworte:

— Ausbau von betriebsbedingten Sozialeinrichtungen und Mafnahmen zu
Lasten von solchen Sozialeinrichtungen und von Mafnahmen, die Einwir-
kung der Unternehmen auf den Freizeitbereich ermoglichten;

— auBerbetriebliche Verknipfung und Zubilligung von Souverinititsrechten
bei Verwaltung von Sozialeinrichtungen, die fiir Mitarbeiter weiterhin erfor-
derlich waren.

Um solche Ziele verwirklichen und solche MaRnahmen zielgerecht durch-
fiihren zu k6énnen, bedurfte es u.a. guter Personalplanung.
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2. Personalplanerische Instrumentarien zur Erfiillung personalpolitischer Ziele

Ein guter Uberbick iiber den Ausbau der Personalplanung in den Montanunter-
nehmen liBt sich gewinnen anhand der — sicher nicht liickenlosen — Aufzih-
lung der personalplanerischen Instrumentarien. Wir verfiigen iiber

— Branchen-Arbeitsgremien, die umfassend und frithzeitig Informationen
austauschen iiber Umsatz, Beschiftigung, Produktion, Arbeitszeit- und Fehl-
zeiten, Lohn etc.;

— lang-, mittel- und kurzfristige Branchen- und Unternehmens-Prognosen ber
Absatz, Kapazitit, Kapazitdtsauslastung, Personalbedarf;

— ausgereifte betriebliche und teilweise iiberbetrieblich abgestimmte Berufsbil-
dungsplanungen und -pline;

— gute Einzellsungen zur Personalentwicklungsplanung;

— ergonomische Arbeitsteams und Labors zur Erfillung von §§ 90,91 BetrVG;

— teilweise hochgradig ausgebaute Personal- und Arbeitsplatzdatenbanken;

— Wirtschafts- und Personalplanungsausschiisse und -kommissionen nach §§
106 und 92 BetrVG, die fiir Verkniipfung von Informationen zur Personal-

planung bzw. fir Beratung personalpolitischer Mafnahmen aufgrund von
Personalplanung sorgen;

~ durchgingig gute Planungs- und Durchfiihrungslosungen zu Arbeitszeit,
Urlaub, Einsatz, Kurzarbeit, Mehrarbeit, Versetzungen und Umsetzungen;

— gute Einzellésungen fiir den Einsatz Leistungsgeminderter mit und ohne
Verdienstsicherung;

— gute Ansitze zu Einzellosungen fiir eine zielgerichtete Personalbeschaffungs-
planung und Beschaffung;

— ausgereifte Sozialpline fiir den Fall, daR Personalstandsminderungen wegen
Betriebsinderungen erforderlich werden;

— leider nur auf Teilgebieten ausgereifte, auf Teilgebieten vertretbare, auf
Teilgebieten erst in Ansitzen {iberdachte Losungen fir Personalkostenpla-
nung und -kontrolle; insbesondere soweit diese Kriterien standhalten sollen,
die unter den Stichworten , Humankapitalrechnung", ,,Sozialbilanz* in Dis-
kussion sind, stehen wir erst am Beginn eciner vermutlich langfristigen Dis-
kussion.

a} Institutionelle Unterstiitzung auf Unternehmensebene

Auf Unternehmensebene sind in einigen Fillen Grundsatzanst6fe zur Ein- und
Durchfithrung von Personalplanung durch mitbestimmte Aufsichtsrite gegeben
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worden. Solche AnstoRe ergeben sich regelmiBig spontan bei Beratung von In-
vestitions- und Stillegungsmafnahmen, bei Fusionsplanungen und Funktions-
iibergingen.

Auch von seiten der Betriebsrite wurde eine Vielzahl von Personalplanungs-
anregungen gegeben, meistens anhand von konkreten betrieblichen Erforder-
nissen zu Personalmanahmen.

Diese Erfordernisse leiteten sich teils aus Beschliissen ab, die auch den Auf-
sichtsrat befaflten, teils resultierten sie aus der Vielzahl der betrieblichen Pro-
bleme bei Personalmafinahmen, wie Einstellung, Ein- und Umgruppierung, Ein-
satz, Versetzung, Entlassung, Vertretung, Beurteilung, Beférderung, Disziplinar-
mafnahmen, Berufsbildung, Betriebsinderung, Organisationsinderung, usw.

b) Branchenexterne instrumentelle Hilfen fiir Personalplanung

Nach Artikeln 2 und 3 des Vertrages tber die Griindung der Europiischen
Gemeinschaft fiir Kohle und Stahl (EGKS) hat die Gemeinschaft u.a. die Vor-
aussetzungen dafiir zu schaffen, ,,daB keine Unterbrechung in der Beschiftigung
eintritt. . .*‘; sie hat ,,. . . auf eine Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen der Arbeiter hinzuwirken.*

Nach Artikel 57 ff. des gleichen Vertrages kann im Falle von Krisen in Er-
zeugung, Verteilung und Preisgestaltung cingegriffen werden.

Nach Artikel 56 in Verbindung mit Artikel 54 kann die Hohe Beh&rde neue
Arbeitsplitze schaffen und Hirten fiir von Stillegungen betroffene Arbeitneh-
mer mildern helfen.

Der Stahlmarkt ist Weltmarkt. Die ,Langfristigen Ziele Stahl* werden vor
dem Hintergrund des Weltmarktes festgelegt und die Kapazititsentwicklungen
vor diesem Hintergrund untersucht, registriert und durch Rickinformation
an die informierende Stahlindustrie der Europiischen Gemeinschaft beein-
fluRt. Diese Informationen lassen Riickschliisse zu auf die Wettbewerbsposition
und die Wettbewerbschancen, die Absatzposition und die Absatzmdglichkeiten,
die wahrscheinliche Produktionsentwicklung und somit die voraussichtliche
Personalbedarfsentwicklung.

Dies bewirkt eine wesentliche Hilfe fiir die Personalplanung der Montan-
Unternehmen in der Europiischen Wirtschaftsgemeinschaft.

Bei Strukturkrisen wie der gegenwirtigen gehen — wie angedeutet — die
Eingriffsmoglichkeiten der Hohen Behorde in Kapazititsplanung und Absatz
noch wesentlich weiter. Die sogenannten Davignon-Pline zu Produktions-
empfehlungen, zur auBerwirtschaftlichen Absicherung gegen Dumping und zu
Kapazititseingriffen mit und ohne Finanzhilfen zeigen dies.

In solchen Zeiten erweist sich der Vorteil rechtzeitiger Personalplanung im
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Hinblick auf die eingangs genannten Ziele fir Unternehmen, Arbeitnehmer
und Offentlichkeit besonders augenfillig. Dann sind Pline zur Arbeitsplatz-
sicherung wegen der Sorge um regionale und sektorale Beschiftigung in aller
Munde. Die allgemeinen Ziele im Stahlbereich der Montanunion und die in-
strumentellen Mittel zu ihrer Verwirklichung sind Voraussetzung dafiir, da
auch bet strukturellen Krisen durch Personalplanung kontinuierliche Personal-
politik bei Wahrung des Betriebsfriedens moglich bleibt. Zu den auch in Krisen-
zeiten zu gewihrleistenden personalpolitischen Grundsitzen zihle ich insbe-
sondere: kontinuierliche Nachwuchspolitik, Vermeidung von Massenentlas-
sungen und Sicherstellung von Personalverfiigbarkeit fiir Zeiten wieder giinstige-
rer Beschiftigung.

Fir den Fall nicht abwendbarer Hirte wie Massenentlassungen und Massen-
umsetzungen sind nach dem deutschen Betriebsverfassungsgesetz Sozialpline
erforderlich. Einen Teil threr Ausprigung haben sie in den 50er Jahren erhalten
infolge von Bethilfemdglichkeiten nach Artikel 56 des EGKS-Vertrages fiir
betroffene Mitarbeiter.

Externe instrumentelle Hilfe entstammt bei Eisen und Stahl aber noch einer
weiteren besonderen Bedingung: Krisen nach dem ersten Weltkrieg haben in
der deutschen Stahlindustrie zu groBen unternehmerischen Einheiten und zu
gemeinsamen unternchmerischen Branchenkonzepten gefiihrt. Als nach dem
zweiten Weltkrieg entflochten wurde, erwies sich die Wirtschaftsvereinigung
Eisen- und Stahlindustrie als wichtige und wirksame Klammer zur Verfolgung
lebensnotwendiger unternehmerischer und betrieblicher gemeinsamer Interes-
sen. (Nach Griindung der Montanunion galt das auch auf dieser Ebene.)

Die Arbeit der Wirtschaftsvereinigung kommt, direkt und indirekt, den Be-
mihungen der Unternehmen zugute, per Personalplanung personalpolitische
Ziele zu verfolgen.

Beispiele dafiir sind:

~ Kapazititsplanungen, Absatzerwartungen und Produktionsziele werden, ins-
besondere in Zeiten kritischer Branchenlage, unter den Mitgliedsfirmen er-
ortert, so daB sich die Firmen beschiftigungspolitisch auf Schwankungen
rechtzeitig einstellen kénnen.

— Uber Instrumente zur Beschiftigungsstabilisierung in kritischen Phasen er-
folgt besonders intensiver Erfahrungsaustausch. In solchen Phasen sind
bereits erwihnte Projekte gereift wie Bildung von Verkaufskontoren, Ge-
wihrleistung der Kokskohleversorgung durch den heimischen Steinkohlen-
bergbau im Zusammenhang mit der Bildung der Einheitsgesellschaft Ruhr-
kohle AG u.i.
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- Die Wirtschaftsvereinigung sammelt und verwertet weitergehend als andere
Verbinde, fiir Personalplanung und -politik nutzbare Statistiken {iber Be-
schiftigtenstruktur, Fluktuation, Anwesenheits- und Fehlzeiten, Entloh-
nung, Ausbildung, Personal- und Sozialkosten usf.

— In AusschuBarbeit, deren Ergebnisse oft in einer eigenen Schriftenreihe dar-
gestellt werden, werden besonders taugliche personalpolitische Ldsungen fiir
Gegenwaris- und Zukunftsprobleme erarbeitet. Sie haben in Bereichen wie
Stellenpline, Arbeitszeitpline, Ergonomie, Berufsbildung, Personal- und
Sozialkostengliederung unmittelbaren oder mittelbaren Bezug zur Personal-
planung.

3. Bewiahrung personalipolitischer Personalpolitik

Beispiele fiir die Verwirklichung des Zielbiindels ,,Sicherung von Wirtschaftlich-
keit und Rentabilitit* und des Beschiftigungszieles , Arbeitsplatzsicherung*
habe ich teilweise bereits erwihnt. An dieser Stelle will ich niher darauf ein-
gehen.

Aus absatzwirtschaftlichen und technologischen Daten der westdeutschen
Eisen- und Stahlindustrie wurde Anfang der 60er Jahre ein einschneidender
struktureller Wandel erkennbar. Hierauf wurde weiter oben bereits hingewie-
sen. Absatzwirtschaftlich deuteten die Daten hin auf wachsende Fihigkeit zur
eigenen Marktversorgung wichtiger Verbraucherregionen der Welt mit Stahl-
produktionen einfacher Technologie, auf Wettbewerbsvorteile fir Standorte
mit billiger Energieversorgung und mit frachtgiinstiger Versorgung hochwerti-
gen Erzes; besonders begiinstigt wurden sie, wenn gleichzeitig hoher Technolo-
giestand und groBe Verbrauchernihe vorlagen; ferner signalisierten die Daten
fir die Bundesrepublik Verlust der giinstigen Lohnposition bei der Erzeugung
des heimischen Reduktionsstoffes Kokskohle und des Stahls selbst; technolo-
gisch zeichnete sich ein Kostenvorsprung kapitalintensiver Groftanlagen ins-
besondere bei der und fiir die Flachstahlerzeugung ab.

Infolge der Entflechtung der westdeutschen Stahlindustrie nach dem Kriege
waren ihre Kapital- und ihre Marktposition fiir den internationalen Wettbewerb
unter verinderten Bedingungen zu ungiinstig geworden. Viele Unternehmen
entschlossen sich angesichts dessen zur Neuordnung von Stahlunternehmen
mit dem Ziel einer Konzentration auf wettbewerbsgiinstige Standorte fiir
kapitalintensive GroBeinheiten hoher Technologie. Die Vertreter der Gewerk-
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schaften und der 6ffentlichen Hinde sperrten sich dagegen in den mitbestimm-
ten Aufsichtsriten m.W. nicht. In Zeiten des Wachstums, mindestens im Rah-
men der Produktivititsfortschritte, lieBen sich die daraus folgenden Personal-
bewegungen, Umschulungen, Berufsbildungsneuordnungen mittels Planung und
Hirteausgleichsregelungen schrittweise passabel durchfiihren. Dabei bewihrte
sich iiberbetriebliche Zusammenarbeit sowohl auf der Ebene der Wirtschafts-
vereinigung Eisen- und Stahlindustrie des Arbeitgeberverbandes Eisen- und
Stahlindustrie und des Vereins Deutscher Eisenhiittenleute als auch auf der
Ebene der Mitbestimmungstriger und der Gewerkschaften und ihrer {iberbe-
trieblichen Einrichtungen.

Der Beschiftigungseinbruch 1975 und in den Folgejahren hat aber mit
Kapazititsauslastungen von 60 % und weniger und mit Preisen, die seit vier
Jahren unauskémmlich sind, neue Herausforderungen gebracht. In deren Ge-
folge sind neue Instrumente ins Spiel gekommen, die bis dahin nicht erprobt
waren. Es handelt sich um konzertierte Aktionen der Partner Hohe Behorde
nach EGKS-Vertrag, Bund und Linder, Unternchmen und Gewerkschaften.
Diese ,konzertierte Aktion” mufBte sich in der Bundesrepublik bisher insbe-
sondere bei der besonders hart betroffenen Stahlindustrie an der Saar bewih-
ren. Esgehtdort darum, fiir ca. 10.000 Arbeiter wegen Verlust der Arbeitsplitze
Hirten auszugleichen oder neue Arbeitsplidtze zu finden,

Die Unternehmen liefern das marktwirtschaftliche Zukunftskonzept und be-
halten die unternchmerische Fithrungsrolle. Dazu fordert die EG eine Fusion
iber Grenzen der Mitgliedslinder hinweg. Sie sorgt ferner dafiir, da am inner-
und auRereuropiischen Markt Flankenschutz gegeben wird. Bund und Land
leisten zusitzliche Finanz- und Infrastrukturhilfen. Gewerkschaften und Mit-
bestimmungseinrichtungen vor allem sorgen, nach Maf3gabe personalplaneri-
scher Konzepte der Unternehmen, fiir die hauptleidtragenden Arbeitnehmer bei
Erhaltung des sozialen Friedens. Fiirwahr eine auf Gesamtplanung einschlieB-
lich Personalplanung basierende konzertierte Aktion bisher nicht gekannten
Ausmafles, deren Bewihrung wir aber noch abwarten miissen.

In einem weiteren Beispielsfall geniigten zur Problembewiltigung ausschiie3-
lich die Partner Unternehmen, Betriebsrat und Gewerkschaften, allerdings vor
dem Hintergrund der Markteingriffe der EG. Hier verliefen Problemldsungen
erfolgreich, vor allem wegen des in den 60er und 70er Jahren erreichten hohen
Grades der Rickverflechtung. In einem westdeutschen Stahikonzern sind
zwischen 1974 und 1978 Personalstandsminderungen um ca. 20.000 Mitar-
beiter eingetreten bei Umsetzung von ca. 2.000 Mitarbeitern zwischen Kon-
zernunternehmen mit und ohne Funktionsiibertragungen. Auch hier konnte
der Arbeitsfriede gewahrt bleiben. Voraussetzung war die gute Gesamtplanung
des Unternehmens einschlieRlich Personalplanung, auf dieser Grundlage Ab-
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schluf von Vertrigen der Unternehmen mit Gewerkschaften und Betriebs-
riten liber Besitzstandssicherungen und Hirteausgleich fiir Mitarbeiter und iiber
Gewihrleistung betriebsnaher Mitbestimmung auch im Rahmen der neuen
Unternehmenskonzeption.

Nun ein Beispiel fiir Erhéhung der Arbeitsmotivation der ausgeiibten Tatig-
keiten:

In der zweiten Hilfte der 50er Jahre wurde durch den damaligen Arbeits-
direktor Adolf Jungbluth bei der seinerzeitigen Hittenwerke Salzgitter AG ein
arbeitswissenschaftliches Team gegriindet (spiter arbeitskundliches Team ge-
nannt). Es hatte durch Beratung der Entscheidungsstellen im Falle von Investi-
tionen und neuen Arbeitsabliufen und -organisationen auf mehr Menschen-
gerechtigkeit ber Arbeitsgestaltung, Berufsbildung und Arbeitseinsatz hinzu-
wirken. Die Einschaltung des arbeitskundlichen Teams erfolgte bereits bei
ersten Planungsschritten; dadurch wurden, etwa um das Jahr 1960, beispiels-
weise Personalplanungen angestoflen, die u.a. genutzt wurden fir Dimensio-
nierung und Strukturierung eines zu bauenden Berufsbildungszentrums. In
anderen Zusammenhingen lieferte das Team Anregungen fiir ergonomische
Produktionsleitstinde in einem Kraftwerk, in Hochéfen, Stahlwerken und
Walzwerken, fiir mehr Sicherheit und weniger Umweltbelastung in diesen
Betrieben, fiir Anreicherung der Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter dort und in
einem teilautomatisierten Werk zur Erzeugung von Stickstoff. Auf die Erfah-
rungen und Erfolge wurde durch das Bundesarbeitsministerium zuriickgegriffen
bei Einbau der Bestimmungen der §§ 90—92 in das Betriebsverfassungsgesetz
1972.

Fir beispielhaft halte ich auch den antizyklischen Ausbau von Berufsbil-
dungskapazititen und die antizyklische Zunahme von Berufsbildungsverhalt-
nissen bei Eisen und Stahl.

Die weiter oben geschilderte Minderung der Stahlkapazititen und die ver-
minderte Auslastung der verbleibenden Kapazititen seit 1975 liRt zunichst
vermuten, daf aus Kostengriinden und im Hinblick auf verminderten Personal-
bedarf die Anzahl der Berufsbildungsverhiltnisse in der Stahlindustrie vermin-
dert werden wiirde. Tatsichlich sind die Kapazititen gewachsen — in einem
Fall z.B. mit einem Investitionsaufwand von ca. 30 Mio DM. Die Gesamtzahl
der Ausbildungsverhiltnisse betrug bei den Mitgliedsfirmen der Wirtschafts-
vereinigung Eisen- und Stahlindustrie einschl. Mannesmann am 31.12.1974
4,54 v.H. und am 31.12.1977 5,18 v.H. der Beschifrigten. Das ist eine Zu-
nahme von 14,1 v.H.

Die Ergebnisse beruhen, soweit ich sie beeinflussen bzw. die Grinde fir die
Beeinflussung beobachten konnte, auf folgenden Personalplanungsiiberlegungen:
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— Berufsausbildung mu sowohl nach volks- als auch nach betriebswirtschaft-
lichen Erfordernissen erfolgen, sie ist wegen beider Erfordernisse bei Stahl
langfristig auszurichten; volkswirtschaftlich ist dabei der MaRstab die Le-
bensarbeitszeit, betriebswirtschaftlich 1st Ausbildung als Langfristinvestition
zu betrachten.

— Wachsende regionale Jugendarbeitslosigkeit wegen Mangel von Ausbildungs-
verhiltnissen wiirde langfristig den sozialen Frieden in der Region gefihrden.

— Fast doppelt so hohe Schulabgingerzahlen in den Jahren bis 1982 gegeniiber
denen etwa ab 1985 gebieten Vorsorge fir die Zeit ab Mitte des nichsten
Jahrzehnts.

— Diese Vorsorge ist iiberproportional zu treffen fiir die Besetzung von Pro-
duktionsarbeitsplitzen, fir die heute bereits Personal schwierig zu beschaf-
fen ist und die derzeit vielfach mit Auslindern besetzt sind. Diese sind
wiederum wegen Defizit an Sprach- und Fachkenntnissen nicht zureichend
fiir Aufstieg geeignet.

Mein nichstes Beispiel steht fiir gezielte Férderung der Souverinitit der Mit-
arbeiter im Freizeitbereich: Urspriinglich war Hauptzweck von Werkspensions-
regelungen insbesondere langfristige Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men. Anerkennung von andererorts erworbenen Pensionsanwartschaften erhoht
jedoch die Mobilitdtsbereitschaft und vermindert den Grad der Abhingigkeit
von bestehenden Arbeitsverhiltnissen.

Die Personalverantwortlichen der Eisen- und Stahlindustrie hatten dazu
bereits in den 50er Jahren anhand der Fluktuationsdaten aus ihren iiberbetrieb-
lichen Personalstatistiken erkannt, dafl zwischenbetriebliche Mobilitdr in der
Branche unzureichend war, jedoch forderungswiirdig sein sollte. Deshalb wurde
seinerzeit fir die Branche eine Pensionsvereinigung geschaffen, deren Mirtglie-
der erworbene Pensionsanwartschaften in anderen Mitgliedsunternehmen gegen-
seitig anerkennen.

Das Betriebsrentengesetz von 1974 wird in seinen Bestimmungen iiber un-
verfallbare Anwartschaften nicht zuletzt auf die positiven Erfahrungen der
Stahlindustrie gefult haben.

4, Weiterfiithrende Anregungen

Wir bendtigen — auch in der Montanindustrie — trotz guter Ansitze weitere
personalplanerische und personalpolitische Fortschritte zur Bewiltigung gegen-
wirtiger und kiinftiger Strukturprobleme. Meine Anregungen dazu gehen in
Richtung folgender Manahmen und Instrumentarien:
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Die Arbeitsplatzstrukturdaten zur Definition von Bedarf und Beschaffung
und die Strukturdaten der Arbeitsimter tber Ausbildungsplatzsuchende,
Arbeitssuchende und Rehabilitanden nach Rehabilitation sind z.Z. am Ort des
Bedarfs nicht verfiigbar oder, soweit verfiigbar, nicht kompatibel.

Angesichts der langfristigen Beschiftigungs-, Ausbildungs- und Renten-
finanzierungsprobleme ist das ein unbefriedigender Zustand, der mit Hilfe der
DUVG-Datensysteme und der Leistungsgruppenstatistik (Verdiensterhebung in
Industrie und Handel) bei gutem Willen beiderseits ausgeriumt werden kénnte.
Dies haben jedenfalls Untersuchungen durch eine Arbeitsgruppe bei der Wirt-
schaftsvereinigung Eisen- und Stahlindustrie fiir diese Branche ergeben. Hier
sollten Sozialpartner und Bundesanstalt fiir Arbeit gemeinsam Lésungen er-
arbeiten.

Wir konnen vorausberechnen, daR vielfach Berufswiinsche der Schul- und
Hochschulabginger und fachlicher Nachwuchsbedarf der Wirtschaft gravierend
bis katastrophal voneinander abweichen werden. Fiir meinen Erfahrungsbereich
habe ich z.B. feststellen kénnen, daR wir immer noch zu wenig Ausbildungs-
plitze im Hinblick auf den Nachwuchsbedarf an Hittenfacharbeitern haben.
Trotzdem konnen wir die Ausbildungsplitze nicht besetzen. Andererseits ver-
misse ich Planungsvorkehrungen und Durchfithrungsaktivititen zur Eingliede-
rung eines groflen Teils von Abiturienten und Fachschul- und Hochschul-
abgingern. Hier wiren Verbands- und Unternehmensaktivititen angebracht
wie in folgender Anregung geschildert.

Die gesamte Ficherbreite der personal- und arbeitswirtschaftlichen Auf-
gaben ist bisher im Hinblick auf Ausbildung, Beschaffung und Personalent-
wicklung nicht strukturiert, sie kann deshalb auch nicht im Hinblick auf
Personalbedarf quantifiziert werden. Mitarbeiter von Arbeitsdirektoren bei
Eisen und Stahl haben empirisch und theoretisch herausgefunden, dal es fiir
einschlidgige Fach- und Fihrungsaufgaben sechs Berufskategorien gibt: Perso-
nalfachkrifte, Sozialfachkrifte, Berufsbildungsfachkrifte, Arbeitsgestaltungs-
und -sicherheitsfachkrifte, Sicherungsfachkrifte, Gesundheitsfachkrifte. Sie
haben Wege zur Ermittlung des einschligigen Nachwuchsbedarfs aufgezeigt,
aulerdem haben sie ein Personalentwicklungsmodell vorgestellt, mit dessen
Hilfe u.a. der Aufstiegs- und Einstiegsnachwuchs bestimmbar gemacht werden
kann. Das letztgenannte Verfahren taugt auch zur Bestimmung des Einstiegs-
bedarfs fir junge Menschen mit Fach- und Hochschulabschlufl. Das Modell fiir
die Stahlindustrie kann und sollte auch in anderen Branchen eingefilhrt werden.

Trotz verschiedener Bemiihen, z.B. durch den AWV (Ausschul fir wirt-
schaftliche Verwaltung), den Fachausschu Ergonomie des Deutschen Normen-
ausschusses, des Forschungsinstitutes fiir Rationalisierung an der Technischen
Universitit Aachen, fehlt es an zureichenden exemplarischen Losungen fir die
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Fithrung von Personal- und Arbeitsplatzdaten in den Betrieben in einer Giite,
die fiir qualitative und quantitative Personalplanung ausreicht.

Dazu habe ich aus leidvoller Erfahrung lernen miissen, daf zu frith der Ver-
such gemacht wird, Arbeitsplatz- und Personaldaten kompatibel zu machen.
Das verleitet zur Bildung von Prokrustes-Betten.

Daten, die Fihigkeiten, Fertigkeiten, Belastbarkeiten und Einschrinkungen
von Menschen im Hinblick auf Arbeit beschreibbar machen, missen zunichst
,ricksichtslos menschlich® sein. Daten, die Arbeit, Arbeitsplatz und Umwelt
beschreiben, haben zunichst , riicksichtslos technisch* zu sein; daR sie dennoch
von menschlichen Relationen ausgehen, ist Philosophie-Erkenntnis der Natur-
wissenschaftler. Wenn nach Datenlage das unterschiedlich Beschriebene im
Hinblick auf Arbeitseinsatz, Personalentwicklung, Berufsbildung, Arbeitsge-
staltung verglichen wird, ist es besser, man sieht einen ,,Graben* zwischen
Mensch und Arbeit zu viel als eine ,,Briicke** zwischen ihnen zu wenig.

Erst die Analyse der Ungleichheiten von Anforderung und Eignung lehrt, wo
etwas an der Arbeit oder am und fiir den Menschen zu tun ist.

1 Meinen Ausfiilhrungen liegt kein besonderes Quellenstudium, sondern persénliche Erfah-
rung mit Personalplanung in Unternehmen zugrunde, die dem Montan-Mitbestimmungs-
gesetz unterliegen und Stahl erzeugen. Daraus resultieren auch meine Vorschlige zur
Weiterfihrung der Personalplanung.
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V. Heinz Ahrens™
Bedingungen der Personalplanung in kleineren und mittelgroRRen
Unternehmen

Gliederung:

Vorbemerkung

Der Rang der Personalplanung in der Unternebmensplanung

Aufere Bedingungen

. Zielrichtung und Durchfibrung der Personalplanung innerbalb der vorgege-
benen Bedingungen

. Schwierigkeiten bei der Realisierung dev Zielrichtung

6. Betriebliche Personalplanung unter gesamtwirtschaftlicher Verantwortung

NN

W

1. Vorbemerkung

Kleinere und mittelgroe Unternehmen sind eine heterogene Untersuchungs-
masse. Ich brauche mich nicht bei einer definitorischen Abgrenzung aufzuhal-
ten. Es geht um Fragen der Personalplanung in Unternehmen, die nicht unter
das Mitbestimmungsgesetz fallen. Erhebliche Unterschiede ergeben sich nicht
nur von Branche zu Branche, sondern auch durch andere Strukturmerkmale.
Wenn schon fiir die Gruppe Groflbetriebe generalisierende Aussagen zum The-
ma nicht méglich sind, gilt das erst recht fiir die Unternchmen, tiber die ich zu
spechen habe.

Ich bin mir bewut, daf ich den Anspriichen einer typisierenden Betrach-
tung nicht gerecht werde, wenn ich am Beispiel des Unternehmens, fiir das ich
verantwortlich bin und das sicher nicht in allen Bereichen als typisch angesehen
werden kann, einige Gedanken und Anregungen vortrage. Es handelt sich dabei
um ein Unternchmen des Maschinenbaus mit einem stark spezialisierten Pro-
duktionsprogramm mit ca. 150 Mio. Umsatz (davon 70% Export) und ca. 800

* Der Autor ist Vorsitzender der Geschiftsfiihrung der STETTER GmbH, Memmingen. Der
Beitrag ist die iiberarbeitete Fassung eines auf dem ISF-Symposium ,,Personalplanung un-
ter verinderten Wachstumsbedingungen 1978 gehaltenen Referats.
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Beschiftigten. Hinsichtlich Organisation und Anwendung moderner Fithrungs-
techniken wirde ich es fiir diese Gruppe von Unternehmen als ,,guten Durch-
schnitt* bezeichnen.

2. Der Rang der Personalplanung in der Unternehmensplanung

a) Stand der Technik der Planung in kleineren und mittelgrofRen Unternehmen

In Unternchmen unserer Grofenordnung gibt es kaum geschlossene Planungs-
systeme. Charakteristisch ist vielmehr die Planung bestimmter Teilbereiche. Am
chesten findet man Investitions- und Umsatzplanung, nur in seltenen Fillen
besteht eine Gewinnplanung. Die Interdependenz der verschiedenen Bereiche
wird nichtimmer hinreichend beachtet. Methodische Korrektheit und Planungs-
genauigkeit lassen zu wiinschen ibrig. Dazu kommt, daf die Pline meistens
keine Verbindlichkeit haben. Erhebliche Abweichungen zwischen Soll und Ist
sind an der Tagesordnung. Wegen des fehlenden Planungshorizontes aber auch
wegen der beachtlichen Bedeutung der Improvisation bestehen langfristige
Pline nur in Ausnahmefillen. Salopp formuliert: Die Erniichterung nach der
Planungseuphorie der vergangenen Jahre bleibt den kleineren und mittelgroflen
Unternehmen meistens erspart, weil es bei ihnen zur Planungseuphorie noch
gar nicht gekommen war.

Welchen Platz hat die Personalplanung?

Die Personalplanung lduft hiufig nebenher, das mag daran liegen, daf sie
schwieriger ist, vielleicht aber auch daran, daf die Kapitalvertreter und Banken-
vertreter in Aufsichtsgremien daran nicht so stark interessiert sind wie an an-
deren Planungsrechnungen, die iiber das Ergebnis etwas aussagen.

b} Systematische Personalplanung — ad hoc-Planungen

Stellenbeschreibungen liegen meistens vor; am ehesten fiir die Mitarbeiter, die
mit ausfithrenden Aufgaben betraut sind, die in der Unternehmenshierarchie
in den unteren Ebenen angesiedelt sind. DaB sie nicht immer perfektioniert
sind, braucht m.E. kein Fehler zu sein. Sehr viel schwieriger wird es bei den
leitenden Mitarbeitern, insbesondere in den Fillen, in denen Eigentimer-
Unternehmer titig sind. Die Eigentimer-Unternehmer — insbesondere Firmen-
griinder — lassen fiir sich selbst eine Stellenbeschreibung hiufig iberhaupt nicht
gelten — und wenn, dann nur theoretisch. Sie sind hiufig fest davon tberzeugt,
daR der kreative Unternehmer sich iiberhaupt nicht beschreiben liRt. Eine sol-
che Einstellung hat Auswirkungen auf die nichste Ebene. Hiufig finden sich
durch die Unternehmer geprigte Personalstrukturen. Es kommt dann zu ,,hi-

181

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 ¥
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ]SFMUNCHEN



storisch** gewachsenen Stellenbesetzungen. Verdiente Mitarbeiter der ersten
Stunde sind Inhaber von Stellen, ohne die fachliche Qualifikation zu besitzen.
Weil Titigkeitsbereiche hdufig nicht nach objektiven Kriterien abgegrenzt, son-
dern ad personam festgelegt sind, ergibt sich eine Kette von Auswirkungen auf
andere Stellen. Derartige Unzulinglichkeiten lassen sich ohne Gefihrdung fir
die Entwicklung des Unternehmens (ohne Verlust wertvoller Mitarbeiter) nur
in einem langjahrigen, viel Geduld erfordernden Prozef ausriumen. Ein Beweis
fur die hier skizzierte Situation ist m.E. die nicht seltene Erfahrung, daf Organi-
gramme der oberen Fiihrungsebene strenge VerschluRsache sind!

Diese pointierten Feststellungen diirfen nicht so verstanden werden, da® in
kleinen und mittelgroBen Unternehmen der Personalbereich auRerhalb der
rationalen Betrachtung liegt. Selbstverstindlich werden Uberlegungen ange-
stellt Gber den Personalbedarf im Zusammenhang mit bestimmten MaBnahmen
und den Personalbedarf in bestimmten Zeitriumen; selbstverstindlich gibt es
(nicht immer eindeutige) Kompetenzabgrenzungen und Zustindigkeiten, die
auch in einem Organisationsschema ihren Niederschlag finden. Man kann mei-
nes Erachtens diese Uberlegungen méglicherweise auch als Einsatz- oder ad hoc-
Planungen bezeichnen. Den Ansprichen einer methodisch korrekten inter-
dependenten Unternehmensplanung werden sie jedoch nicht gerecht. Ich bin
andererseits der Auffassung, daf die Ubertragung integrierter Planungssysteme,
die in Grofbetrieben notwendig sind und sich bewihrt haben, auf kleine und
mittlere Unternchmen verfehlt ist; sie sind den gestellten Aufgaben und den
gegebenen Voraussetzungen fast nie adiquat; es besteht vielmehr die Gefahr,
daR sie eine Exaktheit und Transparenz vortiuschen, die nicht gegeben ist.

Lassen Sie mich im folgenden einige Beispiele fiir die Personalplanung in
Einzelfillen nennen:

Im Zusammenhang mit groBeren Investitionsvorhaben, die meistens mit
Bauvorhaben verbunden sind und {iber einen lingeren Zeitraum geplant wer-
den, wird der Personalbedarf ermittelt, es werden Wege und Moglichkeiten der
notwendigen Personalbeschaffung analysiert und an diesem konkreten Beispiel
die ecinzelnen Schritte der Personalplanung exerziert. Dasselbe gilt fiir den
Fall von Entlassungen bei nachhaltigem Beschiftigungsriickgang, der zur Auf-
I6sung von Abteilungen oder zur Stillegung von Teilbetrieben zwingt. Ich bin
davon iiberzeugt, daR derartige Situationen nicht selten die Fihrung mittlerer
Unternehmen erstmals zur Personalplanung gezwungen haben.

Ein Sonderfall der ad hoc-Planung ist die Nachfolgeplanung, die sicherlich
welt verbreitet ist. Der nahtlose Ubergang auf den Nachfolger ist vor allem bei
kundenorientierten Positionen wichtig. Mit der Nachfolgeplanung kommt man
auch der Mentalitit der Mitarbeiter sehr entgegen.

Zu erwihnen ist in diesem Zusammenhang die Planung der Zahl der Auszu-
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bildenden und der aus diesem Personenkreis nach Abschluf der Ausbildungs-
zeit in ein Beschiftigungsverhiltnis zu ibernehmenden Mitarbeiter. Dieses
transparente Planungsfeld und der einigermaRen iberschaubare Zeitraum sind
gute Voraussetzungen fiir Ma@nahmen der Personalplanung.

c) Institutionalisierung der Zustandigkeiten

Auch in mittleren Unternchmen gibt es Personalabteilungen. Es ist jedoch cha-
rakteristisch fiir mittlere Unternehmen, daR sie hiufig kein eigenes Personal-
ressort besitzen; die Aufgaben des Personalressorts sind vielmehr nach Personal-
kreisen aufgegliedert. Eigentimer-Unternehmer oder Geschiftsfiithrung sind
zustindig fiir die leitenden Angestellten, der sog. kaufminnische Leiter (kfm.
Prokurist) fiir die Angestellten, und der Betriebsleiter fir die gewerblichen
Arbeitnehmer.

Diese Aufgliederung kann bei iberschaubarem Personalstand durchaus sinn-
voll sein. Die Anforderungen an die Qualifikationen fiir die einzelnen zu beset-
zenden Stellen sind den Zustindigen auch ohne detaillierte Stellenbeschreibung
bekannt. Das Personalwesen kann unbiirokratisch und flexibel gefiihrt werden.

3. AuRere Bedingungen

Im folgenden wird auf meinen konkreten Fall abgehoben, um Zielrichtung und
Durchfithrung der Personalplanung zu charakterisieren, ohne im unverbindlich
allgemeinen zu verharren. Zunichst einige Anmerkungen zu dem Datenkranz,
innerhalb dessen sich die Personalplanung zu bewegen hat.

a) Welt- und gesamtwirtschaftliche Daten

Es ist selbstverstindlich, daf die Datenlage objektiv nicht anders als bei Gro8-
betrieben ist. Hinzuweisen ist jedoch darauf, daR hiufig wegen fehlender exak-
ter Analysemoglichkeiten eine schlechtere Transparenz herrscht. Eigene Stabs-
abteilungen stehen kaum zur Verfiigung. Sekundirmaterial ist insbesondere bei
Unternehmen mit hohem Spezialisierungsgrad nicht immer verfiigbar.

b} Spezifische Bedingungen der Branche

Fiir meinen konkreten Fall thesenartig einige Feststellungen:

— Die deutsche Baumaschinenindustrie sieht sich einer stagnierenden bzw.
schrumpfenden Nachfrage im Inland und in vielen Industrielindern gegen-
iiber. Das Bauvolumen wird — auf dem gegenwirtig niedrigen Niveau — nur
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bescheiden wachsen. Der Nutzungsgrad der vorhandenen Maschinen wird
durch verbesserte Unternehmensfihrung und auch den zunehmenden Kon-
zentrationsprozel, d.h. Verlagerung auf wenige grofe Unternehmen, giinsti-
ger, der Bedarf an Maschinen dadurch tendenziell kleiner.

— Hoher Bedarf in Ostblock-Lindern, jedoch wegen des Devisenmangels be-
schrinkte Absatzmoglichkeit im traditionellen Handelsgeschift. Dadurch er-
gibt sich die Notwendigkeit, nach neuen unkonventionellen Wegen zu su-
chen und sich den Besonderheiten dieses Marktes anzupassen.

- Hoher Bedarf in Opec-Lindern, der jedoch in den volkarmen Lindern nicht
ohne weiteres hochgerechnet werden kann. Fir Kuwait und die Vereinigten
Emirate sind schon heute auf Teilmirkten deutlich Sattigungserscheinungen
festzustellen.

~ Ein Charakteristikum der Branche ist die Transportkostenempfindlichkeit
der Produkte und damit die rdumliche Begrenzung der Exportmdglichkeiten.

— Weil die Produkte zumindest teilweise nicht hdchster Technologie entspre-
chen, besteht die Gefahr des Aufbaues von Produktionen in Schwellenlin-
dern, und damit der Verinderung der Konkurrenzsituation in der Zukunft.
Diese im Interesse der internationalen Arbeitstetlung wiinschenswerte Ent-
wicklung stellt das einzelne Unternehmen vor die bekannten Schwierigkei-
ten, die auch ihre Auswirkungen auf die uns heute interessierende Personal-
planung haben.

4. Zielrichtung und Durchfilhrung der Personalplanung innerhalb der
vorgegebenen Bedingungen

a) Erhaltung der Anpassungsfahigkeit an starke Nachfrageschwankungen bei
gleichzeitiger Beachtung der langfristigen Marktentwicklung und des
Produktionskostenstandes

Die Entscheidung zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug hat in Branchen
mit groBen Beschiftigungsschwankungen und marktiblich kurzen Lieferfristen
— gleichbedeutend mit einem geringen Auftragsbestand — groBe Bedeutung.
Das gilt insbesondere in den Fillen, in denen Baugruppen oder Elemente der
Endprodukte als Serienprodukte bezogen werden konnen. Hinzuweisen ist
auch darauf, daf die Festlegung der Produktionstiefe eine Entscheidung iiber
den Bedarf des Kapitals — dem hiufigen EngpaR in mittleren Unternehmen
— einschlieft. Aus diesen Griinden bietet sich nicht selten eine geringe Produk-
tionstiefe — und damit Verlagerung des Beschiftigungsrisikos und vieler Per-
sonalprobleme auf Unterlieferanten — an. Allein durch die Leistung bzw. den
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Abbau von Uberstunden (= zeitliche Anpassung) konnen bei einer solchen
Unternehmenspolitik  beachtliche Schwankungen des Produktionsvolumens
beherrscht werden. Ein wichtiger Sonderfall ist die Verlagerung auf Produk-
tionsstitten im Ausland, bei denen es sich um selbstindige, angegliederte oder
eigene Gesellschaften handeln kann. Fiir letztere sprechen die stirker werden-
den Importrestriktionen und die allgemeine Gefahr der Einschrinkung der
Freiheit des Welthandels. Nicht unerwihnt bleiben darf in diesem Zusammen-
hang die hier nur am Rande interessierende Frage, daf die Schaffung von
Produktionsstitten im Ausland primir unter vertriebspolitischen Aspekten zu
sehen ist und daB keine dauerhaften Lohnkosten- oder sonstigen Produktions-
kostenvorteile gibt.

Es ist verfehlt, bel der Entscheidung den gegenwirtigen Kostenrelationen
zwischen verschiedenen Léindern den Ausschlag geben zu lassen. Es muB viel-
mehr der Marktstrategie, moglicherweise auch der Beschaffungspolitik, die
hdchste Prioritit eingerdumt werden.

Ein auch gesamtwirtschaftlich recht interessanter Zusammenhang zwischen
der Verlagerung ven Produktionsstitten ins Ausland, bei gleichzeitiger zum Teil
vertraglich abgesicherter Beschiftigung oder Erhaltung/Schaffung von Arbeits-
plitzen im Inland, ergibt sich bei Kooperationsabkommen mit RGW-Staaten,
wenn diese Abkommen eine echte Koproduktion zum Inhalt haben. Wenn die
Partner sich auf die Fertigung einiger Teile eines Gesamtproduktes speziali-
sieren, die bel jedem Partner zum kompletten Produkt zusammengefithrt wer-
den, kann einmal die Produktionstiefe verringert werden; zum anderen werden
fiir die in der Regel komplizierteren Teile grolere Stiickzahlen moglich; die ,,in-
telligenten** Teile bleiben im Inland mit den entsprechenden Auswirkungen auf
die Anforderungen an die Arbeitsplitze.

b} Umstrukturierung der Belegschaft infolge der Verlagerung einfach
auszufiihrender Arbeiten in das Ausland

Einfache Arbeiten konnen heute bekanntlich an vielen anderen Plitzen kosten-
giinstiger ausgefiihrt werden als in der Bundesrepublik Deutschland. Die Erfah-
rung zeigt, dal die Qualitit nach einer gewissen Anlaufzeit den gesteliten An-
forderungen geniigt, insbesondere wenn — wie im Falle einer Kooperation —
nach technischen Unterlagen des deutschen Herstellers produziert und zumin-
dest am Anfang strenge Qualititskontrollen durchgefiihrt werden. Mit diesen
Maflnahmen ist zum Teil automatisch die Schaffung humaner Arbeitsplitze
verbunden, weil schwierige Arbeitsplitze ,auler Haus gegeben werden. Die
auf diese Weise erleichterte Verlagerung auf intelligente Produkte stellt ent-
spechende Anforderungen an die Arbeitnehmer.
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Der tendenziell feststellbare Bedarf an qualifizierten Arbeitskriften durch
das notwendige Angebot von Problemldsungen (soft-ware) und die Anforderun-
gen an die Anpassungsfihigkeit an neue Aufgaben wird dadurch unterstitzt
und verstirkt.

5. Schwierigkeiten bei der Realisierung der Zielrichtung

Die Schwierigkeiten bei der Realisierung dieser Zielsetzung diirfen nicht un-
erwihnt bleiben. Das Risiko bei Auslandsaktivititen — notwendiges finanziel-
les Engagement in Relation zur Kapitalbasis, Management-Engpisse, fehlende
Stabsabteilungen ~ ist bei mittleren Unternchmen besonders groB. Die Beschaf-
fung von geeigneten Fihrungskriften wird durch den Wettbewerb mit GroR-
unternehmen erschwert. In letzter Zeit ist eine Wandlung in den Zielvorstel-
lungen des Fihrungsnachwuchses festzustellen mit der Bevorzugung eines
sicheren, exakt definierten Arbeitsplatzes in einem GroBunternehmen. Hiufig
fehlt die Bereitschaft der vollen Identifizierung mit der Aufgabe bei geforder-
tem Verzicht auf Freizeit. Eine allgemeine Aussage ist sicherlich nicht erlaubt,
ich kann nur aus meinem eigenen Erfahrungsbereich sprechen.

Fiir andere Arbeitskrifte gilt ebenfalls der Wettbewerb mit Grofunterneh-
men (Altersversorgung, bessere soziale Leistungen). Hiufig wirkt sich jedoch
auch ein enger lokaler Arbeitsmarkt hemmend aus.

Die Einbeziehung des Betriebsrates in Personalplanungen erfolgt vor allem
in Unternehmen mit Eigentimer-Unternehmern oder familienbezogenen
Gesellschaften bisher nur zégernd, im allgemeinen lediglich bei notwendigen
Personalreduzierungen, nicht jedoch bei , konstruktiver Personalplanung*‘. Erst
in letzter Zeit ist eine groRere Aufgeschlossenheit festzustellen. Aus eigener
Erfahrung habe ich den Eindruck, daf eine weitgehende Information des Be-
triebsrates und seine rechtzeitige Einschaltung bei Fragen der Personalplanung
hilfreich und der Sache forderlich ist.

6. Betriebliche Personalplanung unter gesamtwirtschaftlicher Verantwortung

Die gesamtwirtschaftliche Verantwortung ist m.E. naturgemif bei kleineren
Unternehmen nicht so stark ausgeprigt wie bei Grofunternehmen. Bei GroR-
unternehmen liegt die Verantwortlichkeit niher. Kleinere Unternehmen den-
ken in anderen Kategorien. Das Solidarititsgefithl zwischen den Unternehmen
ist nur schwach ausgebildet. Hier ist noch viel Arbeit zu tun. Den notwendi-
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gen Lernprozel sollten die Arbeitgeberverbinde durch eingingige Argumente
unterstitzen.

Als Beispiel fiir einen gelungenen Ansatz kann die erfreuliche Steigerung des
Angebotes von Ausbildungsplidtzen dienen. Die Argumentation — Beibehaltung
des bisherigen Ausbildungssystems — und die Einsicht der Notwendigkeit der
Ausbildung zur Deckung des Bedarfs an Fachkriften in den achtziger Jahren
haben Erfolg gehabt.

Wenn auch die gesamtwirtschaftliche Verantwortung nur wenig ausgeprigt
ist, so findet sich jedoch recht hiufig durchaus die Anerkennung der Verant-
wortlichkeit fir die Kommune, in der das Unternehmen domiziliert. Enge per-
sonliche Beziehungen zwischen Kommune und Unternehmen unterstiitzen
diese Einstellung.

187

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 )
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ]SFMUNCHEN



Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 i
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN

b e Secdnmntunien: Foscg e



TEIL C:
PERSONALPLANUNG UND INTERESSENVERTRETUNG

DER ARBEITNEHMER
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. Hans Gerhard Mendius™
Personalplanung und Interessenvertretung der Arbeitnehmer

Gliederung:

1. Die Entstebung der gewerkschaftlichen Forderung nach betrieblicher
Personalplanung

2. Die gewerkschaftliche Kritik an der betriebsverfassungsrechtlichen Beband-
lung der Personalplanung

3. Personalplanung in der Rezession: bobe Evwartungen — widersprichliche
Wirkungen

4. Tendenzen einer neuen Einschitzung der Personalplanung in den Gewerk-
schaften

1. Die Entstehung der gewerkschaftlichen Forderung nach betrieblicher
Personalplanung

Es entspricht sowohl der Tradition der deutschen Gewerkschaftsbewegung wie
des deutschen Betriebsverfassungsrechtes, EinfluRmdglichkeiten der Arbeitneh-
mervertretung auf die betriebliche Beschiftigungspolitik zu fordern bzw. zu
gewihren. Lange Zeit hindurch ging es dabei ausschlieBlich um Mitwirkung
bei und Kontrolle von Gehalt und Vollzug beschiftigungs- und personalpoliti-
scher Entscheidungen, wihrend die Gestaltung betrieblicher Personalpolitik
als eine ausschlieBliche Angelegenheit der Arbeitgeberseite verstanden wurde.
Erst auf dem Hintergrund der zum Teil weitreichenden beschiftigungspoli-
tischen Folgen des wirtschaftlichen Strukturwandels, die sich in der zweiten
Hilfte der 50er Jahre (vor allem im Bergbau und in der Textilindustrie) zu zei-
gen begannen, wie auf dem Hintergrund der etwa gleichzeitig auch in der Bun-
desrepublik einsetzenden Automationsdebatte, die noch weitreichendere Frei-
setzungen befilirchten liefl, wurden von seiten der Gewerkschaften konkretere
Anforderungen an die Gestaltung betrieblicher Personalpolitik formuliert. Ins-

* Der Autor ist wissenschaftlicher Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche For-
schunge.V.
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besondere sei vorausschauende Personalpolitik notwendig, das heiBt die Ein-
filhrung betrieblicher Personalplanung, um die quantitativen und qualitativen
Beschiftigungsprobleme des zu erwartenden technischen Fortschritts im
Interesse der Arbeitnehmer bewiltigen zu konnen. Konkrete Forderungen
richteten sich vor allem auf eine gemeinsam mit den Arbeitnehmervertretungen
erarbeitete langfristige Planung, die Erstellung von ,sozialen Anpassungspli-
nen‘ bereits im Planungsstadium von Umstellungen und die Einkommenssiche-
rung fiir Betroffene bzw. Abfindungszahlungen bei dennoch erforderlichem
Personalabbau (vgl. Friedrichs 1965, S. 832 ff.).

Die Rezession von 1966/67 zeigte, dall von Arbeitslosigkeit im Gefolge be-
trieblicher Personalabbaumainahmen idltere Arbeitnehmer weit iiberproportio-
nal betroffen waren. Die Gewerkschaften reagierten hierauf mit der Forderung,
diese Beschiftigtengruppe besonders gegen negative Effekte der wirtschaftli-
chen Entwicklung abzuschirmen, was insbesondere durch betriebliche Personal-
planung zu erreichen wire.

Folgerichtig wurde dann auch — vor allem von der Industriegewerkschaft
Metall — versucht, bei den Verhandlungen iber ein Rationalisierungsschutz-
abkommen, das spezielle Sicherungsregelungen fiir dltere Arbeitskrifte vorsah,
auch recht weitgehende Anforderungen an die Personalplanung der Unternch-
men festzuschreiben, was jedoch nicht gelang (vgl. Industriegewerkschaft Me-
tall 1976,S.115 ff.).

Vor allem aber richteten sich die gewerkschaftlichen Aktivititen auf die
anstehende Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes. Sie waren zumindest
insofern erfolgreich, als im Betriebsverfassungsgesetz von 1972 erstmals der
Begriff der Personalplanung als Gegenstand von Mitwirkungsrechten des Be-
triebsrates (vor allem § 92) enthalten ist. Die Gewerkschaften selbst waren
nach dem Inkrafttreten des Gesetzes der Meinung, da die einschligigen Rege-
lungen durchaus einen erheblichen Fortschritt bedeuten, vor ailem insoweit sie
nach den Intentionen des Gesetzgebers den Interessenausgleich zwischen Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer fordern und die Sicherheit der Arbeitsplitze ver-
bessern (so z.B. Muhr 1975).

Gleichzeitig wiesen jedoch die Gewerkschaften auf aus ihrer Sicht nach wie
vor bestehende erhebliche Mingel in der gesetzlichen Regelung der Mitwirkung
des Betriebsrats an betrieblicher Personalplanung hin.
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2. Die gewerkschaftliche Kritik an der betriebsverfassungsrechtlichen
Behandlung der Personalpianung

Die Kritik der Gewerkschaften an der Behandlung der betrieblichen Personal-
planung im Gesetz hob vor allem zwei Tatbestinde hervor:

(a) Die Mitwirkungsrechte des Betriebsrates sind an die Existenz einer be-
trieblichen Personalplanung gebunden; die betriebliche Arbeitnehmervertretung
hat jedoch keine Mdoglichkeiten, die Einfiihrung von Personalplanung gegen den
Willen des Arbeitgebers unmittelbar durchzusetzen. Bei der geltenden Rechts-
lage ist es sogar denkbar, daR ein Unternehmen eine bestehende Personalpla-
nung wieder abschafft, um dem Betriebsrat Mitbestimmungsrechte zu entzie-
hen, ohne daR dieser sich hiergegen zur Wehr setzen kann.

(b) Im Gegensatz zu den Regelungen iiber personelle Einzelmafnahmen be-
sttzt der Betriebsrat im Hinblick auf betriebliche Personalplanung keine obliga-
torischen Mitbestimmungsrechte. Der Arbeitgeber ist lediglich zur rechtzeitigen
Information der Arbeitnehmervertretung iiber die Personalplanung und die sich
daraus ergebenden MaBlnahmen verpflichtet; der Betriebsrat hat keinen direk-
ten EinfluR auf die Entscheidung iber und die Durchfithrung von konkreten
MaRnahmen betrieblicher Personalplanung, sondern lediglich Beratungs- und
Vorschlagsrechte, die jedoch von der Arbeitgeberseite nicht berticksichtigt wer-
den miissen.

In dem MaQe, in dem in den Betrieben praktische Erfahrungen mit den ge-
setzlichen Regelungen gesammelt wurden, zeigte sich neben der Kritik am recht-
lichen Gehalt der einschligigen Bestimmungen im novellierten Betriebsverfas-
sungsgesetz noch ein weiteres Problem, das mit der Tragweite einer Mitwirkung
des Betriebsrates an der Praxis betrieblicher Personalplanung zusammenhingt:

Auf der einen Seite konnte in vielen Fillen eine bessere Zusammenarbeit
mit den zustindigen Unternchmensabteilungen erreicht werden. In Betrieben
mit kooperationsbereitem Management gelang es z.B. bei bestimmten Proble-
men im Gefolge von technischen Anderungen, betrieblichen Umorganisationen
u.a., Losungen zu finden, die sowohl dem Interesse der Beschiftigten, wie de-
nen des Unternehmens Rechnung trugen. Auf der anderen Seite zeigte sich
immer wieder, dafl die Einschaltung des Betriebsrates — wenn iiberhaupt — erst
dann erfolgte, wenn es um die Abwicklung der personellen Konsequenzen von
MaBnahmen ging, die lingst beschlossen, wenn nicht bercits in vollem Gange
waren. Der Betriebsrat geriet dann hiufig in die schwierige Situation, zwar
kaum noch weiterreichenden Einflufz nehmen zu koénnen, andererseits aber in
den Augen der Arbeitskrifte an der Verwirklichung von fiir sie hochaktuellen
MaBnahmen mitverantwortlich beteiligt zu sein.
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Hieraus ergibt sich, so wurde in der gewerkschaftlichen Personalplanungs-
diskussion zunehmend argumentiehrt:

(¢) Betricbliche Personalplanung kann kaum dazu beitragen, die Arbeits-
plitze zu sichern und die Arbeitsbedingungen zu verbessern, solange sie ledig-
lich eine anderen Unternehmungsplanungen (vor allem Investition, Absatz
und Produktion) nachgeordnete Folgeplanung bleibt und solange bei den
grundsitzlichen unternehmerischen Entscheidungen deren Auswirkungen auf
die Arbeitskrifte nicht bericksichtig werden.

Recht bald nach Inkrafttreten des neuen Betriebsverfassungsgesetzes began-
nen in den Gewerkschaften Uberlegungen, wie im Hinblick auf diese drei
Schwachstellen der geltenden Regelungen — Abhingigkeit der Einfithrung von
Personalplanung von der mitbestimmungsfreien Entscheidung des Unterneh-
mens; Beschrinkung der Mitwirkung der Arbeitnehmervertretung an betrieb-
licher Personalplanung auf Beratungs- und Vorschlagsrechte; und der Tatsache,
daBl Personalplanung meist bloe Folgeplanung ist, deren Ziele Bedingungen
von anderen Planungen vorgegeben werden — auch ohne eine erneute Novel-
lierung des Gesetzes (die in absehbarer Zeit eher unwahrscheinlich schien)
Verbesserungen durchgesetzt werden konnten.

Diese Uberlegungen gingen vor allem in drei Richtungen:

(a) Eine eingehende Analyse des Betriebsverfassungsgesetzes und seiner
praktischen Bedeutung lieBe, so wurde von gewerkschaftlichen Autoren (cha-
rakteristisch hierfir etwa Mohr 1977) argumentiert, Ansatzpunkte fiir eine
Betriebsratspolitik erkennen, die die Einfithrung von Personalplanung auch
gegen den Willen des Arbeitgebers durchzusetzen versucht, und zwar mit
Hilfe existierender Mitbestimmungsrechte bei personellen EinzelmaBnahmen.

(b) Um die unzureichenden gesetzlichen Mitbestimmungsrechte des Betriebs-
rates bei Personalplanung zu erweitern, konne — insbesondere auf der Rechts-
grundlage einer Betriebsvereinbarung — die Griindung eines parititisch besetz-
ten Personalplanungsausschusses angestrebt werden, in dem Management und
Arbeitnehmervertretung gemeinsam alle wesentlichen Entscheidungen treffen.

Wie empirische Erhebungen (referiert im folgenden in MAASE/MENDIUS)
zeigen, gab es in der Tat wenige Jahre nach Inkrafttreten des neuen Betriebs-
verfassungsgesetzes in einer nennenswerten Zahl von Betrieben derartige pari-
titische Personalplanungsausschiisse, wenngleich nach wie vor an der groflen
Mehrzahl der bestehenden Personalplanungsausschiisse die betriebliche Arbeit-
nehmervertretung allenfalls minderheitlich, wenn tberhaupt, beteiligt ist und
die Mehrheit der Betriebe keinen PersonalplanungsausschuB besitzt.

(c) Eine Verinderung von Tragweite und Stellenwert betrieblicher Personal-
planung im Rahmen des unternehmerischen Planungs- und Entscheidungs-
systems sel nicht zuletzt von einer Verinderung der hierarchischen Stellung des
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Personalwesens zu erwarten, genauer gesagt, von der Realisierung einer generel-
len (und keineswegs nur im Zusammenhang mit betrieblicher Personalplanung
erhobenen) gewerkschaftlichen Forderung nach Anerkennung des Personal-
wesens als eines eigenstindigen, der technischen und kaufminnischen Unter-
nehmensleitung gleichgestellten Leitungsressorts. In diese Richtung zielte ja
insbesondere die gewerkschaftliche Forderung nach der Ubernahme der Insti-
tution des Arbeitsdirektors im Rahmen der Neuordnung des Unternchmensver-
fassungsrechtes.

Inwieweit diese Uberlegungen realistisch und auf sie gegriindete Aktionen
erfolgversprechend waren, 1dRt sich freilich aus heutiger Perspektive kaum mehr
feststellen, da die 1973/74 einsetzende Rezession fir die gesamte gewerkschaft-
liche Personalplanungsdiskussion und -politik grundlegend neue Daten setzte.

3. Personalplanung in der Rezession: hohe Erwartungen — widerspruchsvolle
Wirkungen

Bei der Entwicklung und Einfithrung von Personalplanung und ihrer Veranke-
rung im Betriebsverfassungsgesetz hatte zwar kaum jemand ernsthaft mit gro-
Reren wirtschaftlichen Einbriichen gerechnet; doch wenn Personalplanung tat-
sichlich ein so leistungsfihiges Instrument sein sollte, wie dies offenbar auch
gewerkschaftliche Vertreterin der ,,Sozialpolitischen Gesprichsrunde* geglaubt
hatten, so war zu erwarten, daf} sie sich auch in dieser Situation bewihren
wiirde.

Die tatsichliche Entwicklung hat — wie an anderen Stellen dieses Bandes
ausfihrlicher dargelegt — zumindest ernsthafte Zweifel daran begriindet, ob
diese Erwartungen realistisch waren — wenngleich der massive Beschiftigungs-
einbruch zwischen 1973 und 1975 und die seitdem anhaltende Unterbeschifti-
gung schon deshalb nicht unbedingt als Beleg fiir ein ,,Versagen‘ von Personal-
planung gewertet werden diirfen, weil diese zum Zeitpunkt der Rezession in
grolen Teilen der Volkswirtschaft kaum verbreitet war.

Dennoch l6sten die Erfahrungen, die von Arbeitnehmervertretern in der
Rezession in Betrieben mit Personalplanung gemacht wurden, deutliche Modifi-
kationen in der gewerkschaftlichen Einschitzung dieses Instruments und seiner
Auswirkungen fiir die Beschiftigten aus.

Zwel Fragen sind in diesem Zusammenhang von Bedeutung, nimlich (a) die
Frage nach den beschiftigungspolitischen Konsequenzen des Bestehens oder
Nichtbestehens betrieblicher Personalplanung und (b) die Frage nach der Rolle
betrieblicher Interessenvertretung in personalplanenden Betrieben.
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(a) Zwar belegen die vorhandenen empirischen Untersuchungen (vgl. u.a.
Schultz-Wild 1978a, Lutz u.a. 1977 sowie Lutz u.a. 1979 und die Beitrige von
LUTZ — Tell A, V. — und SCHOLL — Teil C, V. in diesem Band) sehr eindeu-
tig, daB Betriebe mit Personalplanung im Durchschnitt ithr Personal sowohl
schwicher wie langsamer abgebaut haben als Betriebe ohne Personalplanung
und in der Reaktion auf den Nachfrageeinbruch sehr viel mehr ,weichere”,
stirker auf die Interessen der Arbeitnehmer riicksichtnehmende MaRnahmen
getroffen haben als Betriebe ohne Personalplanung, in deren Beschiftigungs-
politik Entlassungen ein deutlich héheres Gewicht hatten'. Dies schlieRt je-
doch keineswegs aus, daf auch Betriebe mit einer seit lingerem bestehenden
und gut ausgebauten Personalplanung in der Rezession Entlassungen vorgenom-
men oder andere Mainahmen getroffen haben, die mehr oder minder offen mit
den Interessen der Beschiftigten an Sicherung ihres Arbeitsplatzes, Wahrung
ihres Einkommens u 4. im Konflikt stehen.

Auch unter den beispielsweise von SCHOLL beschriebenen sehr giinstigen
Konstellationen ist also betriebliche Personalplanung kein Garant dafiir, da die
Arbeitnehmerinteressen von den Unternehmensentscheidungen immer und
voll beriicksichtigt werden. '

Im folgenden werden in dem Beitrag von MENDIUS und SCHULTZ-WILD
am Beispiel der Automobilindustrie die in einer solchen Siutation noch verblei-
benden Handlungsmoglichkeiten des Betriebsrats untersucht. Hierbei wird
deutlich, daf auch recht gut ausgebaute Personalplanung keineswegs eine hin-
reichende Voraussetzung dafiir darstellt, dafR die Arbeitnehmervertretung
gravierende Verletzungen von Interessen der Belegschaften verhindern kén-
nen — vor allem dann, wenn sich die Planungen als weitgehend unzutreffend
herausstellen. Die Betriebsrite konnen dann allenfalls noch dafiir Sorge tragen,
daR der Personalabbau nicht iiberstiirzt, sondern schrittweise erfolgt, und dag
den betroffenen Arbeitnechmern ein finanzieller Ausgleich fiir den Verlust ihres
Arbeitsplatzes oder fiir die Umsetzung an einen niedriger eingestuften Arbeits-
platz gewihrt werden.

(b) Hinzu kommt, daB} viele der Mafinahmen, mit denen gerade in personal-
planenden Betrieben und unter dem EinfluB des Betriebsrats Massenentlassun-
gen vermieden wurden (oder doch wenigstens die Zahl der Entlassungen be-
grenzt wurde), ihrerseits in gewerkschaftlicher Perspektive keineswegs unpro-
blematisch sind, die Betriebsrite jedoch in aller Regel voll in die Verantwortung
fiir sie eingebunden wurden.

Ein Gutteil dieser MaBnahmen bedeutet ja lediglich, daf die Anpassungs-
lasten zugunsten der Arbeitnehmer des betreffenden Betriebs auf andere ab-
gewilzt wurden, so zum Beispiel auf die Beschiftigten in bisherigen Zuliefer-
betrieben, wenn zur Vollauslastung der eigenen Produktionsstitten Fremd-
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auftrige storniert und die entsprechenden Fertigungen wieder zuriickgeholt
wurden. Anpassungen Uber Arbeitszeitvariationen (Abbau von Uberstunden
bzw. Kurzarbeit) mufiten teilweise von den Betriebsriten spiter mit dem Preis
der Duldung von Uberstunden bezahlt werden, die eine ansonsten mdgliche
Entlastung des Arbeitsmarkts durch Neueinstellungen verhinderten. Die weit-
verbreitete vorzeitige Pensionierung ilterer Arbeitnehmer bedeutet nicht nur
eine zusitzliche Belastung der Sozialgemeinschaft der Rentenversicherung,
sondern beanspruchte in vielen Fillen auch wegen der zur vorgezogenen Verren-
tung notwendigen einjihrigen Arbeitslosigkeit die Arbeitslosenversicherung.

Erfahrungen dieser Art veranlaften nicht wenige Betriebsrite zu einer sehr
viel skeptischeren Einschitzung der Chancen und Méglichkeiten betrieblicher
Personalplanung: ,,Viele Betriebsrite haben das Gefiihl, es sei besser, die Finger
von der Personalplanung zu lassen. Dort werde man in bester Absicht zum
,Mittdter fiir Personalentscheidungen, die sich hernach als wirtschaftlich pro-
blematisch und sozialpolitisch fragwiirdig erweisen. Personalplanung ist in
vielen Betrieben als ein zweischneidiges Schwert erlebt worden: nicht nur als
ein Mittel des Interessenausgleichs — sondern auch als ein Instrument einer
strikt kapitalorientierten Geschiftspolitik.* (Rehhahn 1978, S. 214)

4. Tendenzen einer neuen Einschidtzung der Personalplanung in den
Gewerkschaften

Wihrend die gewerkschaftliche Position zur Personalplanung bis zur Rezes-
sion fast uneingeschrinkt positiv war und die Kritik sich allenfalls, wie oben
gezeigt, auf die unzulidnglichen rechtlichen Moglichkeiten der Mitwirkung oder
auf die noch unzulingliche Einbindung der Personalplanung in den unterneh-
menspolitischen Planungs- und Entscheidungsprozel bezog, scheint sich gegen
Ende der 70er Jahre zunehmend eine gleichzeitig kritischere und differenzier-
tere Betrachtungsweise durchzusetzen: ,,Inzwischen ist deutlich geworden, dag
systematische Personalplanung nicht nur Vorteile fir die Arbeitnehmer mit sich
bringt. Sie wird von den Unternehmen genauso gut als Instrument zur Planung
und Durchfiihrung von Rationalisierungen eingesetzt. Bei der Beeinflussung der
Personalplanung miissen daher ihre Vor- und Nachteile fir die Arbeitnehmer
stindig im Auge behalten werden.” (DGB 1978, S. 4)

Diese gewerkschaftliche Diskussion iiber Personalplanung — die sehr gut
dokumentiert wird durch die Beitrige von gewerkschaftlichen Funktionstri-
gern, Betriebspraktikern und Wissenschaftlern auf einer DGB-Tagung ,,Betrieb-
liche Beschiftigungspolitik und Personalplanung® (in: Kohl 1978b) — ist ihrer-
seits eng mit sich gegenwirtig abzeichnenden neuen Orientierungen der gewerk-
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schaftlichen Betriebs- und Beschiftigungspolitik verbunden. Hierbei geht es
nicht zuletzt darum, die Erfahrungen mit der Neuregelung der Unternehmens-
verfassung im Mitbestimmungsgesetz von 1976 zu verarbeiten, namlich einer-
seits die Tatsache, daf bei der Gesetzgebung selbst die gewerkschaftlichen Vor-
stellungen von Paritit, zumindest im Sinne des Montan-Mitbestimmungsmo-
dells, nicht durchgesetzt werden konnten, andererseits die Tatsache, daff nach
Inkrafttreten des Gesetzes die Arbeitnehmerseite in den meisten Fillen bei dem
Versuch unterlag, fiir den Vorstandsbereich Arbeit einen Mann ihres Vertrauens
bestellen zu lassen. Zwar ist man nach wie vor davon iberzeugt, daB parititi-
sche Mitbestimmung im Sinne des Montan-Modells eine angemessene Beriick-
sichtigung von Arbeitnehmerinteressen in der Unternehmenspolitik sichert und
sieht sich hierin durch die Erfahrungen der Rezession bestirkt (vgl. hierzu
insbesondere die folgenden Beitrige von HAGENBRUCK und SCHOLL); so
sieht zum Beispiel Spieker im Falle der Montan-Industrie eine ,,positive Bezie-
hung zwischen Beschiftigungsschutz und Mitbestimmung* (Spieker 1978,
S.22).

Doch scheinen sich innerhalb der Gewerkschaften die Zweifel daran zu meh-
ren, daf in absehbarer Zeit weitere gesetzliche Verbesserungen erreichbar sind.
Die Gewerkschaften stiinden damit jedoch vor der Alternative, entweder auf
der Grundlage unzureichender Mitbestimmungsrechte zunehmend in die Ver-
antwortung fiir eine Betriebs- und Beschiftigungspolitik gezogen zu werden, die
sie nicht wirklich voll beeinflussen konnen, oder aber den Schwerpunkt ihrer
Aktivititen auf andere Felder zu verlagern und insbesondere eine bessere Be-
riicksichtigung von Arbeitnehmerinteressen iiber das klassische Medium tarif-
vertraglicher Auseinandersetzungen und kollektivrechtlicher Regelungen zu
erstreben. Ein Satz wie: ,Wir sind glaubwiirdiger, wenn wir hin und wieder
tarifpolitisch scheitern, als wenn wir uns als stindige Minderheit in Institutio-
nen verbluten* (Spieker 1978, S. 35), bedeutet eine eindeutige Priferenz der
zweiten Option.

Soweit es gegenwirtig bereits moglich ist, die Konsequenzen dieser inner-
gewerkschaftlichen Strategiediskussion fiir die betriebliche Personalplanung ein-
zuschitzen, sind vor allem drei Gedankenginge von Bedeutung:

(a) Einfihrung und Ausbau betrieblicher Personalplanung werden nicht
mehr, wie dies zum Teil in fritheren Jahren der Fall war, als an und fiir sich er-
strebenswertes Ziel betrachtet; die Existenz von Personalplanung und die Betei-
ligung der Betriebsrite an der Aufstellung und dem Vollzug der Personalpline
werden vielmehr als ein Mittel unter anderen angesehen, um die betriebliche
Personalpolitik im Sinne der Arbeitnehmerinteressen zu beeinflussen.

Dies setzt dann auch voraus, da ein den Arbeitnehmerinteressen entspre-
chendes Konzept betrieblicher Personalpolitik entwickelt wird, an dem sich das
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konkrete Handeln der Betriebsrite orientieren kann und mit dessen Hilfe sich
beispielsweise bestimmen lilt, wann welches Mittel der Interessendurchsetzung
welchen Grad an Tauglichkeit besitzt. Erste Uberlegungen zu einem solchen
Konzept finden sich insbesondere bei Kohl 1979a.

(b) Um zu vermeiden, daf der Betriebsrat durch seine Beteiligung an der
betrieblichen Personalplanung in eine Politik einbezogen wird, die massiv gegen
die Interessen der Arbeitnehmer anderer Unternehmen bzw. gegen allgemeine
beschiftigungspolitische Ziele der Gewerkschaften verstoBt, ist eine bessere
Zusammenarbeit von Unternehmen, Betriebsriten, Gewerkschaften und
Arbeitsverwaltung notwendig.

Detailliertere Uberlegungen zur besseren Verzahnung von betrieblicher und
iberbetrieblicher Beschiftigungspolitik als wesentliches Komplement einer
Mitwirkung der Betriebsvertretung an der betrieblichen Personalplanung finden
sich unter anderem bei Kohl (19792 und 1979b) sowie in der in Teil D dieses
Bands wiedergegebenen Podiumsdiskussion.

(¢) Erginzend (oder auch unabhingig hiervon ist es sehr wichtig, dafl die be-
triebliche Arbeitnehmervertretung ihre Versorgung mit personalplanungsrele-
vanten Daten unter Ausnutzung aller hierfiir gebotenen rechtlichen und insti-
tutionellen Moglichkeiten verbessert (detaillierte Vorschlige hierzu finden sich
insbesondere bei Strohauer 1978).

Es ist — versucht man einen Ausblick auf die kommende Entwicklung —
sehr unwahrscheinlich, daR sich die Gewerkschaften und die gewerkschaftlich
ativen Betriebsrite ganz aus der Mitwirkung an der betrieblichen Personalpla-
nung zuriickziehen, wie dies angesichts der Rezessionserfahrungen vereinzelt
gefordert worden war. Ahnlich unwahrscheinlich ist, daR die Gewerkschaften
wieder zu der friheren, vorbehaltlosen Forderung von und Forderung nach
Personalplanung zuriickkehren. Durchsetzen wird sich am ehesten eine Linie
kritischer Kooperation, die versucht, die EinfluB- und Mitwirkungschancen zu
nutzen; die betriebliche Personalplanung unter bestimmten Bedingungen bietet,
ohne sich deshalb anderer, vermutlich stirker konfliktuell ausgerichteter Ak-
tionsmoglichkeiten auf die betriebliche Personal- und Beschiftigungspolitik
zu begeben.

1 Kontrovers ist dabei freilich die Rolle, die in diesem Zusammenhang der Existenz betrieb-
licher Personalplanung zukommt: Wihrend LUTZ in seinem Beitrag in Teil A den Zu-
sammenhang zwischen Personalplanung und Beschiftigungspolitik durch die gemeinsame
Abhingigkeit beider Faktoren von typischen Strukturmerkmalen von Betrieben mit Per-
sonalplanung erklirt, sieht SCHOLL in seinem folgenden Beitrag sehr wohl einen Kausal-
zusammenhang, der durch die Existenz parititischer Mitbestimmung noch verstirkt wird.
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1. Hans Jager*
Personaiplanung und Gewerkschaften

Gliederung:

1. Zur Funktion von Personalplanung aus gewerkschaftlicher Sicht
2. Probleme der Personalplanung und -politik in der Krise
3. Personalplanung angesichts von Rationalisierungs- und Innovationsschiiben

1. Zur Funktion von Personaliplanung aus gewerkschaftlicher Sicht

AnliRlich einer Tagung des Deutschen Gewerkschaftsbundes im Herbst
1977 ,,Betriebliche Beschiftigungspolitik und Personalplanung in Poppen-
hausen bei Fulda hat mein Kollege Karl-Heinz Janzen in einem Referat (vgl.
Janzen 1978) herausgestellt, daf betriebliche Personalplanung keine Wunder-
droge sein kann, die sowohl innerbetriebliche als auch auflerbetriebliche Politik
ersetzen kann. Personalplanung, so fiihrte er damals aus, kann auch nicht die
Interessengegensitze von Arbeitgebern auf der einen Seite und abhingig Be-
schiftigten auf der anderen Seite mit Hilfe von technokratischen oder sozial-
romantischen Modellen {iberwinden helfen. Personalpolitik sollte vielleicht der
richtigere und bessere Ausdruck sein, mit dem wir uns intensiv im Rahmen
der Personalplanungsdiskussion beschiftigen sollten, und Personalpolitik sollte
technische bzw. organisatorische Alternativen innerhalb der betrieblichen
Abliufe und Entscheidungen gestalten und mdoglich machen. Personalplanung
ist im Rahmen der Unternehmenspolitik und damit auch der Personalpolitik
ein Hilfsmittel, das von den 6konomischen, technologischen und — soweit

* Hans Jiger arbeitet bei der Vorstandsverwaltung der Industriegewerkschaft Metall in
Frankfurt und ist dort vor allem mit Problemen der betrieblichen Personalplanung befa3t.
Der vorliegende Beitrag ist eine iiberarbeitete Fassung seines Referats auf dem Symposium
in Bad Reichenhall, das neben einer Prizisierung gewerkschaftlicher Positionen, unmittel-
bar auf die im Teil B dieses Bandes wiedergegebhenen Vortrige von Posth, Hagenbruck und
Ahrens zum Thema ,Personalplanung unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingun-
gen'* einging. Die entsprechenden Passagen sind demnach in Zusammenhang mit den ge-
nannten Beitrigen zu verstehen.
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vorhanden — personalpolitischen Zielsetzungen in den Betrieben beeinfluft
wird. Die ibrigen Einflisse personeller und sozialer Verhaltensweisen gehen
von tarifpolitischen auf der einen Seite und gesellschaftspolitischen, d.h. ins-
besondere gesetzgeberischen Entscheidungen, auf der anderen Seite aus. Und
wir meinen, daf 1m Rahmen der Ausfiillung der Personalpolitik Tarifvertrige
in Zukunft bei personalpolitischen Vorgingen eine ganz besondere Aufgabe
haben. Die deutschen Gewerkschaften und insbesondere meine Organisation,
die IG Metall, haben die Entwicklung der betrieblichen Personalplanung immer
als eine von mehreren Moglichkeiten angesehen, die betrieblichen Entscheidun-
gen in Gro-, Mittel- und Kleinbetrieben mit ithren positiven und negativen so-
zialen Folgewirkungen transparenter zu machen.

Betriebliche Personalplanung, so heift es in einem auf dem letzten DGB-
Bundeskongre im Mai 1978 verabschiedeten Antrag zum Thema technischer
Wandel und Rationalisierung, kann fiir die Beriicksichtigung der sozialen Inter-
essen der Arbeitnehmer sowie zur Vermeidung von negativen Folgen des tech-
nischen Wandels einen wichtigen Beitrag leisten. Ich nehme an, daR die gewerk-
schaftlichen Zielsetzungen zur betrieblichen Personalplanung und unsere Vor-
stellungen zur Verkniipfung der betrieblichen Personalplanung mit den arbeits-
marktpolitischen Aufgaben an sich hinreichend bekannt sind. Ich darf hier nur
noch einmal die wichtigsten Ergebnisse unserer Vorstellungen wiederholen: Wir
meinen, daf betriebliche Personalplanung im Zusammenhang mit der betrieb-
lichen Personalpolitik die Beschiftigung innerhalb der Betriebe sichern soll,
d.h., daR moglichst bestehende Arbeitsplitze zu erhalten und mindestens
gleichwertige Arbeitsplitze zu beschaffen sind.

Personalplanung hat die Aufgabe,

— negative Auswirkungen, die durch den technischen und wirtschaftlichen
Wandel entstehen, zu vermeiden;

— die Verbesserung der Arbeitsbedingungen durch menschengerechte Gestal-
tung der Arbeit durchzusetzen;

~ Moglichkeiten der beruflichen Bildung fiir alle Arbeitnehmer zu schaffen
und weiter zu verbessern;

— die Arbeitnehmer entsprechend ihren Fihigkeiten einzusetzen und zu for-
dern;

— die Probleme ilterer Arbeitnehmer und gemindert leistungsfihiger Arbeit-
nehmer sowie aller iibrigen schutzbediirftigen Arbeitnehmergruppen in allen
Planungsphasen und in allen Planungsbereichen zu bericksichtigen und

— zur Sicherung und Steigerung des Einkommens beizutragen. (Vgl. DGB
1978,S.4).
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Wir haben dann noch eine ganze Reihe von Ausfithrungen iiber die Trans-
parenz der betrieblichen Personalplanung im Zusammenhang mit arbeitsmarkt-
politischen Aufgaben gemacht. Die Forderung nach Beriicksichtigung von sozia-
len Interessen der Arbeitnehmer im Rahmen betrieblicher Entscheidungspro-
zesse gibt es sicherlich schon so lange wie Gewerkschaften um die Verankerung
und Erweiterung der Mitbestimmung gekimpft haben. In den 60er Jahren und
zu Beginn der 70er Jahre konnten noch die quantitativen und qualitativen Fol-
gen technischer und struktureller Anderungsprozesse in der deutschen Wirt-
schaft weitgehend durch unsere Bemithungen zur Verkiirzung der wd&chentli-
chen Arbeitszeit, durch die Verlingerung der Urlaubsanspriiche und durch
Umschulungs- und Weiterbildungsmafnahmen, die auch in unserem Rationali-
sierungsschutzabkommen von 1968 schon zwingend vorgeschrieben sind, auf-
gefangen werden. Wir diirfen nicht vergessen, daB in den 60er Jahren schon
mehr als 20 Branchen der deutschen Industrie stindig tendenziell sinkende
Beschiftigtenzahlen hatten. 1972 waren es schon 26 Branchen, die sinkende
Beschiftigtenzahlen hatten und nur noch 12 Branchen waren beschiftigungs-
expansiv. Auch in der Zeit der Vollbeschiftigung gab es Probleme. Zum Bei-
spiel das Problem ilterer Arbeitnehmer, insbesondere von dlteren Angestellten.
Leistungsgeminderte Arbeitnehmer hatten auch damals schon erhebliche
Schwierigkeiten. Arbeitnehmer mit schlechter Ausbildung mufiten auch damals
schon um einen einigermaflen guten Arbeitsplatz bangen. Durch Tarifvertrige,
z.B. zum Schutz ilterer Arbeitnehmer und Gesetze, etwa das Schwerbehinder-
tengesetz, das Jugendarbeitsschutzgesetz und zahlreiche andere gesetzliche
Aktivititen konnte auf personalpolitische Entscheidungen im Einzelunterneh-
men Einfluf genommen werden und wurden arbeitsrechtliche Schutzfunktio-
nen weiterentwickelt. Die gewerkschaftlichen Forderungen zu einer funktionie-
renden betrieblichen Personalplanung in Verbindung mit sozialen Schutz-
funktionen haben in der Krise der Jahre 1973 bis 76 — in Teilbereichen der
deutschen Wirtschaft hilt ja die Krisensituation auch 1978 noch immer an —
zweifellos zu verinderten sozialen Verhaltensweisen gefithrt. Das bei friheren
Rezessionen iibliche Heuern und Feuern ist zumindest in den groBeren Betrie-
ben — aber teilweise auch in mittleren und kleineren Betrieben — einer vorsich-
tigeren Verhaltensweise gewichen (Vgl. dazu AHRENS, Teil B). Man mu8 sich
aber dariiber im klaren sein, da die sozialen Probleme im wesentlichen geblie-
ben und noch immer ungeldst sind. Die Personalpolitik in Verbindung mit der
betrieblichen Personalplanung funktioniert lingst nicht so, wie es an sich nach
unseren Vorstellungen sein sollte.

Dariiber hinaus wird immer noch vom Menschen verlangt und erwartet, da}
er sich an vorgegebene Organisationsstrukturen und vorgegebene Techniken
anpassen mu@. Sachzwinge haben in dieser Gesellschaft immer noch einen
héheren Stellenwert als die humanen Ziele fiir die menschliche Arbeit.
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2. Probieme der Personalplanung und -politik in der Krise

Mit groBer Sorge betrachten wir die personalpolitischen Reaktionen wihrend der
Konjunkturabschwichung, die in der Abwilzung der sozialen Risiken von den
groeren auf die kleineren Berriebe besteht. (Vgl. LUTZ, Teil A). Den Inseln
der Stabilitidt (Lutz) und einer relativ hohen Sicherheit der Arbeitsplitze stehen
im Umfeld der GroRbetriebe die verlingerten Werkbinke in Form von meist
kleineren Zulieferbetrieben gegeniiber. Allerdings, dieses Abschieben auf die
kleineren Zulieferbetriebe kann in der ausgesagten Form sicherlich nicht verall-
gemeinert werden. Uber die wirklich mutigen Aussagen von Herrn Posth (vgl.
POSTH, Teil B) und Herrn Hagenbruck (vgl. HAGENBRUCK, Teil B) iiber die
gesamtgesellschaftliche Verantwortung von Grofibetrieben habe ich mich auf
der einen Seite gefreut; andererseits mufl man jedoch Zweifel anmelden, wenn
man sich die personalpolitische Praxis auch von GroBbetrieben in Krisensitua-
tionen etwas niher ansieht. Dazu einige Beispiele:

(1) Was wire wohl aus dem Werk Neckarsulm der VW-Tochter Audi gewor-
den, wenn die Konzernvorstellungen von VW wihrend des Hohepunktes der
Automobilkrise nach dem S1-Plan Wirklichkeit geworden wiren? Was wire
geschehen, wenn nicht unter Fiihrung der 1G Metall die Beschiftigten des
Werkes Neckarsulm zusammen mit der ganzen Bevolkerung auf die StraBle
gegangen wiren? Das Verantwortungsbewuftsein des Konzerns ist-doch wohl
erst erwacht, als durch die Gegenwehr der Arbeitnehmer die 6ffentliche Mei-
nung gegen die Stillegungsvorstellungen mobilisiert werden konnte.

(2) Was wire aus der verlingerten Werkbank des Flugzeug-Konzerns VFW
Fokker im Zweigwerk Speyer geworden, wenn die Beschiftigten nicht unter der
mutigen Fithrung der Betriebsrite die Offentlichkeit alarmiert hitten?

(3) Was wire in Bruchsal geschehen, wenn der geplante radikale Personal-
abbau die Dimension erreicht hitte, die von der Konzernspitze von Siemens
beabsichtigt waren? Was wire geschehen, wenn man in Bruchsal nicht mit
Hilfe der katholischen und evangelischen Kirche die Offentlichkeit mobilisiert
hitte? Und was wire etwa aus der Hochofen-Basis bei Hoesch in Dortmund
geworden, wenn die Beschiftigten nicht demonstrativ Offentlichkeit herge-
stellt hitten, als es darum ging, die Roheisenbasis aus dem Ruhrgebiet an die
hollindische Kiiste zu verlagern?

Die Beispiele von GroBkonzernen lieen sich beliebig weiterfithren. Leider
hat die Offentlichkeit nicht iiberall so reagiert wie bei den eben aufgezeigten
Beispielen. Die Stillegung von Produktionskapazititen auch von GroRkonzer-
nen etwa in den Randgebieten zur DDR, die zunichst mit erheblichen Steuer-
mitteln dort aufgebaut worden waren, und die Stillegung etwa von Produktions-
kapazititen in Berlin in einem Groflenumfang von gut 100.000 industriellen
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Arbeitsplitzen sind nicht gerade ein Musterbeispiel fiir gesellschaftspolitische
Verantwortung, und ich glaube, diese Beispiele, die man beliebig erweitern
konnte, sind dazu geeignet, den Anschein von einer Insel der Beschiftigungs-
stabilitit doch in einem anderen Licht erscheinen zu lassen.

Beziiglich des Referats von B. Lutz (Teil A) lassen Sie mich noch auf einen
besonderen Punkt hinweisen. Er hat herausgestellt, daf die bisherige personal-
wirtschaftliche Bewiltigung tiefgreifender technisch-organisatorischer Umstel-
lungen nur zu einem kleinen Teil geeignet war, durch eine entwickelte Perso-
nalplanung wirksam gesteuert zu werden. Er hilt neue Formen planender
Personalwirtschaft zur Vergroferung des Elastizititsgrades auf qualifikato-
rischem Gebiet fir unbedingt erforderlich. Dieser Forderung kann man sich
nur anschlieBen. Mit Sicherheit wird das aber in Zukunft wesentlich groRere
Schwierigkeiten bereiten als wir uns das noch vor gar nicht so langer Zeit vor-
stellen konnten.

In der Betriebswirtschaftslehre war man lange Zeit der Auffassung, dag sich
die Rationalisierung durch Automation einerseits und die Flexibilitit zur
schnellen Anpassung an sich verindernde Marktverhiltnisse andererseits wider-
sprechen. Die Entwicklung der Mikroelektronik, insbesondere aber der Mikro-
prozessoren, bringt es mit sich, daf auch ein hoherer Automatisierungsgrad in
solchen Betriecben und Verwaltungen erreicht werden kann, die bisher durch
Qualifizierung der Beschiftigten eine auRerordentlich hohe Flexibilitat sowohl
in der Produktentwicklung als auch in den Produktionsanlagen hatten. Die
Turbulenzen der Mirkte konnen mit Hilfe automatisierter Anlagen und mit
Hilfe der Mikroelektronik ein wesentlich hoheres Mal an Elastizitdt und
Mobilitit erreichen als Menschen jemals anpassungsfihig gewesen sind. Diese
neue Dimension von Rationalisierung und Automatisierung fordert die betrieb-
liche Personalpolitik auf eine Art heraus, wie sie bisher kaum bekannt gewesen
ist. Es ist auf jeden Fall verdienstvoll, daR das ISF das auch bei uns immer
deutlicher werdende Problem der Stammbelegschaften mit relativ hoher
Arbeitsplatzsicherheit und der leicht auswechselbaren Randbelegschaften,
die zum Teil bei modernen Sklavenhindlern angesiedelt sind und im Neu-
Deutschen mit dem Begriff ,,Personalleasing’ umschrieben werden, aufgezeigt
hat.

Lassen Sie mich zu dem Referat von H. Hagenbruck iiber die Personalpla-
nung in montanmitbestimmten Unternehmungen noch einige Bemerkungen
machen. Es ist sicher eine verdienstvolle Wirkung der qualifizierten Mitbestim-
mung gewesen, dal der ProzeR des strukturellen Wandels in der Eisen- und
Stahlindustrie weitgehend ohne soziale Katastrophen abgewickelt worden ist.
Anfang der 60er Jahre sind dann die ersten Sozialpline in der Eisen- und Stahl-
industrie verabschiedet worden. Damals wurden im wesentlichen die iber
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59jihrigen Arbeitnehmer, insbesondere Angestellte, in das vorgezogene Alters-
ruhegeld entlassen. Diese unter Beteiligung der Betriebsrite verabschiedeten
Regelungen haben damals erstmals — und das muB als kritische Anmerkung
hier verstanden werden — das betriebswirtschaftliche Risiko durch vorzeitige
Versetzung in den Ruhestand auf die Versichertengemeinschaft iibertragen. So
gut solche Regelungen noch in den 60er Jahren von der Rentenversicherung
verkraftet werden konnten, so fragwiirdig werden solche Regelungen in Zu-
kunft und auch schon in der Gegenwart sein.

So wiinschenswert eine Herabsetzung der Pensionsgrenze sein kann, so zwei-
felhaft wird aber diese Praxis, wenn ausschlieRlich betriebswirtschaftliche
Griinde und nicht soziale Zielvorstellungen fiir die Herabsetzung der Alters-
grenze maflgebend sind. Hier zeigt sich, wie notwendig die Gestaltung men-
schengerechter Arbeitsbedingungen ist, insbesondere auch wenn man zugrun-
delegt, daB ein immer groBer werdender Teil von iber 50- oder 55-Jihrigen
heute als leistungsgemindert betrachtet wird. Wenn jemand iiber 50 Jahre alt
ist, hat er kaum noch eine Chance, einen Arbeitsplatz zu bekommen. Aber die
Sozialplanregelungen fithren zu Verhiltnissen, die sozialpolitisch — so meinen
wir jedenfalls — nicht mehr auf die gleiche Art verkraftet werden kdnnen, wie
sich das bisher eingespielt hat. Wenn z.B. im Saarland, einem Bundesland also,
das von erheblichen strukturellen Schwierigkeiten betroffen ist, mehr als 25 %
der Erwerbsfihigen iiber 59 Jahre in den vorzeitigen Ruhestand versetzt wor-
den sind, dann ist das ein Alarmzeichen, mit dem man sich sozialpolitisch
auseinandersetzen mufi.

3. Personalplanung angesichts von Rationalisierungs- und innovationsschiiben

Leider wurde zu den strukturellen Verinderungen in der Stahlindustrie, die in
der Zukunft zu erwarten sind, kaum Stellung bezogen. Die tarifpolitischen
Auseinandersetzungen, die in der Eisen- und Stahlindustrie durch die Forde-
rung nach einem schrittweisen Ubergang zur 35-Stundenwoche gekennzeichnet
sind, haben natiirlich ihren beschiftigungspolitischen Hintergrund. Der Uber-
gang zu neuen Techniken bei der Erzeugung und Verarbeitung von Eisen und
Stahl wird sowohl die betriebliche Personalpolitik als auch die betriebliche
Personalplanung, sowohl das Funktionieren der Mitbestimmung in den Auf-
sichtsriten als auch das Funktionieren der Zusammenarbeit mit den Betriebs-
riten auf eine ernsthafte Probe stellen.

Seit einer Reihe von Jahren ist uns durchaus bekannt, daf in den Produk-
tionsbetrieben wie auch in der Verwaltung der Eisen- und Stahlindustrie
bewut mit einer personellen Unterdeckung gefahren wird; das gilt nebenbei
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fir andere Branchen genauso. Diese personelle Unterdeckung in den Bedarfs-
rechnungen der Personalplanung und die damit verbundene zwangsliufige
Leistungsverdichtung fiir die {brig bleibenden Beschiftigten machen aber die
ganze Unzulinglichkeit der gegenwirtigen Mitbestimmungssituation gerade auf
dem Gebiet der Stellenplanung, der Stellenbesetzung und der damit verbun-
denen Leistungsanforderungen deutlich.

Die gegenwirtig noch immer unzureichende Beteiligung der Arbeitnehmer
an der Festlegung der Leistungsvorgaben und die damit immer stirker werden-
de Leistungsverdichtung erzwingt geradezu im Rahmen einer an humanen
Arbeitsbedingungen orientierten Personalpolitik die Mitbestimmung und damit,
Herr Posth, die zusitzliche Reglementierung von Leistungsvorgaben gerade in
den Bereichen, die bisher durch Akkord oder Primienlohnsysteme nicht er-
reichbar waren. Das bedeutet Mitbestimmung bei der Festlegung des Personal-
bedarfs und bei der Vorgabe der mit den Stellenplinen vorgesehenen Leistungs-
vorstellungen. Gerade in diesem Bereich muf} es daher zu einer weiteren Perfek-
tionierung tariflicher Normen, aber auch gesetzlicher Grundlagen kommen,
wenn die entwickelten Instrumente einer betrieblichen Personalplanung nicht
ausschlieBlich ein weiteres Mittel zur Rationalisierung sein sollen. Das ist fiir
uns kein Normengestriipp (POSTH), sondern eine unabdingbare gewerkschaft-
liche Forderung, wenn Personalpolitik und Personalplanung eine humane Auf-
gabe haben sollen.

Die Aussage von M. Posth iiber die bessere Koordination der betrieblichen
Personalpolitik mit der allgemeinen sektoralen und regionalen Beschiftigungs-
situation findet meine volle Zustimmung. Ich habe schon bei friiheren Gelegen-
heiten darauf hingewiesen, daR die im Arbeitsférderungsgesetz (§ 8 AFG) vor-
geschene Meldepflicht durch die Bundesanstalt fiir Arbeit und die darunter lie-
genden Behorden besser als bisher genutzt werden sollte. Die betrieblichen
Daten zur Personalplanung sollten daher, und das geht auch aus dem Beschlu
des DGB-Bundeskongresses hervor, zu einer Verbesserung der arbeitsmarkt-
politischen Instrumentarien sowohl in quantitativer wie auch in qualitativer
Hinsicht fihren.

Zu den Rationalisierungs- und Innovationsvorgingen, iiber die sowohl M.
Posth als auch H. Ahrens Ausfiihrungen gemacht haben, sind noch einige Be-
merkungen zu machen.

(1) Von 1973 bis 1978 sind mehr als 1,2 Millionen Arbeitsplitze in der
deutschen Industrie verlorengegangen und das bei einer Produktion, die ab
1976 und in den folgenden Jahren immerhin um rund 5 bis 6 % hoher gelegen
hat als 1973.

(2) Dem Abbau von industriellen Arbeitskriften stand aber keine Zunahme
im Dienstleistungsgewerbe gegeniiber, wie das frither einmal der Fall war.
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(3) Eine Vermehrung von Arbeitsplitzen im Dienstleistungsbereich scheint
auf absehbare Zeit wegen der zunehmenden Computerisierung der Verwal-
tungsaufgaben im Rahmen der Dienstleistungen, insbesondere auch in den
offentlichen Dienstleistungen, nicht mehr méglich zu sein.

(4) Das Potenual an industriellen Arbeitsplitzen muf daher zumindest
wieder auf den Stand von 1972 gebracht werden. Das wird aber nur dann
moglich sein, wenn auf der cinen Seite die geltenden Arbeitszeiten weiter
verkiirzt werden; das wird aber nicht ausreichen. Das wird nur dann moglich
sein, wenn die Struktur der deutschen Industrie sich nachhaltig so verindert,
daf neue technisch hochwertige Produkte zur Losung zahlloser Probleme,
die auch in einer hochentwickelten Industriegesellschaft noch bestehen, ent-
wickelt und in den Markt eingefithrt werden.

(5) Eine solche Entwicklung wird aber nur dann mdglich sein, wenn eine
Wirtschaftspolitik sich durchsetzt, die einer Steuerung der privaten und 6ffent-
lichen Entscheidungen tiber Ausmaf, Richtung und Struktur des zukinftigen
wirtschaftlichen Wachstums zur Erhaltung und Schaffung von Arbeitsplitzen
absoluten Vorrang einrdumt.

Fir auRerordentlich interessant halte ich den Hinweis von M. Posth, zu einer
Kooperation oberhalb gesetzlich tariflicher Zwinge zu kommen. Bei den mir
allerdings seit Jahren bekannten Verhaltensweisen, insbesondere bei Tarifaus-
einandersetzungen haben wir in den Verhandlungen immer wieder festgestellt,
daf die Unternehmervertreter zu allen moglichen Dingen bereit waren, nur
nicht zu einer Kooperation oberhalb bestehender gesetzlicher oder tariflicher
Zwinge. Ich wire sehr daran interessiert, wenn man im VW-Konzern auf dieser
Ebene kooperiert, wie das dann im einzelnen funktioniert.

Im ibrigen aber finde ich die Ausfihrungen von M. Posth auBerordentlich
interessant, und sie scheinen mir eine gute Grundlage fiir eine Weiterfithrung
der Personalplanungsdiskussion in der Bundesrepublik zu sein. Mit einem Ge-
sichtspunkt muf} ich mich allerdings noch etwas kritisch auseinandersetzen,
und das ist die Frage des Fahrens einer sogenannten ,,mittleren Beschiftigungs-
linie**, was immer man darunter versteht. Ich habe diese mittlere Beschifti-
gungslinie so verstanden, daf unabhingig von Krisenerscheinungen oder Kon-
junkturaufschwiingen eine Verstetigung in den Beschiftigungsverhiltnissen
erfolgen soll. Nur: die mittlere Beschiftigungslinie im VW-Konzern und auch in
anderen Betrieben ist erst dann entstanden, als man einen erheblichen Perso-
nalabbau vollzogen hatte, auch beit VW. Als dann das Automobilgeschift wieder
schon nach oben ging, hat man dann die mittlere Beschiftigungslinie gefahren,
um mit einer stark verringerten Belegschaft zu héheren Produktionsergebnissen
zu kommen. Das ist mit Hilfe von Uberstunden, Sonderschichten usw. gesche-
hen. Fiir kurzfristige Zeitriume halte ich eine solche Verhaltensweise durchaus
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fir diskutabel. Ich habe aber dann erhebliche Zweifel, wenn die Automobil-
konjunktur schon ins vierte Jahr hinein anhilt und wenn wir es noch immer
mit dem Problem der Beschiftigung fiir mehr als eine Million Arbeitskrifte zu
tun haben. Es geht dabei ja nicht nur um die registrierten Arbeitslosen, son-
dern dariiber hinaus um diejenigen, die als stille Reserve in den amtlichen Stati-
stiken nicht mehr erscheinen. Hier meine ich, hat sich die gesellschaftspolitische
Verantwortung von Grofkonzernen in der Weise zu zeigen, daf sie fiir den
Zeitraum des Konjunkturaufschwungs auch wieder neue Arbeitsplitze schaffen.

Ich bin mit den Ausfithrungen, die iiber die Innovationsplanung von M.
Posth und auch von H. Ahrens gemacht worden sind, sehr einverstanden. Ich
wiirde mich freuen, wenn die betrieblichen oder iiberbetrieblichen Instrumen-
tarien dazu weiterentwickelt wiirden. Wenn die Aufgabe angegangen wird,
durch die Entwicklung neuer Produkte und die ErschlieBung neuer Mirkte
neue Arbeitsplitze zu schaffen bzw. bestehende Arbeitsplitze zu erhalten,
kann das von uns nur begrii8t und unterstiitzt werden. Ich bin auch sehr froh
dariiber, da hier in den Ausfithrungen aus den Betrieben das Problem der In-
formation der Arbeitnehmer mit dieser Offenheit dargestellt worden ist, und
ich freue mich dariiber, dafl das Informationsverhalten gegeniiber den Arbeit-
nehmern und ihren Vertretungen sich zweifellos wesentlich verbessert hat.

Aber Informationen — und damit méchte ich zum Schlu kommen — diirfen
nicht erst dann erfolgen, wenn bereits beschlossene Entscheidungen vorhanden
sind, sondern Informationen haben dann ihren Sinn, wenn sie bei Entstehen
der Planung an die Arbeitnehmervertreter weitergegeben werden. Erst dann hat
man die Chance, die technisch-organisatorischen Sachzwinge durch eine von
allen getragene Personalpolitik zu beeinflussen und gegebenenfalls auch zu ver-
indern. Wenn die Verinderung von Sachzwingen auch im Rahmen eines Inter-
essenausgleiches moglich gemacht wird, dann hat betriebliche Personalpolitik
auch nach unserer Auffassung ihren humanen Sinn erfiillt.
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. Thesen und Fragestellungen

. Ergebnisse der Diskussion

. Effekte bisheriger Absicherungsvertrige

. Flexibilititsaspekte

Abgruppierung und Dequalifizierung

. Effekte unternebmerischer Personalpolitik
. Das Verbaltnis von Leistung zur Person
. Aufgaben der Personalplanung

Umsetzungsfragen

. Einfiihrung und Thesen fiir die Diskussion

Inhalte der neueren Vereinbarungen

Im Zuge negativer Rationalisierungserfahrungen und der wachsenden Verbrei-

tung personalpolitischer Instrumente ist es nicht verwunderlich, dag die Arbeit-

nehmer auch mittels Kollektivvereinbarungen mehr und mehr auf diese neuere

Situation EinfluB auszuiiben versuchen. Diese Notwendigkeit verstirkt sich

durch zunchmende Prozesse sowohl technischer als auch arbeitsorganisatori-

scher Rationalisierung in Verwaltung und Produktion. Tarifvertrige, die in

* Der Autor ist Referent im Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institut des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes (WSI). Er befalt sich dort hauptsichlich mit Fragen betrieb-
licher Beschiftigungspolitik und Personalplanung und ihren Auswirkungen auf den Arbeits-
markt. Der vorgelegte Beitrag besteht aus einer iiberarbeiteten Fassung des Einfithrungs-
papiers fiir eine Arbeitsgruppe zu diesem Thema auf dem Symposium in Bad Reichenhall
und einer Zusammenfassung der Ergebnisse der dort gefiihrten Diskussion durch den Autor.
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diese Prozesse — zumal vorbeugend— eingreifen wollen, beschreiten allerdings
weitgehend noch Neuland.

Im Jahre 1978 wurde im Bereich von drei gewerkschaftlichen Organisatio-
nen dieses Neuland weiterhin erschlossen. Dies soll zunidchst durch die Darstel-
lung der personalplanerischen Konsequenzen bestimmter neuerer Vereinbarun-
gen im einzelnen niher beleuchtet werden.

Der ,,Tarifvertrag zur Sicherung der Eingruppierung und 2ur Verdienstsiche-
rung bei Abgruppierung‘‘ fir die Arbeiter und Angestellten der Metallindustrie
Nordwirttemberg/Nordbaden vom 3. 4. 1978 gewihrt entsprechend seiner
Hauptzielsetzung langfristige Garantien des individuellen Einkommensniveaus
im Falle rationalisierungsbedingter Verdnderungen vor der Schwelle von Ent-
lassungen. Er verpflichtet bei dennoch geplanten Abgruppierungsmafnahmen
den Arbeitgeber zur Organisation von innerbetrieblichen Versetzungen und
Umschulungen wie generell auch zur periodischen Unterrichtung des Betriebs-
rats Uber die Entwicklung der Lohn- bzw. Arbeitswert- und Gehaltsgruppen-
durchschnitte. Dariiber sowie iiber die sich daraus ergebenden personalpoliti-
schen Konsequenzen ist mindestens einmal jihrlich gemeinsam zu beraten.
Diese Verpflichtung stellt unmittelbare Anforderungen an eine vorausschauen-
de Arbeitskrifteplanung und deren Verzahnung mit der betrieblich organisier-
ten Berufs- und Weiterbildung. Ohne eine entwickelte, quantitative und quali-
tative Personalplanung ist diese Aufgabe optimal nicht zu [6sen.

Noch deutlicher wird dies bei dem ,,Tarifvertrag iiber Einfibrung und
Anwendung rechnergesteuerter Textsysteme * in der Druckindustrie vom 20. 3.
1978. Dieser Vertrag erfordert die geplante Umsetzung und Umschulung prak-
tisch eines gesamten Berufszweiges im Verlauf der Umstellung von der mecha-
nischen zur elektronischen Satzherstellung. Zur reibungslosen Abwicklung
gerade des erweiterten Arbeitseinsatzes in der Ubergangsphase schrittweiser
Umstellung sowie auch lingerdauernder FortbildungsmaBnahmen einschlie3-
lich personenbezogener Nachfolgeregelungen bedarf es des Ausbaus einer dif-
ferenzierten quantitativen und qualitativen Personalplanung. Ist dies nicht der
Fall, erhohen sich die personalpolitischen Friktionen bis hin zu Sozialplan-
kosten. In der neuen Technik der Texterfassung ebenso wie auf innerbetrieb-
lich freiwerdenden Stellen sind vertragsgemiR vorrangig Fachkrifte der Druck-
industrie zu beschiftigen, deren bisherige Arbeitsplitze entfallen. Der aktuelle
Mangel an Fachkriften in der Druckindustrie kann im iibrigen als ein Indiz fir
eine fehlende beschiftigungspolitische Feinplanung auf Unternehmens- und
dariiber hinaus auf Branchenebene gewertet werden.

Die bereits seit Mitte der sechziger Jahre (1964) giiltigen, neuerdings jedoch
im Ansatz umstrittenen quantitativen und qualitativen Besetzungsrichtlinien in
den berufsspezifischen Anhingen der Manteltarifvertrige fir die gewerblichen
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Arbeitnehmer der Druckindustrie unterstreichen diese Fragestellung in ver-
stirktem MaRe. Der dort festgeschriebene Vorrang der Beschiftigung von Fach-
kriften enthilt u.a. einen gewissen Bildungsauftrag an die Unternehmen selbst.
Aus den fixierten Leistungsbedingungen im produktiven Bereich (Mindest-
besetzungs- sowie Hochstbelastungsziffern an bestimmten Maschineneinheiten)
ergeben sich unmittelbare Konsequenzen fiir die Personalbedarfsbestimmung.

Vergleichbare Regelungen hinsichtlich der Beteiligung der betrieblichen Ar-
beitnehmervertretung bei der Festsetzung des Personalbedarfs existieren auch
gemidR den z. Z. giltigen Vereinbarungen in der Zigarettenindustrie. Hier gibt es
nach dem Manteltarifvertrag von 1975 unmittelbare Mitbestimmungsmoglich-
keiten bei der personellen Besetzung von Produktionsanlagen, woriiber im
Zweifelsfalle eine parititisch besetzte Schiedsstelle letztlich zu befinden hat.
Dariiber hinaus erméglicht eine neuere Vereinbarung vom 8. Juni 1978 eine
erhebliche Herabsetzung der Arbeitszeit fir iltere Arbeitnehmer mit einer
unmittelbaren Selbstverptlichtung zu entsprechenden Neueinstellungen (20-
Stunden-Woche fiir {iber 60-jihrige bei vollem Lohnausgleich bzw. vollige
Freistellung bei Fortzahlung von 75 vH der Bruttobeziige). Personalplanung
und -politik werden damit verhandlungsfihig zwischen den Betriebsparteien. Es
wurde zugleich ein dichteres Kommunikationsnetz installiert: Eine Verpflich-
tung zu periodischer Information und wechselseitiger Beratung wurde festge-
schrieben.

Unmittelbare personalplanerische Konsequenzen ergeben sich ferner durch
die neuen Vereinbarungen im nordrheinwestfilischen sowie im niedersichsi-
schen und berlinischen Braugewerbe vom Herbst 1978 mit ihrer Einfiihrung eines
erheblichen zusitzlichen Urlaubs (bis zu 34 Arbeitstagen) fiir Arbeitnehmer
iiber 60 Jahre. Die Gewerkschaft Nahrung-GenuB-Gaststitten (NGG) geht davon
aus, daB die in den beiden Branchen (mit zusammen ca. 40 000 Beschiftigten)
erzielten massiven Arbeitszeitverkiirzungen fiir Altere rein rechnerisch Neuein-
stellungen von insgesamt etwa 1 000 Beschiftigten erforderlich machen. Die
Verwirklichung dieses Ziels ist wiederum eine Frage der Beeinflubarkeit unter-
nehmerischer Personalplanung.

Schon der Loburabmentarifvertrag II fiir die gewerblichen Arbeitnehmer
von Nordwirttemberg/Nordbaden von 1973 hat bekanntlich neben der Be-
schiftigungs- und Verdienstsicherung dlterer Arbeitnehmer zusitzliche Erhol-
zeiten von fiinf Minuten pro Stunde fiir die Band- und Akkordarbeiter einge-
fihrt. Fir diesen Beschifuigtenkreis wurde damit die wéchentliche Arbeitszeit
um gut drei Stunden reduziert. Dieser vielzitierte Vertrag enthilt aber auch
zwel weniger bekannte Offnungsklauseln, wonach die Zahl der jeweils bendtig-
ten Bandarbeiter, ,,die Leistungsabstimmung je Arbeitsstation (Arbeitstakt)*
sowie ,die Anzahl der Springer mit dem Betriebsrat zu vereinbaren** sind
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(Randnummern 6.4—6.8). Durch solche Offnungsklauseln ist der personelle
Ausgleich fiir die infolge Pausenregelung verminderte Arbeitsmenge im einzel-
nen zu schaffen. Entsprechende Betriebsvereinbarungen sind in Kraft. Im
Durchschnitt sehen sie nach den bisherigen Erfahrungen zum Ausgleich der
Erhol- und Bedirfniszeiten in Bereichen fortlaufender Arbeitsprozesse pro
12—15 Arbeitnehmer den Einsatz zusitzlicher Springer oder Abléser vor.
Auch damit sind in diesem Tarifvertrag arbeitsplatzschaffende und -sichernde
Effekte angelegt.

2. Thesen und Fragestellungen

(1) Technischer Fortschritt birgt das Risiko des sozialen Riickschritts fiir viele
in sich. Arbeitssparende Techniken und Rationalisierungsmafnahmen verstir-
ken die Gefihrdungen der Arbeitnehmer

‘— durch Arbeitsplatzverlust mit nachfolgender Mehrfach- oder Dauerarbeits-
losigkeit;
— durch Herabstufungen und damit Qualifikations- und Einkommensverlust;

- durch hohere Belastung bzw. Beanspruchung.

Die Frage stellt sich, welche Sicherungen gegen diese Bedrohungen des er-
worbenen Besitzstandes bzw. der beruflichen Entfaltungsmoglichkeiten der
Arbeitnehmer angesichts der Tatsache, da Arbeit zukiinftig zu den knappen
Giitern gezdhlt werden mu, durch Tarifvertrag und betriebliche Personalpoli-
tik geleistet werden kdnnen bzw. miissen.

(2) Der Versuch, die genannten Gefihrdungsbereiche der Arbeitnehmer
durch Gesetz oder Kollektivvereinbarungen einzugrenzen, ist bisher nur ansatz-
weise und in Teilbereichen gelungen. Die Absicherungsvertrige in der sidwest-
deutschen Metallindustrie ebenso wie der Technik-Vertrag in der Druckindu-
strie vermdgen dieses Ziel unter einem begrenzten individuellen Schutzaspekt
sowie zugleich nur unter Voraussetzungen zu leisten, tber die der Arbeitgeber
wiederum autonom entscheidet. Abgruppierungen kénnen nicht verhindert,
wohl aber deren negative soziale Folgen iiber einen gewissen Zeitraum abgemil-
dert werden. Es fehlen bislang insbesondere ausreichende Initiativimdéglichkei-
ten zur Verinderung der Arbeitsinhalte sowie eine kollektive Absicherung des
Qualifikations- und Entlohnungsniveaus. Die Verpflichtung zur Organisation von
Umschulungs- und Fortbildungsmafnahmen wurde dagegen unter Anpassungs-
und Schutzaspekten graduell erweitert. Ebenso wurden die Informations- und
Beratungsrechte des Betriebsrats im Bereich der Personalpolitik verbessert.
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(3) Die Gegenargumente der Arbeitgeberverbinde gegen ecinen weiteren
Ausbau beschiftigungswirksamer Vereinbarungen beziehen sich neben generel-
len Einwinden gegen die damit verbundenen erhdhten Kostenbelastungen vor
allem auf die

~ Ungleichbehandlung von Arbeitnehmern;
— Verletzung des Leistungsprinzips (der ,, Leistungsgerechtigkeit*);

— Gefahr beruflicher Immobilitdt.

Dem ist entgegenzuhalten, daf

— jede partielle Sicherung notwendigerweise eine Ungleichbehandlung darstellt;

~ das Festhalten an einem starren Lohn-/Leistungsverhiltnis ohne Beriicksich-
tigung der unterschiedlichen gesellschaftlichen Risikoverteilung (Alter, Ge-
sundheit, abhingige Erwerbstitigkeit als solche) notwendigerweise formal
bleiben muR;

— die Umschulungsbereitschaft in den vergangenen Jahren bedeutend zuge-
nommen hat.

(4) Die analytische Arbeitsbewertung beriicksichtigt in erheblichem Umfang
EinfluBgroRen, die nicht menschengerecht sind oder Opfer von Gesundheit
bedeuten. Die tarifvertraglichen Bestimmungen tber Qualifikation férdern
iiberwiegend nicht deren Erweiterung, sondern geradezu den Abbau von
Qualifikation. Ohne kollektive Sicherung ist das Ziel der Erhaltung des sozialen
Status und der Qualifikation nicht zu realisieren. Es wird durch verinderte
Technologien sowie durch personalpolitische Strategien der Ausdiinnung und
des Austauschs der Belegschaften unterlaufen. Dies ist solange der Fall, als die
Entgeltermittlung nicht stirker personenbezogene Kriterien (wie z.B. die vor-
handene Qualifikation, den altersbedingten Gesundheitszustand) berticksichtigt
und die Personalbedarfsermittlung nicht mitbestimmungspflichtig ist.

(5) In der Praxis des Managements ist Personalplanung nicht zuletzt ein
Mittel der Rationalisierung mit dem Ziel der Einsparung von Personalkosten
und Arbeitsplitzen. Neuere Strategien zur Leistungssteigerung und Kosten-
senkung sind die geplante personelle Unterdeckung der Sollstirke der Beleg-
schaften einesteils, der Einsatz personeller Abbaureserven durch Leiharbeit,
befristete Arbeitsverhiltnisse, variable Teilzeitarbeit u.i. andererseits. Die
personelle Unterdeckung wird vor allem verursacht durch den fehlenden Per-
sonalausgleich fir einzuplanende Abwesenheiten (z.B. infolge Arbeitszeitver-
kiirzungen, Nichtersatz der Fluktuation). Sie kann durch Mehrarbeit nur mih-
sam ausgeglichen werden und fithrt wiederum zu verschirfter Rationalisierung
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und betrieblicher Segmentarisierung (Zweiteilung der Belegschaften durch
Leiharbeitnehmer etc.). Es erhebt sich die Frage, ob die bestehenden tarifli-
chen Sicherungen hiergegen wirksame Gegenmittel bieten.

(6) Zur Umsetzung der Absicherungsziele in die betriebliche Praxis ist die
Personalplanung in die kollektivvertraglichen Gestaltungsfelder einzubeziehen.
Nicht nur die Verteilung der kollektiven Arbeitsmenge, sondern auch die Be-
stimmung der individuellen Arbeitsmenge, d.h. die konkrete Fixierung der
jeweiligen Leistungsbedingungen ist wesentlich. Solange iiber das individuelle
Leistungsmafl der Arbeitgeber liberwiegend allein bestimmt und sich der Perso-
nalbedarf wiederum daraus ableitet, besteht fiir die Interessenvertretung der
Arbeitnehmer kaum eine Moglichkeit der Kontrolle der Leistungsverdichtung
mit negativen beschiftigungspolitischen Folgen. Missen Arbeitszeitverkiirzun-
gen oder sonstige personalpolitische Entzugseffekte also nicht mit einer Perso-
nalaufstockung zu fixierten Leistungsbedingungen verbunden sein? Miissen bei
der Personalbedarfsermittlung nicht die wachsenden Fehlzeiten der durch-
schnittlich ausfallenden Arbeitnehmer durch eine personelle Zuschlagsquote in
entsprechender Hohe ausgeglichen werden? Besteht nicht generell die Méglich-
keit vertraglicher und prozeduraler Regelungen des Personalbedarfs, wie sie sich
beispielsweise in der Druck- und in der Zigarettenindustrie bislang im groRen
und ganzen bewihrt haben?

(7) Um die Tendenz der Schaffung vollendeter personalpolitischer Tatsa-
chen verhiiten zu helfen und um die anvisierten Absicherungsziele verwirkli-
chen zu kénnen, muR Personalplanung als Teil der betrieblichen Personalpolitik
in erster Linie ein Frihwarnsystem sein. Eine Voraussetzung dafiir ist, daB die
Personalplanung einen integrierten Bestandteil der gesamten Unternehmens-
planung in zeitlicher und sachlicher Hinsicht darstellt. Was ist zu tun, um diese
notwendigen Frihinformationen in einem Stadium, in dem die Unternehmens-
planung noch zu beeinflussen ist, zu sichern und das Verstindnis fiir deren Not-
wendigkeit zu wecken? Welche unmittelbaren Konsequenzen fiir den quantita-
tiven und qualitativen Ausbau der Personalplanung ergeben sich aus den bishe-
rigen Absicherungsvertrigen?

(8) Die Personalplanung im Unternehmen hat im Falle eines géplanten Per-
sonalabbaus oder bei sonstigen drohenden Besitzstandseinbuen dazu beizutra-
gen,

— daf zumutbare und gleichwertige Ersatzarbeitsplitze betrieblich oder tber-
betrieblich angeboten bzw. geschaffen werden,

- ein Interessenausgleich iiber arbeitsplatzerhaltende MaRnahmen jeweils vor
Verhandlungen iber einen Sozialplan (d.h. materielle Abfindungen und son-
stige soziale Folgenabmilderungen) durchgefithrt werden kann;
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- FortbildungsmaRnahmen anstelle Kurzarbeit oder Entlassungen organisiert
werden konnen.

Welche Mindestanforderungen an die Personalplanung ergeben sich hieraus?
Welche tarifvertraglichen Voraussetzungen fir die Umsetzung dieser Zielset-
zung sind zu schaffen? Welche Beratungsrechte und -pflichten sind hierzu
vonndten? Welche gesetzlichen und insbesondere AFG-Bestimmungen sind
hierbei zu indern?

(9) Ohne betriebliche Versetzungs- und Bildungsplanung sind die Ziele der
Sicherungsvereinbarungen optimal nicht zu erfiillen. Eine qualitative Personal-
politik (personenbezogene Entwicklungsplanung) zur Erhaltung und Erweite-
rung der Qualifikation aller Beschiftigten erfordert stirkere Anstrengungen auf
dem Gebiet der Berufsbildung durch die Unternehmen. Ziel muR es dabei sein,
moglichst breite, titigkeitsibergreifende Qualifikationen fiir Jugendliche und
Erwachsene berufsbegleitend zu vermitteln und diese durch allgemein aner-
kannte Zertifikate fiir alle Arbeitnehmer und insbesondere auch fiir die Ange-
lernten abzusichern. Positives Ergebnis dieser Bemithungen ist die Erhohung der
individuellen Arbeitsmarktchancen ebenso wie der internationalen Wettbe-
werbschancen der Wirtschaft insgesamt.

Ungelost ist die Frage, inwieweit und auf welchem Wege korrespondierend
dazu eine qualifikationsgerechte Verdnderung der Arbeitsinhalte zu erreichen
ist. Sollten in diesem Rahmen Richtwerte fiir Aus- und Weiterbildungsaktivi-
titen im Unternehmen vereinbart werden? Missen Qualifikationsleistungen
nicht bei der zukiinftigen Entgeltdifferenzierung stirker beriicksichtigt wer-
den? Sind diese Prozesse nicht Voraussetzung der wiinschbaren Sicherung des
kollektiven Qualifikationsniveaus (,,Sicherungskennzahl® etc.)?

(10) Personal-, Arbeitszeit-, Arbeitsgestaltungs-, Qualifikations- und Ent-
geltpolitik miissen als zu regelndes Gesamtsystem geschen werden. Personal-
planung muf} in der gegenwirtigen Situation mehr sein als ein rein technisches
Instrument sog. ,Personalwirtschaft* als Folgeplanung einer vorgegebenen
6konomischen Datensetzung. Daraus folgt, daf die Personalpolitik zunehmend
zentraler Gegenstand auch der gewerkschaftlichen Interessenvertretung sowie
der dem Selbstverwaltungsprinzip unterworfenen Arbeitsverwaltung sein muf.
Dies kann nicht ohne Konsequenzen fiir eine arbeitspolitisch orientierte Kollek-
tivvertragspolitik bleiben: Arbeit als knappes Gut wird zum umstrittenen Ver-
teilungsgut. Welche Voraussetzungen sind in der breiten Offentlichkeit, auf
Arbeitgeber- und auf Gewerkschaftsseite zu schaffen, um neue Verteilungs-
muster mit einem verinderten Schwergewicht in Richtung auf eine mehr quali-
tative, gestaltende Tarifpolitik zu erméglichen? Welche Schwierigkeiten und
Hindernisse sind dabei einzukalkulieren? Welchen mdglichen Beitrag kann
bzw. sollte die betriebliche Personalplanung schlieRlich im Rahmen einer vor-
ausschauenden, aktiven Arbeitsmarktpolitik leisten?
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B. Ergebnisse der Diskussion

Die Diskussion im Anschluf an die einleitenden Fragestellungen und Thesen
erwies sich als duBerst komplex. Dies ist einmal in der Vielschichtigkeit und
Fillle der jeweils im einzelnen angesprochenen Problemfelder begriindet, die
zudem seitens der Tarifparteien einer duBerst ungleichen, ja gelegentlich pola-
ren Bewertung unterzogen sind. Als umstrittene und z.T. einer weiteren KIli-
rung bediirftige beschiftigungspolitische Kategorien stellten sich dabei insbe-
sondere heraus: Verstetigung, Flexibilitit, Qualifikation, Leistung und — als
generelle Querschnittsprobleme — Planung und Normierung als solche. Die
Schwierigkeit der Diskussion ergab sich zum anderen aus der Tatsache, da
die Thesen als Problemldsungsansitze eine Reihe zukunftsbezogener Forde-
rungen enthalten, die zum Teil als sehr weitgehend, ja als ,,sozialpolitische Scien-
ce Fiction* von der Arbeitgeberseite bezeichnet worden sind. Gleichwohl gab
es aber gerade auch von dieser Seite den interessanten Hinweis, daR eine Fille
dieser Forderungen zum Teil in einzelnen Betrieben schon verwirklicht wiirden
oder man damit experimentiere. Aus diesen Anregungen lieBe sich ablesen, in
welcher Richtung Personalplanung und Betriebsvereinbarungen weiter ent-
wickelt werden kénnten.

Im folgenden sollen die Diskussionsergebnisse zu den einzelnen und fiir die
kiinftige kollektivvertragliche Entwicklung relevanten Fragenkomplexen ent-
sprechend den Aussagen der beteiligten Interessenvertreter und der Wissen-
schaftler zusammengefat wiedergegeben werden.

1. Effekte der bisherigen Absicherungsvertrage

Es herrschte Einigkeit, daR man mit den zitierten jiingeren Vertrigen Neuland
beschritten habe und angesichts der kurzen Anwendung bzw. gerade erst be-
ginnenden Umsetzung dieser Regelungen noch keine generellen Aussagen iiber
deren Konsequenzen im Augenblick treffen konne. Die Absicherungsvertrige
wurden nach den bisherigen Erfahrungen von beiden Seiten grundsitzlich
positiv eingeschitzt, da Personalmanagement und Betriebsrite nunmehr in der
Lage seien, der Unternehmensleitung und insbesondere den technischen und
kaufminnischen Vorstandsbereichen gegeniiber sehr viel hirter und konkreter
aufzutreten. Der Stellenwert der Personalplanung im Rahmen der gesamten
betrieblichen und Unternehmensplanung werde sowohl aus betriebswirtschaft-
lichen wie aus sozialpolitischen Griinden erhoht. Fiir die Arbeitnehmer wirke
sich dies nicht zuletzt auch im Zusammenhang mit den bereits seit lingerer
Zeit in weitem Umfang durchgesetzten Sicherungen ilterer Arbeitnehmer vor
Arbeitsplatzverlust und Abgruppierung giinstig aus.
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Die Arbeitgeberseite betonte, daf die Tatsache des Zuwachses abgesicherter
Arbeitnehmergruppen bestimmte Auswirkungen auch auf die Art geplanter
Rationalisierungsinvestitionen habe. Die technischen Planungsabteilungen in
den Unternehmen miiten sich nunmehr verstirkt Gedanken dariiber machen,
wie sich das Problem der Dequalifizierung und der Abgruppierung z.B. durch
rechtzeitige arbeitsgestaltende und -strukturierende Maflnahmen I&sen lasse.
Insofern erscheine auch die Idee des Frithwarnsystems sinnvoll und akzeptabel.
Diese Entwicklung werde sich schlieBlich positiv auch auf die qualitative Perso-
nalplanung auswirken miissen, wenn man zu 6konomisch sinnvollen Ergebnissen
kommen will.

Auf der anderen Seite entstehe durch die Auslegungsschwierigkeiten infolge
der Komplexitit und Interpretationsbediirftigkeit mancher Vertragsinhalte eine
derartige Biirokratisierung, daf man von einem zunechmenden , Normenge-
striipp** sprechen konne. Dies werde aus der Sicht des Personalmanagements
als negative Erscheinung beurteilt.

2. Flexibilitatsaspekte

Deutlich kontroverser wurde die Frage der Flexibilitdit der Beschiftigten und
der Beschiftigung im Unternehmen behandelt. Streitpunkt war, in welchem
Ausmafl personelle Flexibilitit, die neben innerbetrieblichen Umsetzungen
auch notgedrungen hiufig wechselnd Einstellungen und Entlassungen umfagt,
aus produktionspolitischen Griinden notwendig und aus beschiftigungspoliti-
schen Griinden tolerierbar sei. Als Kompromif erschien die im Referat von
POSTH (Teil B, I1.) skizzierte ,,Politik der mittleren Linie, da sie in gewis-
sem Umfang auf Verstetigung ausgerichtet sei. Gleichwohl impliziert auch
diese bei schwankender oder ansteigender Nachfrage u.U. ein hohes MaR an
notwendiger Mehrarbeit. Von seiten der Wissenschaft (ISF) wurde einge-
bracht, daf das Flexibilititserfordernis und die Politik der mittleren Linie
dann miteinander vereinbar seien, wenn zugleich Mafnahmen der Arbeits-
gestaltung und der Weiterbildung der vorhandenen Belegschaften, wie z.T.
tarifvertraglich schon vorgesehen, eingeleitet wirden. Die Arbeitnehmerseite
erginzte dies mit dem Hinweis, daf bei erfolgreicher Qualifizierungspolitik
auch ein gewisser Anpassungsdruck auf die Unternehmer entstche, dafir zu
sorgen, dafl die vorhandenen Qualifikationen auch optimal, d.h. rentabel
eingesetzt wiirden.

Als offene Kernfrage blieb, zu wessen Lasten jeweils angepafit werde und in
welchem Umfang die Arbeitnehmervertretung an den ndtigen Anpassungs-
vorgingen zu beteiligen sei. Die Arbeitgeberseite verwies in diesem Zusammen-
hang nachdriicklich auf die Gefahr der beruflichen Immobilitit oder gar der
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Entstehung einer gewissen ,,Beamtenmentalitit” als Folge einer verstirkten
personellen Verstetigungspolitik.

3. Abgruppierung und Dequalifizierung

Ebenso umstritten war die Frage der Abgruppierungen und Herabqualifizie-
rungen, wobei es sowohl um deren tatsichliches oder zukiinftig zu erwartendes
Ausmaf wie auch um deren weitere, vorbeugende Verhiitung ging. Allgemein
wurde von Arbeitgeberseite entgegengehalten, dal sich massive Riickgruppie-
rungen bisher generell nicht nachweisen lieRen, man hier also nicht dramatisie-
ren solle. Dies war der AnlaR fiir eine Fille von Schilderungen fiir derartige
Vorginge, wovon ein symptomatisches Beispiel hier wiedergegeben sei:

Auf die Frage der tatsichlichen Abgruppierungen eingehend berichtete
Manfred Glock, Gesamtbetriebsratsvorsitzender der Fa. SEL Stuttgart, iiber
cinschligige Erfahrungen im Fernschreiberwerk Pforzheim. Dort sei im Frith-
jahr 1976 im Zuge der technologischen Umstellung der Produktion (Ersatz der
Feinmechanik durch Elektronik) die Belegschaft von urspriinglich 500 Perso-
nen durch Kindigungen und Aufhebungsvertrige auf die Hilfte reduziert
worden. Die verbleibenden Arbeitnehmer wurden im Durchschnitt von den
Lohngruppen 7, 8, 9 um drei Stufen in die Gruppen 4, 5 und 6 abgruppiert.
Dabei bedurfte es eines formalen Interessenausgleichs, um weitergehende
Herabstufungen (z.B. bis hin von Lohngruppe 9 nach 2) zu vermeiden. Nach
der Umstellung auf die neue Generation der Fernschreiber habe sich sodann
herausgestellt, da®@ man 300 Datentechniker fiir den Kundendienst zusitzlich
bendtige, die z.T. aus dem Kreis ehemaliger, nach der Entlassung durch die
Arbeitsverwaltung umgeschulter Werksangehoriger rekrutiert wurden. Nach
Auffassung des berichtenden Arbeitnehmervertreters hitte mindestens die
Hilfte der urspriinglich von einer Entlassung Betroffenen nach einer betrieb-
lichen Umschulung weiterbeschiftigt werden konnen. Dies beweise die Schwi-
chen wie auch die Notwendigkeit konkreter Personalplanung. Parallel zur
Produktionsplanung miisse in jedem Falle eine Personal- und insbesondere auch
eine Personalentwicklungsplanung laufen.

Von seiten der vertretenen Wissenschaftler wurde an dieser Stelle wie auch
wiederholt im Gesamtverlauf der Diskussion derrelativ schillernde Qualifikations-
begriff problematisiert und um dessen Klirung auch durch die Arbeitsparteien
gebeten. Wie Qualifikation als Angelpunkt zu definieren sei, wurde jedoch von
keiner Seite schliissig beantwortet. Dies hingt offensichtlich weniger mit nor-
mativen Zieldefiziten zusammen als mit den unterschiedlichen Bedingungen der
Qualifikationsbewertung und -verwertung und der jweils zugrundeliegenden
Entgeltsysteme. Letztere basieren z.T. auf formalen Ausbildungsabschliissen,
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im Falle der analytischen Arbeitsbewertung jedoch auf den jweils real abver-
langten und damit von der Auslegung der Arbeitssysteme abhingigen Qualifi-
kationen. Somit ist daher die weitere Entwicklung der Arbeitsgestaltung hin
zu komplexeren Aufgabenstellungen oder aber zu weiteren Taylorisierungspro-
zessen — auch im Angestelltenbereich — entscheidend. Die jeweiligen Prozesse
verlaufen gegenliufig in unterschiedlichen Sektoren.

Die bestehenden Schutzregelungen sollten fiir die Unternehmen einen An-
reiz darstellen, das zu entlohnende Qualifikationspotential auch durch Korrek-
turen der Arbeitsorganisation entsprechend zu nutzen. Nach Meinung der
Gewerkschaften ist die erreichte individuelle Sicherung des Besitzstandes dazu
allerdings nicht ausreichend, weil damit hinsichtlich der Qualifikation noch
keine Aussage getroffen wurde. Es wurde betont, daR man 1978 zwar eine
relative Verdienstsicherung, wenn auch nicht in dem angestrebten kollektiven
Rahmen fiir den Schnitt aller Belegschaftsangehdrigen eines Unternehmens,
aber damit noch keine Qualifikationserhaltung erreicht habe. Wire dies der
Fall, konnte man nunmehr mit etwas mehr Gelassenheit auf den technischen
Wandel reagieren. Fir die Zukunft sei es wesentlich, personenbezogene Krite-
rien (wie z.B. die Qualifikation) als Bestandteil der Entlohnung stirker zu be-
riicksichtigen. Auf diesem Gebiet werde man weiterdenken und -diskutieren
miissen.

4. Effekte unternehmerischer Personalpolitik

Neben der Frage der Abgruppierung war in den cinfilhrenden Thesen auf die
zunehmende Entwicklung personeller Unterdeckung und den Einsatz perso-
neller Abbaureserven im Zuge von Rationalisierungen verwiesen worden. Von
den Unternehmenspraktikern wurde dieses Bild mit dem Hinweis korrigiert,
daR man dazu iibergehe, aktuelle Abwesenheiten bei der Personalbedarfsermitt-
lung durch zusitzliche Einstellungen auch im Angestelltenbereich — angefiihrt
wurde das Beispiel eines Sekretirinnen-Pools in einem Unternehmen — auszu-
gleichen. Abbaureserven hitten auf der anderen Seite nicht unbedingt etwas
mit dem Prinzip ,,Heuern und Feuern'‘ zu tun. Es gebe durchaus auch Bevil-
kerungsgruppen — bemiiht wurde hierbei u.a. das Beispiel der siiddeutschen
Hopfenbauern —, die nicht ganzjihrig oder stindig beschiftigt sein wollten.
Thnen kénne man mit der Mdglichkeit eines Arbeitseinsatzes auf Zeit entgegen-
kommen. Weiterhin kénne man insbesondere in GroRbetrieben durch das Aus-
nutzen der natiirlichen Fluktuation Personalkapazititsschwankungen ohne
hirtere Einschnitte abfangen und dadurch eine mittlere Linie fahren.

Zu dem Vorschlag des Thesenpapiers, Fortbildungsmanahmen anstelle von
Kurzarbeit im Betrieb durchzufiihren, wurde bemerkt, daf dies etwa nach den
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Erfahrungen in der Automobilindustrie zwischen 1973 und 1975 in erster Linie
ein Problem der Belegschaften sei. Es fehlten die Qualifikationsanreize. Die
Verwirklichung dieser Alternative sei bislang in der Praxis leider gescheitert.

Von Betriebsratsseite wurde die Erwartung geduBert, dal eine integrierte
quantitative und qualitative Personalplanung auch den Einsatz von Problem-
gruppen, wie z.B. idlterer Arbeitnehmer, ilterer, gesundheitlich gefihrdeter
Schichtarbeiter (fiir die Normalarbeitsplitze gebraucht werden), Frauen, wer-
dender Mitter, Jugendliche zu leisten habe. Spezifische Arbeitsplitze (Sozial-
arbeitsplitze) seien als Ergebnis der Rationalisierung immer weniger vorhanden.
Sie miiRten unter dem Druck gesetzlicher und vertraglicher Vorschriften auf
Initiative der Personalplaner geschaffen oder aus der vorhandenen Stellensub-
stanz umgewandelt werden.

5. Das Verhaltnis von Leistung zu Person

Von den gewerkschaftlichen Tarifvertragsexperten (insbesondere der 1G Me-
tall) wurde als zentrales Problem jeglicher Personalplanung die Frage der indi-
viduellen Leistungsbemessung herausgestellt. Solange hier keine weitergehende
Normierung erfolgte, stehe jede Personalbedarfsfestsetzung auf tonernen Fi-
Ren, sei zumindest einseitig und von unwigbaren Zufilligkeiten abhingig. Es sei
unverstindlich, weshalb man gerade auf personalpolitischem Gebiet den Schritt
einer objektiveren Erfassung und normierenden Regelung des individuellen Ar-
beitsvolumens scheue, wo doch die gesamte bisherige Industrialisierung von
einer zunehmenden Normung im technischen Bereich begleitet gewesen sei. Die
Definition der Leistung stehe bisher mit Ausnahme der im Leistungslohn
Beschiftigten allein im Ermessen des Arbeitgebers; die Toleranzen nach oben
und unten seien beim Personalplanungsvorgang zu weit gefalt. Die zugrunde
gelegten Richtwerte oder Kennziffern seien, soweit iiberhaupt vorhanden, iiber-
wiegend nicht verhandelbar. Sie wiirden zumindest der Arbeitnehmervertretung
nicht geliefert.

Die Arbeitgeberseite konzedierte in der sich daran entziindenden lingeren
Diskussion, daf die verwendeten Kennziffern umstritten seien. Sie bezweifelte
jedoch, ob die jeweiligen Planungsprozesse in jedem Falle in dem gewiinschten
Mafle objektivierbar und mathematisch exakt steuerbar sowie iiberhaupt einer
iberbetrieblichen Regelung zuginglich seien.

Im tbrigen liege es im ureigenen Interesse des Unternehmers, dem einzelnen
nicht soviel an Pensum zuzumessen, daf er dies nicht oder allenfalls unter er-
heblicher Miihe schaffen konne. Dies wiirde sowohl Gefahren fiir die Gesund-
heit wie nicht zuletzt auch fiir die Produktqualitit selbst heraufbeschwdren.
Damit wiirden die angesprochenen Toleranzen als solche schon reduziert.
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Diesen Gedanken aufgreifend wurde von Gewerkschaftsseite eingebracht,
daf es kiinftig nicht linger geniigen kdnne, die kollektive Arbeitsmenge (etwa
auf dem Wege von Arbeitszeitverkiirzungen) zu variieren, sondern daf man zu-
gleich auch die Verinderungen des individuellen Leistungsvolumens im Auge
behalten miisse. Bei den tarifvertraglichen Verteilungsrunden komme es in
Zukunft nicht nur auf die Festsetzung des Verhiltnisses von Leistung zu Lohn,
sondern auch von Leistung zur Person an (Bezugsleistung). Es wurde auf das
Beispiel der personellen Besetzungsrichtlinien quantitativer und qualitativer
Art im Bereich der Druckindustrie verwiesen, die seit vielen Jahren mit Erfolg
angewandt, neuerdings jedoch sogar mit verfassungsrechtlichen Fragezeichen
versehen wiirden. (Vgl. Gutachten Prof. Reuter im Auftrag des Bundesverban-
des Druck 1978).

Die vertretenen Wissenschaftler machten auf die Gefahren aus den Hand-
lungszwingen genereller tarifvertraglicher Festlegungen aufmerksam, die z.B.
dazu fiihren kdnnten, simtliche Biroabliufe zu analysieren, die Arbeitsteilung
auch im Angestelltenbereich weiter voranzutreiben und den Prozef der Lei-
stungsverdichtung und Rationalisierung indirekt zu beschleunigen. Die Frage
sei, ob man dies durch Tarifvertrige dann wieder eingrenzen konne.

Auf der anderen Seite wurde die Ambivalenz dieser Fragestellung betont.
Ebenso wenig wie man den Betricbsriten anraten kdnne, sich nicht mit dem
Instrument der Personalplanung initiativ zu befassen, weil die Verfeinerung die-
ses Instrumentariums maoglicherweise zum Nachteil der Beschiftigten ausschla-
gen kann, sollte man auch gegeniiber der Leistungsdefinition nicht einem passi-
ven Zuwarten das Wort reden. Scientific Management und Unternehmensbera-
tung wiirden damit nicht initiiert, sie seien lingst in eine grofe Zahl von Unter-
nehmen eingezogen und dort zunehmend wirksam.

6. Aufgaben der Personalplanung

Unumstritten in der Diskussion war, daf der Wert einer betrieblichen Personal-
planung in ihrer friihzeitigen Information und in der Bereitstellung von Kenn-
ziffern iiber beschiftigungswirksame Entwicklungen innerhalb der gesamten
Unternehmenspolitik liegt. Sie liefert notwendige Grundlagen fiir mogliche
oder wiinschenswerte personalpolitische Alternativen sowohl im Falle einer
Personalreduzierung wie auch einer angestrebten Hoherqualifizierung. Dies gelte
vor allem fiir den Interessenausgleich in Zusammenhang von Betriebsinderun-
gen (gemdR § 111 BetrVG), in dem zu kliren ist, ob, zu welchem Zeitpunkt
und in welchem AusmaR eine bestimmte MaBnahme mit beschiftigungspoliti-
schen Folgen durchzufiihren ist. Erst nach diesem Schritt sollte iiber die Regu-
lierung der sozialen Folgen der Betriebsinderung — von Versetzung, Umschu-
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lung bis hin zu Kiindigungen — zu verhandeln sein. Eine funktionierende
Personalplanung kénne wertvolle Hilfestellungen fiir dieses Procedere leisten.

In der Frage der Verwertung, Erweiterung und Sicherung der Qualifikation
durch personalpolitische MaBnahmen lieBen sich aus der gefiihrten Diskussion
dagegen eher eine gewisse Unsicherheit gegeniiber der zukiinftigen Entwicklung
sowie auch deutlich artikulierte Umsetzungsdefizite entnehmen. Von Arbeit-
geberseite wurde dennoch Optimismus geduBert, daf die vorhandenen Qualifi-
kationen kiinftig nicht ohne positiven EinfluB auf die Gestaltung der Arbeits-
systeme bleiben kdnnten, wenn auch im Augenblick eine Fiille gegenliufiger
Trends zu verzeichnen sei. Von Gewerkschaftsseite wurde dariiber hinaus be-
tont, daf es notwendig sei, die iiblicherweise nur quantitativen Personalpla-
nungssysteme zu einer qualitativen Planung auszubauen und dafiir auch be-
stimmte finanzielle Mittel anzusetzen. Vorbeugende BildungsmaRnahmen
seien umfassend zu organisieren. Dabeil konnten allgemeinverbindliche Richt-
werte fiir Aufwendungen fiir Aus- und Weiterbildung im Unternehmen eine
erhebliche Unterstiitzung bieten.

Von seiten der Wissenschaftler wurde insgesamt dafiir plidiert, die Planungs-
systeme offen fiir eine Weiterentwicklung zu halten, die eine Humanisierung
der Arbeit forderten und nicht verhinderten.

7. Umsetzungsfragen

Von der Moderation abschlieBend befragt, welche Moglichkeiten und Priorita-
ten bei der Umsetzung der genannten Vorschlige gesehen wiirden, wurden
folgende Positionen vorgetragen:

Die Arbeitgeberreprisentanten sind der Meinung, da Betriebsvereinbarun-
gen in jedem Falle besser als flichendeckende Tarifvertrige zur Losung der
angesprochenen Fragen dienten, da sie mehr Flexibilitit erlaubten und be-
triebsspezifische Losungen anb&ten.

Die gewerkschaftlichen Betriebspraktiker hielten dem entgegen, daf diese
Vorteile den Tarifvertrag nicht ausschldssen, sondern geradezu voraussetzten.
Die Feinregulierung vertraglich vereinbarter Generalnormen erfordere in der
betrieblichen Praxis vielfach erginzende Betriebsvereinbarungen. Dieser Aspekt
wurde zudem erginzt durch den Verweis auf die Notwendigkeit erweiterter
gesetzlicher Normen insbesondere im Bereich der personalpolitischen Mitbe-
stimmung der Arbeitnehmervertreter. So bediirften vor allem die §§ 90 (Ver-
inderung der Arbeitsinhalte) und 92 (Personalplanung, Personalbedarfsermitt-
lung) des Betriebsverfassungsgesetzes einer entsprechenden Novellierung. So-
weit und solange die politischen Krifteverhiltnisse dafiir nichts hergiben,
bediirfe es unterstiitzende einschligiger Regelungen in Tarifvertrigen.
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1V. Hans Gerhard Mendius, Rainer Schultz-Wild*
Personalabbau und Interessenvertretung durch den Betriebsrat —
Zur Krisenbewaltigung in der Automobilindustrie

Gliederung:

1. Zur Position des Betriebsrats bei der Vertretung von Arbeitnebmerinteressen

2. Die Ausgangssituation fiir die Betriebsrite

3. Einige Aspekte der Vertretung von Arbeitnebmerinteressen beim Personal-
abbau durch Aufbebungsvertrige

4. Mdglichkeiten und Grenzen der Betriebsratspolitik

1. Zur Position des Betriebsrats bei der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen

In diesem Beitrag geht es um bestimmte Aspekte des Verlaufs und der Folgen
der bisher schwersten Skonomischen Krise in der Bundesrepublik. Daff trotz
weitreichender negativer Auswirkungen fir grole Teile der Arbeiterschaft und
auch Teile der Angestellten zumindest nach aufen weitgehend ,,soziale** und
politische Friedhofsruhe'* (Dombois 1976) herrschte, ist kaum zu bestreiten
und widerspricht in der Tat verbreiteten Erwartungen. Voraussetzung fiir das
~ aus der Perspektive der Kapitalseite — erfolgreiche Krisenmanagement waren
u.a. das , Netz der sozialen Sicherheit und die besondere Arbeitsmarktsitua-
tion und -politik in der Bundesrepublik, die die Krisenbewiltigungen im In-
land durch die Abwanderung auslindischer Arbeitskrifte, d.h. durch ,,Export
uberflussigen Arbeitsvolumens® erleichterten. Ein ausschlaggebendes Moment
ist zweifellos auch in der vorwiegend defensiven Politik der Gewerkschaften zu
sehen, die auf eine moglichst schnelle Uberwindung der Krise auch um den
Preis der Uberwilzung von Kosten und Lasten auf die abhingig Arbeitenden
gerichtet war. Die globale Wirtschafts-, Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik in der
Krise sowie die Rolle der Gewerkschaften insgesamt sollen hier jedoch nicht
auf allgemeiner Ebene untersucht werden.

* Die Autoren sind wissenschaftliche Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschunge.V. Der Aufsatz erschien zuerst in der Zeitschrift Leviathan, Heft 4, 1976.
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Wir gehen von der These aus, daR auf dem Hintergrund und unter dem Ein-
fluB solcher allgemeiner Bedingungen die Betriebe selbst Problemldsungsstrate-
gien durchgesetzt haben', die nicht nur je individuell das durch den Nachfrage-
einbruch gestérte Verhiltnis zwischen Absatz, Produktion und Beschiftigung
wiederherzustellen suchten, um die je spezifischen Bedingungen fiir Kapital-
verwertung zu erhalten oder zu verbessern, sondern auch die Funktion hatten,
das offene Zutagetreten der Krise in Form kollektiver Konflikte zu vermeiden.
Wenn die ,soziale Verteilung der Krisenlast (Dombois ebenda) zu einem
wesentlichen Teil im Betrieb erfolgt, scheint es sinnvoll, auf dieser Ebene mit
der Analyse anzusetzen und hier nach spezifischen Bedingungen und Méglich-
keiten der Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen zu fragen.

Wir wollen uns auf die Personalabbauaktionen in der Automobilindustrie
konzentrieren, obwohl diese in mancher Hinsicht spektakuldrsten und schwer-
wiegendsten Ergebnisse betrieblicher Strategie der Krisenbewiltigung sicher
nicht die einzigen und auf lingere Sicht fiir die Vertretung von Arbeiterinter-
essen bedeutsamsten Krisenfolgen sind.? Auf Betriebsebene werden der ver-
schirfte Rationalisierungsdruck wie auch direkte und indirekte Auswirkungen
des starken Personalabbaus (innerbetriebliche Umsetzungen, verstirkte Forde-
rung von Mehrarbeit) iiber lingere Zeit wichtige Problemfelder sein.

Die Interessenvertretung auf Betriebsebene ist in der Bundesrepublik gene-
rell stark institutionalisiert und durch eine weitgehende Verrechtlichung der
Machtverhiltnisse und Ausecinandersetzungsformen zwischen Kapital und
Arbeit geprigt. Das Betriebsverfassungsgesetz bestimmt den Betriebsrat als eigen-
stindiges, formal von den Gewerkschaften unabhingiges Organ der Vertretung
von Belegschaftsinteressen, dessen Handlungsfihigkeit zudem durch die Ver-
pflichtung auf das Betriebswohl eingeengt ist.> Obwohl von einer wechselseiti-
gen Verklammerung der Interessenvertretungsorgane Gewerkschaft und Betriebs-
rat auszugehen ist — die meisten Betriebsrite sind Gewerkschafter, und haben
hiufig gerade aufgrund ihrer Betriebsratsfunktion eine starke Stellung in der
Organisation —, ist die Betriebsratspolitik von der Gewerkschaftspolitik syste-
matisch zu unterscheiden. Wenn wir nach der Interessendurchsetzung auf be-
trieblicher Ebene fragen, setzen wir beim Betriebsrat an und gehen — im Unter-
schied zu verbreiteten Anschauungen — nicht von einer wechselseitigen Deter-
mination von Gewerkschafts- und Betriebsratspolitik aus. Trotz zweifellos vor-
handener Einfliisse wird man der institutionellen Trennung und den realen
Unterschieden nur gerecht, wenn man weder Betriebsrite als Anhingsel und
Vollzugsorgane der Gewerkschaften begreift, noch davon ausgeht, daR die
michtigen Betriebsratsspitzen von GroBunternehmen letztlich die Gewerk-
schaftspolitik bestimmen.

Das besondere Problem des Betriebsratshandelns — so unsere These — be-
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steht gerade darin, daf es keinen eindeutigen Steuerungszusammenhang der
oben benannten Art gibt. Konkret heilt das, dafl die durch das Betriebsver-
fassungsgesetz und die Rechtssprechungspraxis der bundesdeutschen Arbeits-
gerichte erheblich eingeengten Handlungschancen der Betriebsrite des weiteren
erheblich davon abhingen, welche Unterstitzung sie durch die Gewerkschaften
erfahren. Die Bedeutung dieser gewerkschaftlichen Unterstiitzung, sei es in
Form der Vermittlung von notwendigem technischem ,know how' und von
programmatischen gewerkschaftlichen Zielvorstellungen, sei es in der Form
unmittelbarer oder mittelbarer Unterstiitzung praktischer Aktionen, wird von
den Betriebsriten durchweg anerkannt. Grundlegende Fortschritte auch in den
Betrieben hilt man nur so fir moglich. DaR aber die Gewerkschaften derzeit
dieser Aufgabe nicht voll gerecht werden, liegt ebenfalls auf der Hand. Betriebs-
rite, in deren Betrieben bereits ein relativ hoher Grad (gewerkschafts-)politi-
schen BewuBtseins vorhanden ist und entsprechende Mobilisierungsbereitschaft
der Belegschaft herrschrt, die auch bereits gewisse Erfolge im Betrieb zu verzeich-
nen haben, vermissen nicht nur die Unterstitzung der Organisation fiir weiter-
gehende Vorhaben, sie sehen sich sogar zuweilen durch ihre Gewerkschaft
behindert. Dies trifft zum Teil auch auf Unternehmen aus unserem Untersu-
chungsbereich, der Automobilindustrie, u?

Fiir die Moglichkeiten des Betriebsrats heit das, da angesichts des derzei-
tigen Stands des politischen BewufBtseins in der Mehrzahl der Betriebe die
Gewerkschaft fir den Betriebsrat noch weitgehend die Funktion hat, konkrete
Hilfen zu geben und auch weiterreichende Perspektiven der Vertretung von
Lohnarbeiterinteressen zu liefern. Ein Vorauseilen gewerkschaftlicher Forde-
rungen gegeniiber dem Stand des in den Betrieben Erreichten scheint auch
grundsitzlich notwendig als Ausdruck eben der unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen, die sich fir die Organisation der Arbeiterklasse einerseits und
eine spezifische institutionell eingeschrinkte Form ihrer Vertretung im Betrieb
andererseits ergeben.

Es ist jedoch nicht zu iibersehen, dal, bedingt durch Stagnation bzw. Riick-
entwicklung der gewerkschaftlichen Programmatiks, diese ihrer ,,Vorreiter-
funktion* nicht mehr gerecht werden kann. Das Fehlen dieser Orientierung
und weiterfithrender Unterstitzung durch Gewerkschaften unterwirft das Han-
deln der ,fortschrittlichen® Betriebsrite zusitzlichen Restriktionen. Ein Teil
der Kritik, die Betriebsrite direkt — oder indem sie sie mit Gewerkschaft iden-
tifiziert — zum Objekt nimmt, verfehlt daher notwendig ihren Adressaten. Auf
dem Hintergrund unserer Unterscheidung von Betriebsrats- und Gewerkschafts-
politik scheint uns dann auch eine unvermittelte Entgegensetzung von ,,koope-
rativer* und , konfliktorientierter” Betriebsratspoolitik wenig sinnvoll, wie man
sie in Anlehnung an die Charakterisicrung gewerkschaftlicher Aktivititen in
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der Frankfurter Studie (vgl. Bergmann u.a. 1975), die auf Gewerkschaften
bezogen einiges fiir sich hat, vornehmen konnte.

Ein gewisses Ausmafl kooperativer Orientierung geht in die Bestimmung des
Betriebsrats — nicht unbedingt dagegen in die von Gewerkschaft — selbst ein.
Die Institutionalisierung von Betriebsriten durch das Betriebsverfassungsge-
setz ist Resultat eines Kompromisses und setzt ein Minimum an Kooperations-
erfordernis, dem sich Betriebsrite, solange sie als solche agieren, nie vollkom-
men entziehen konnen. Es erscheint als inaddquat, Betriebsrite schon deshalb
zu kritisieren, weil ihre Politik die Verletzung origindrer Interessen der Lohn-
abhingigen nicht verhindern kann. Vielmehr wire dann die Frage zu stellen, ob
Mitbestimmung durch den Betriebsrat unter den herrschenden Bedingungen
iberhaupt sinnvoll sein kann. So wichtig auch uns diese grundsitzlichere
Diskussion erscheint, missen wir uns im folgenden darauf beschrinken, die
Frage prinzipiell zu bejahen. Vorldufig ist diese Einschitzung lediglich durch
einige der im folgenden darzulegenden empirischen Befunde gestiitzt, die
unseres Erachtens jedoch zeigen, daB auch die in sich widerspruchsvolle Insti-
tution Betriebsrat fiir die Wahmehmung der Interessen der abhingig Arbeiten-
den ciniges leisten kann, selbst wenn sie nicht durch eine ,vorauseilende*
Gewerkschaftspolitik forciert wird.

Damit soll nicht bestritten werden, daff durch Betriebsrite gelegentlich
Positionen vertreten werden, die aus der Perspektive einer mdglichst weitge-
henden Wahrehmung von Belegschaftsinteressen teils bedenklich, teils aber
auch offensichtlich schidlich sind. Es ist auch festzustellen, daR zum Tell in
dem hier zu untersuchenden Feld derartige Vorstellungen in eine fragwirdige
Betriebsratspolitik umgesetzt wurden. Dies ist aber offensichtlich nicht Reflex
falschen Bewuftseins bzw. subjektiver Mingel als vielmehr die Folge bestimm-
ter objektiver Situationen, die man auf dem Hintergrund der gegebenen Rah-
menbedingungen zu analysieren hitte.

Stark ,sozialpartnerschaftlich® orientierte Betriebsrite finden sich in aller
Regel in Unternehmen, in denen es (aus verschiedener Ursache) wenig mani-
feste Konflikte und wenig Kampferfahrung gibt. Die Dialektik des Verhilt-
nisses von Belegschaft und Betriebsrat liegt gerade darin, daB es eben nicht
nur den unbestreitbaren Zusammenhang gibt, daR ein , kooperativer** Betriebs-
rat die Aktionsbereitschaft der Belegschaft mit allen moglichen Mitteln lihme,
statt sie zu fordern; ebenso kann eine aktive Belegschaft entweder einen vor-
handenen Betriebsrat auf eine zielgerichtete Interessenvertretung verpflichten
oder dafiir sorgen, daf ein entsprechender Wechsel der Personen stattfindet.®
Hier kommt es wieder entscheidend auf die Funktion an, die die Gewerkschaft
in diesem ProzeR Ubernimmt. Sie tut das in durchaus gegensitzlicher Richtung.
Einerseits bremst die Gewerkschaft in einigen Fillen die Aktivititen ihrer Basis
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in den Betrieben, andererseits kommen in der Mehrzahl der Fille MaBnahmen
zur Vertretung der Interessen der Betriebsangehorigen tiberhaupt erst durch
Initiativen der Organisation zustande.

Die Schwierigkeiten, die zu bewiltigen sind, um einen alteingesessenen
Betriebsrat, der die Interessen seiner Mandanten nicht mehr wahrnimmt, ab-
zulosen, sind groR; Unbeweglichkeit und Beharrungsvermégen eingefahrener
Strukturen sicher nicht zu unterschitzen. Entscheidend ist jedoch, daf ein der-
artiger Wandel auch aus dem Betrieb heraus, d.h. ohne Initiativfunktion der
Organisation, moglich ist. Das zeigen Beispiele aus der jiingeren Vergangenheit,
unter anderem auch aus der Automobilindustrie.

2. Die Ausgangssituation fiir die Betriebsrite

Die Automobilindustrie wurde als einer der ersten Wirtschaftszweige besonders
nachhaltig von der jiingsten Rezession in der Bundesrepublik betroffen. U.a. im
Gefolge der sogenannten ,Erdolkrise’* kam es 1974 zu starken Nachfrageein-
briichen, die dazu fiihrten, daf die PKW-Produktion gegeniiber dem Vorjahr um
fast ein Viertel zuriickgenommen wurde. Da es einigen der insgesamt nur weni-
gen Grofunternehmen gelang, Absatz und Produktion auch in dieser Situation
in etwa stabil zu halten, wurden andere vom Nachfrageriickgang umso stirker
getroffen.” Wihrend in der Rezession 1967 der inlindische Nachfrageriickgang
in seinen Folgen fiir die Produktion zum Teil durch erhdhte Exporte abgemil-
dert und durch einen Wiederanstieg der Inlandsnachfrage bereits im Folgejahr
zumindest teilweise kompensiert werden konnte, kam es in der jiingsten Krise
erst etwa Mitte 1975 zu einer gewissen Wiederbelebung der Nachfrage auf dem
Inlandsmarkt, und die ebenfalls stark abgefallene Auslandsnachfrage blieb noch
weiterhin riickliufig.

Obwohl es seit einiger Zeit eine Diskussion iber Marktsittigung und evtl.
sich daraus ergebende Strukturprobleme fiir die Automobilindustrie gab, wur-
den alle Beteiligten zumindest von Tempo und Ausmaf des jingsten Ab-
schwungs iiberrascht.®

Die von Absatzeinbriichen betroffenen Unternehmen reagierten zunichst
mit MaRnahmen wie erhdhter Lagerhaltung, Uberstunden- und Sonderschich-
tenabbau, Einstellungsstop und vor allem Kurzarbeit — in der Regel in Uber-
einstimmung mit den Priferenzen der Betriebsrite. Das AusmaR dieser teilweise
nur voriibergehend nutzbaren Mafnahmen zur Reduzierung des Arbeitsvolu-
mens reichte jedoch vielfach nicht aus, um die Produktion entsprechend dem
Absatzriickgang zu drosseln. Die Unternehmen begannen daher darauf zu drin-
gen, durch aktiven Personalabbau die Beschiftigungszahl der gesunkenen Nach-
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frage ,,anzupassen®. Fiir die Betriebsrite ergab sich daraus eine auflerordentli-
che restriktive Situation: Unter den gegebenen Bedingungen steht es nicht in
threr Macht, aus wirtschaftlichen Erwigungen erforderlichen Personalabbau
und damit die Vernichtung von Arbeitsplitzen grundsitzlich zu verhindern.
Erschwert wurde die Situation noch dadurch, daf die Gewerkschaften auf die
Krise keineswegs konfliktorientiert reagierten, sondern vor allem versuchten, zu
ihrer schnellen und reibungslosen Uberwindung beizutragen.

Solange vom Betriebsrat bestimmte Rahmenbedingungen akzeptiert sind
(,,6konomisches Prinzip*, das Unternehmen mufl wirtschaftlich arbeiten, damit
zumindest der Rest der Arbeitsplitze erhalten bleibt), geht es nicht um die
Frage, ob iiberhaupt Personal abgebaut werden soll, sondern nur darum, wie
und in welchem Umfang dies unter weitestgehender Wahrung der Interessen der
Belegschaften geschehen kann. Die bestehenden Machtverhiltnisse und die in-
stitutionelle Verpflichtung auf das Betriebswohl fihren in diese restriktive
Situation: unter den gegebenen Bedingungen richten sich jedoch auch mani-
feste Erwartungen aus den Belegschaften auf eine Politik in dieser Richtung.

Hier kann sich auch ein Konflikt von Betriebsratsinteressen mit originiren
gewerkschaftlichen Zielsetzungen ergeben. Als Gewerkschafter sind Betriebs-
rite auf eine Politik der Vertretung der Gesamtinteressen der abhingig Arbei-
tenden festgelegt, in ihrer anderen Funktion missen sie dagegen die spezifi-
schen Interessen threr Mandanten vertreten. Auch wenn ein Primat des Inter-
esses der Lohnabhingigen insgesamt erkannt wird — was bei vielen Betriebs-
riten, die beide Funktionen zu verbinden suchen, der Fall ist —, kann dies
dennoch nicht heilen, sich der Verpflichtung zur Interessenvertretung der
Betriebsangehorigen zu entziehen; und dies schlieft wiederum ein, daB die
Existenz des Unternchmens gesichert bleiben mufB, daf also die Vertretung
der Belegschaftsinteressen nicht widerspruchsfrei erfolgen kann.

Dringen schon die institutionalisierten Regelungen des Betriebsverfassungs-
gesetzes und dessen herrschende Auslegung sowie die Erwartungen vieler Kol-
legen zu einer solchen Position, so werden die Ausgangsbedingungen fiir eine
konsequente und langfristig orientierte Vertretung weiter verschlechtert, wenn
die Gewerkschaft ihrer Avantgardefunktion (gegeniiber dem Betriebsrat) nicht
gerecht wird. Eine kidmpferische und offensive Betriebspolitik ist, auch wenn
sie in eine gewerkschaftliche Strategie eingebettet ist, nicht einfach zu reali-
sieren; muf sie gar auf diesen Riickhalt verzichten oder auch noch mit hinhal-
tendem oder offenem Widerstand der Organisation fertig werden, so verringern
sich die Erfolgschancen drastisch.

Im folgenden wollen wir nicht den Stellenwert des Betriebsratshandelns fiir
die ,,industriellen Beziehungen“9 insgesamt untersuchen, sondern die Ergeb-
nisse von Aktivititen und Interventionen von Betriebsriten fiir die Belegschaf-
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ten im Betrieb darstellen. Die Maxime des Handelns war dabei durchweg, den
Schaden fiir die Belegschaften, den man auf dieser Ebene nicht fiir abwendbar
hielt, zu minimieren.

In allen von uns niher untersuchten Fillen stand Personalabbau in der
Groflenordnung von Massenentlassungen an, nachdem sich MaBnahmen unter-
halb dieser Schwelle als nicht ausreichend erwiesen hatten. In dieser Situation
mufite es fir die Betriebsrite in erster Linie darum gehen, mdglichst hohe
Entschidigungsleistungen fiir den nicht vermeidbar erscheinenden Arbeitsplatz-
verlust durchzusetzen und eine einseitig im Unternehmerinteresse liegende
Selektion der Betroffenen zu vermeiden.

Von Unternehmensseite wurden durchweg Konzeptionen verfolgt, bei denen
der Personalabbau ohne anzeigepflichtige Massenentlassungen iiber sogenannte
Aufhebungsvertrige erfolgen sollte. Durch einen solchen Aufhebungsvertrag
werden substantielle Rechte umgangen, die sonst der Betriebsrat und auch der
einzelne Arbeitnehmer bei einer Kiindigung durch das Unternehmen haben. Der
Betroffene verzichtet darauf, indem er ,(freiwillig und einvernehmlich® mit
dem Beschiftiger das Arbeitsverhiltnis 16st. Das Unternehmen kann grundsitz-
lich ohne Einschaltungsmoglichkeiten fiir den Betriebsrat seinen Beschiftigten
solche Aufhebungsvertrige anbieten. Fir die Unternehmen ist dies deshalb in-
teressant, weil damit

— Imageschiden auf dem Arbeitsmarkt und auf dem Absatzmarkt, wie sie bei
Massenentlassungen nicht auszuschlieBen sind, vermieden oder vermindert
werden.

— eine Mobilisierung der Belegschaft unwahrscheinlicher ist;

— der beabsichtigte Personalabbau in der Regel damit rascher und auch kosten-
giinstiger durchgefiihrt werden kann.

Trotz der fehlenden formellen Verpflichtung, den Betriebsrat einzuschalten,
erfolgte die Regelung der Abfindungsaktionen stets in der Form von Betriebs-
vereinbarungen, d.h. sie wurde von Unternechmensleitung und Betriebsrat
gemeinsam beschlossen. Ausschlaggebend dafiir waren mehrere Momente:

— Der Betriebsrat hat — zusammen mit den Vertrauensleuten — als von der
Belegschaft gewihlte Vertretung groBen Einfluf auf den ,Erfolg" einer
Aufhebungsvertragsaktion; die Zustimmung des Betriebsrats zu den Bedin-
gungen, u.U. das Zu- oder Abraten, wird fiir viele Arbeitnehmer ein wichti-
ges Entscheidungskriterium sein.

— Erfolglose Aufhebungsvertragsaktionen hitten in der gegebenen Situation
Massenentlassungen nach sich gezogen, und damit — abgesehen von den son-
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stigen Nachteilen (Imageschiden, Verzégerung durch Sperrfristen der Ar-
beitsverwaltung) — die Einschaltung des Betriebsrates erzwungen.

— Obwohl dies eine rechtlich noch nicht abschlieBend geklirte Frage ist, spricht
vieles dafiir, daB Personalabbau der angestrebten Gréfenordnung auch eine
Betriebsinderung im Sinne des § 111 des Betriebsverfassungsgesetzes bedeu-
tet hitte, und daB somit das Unternehmen im Nichteinigungsfalle (Interes-
senausgleich) einen Sozialplan hirtte aufstellen missen.

Aus diesen Griinden sind in den untersuchten Fillen die Betriebsrite durch-
weg auch in diese besondere Form der Personalabbaupolitik einbezogen wor-
den, was ihnen die Méglichkeit er6ffnete, auf die Konditionen und den Ablauf
der Aufhebungsvertragsaktionen Einflu® zu nehmen.

3. Einige Aspekte der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen beim
Personalabbau durch Aufhebungsvertrage

Trotz der weitgehend dhnlichen Grundsituation, die — wenn auch zu verschie-
denen Zeitpunkten — Personalabbau iiber Aufhebungsvertrige als die gebotene
Problemlésung erscheinen lie®, und trotz der einheitlichen Grundmaxime der
Betriebsrite, den unvermeidbaren Schaden fiir die Belegschaften zu minimieren,
unterscheiden sich die Details von Regelung und Ablauf der Aktionen in den
einzelnen Unternehmen nicht unerheblich. Zunichst interessiert hier, auf wel-
che Weise sich die materiellen Leistungen bestimmen, die von den Unterneh-
men als ,, Kompensation* fiir den Verlust des Arbeitsplatzes angeboten wurden.
Ein zweiter Aspekt bezieht sich auf die Festlegung des Adressatenkreises fiir die
Aufhebungsvertrige; hier gab es sowohl Unterschiede in den ausgehandelten
Regelungen als auch in der praktischen Durchfiihrung. SchlieBlich ist danach
zu fragen, ob und mit welchen Perspektiven sich die Betriebsrite in die Bera-
tung der Arbeitnehmer bei Durchfithrung der Aktionen eingeschaltet haben.

a) Materielle Ausstattung

Generell kann davon ausgegangen werden, da es Ziel der Betriebsrite war,
moglichst hohe Abfindungen als Entschidigungsleistung des Unternehmens
bei Aufhebung des Arbeitsvertrags zu vereinbaren. MaRstab dafiir bildeten
zum einen die in bekannten Sozialplinen festgelegten Leistuﬁgen und die Kon-
ditionen von vereinzelt auch frither schon durchgefithrten Abfindungsaktionen,
zum anderen aber auch die Erfahrung von entschidigungslosen Massenentlas-
sungen in der Vergangenheit. Hier soll nun weniger nach der Hohe der Leistun-
gen (und damit nach der ,,Schadensausgleichs*-Funktion fiir den Arbeitsplatz-
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verlust) gefragt werden als vielmehr nach dem Grad ihrer Differenzierung fiir
verschiedene Belegschaftsgruppen, d.h. nach den Kriterien der Bestimmung der
Abfindungsangebote.

Das Unternehmensinteresse an moglichst geringen Gesamtkosten fir den
Personalabbau liegt auf der Hand. Daraus ergibt sich jedoch noch nicht eine
bestimmte Struktur der Abfindungsangebote, denn gleiche Gesamtkosten (bzw.
Durchschnittskosten pro Fall) konnen prinzipiell aus einheitlichen Leistungen
an alle Belegschaftsmitglieder oder aus niedrigen Zahlungen an die einen, hohen
Summen fiir die anderen resultieren. Aus Unternehmenssicht bringen relativ
einheitliche Leistungen die Gefahr, daR sie entweder nur fiir Belegschaftsmit-
glieder mit vergleichsweise niedrigem Einkommen attraktiv sind, oder, daff —
wenn dies vermieden werden soll — recht hohe Abfindungssummen gezahlt
werden missen. Vor allem um eine ungiinstige Lohngruppenstruktur bei der
verbleibenden Belegschaft zu vermeiden'®, bestand in den untersuchten Fillen
ein Interesse daran, daf auch Beschiftigte mit héherem Einkommen das Unter-
nehmen verlieBen — was fiir eine Bindung der Abfindungsangebote an das bis-
her erzielte Einkommen sprach. Im Hinblick auf die Enge dieser Bindung und
damit den Grad der Differenzierung der Abfingungsangebote ergeben sich
hier allerdings Unterschiede, je nachdem,

— in welchem Umfang der Personalabbau erfolgen sollte (war eine weitgehende
Beschrinkung auf die meist niedrig eingestuften Randgruppen des Betriebs
moglich?);

— von welcher erwarteten Dauer der Absatzkrise man auszugehen hatte (konn-
ten hoher eingestufte Arbeitskrifte voriibergehend ohne Lohnverlust auf
anderen Arbeitsplitzen beschiftigt werden?);

— welche duRere Arbeitsmarktsituation einzukaltkulieren war (Chancen fiir eine
unter Umstinden spiter notwendige Wiedereinstellung der abgefundenen
Arbeitskrifte?) und schlieBlich

— wie generell der Anreiz der Abfindungsangebote eingeschitzt wurde und in-
wieweit mit dem Greifen sonstiger Selektionsmechanismen (auf die noch
einzugehen ist) zu rechnen war.

Trotz unterschiedlicher Ausprigung dieser im einzelnen ohnehin schwer ab-
schitzbaren Randbedingungen der Personalabbauaktionen sahen sich die Be-
triebsrite in allen untersuchten Fillen in einer Situation, in der die Unterneh-
men die Koppelung der Abfindungsangebote an das bisherige Einkommen
beabsichtigten. Den Betriebsriten mulite es dagegen darauf ankommen, mog-
lichst weitgehend das Risiko der Aufgabe des Arbeitsplatzes zu entschidigen,
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was fiir relativ héhere Zahlungen an Betriebsangehorige mit ungiinstigen Wieder-
beschiftigungschancen spricht.

In allen von uns untersuchten Fillen waren zwei Haupttypen von Authe-
bungsvertrigen zu unterscheiden:

— Solche fiir Arbeitskrifte, die das Unternehmen verlassen, aber weiter dem
Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen bzw. als Auslinder in die Heimatlidnder
zuriickkehren, und

— solche fiir iltere Betriebsangehdorige, die vorzeitig aus dem Erwerbsleben aus-
scheiden, sog. Vorzeitpensionierungen oder vorzeitige Verrentungen.

‘Bei den Vorzeitpensionierungen werden u.a. Zuschiisse zum Altersruhegeld
vereinbart, die gewihrleisten, da die Renten nicht oder nur geringfiigig unter
den regulir zu erreichenden liegen. Die Zahlungen der Unternehmen orientie-
ren sich in allen Fillen ausschlieRlich am bisherigen Einkommen des Arbeit-
nehmers, diese Losung bietet finanziell fiir alle Beschiftigungsgruppen einen
relativ gleichen ,,Anreiz*‘, mit dem Verlassen des Unternehmens das Erwerbs-
leben zu beenden.!! Betriebsrite haben hier keine spezielle Behandlung fiir
bestimmte Gruppen durchgesetzt.

Anders war dagegen die Situation bei den fiir alle Altersgruppen zugingli-
chen Aufhebungsvertrigen. Abgesehen von vertraglich ohnehin zustehenden
Leistungen (z.B. Abgeltung von Urlaubsanspriichen) sowie von Nebenleistun-
gen (z.B. Werkswohnung) unterscheiden sich die Kriterien der Festlegung der
Abfindungssummen hier betrichtlich, worin sich u.a. auch unterschiedliche
Zielvorstellungen der Betriebsrite widerspiegeln.

In einem Unternehmen orientieren sich die Zahlungen ausschlieBlich am bisherigen Ein-
kommen und sind mit der Dauer der Betriebszugehérigkeit gestaffelt. Das Verfahren ist fiir
Angestellte und Arbeiter gleich. Dies hat zur Folge, da Arbeiter aus unteren Lohngrup-
pen (Auslinder, Frauen) nur einen Bruchteil der Abfindungssumme eines héheren Ange-
stellten.

Hier ist festzuhalten, daB durch die formale Gleichbehandlung aller Arbeit-
nehmer der besonderen Betroffenheit der Betriebsangehdrigen mit geringem
Verdienst, kurzer Betriebsangehérigkeit und zumeist ungiinstigen Arbeitsmarkt-
chancen nicht Rechnung getragen worden ist. Eher in die Richtung auf eine
entsprechend dem einzugehenden Risiko gleiche Behandlung verweisen die
Regelungen in einem zweiten Unternehmen:

Die Betrige sind hier pauschal bei den Lohnempfingern fiir drei, bei den Gehaltempfingern
fiir vier Einkommensgruppen festgelegt und beriicksichtigen auflerdem die Dauer der Be-
triebszugehorigkeit. Die Unterschiede zwischen der hochsten und der niedrigsten Abfin-
dungssumme sind hier viel geringer als im ersten Fall, es gibt auch keine Mindestzeiten
fir die Werkszugehdrigkeit. Dadurch erhalten z.B. auch Arbeitnehmer, die erst wenige Wo-
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chen im Betrieb waren und die daher (Kiindigungsschutzbestimmungen!) am ehesten von
Entlassungen bedroht sind, eine Abfindung, deren Hohe mehr als die Hilfte des Betrags
ausmacht, der in der entsprechenden Einkommensstufe iiberhaupt erreichbar war.

Die Zielsetzung, die Betroffenen fiir den Verlust des Arbeitsplatzes wenig-

stens cinigermafen gleich zu entschidigen, wurde in einem dritten Unterneh-
men noch weitergehend verwirklicht.
Die Abfindungssummen wurden hier nicht nach der Dauer der Betriebszugehorigkeit,
sondern nach dem Lebensalter gestaffelt, auBerdem nach dem bisherigen Einkommen,
wobei jedoch nur zwei Gruppen (bis zu DM 2.000,— Monatsverdienst und dariiber) unter-
schieden wurden. Im Ergebnis waren die Unterschiede in den Abfindungssummen recht
gering, in den hochsten Altersstufen erhielten die Angehorigen beider Verdienstgruppen
die gleichen Betrige; Arbeiter und Angestellte wurden gleich behandelt. Auf Initiative des
Betriebsrats wurden in diesem Fall die Bezieher geringer Einkommen und die schwachen
Arbeitsmarktgruppen, denen es aufgrund struktureller Benachteiligung und der Beschifti-
gungspolitik der Unternehmen kaum gelingt, lingere Betriebszugehdrigkeitszeiten zu
erlangen, in der gegebener Situation zumindest relativ privilegiert.

Auf dem Hintergrund der Selektionsmechanismen, die einen Personalabbau
tiber | freiwillige® Aufhebungsvertrige kennzeichnen und dazu fithren, daf von
dieser Moglichkeit am ehesten die ohnehin strukturell Benachteiligten Gebrauch
machen (missen), scheint dieses Beispiel unterschiedlich orientierter und er-
folgreicher Betriebsratspolitik bedeutsam.

b) Offene oder zustimmungspflichtige Aufhebungsvertrage?

Trotz der von Dombois (1976) ausfithrlicher beschriebenen und analysierten
Wirkung der eher verdeckten Selektionsmechanismen bei formal freiwilliger
Aufgabe des Arbeitsplatzes waren die Unternehmen an einer moglichst prizisen
Steuerung des Personalabbaus iiber Aufhebungsvertrige interessiert. Fiir die Be-
triebsrite war es daher am schwierigsten, Betriebsvereinbarungen durchzuset-
zen, die jedem Betriebsangehorigen die Moglichkeit boten, einen Authebungs-
vertrag abzuschliefen.

Bei den Betriebsriten gab es deutliche Unterschiede in der Einschitzung der
Frage, inwieweit das Unternehmen bestimmte Kontingente an Aufhebungs-
vertrigen fiir Betriebsteile und/oder Qualifikationsgruppen festsetzen oder in
Einzelfillen — trotz weiterhin bestehender Notwendigkeit zum Personalabbau
— die Zustimmung verweigern konnen sollte. Solche unterschiedlichen konkre-
ten Zielvorstellungen verweisen auf verschiedene, zum Teil konfligierende
Dimensionen der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen. Nachdem Interessen
der Lohnabhingigen insgesamt auf betrieblicher Ebene in der gegebenen Situa-
tion ohnehin nur bedingt wahrzunehmen sind, geht es hier vor allem darum,
ob eher die Belange der Kollegen, die das Unternehmen verlassen wollen (bzw.
miissen), oder diejenigen der Verbleibenden im Vordergrund stehen. Im ersten
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Fall wird der Betriebsrat sich dafir einsetzen, daB jeder, der dies will, einen
Aufhebungsvertrag abschlieBen kann, auch wenn sein Fortgang Nachteile fiir
die Aufrechterhaltung der Produktion auf reduziertem Niveau mit sich bringt.
Im zweiten Fall wird man dagegen eher zu Kompromissen mit dem betriebli-
chen Interesse an ciner Personalstruktur, die eine mdglichst reibungslose Fort-
setzung der Produktion erlaubt, bereit sein.

in einem der untersuchten Fille war der Betriebsrat mit dem zustimmungspflichtigen Auf-
hebungsvertrag einverstanden. In Ubereinstimmung mit der entsprechenden Argumenta-
tion der Unternehmensleitung wollte der Betriebsrat damit erreichen, daf das Unterneh-
men die Krise moglichst rasch iiberwand und deshalb nicht solche Mitglieder mit einer
Abfindungssumme hinauskomplimentierte, deren Einsatz im ProduktionsprozeR fiir eine
erfolgreiche Zukunft des Unternehmens als notwendig erachtet wurde. Verwiesen wurde
hierbei auf entsprechende negative Erfahrungen bei anderen dhnlichen Aktionen, die zu
einem Exodus gerade der fihigen, selbst in der allgemeinen Rezession auf dem Arbeits-
markt noch gesuchten Arbeitskrifte gefiihrt habe.

In zwei anderen Untermnehmen machten sich dagegen die Betriebsrite fiir moglichst offene
Aufhebungsvertrige stark. Sie suchten damit insbesondere zu vermeiden, dag durch Zu-
stimmungsverweigerung zu Aufhebungsvertrigen bei Abgangswilligen sich der Druck auf
Arbeitskriftegruppen mit geringen Wiederbeschiftigungschancen vergrofern wiirde, das
Unternehmen zu verlassen. Hier wurde sehr deutlich gesehen, daB von der alternativ oder
komplementir zu den Aufhebungsvertrigen drohenden Massenentlassungen vor allem die
ohnehin benachteiligten Produktionsarbeiter betroffen wiirden, fiir die es in der gegebenen
Arbeitsmarktsituation kaum Chancen gegeben hitte, bald einen neuen Arbeitsplatz zu fin-
den, und daR sich gerade diese Betriebszugehdrigen (auch wegen der Unsicherheit iiber die
dann zu erwartende Entschidigung) besonders stark zur Annahme eines Aufhebungsver-
trages gezwungen sehen. Der freiwillige Abgang von jiingeren, qualifizierten Arbeitskriften
(die das Unternehmen u.U. lieber behalten wollte) konnte den Druck auf die wenig inte-
grierten Randbelegschaften reduzieren.'?

Uneingeschrinkt offene Aufhebungsvertrige wurden allerdings nur in einem der beiden
Unternehmen durchgesetzt. Im anderen Fall bestand die Unternehmensleitung auf be-
stimmten Hdochstquoten fiir einzelne Gruppen, innerhalb derer die Betriebsseite jedoch
nicht auswihlen konnte. In der konkreten Durchfithrung erreichte der Betriebsrat schlieR-
lich dann aber auch hier, daR die geplanten Kontingente zum Teil iiberschritten wurden.

In den beiden letzten Fillen hielt der Betriebsrat seine Position aufrecht, ob-
wohl absehbar war, daB der nur sehr begrenzt gesteuerte Personalabgang Pro-
bleme im weiteren Arbeitskrifteeinsatz verursachte und z.B. zu erheblichen
innerbetrieblichen Umbesetzungen fihrte. Hier stellten die Betriebsrite die
Interessen derjenigen in den Vordergrund, die — im gilinstigsten Fall — das
Risiko eines Arbeitsplatzwechsels, vielfach jedoch Arbeitslosigkeit oder — wie
bet Auslindern — die Riickkehr in die Heimat auf sich nahmen. Auf dem Hin-
tergrund der geringen Mdoglichkeiten, iiber die Unternehmenspolitik und den
Arbeitskrifteeinsatz mitzubestimmen, wurde kein AnlaR gesehen, der Durch-
setzung betrieblicher Selektionsinteressen weiter als ohnehin zu erwarten Vor-
schub zu leisten.
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¢) Zur Beratung der Belegschaftsmitglieder

Auf unterschiedliche Vorstellungen von Interessenvertretung kénnen — neben
der Art der ausgehandelten Konditionen — auch die Formen und Inhalte der
Beratung der Betricbsangehdrigen durch die Betriebsrite verweisen.

Weitgehend ibereinstimmend ist die Sicht bei den Vorzeitpensionierungen.
Vielfach hat man hier den Betroffenen zu- oder zumindest nicht abgeraten, von
dieser Moglichkeit Gebrauch zu machen, insbesondere wenn absehbar war,
daB aufgrund von Leistungsminderungen die Arbeitsplatzanforderungen ohne-
hin nicht mehr bis zur Pensionsgrenze erfiillt werden konnten. Dies gilt insbe-
sondere fiir die sogenannten ,,produktiven’’ Arbeitskrifte; der Arbeitskriftever-
schleif hat hier noch immer solche AusmaRe, dal viele nicht bis zur reguliren
Altersgrenze auf ihrem Arbeitsplatz verbleiben kénnen.

Bei der Vertretung dieser Position war den Betriebsriten zum Teil durchaus
bewuRt, dal durch Vorzeitpensionierungen

— die Notwendigkeit reduziert wird, geeignete Arbeitsplitze fiir iltere, lei-
stungsgeminderte Arbeitnehmer bereitzustellen;

— der Druck sich reduziert, Arbeitsplitze in ciner Weise zu gestalten, daf sie
wihrend des gesamten reguliren Arbeitslebens ausgefiillt werden kénnen,
und schlieRlich

— dadurch in erheblichem Umfang Mittel aus der Rentenversicherung bean-
sprucht werden, die letztlich die Arbeitnehmerschaft insgesamt aufzubrin-
gen hat.

Die vergleichsweise positive Einstellung der Betriebsrite gegeniiber diesem
Instrument erklirt sich wiederum aus ihrer widerspruchsvollen Situation: Be-
triebsrite haben keinen EinfluR auf die Gesamtverteilung der gesellschaftlichen
Lasten und nur sehr geringe Moglichkeiten in ihrem eigentlichen Aktionsfeld,
Arbeitskrifteeinsatz und Arbeitsplatzgestaltung unmittelbar zu verindern. Sie
sehen sich daher gezwungen, solchen fiir die Betroffenen individuell und unmit-
telbar tragbaren Losungen zuzustimmen, auch wenn sie deren weiterreichende
negative Folgen erkennen,'?

Ahnliches gilt auch fiir die allgemeinen Aufhebungsvertrige. Uber die Erliu-
terung der Konditionen hinaus wurde es im allgemeinen vermieden, zur Annah-
me eines Aufhebungsvertrages zuzuraten. Dies schlieBt nicht aus, daf es unter
dem gegebenen Zeitdruck und in der Situation allgemeiner Verunsicherung der
Betriebsangehdrigen zum Teil nicht gelungen ist, die tatsichlichen Risiken einer
Aufgabe des Arbeitsplatzes ausreichend zu verdeutlichen. Einerseits wird be-
richtet, daf Betriebsrite bei der iiberraschend groRen Zahl von Abgangswilligen
eher bremsend einwirken muRten, z.B. mit der Frage, ob dem Betreffenden ein

234

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 1ISFMUNCHEN



mit mindest 50 Beschiftigten Entlassungen durchgefiihrt, dagegen haben je-
weils nur 4 % Aufhebungsvertrige angeboten oder einen Sozialplan aufgestelit.
Der Anteil der Unternehmen, die bei Arbeitsplatzverlust Entschidigungszah-
lungen leisteten, nahm deutlich mit der Unternehmensgréfe zu. Auch unsere
wenigen Einzelfalluntersuchungen im grofen Bereich der cher klein- und mit-
telbetrieblich strukturierten Zulieferindustrie im Kraftfahrzeugsektor zeigen,
dag dort der entschidigungslose Arbeitsplatzverlust eher die Regel ist.'®

(3) Schwierig zu beurteilen ist, ob zum Erreichen des Zieles, fir den Verlust
des Arbeitsplatzes wenigstens gewisse Entschiddigungsleistungen auszuhandeln,
der Weg iiber Aufhebungsvertrige statt Massenentlassungen der richtige war.
Offensichtlich hatten in der gegebenen Situation in den untersuchten Unter-
nehmen das Management und die Betriebsrite aus verschiedenen Motiven ein
Interesse daran, eine definitive Festlegung dariiber zu vermeiden, ob der Perso-
nalabbau in der geplanten Grofenordnung eine Betriebsinderung im Sinne des
§ 111 des Betriebsverfassungsgesetzes darstellt und damit einen Sozialplan
durchsetzbar macht. Das Interesse der Unternehmensseite an dieser Vorgehens-
weise liegt auf der Hand (Kosten- und vor allem Zeitersparnisse). Weniger ein-
deutig sind die Vorteile fiir die Arbeitnehmerseite; den Betriebsriten konnte es
einerseits darum gehen, gewisse Autonomiespielriume zu erhalten, die durch
formelle Entscheidungen auch fiir die Zukunft zugeschiittet werden und durch
das im betrieblichen Interesse liegende rasche Verfahren verbesserte Konditio-
nen auszuhandeln, zum anderen mag auf dem Hintergrund fritherer entschidi-
gungsloser Massenentlassungen die Furcht vor einem negativen Verfahrensaus-
gang eine Rolle gespielt haben. Zumindest nachtriglich spricht vieles dafiir, da
in den untersuchten Fillen Sozialpline erzwingbar gewesen wiren. Die Kon-
ditionen der Aufhebungsvertrige miissen sich daher an den erwarteten Leistun-
gen eines Sozialplanes messen lassen; wenn man davon absieht, daf es auch der
Arbeitnehmerseite gewisse relative Vorteile bringt, wenn die zu Entlassenden
nicht schematisch nach festzulegenden sozialen Kriterien ausgewihlt werden
miissen und innerhalb des gesteckten Rahmens der Zeitpunkt des Ausscheidens
aus dem Betrieb frei gewihlt werden kann, miiten — angesichts der Zeit- und
Kostenvorteile des Aufhebungsvertrages-Verfahrens fiir das Unternehmen — die
Leistungen sogar deutlich iiber denen eines Sozialplanes bei Massenentlassungen
liegen. Manches spricht dafiir, daf dies in den skizzierten Aktionen nur unzu-
reichend durchgesetzt werden konnte, was sicherlich nicht zuletzt darauf zu-
rickzufiihren ist, daR die Betriebsrite sich meist unerwartet und unvorbereitet
in eine Problemsituation gestellt sahen, fiir deren Bewiltigung es kaum Erfah-
rungen, geschweige denn ausgearbeitete Konzeptionen gab.

(4) Sicherlich hat der gewihlte Weg des Personalabbaus iiber Aufhebungs-
vertrige mit dazu beigetragen, daR der ,,Anpassungsprozef‘ so rasch und nach
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neuer Arbeitsplatz sicher sei, andererseits gibt es im nachhinein die Erfahrung,
dag sich ein Teil der abgefundenen Arbeitnehmer aufgrund schlechterer Bedin-
gungen am neuen Arbeitsplatz in anderen Betrieben oder gar aufgrund anhal-
tender Arbeitslosigkeit bei den Betriebsriten iiber Moglichkeiten der Wiederein-
stellung informiert.

3. Moglichkeiten und Grenzen der Betriebsratspolitik

Nachdem die Krise in der Automobilindustrie zumindest vordergriindig und
vorldufig iiberwunden scheint, kann versucht werden, in aller Vorliufigkeit eine
Art Bilanz der Betriebsratspolitik wihrend der gegebenen Problemsituation zu
zichen und nach Zielen und weiterfilhrenden Perspektiven der Vertretung von
Arbeitnehmerinteressen zu fragen. Mastab der Kritik soll hier nicht sein, was
sich abstrakt als richtige Vertretung der Interessen der Lohnabhingigen definte-
ren lieRe, sondern es ist von den Mdoglichkeiten und Grenzen auszugehen, die
der Betriebsratstidtigkeit einmal gesetzt sind. Dies bedingt, da es nicht darum
gehen kann, spektakulire und widerspruchsfreie Erfolge herauszustellen, viel-
mehr soll — in aller Kiirze — auf einige eher im Detail liegende Probleme und
Risiken, die vielfach auch den Betriebsriten selbst bewuRt sind, hingewiesen
werden.

(1) Die Betriebsratspolitik konnte in der skizzierten Situation generell nicht
verhindern, daf die Hauptlast der Kriseniiberwindung die Arbeitnehmerschaft
insgesamt und auch die Belegschaften der jeweiligen Betriebe traf, sei es durch
Arbeitsplatzverlust, sei es durch Einkommenseinbufien und Verschlechte-
rung der Arbeitsbedingungen aufgrund von Umsetzungen, Kurzarbeit usw. Die
Einschitzung der meisten Betriebsrite geht dahin, daB auch in Zukunft ihre
Machtmittel und EinfluBmdglichkeiten nicht ausreichen werden, dhnliche Si-
tuationen wie wihrend der jiingsten Rezession grundsitzlich zu vermeiden.

(2) Betriebsratspolitik konnte in den untersuchten GroRunternchmen der
Automobilindustrie erreichen, da der Arbeitsplatzverlust nicht ohne eine
gewisse, wenn auch sicherlich nicht ausreichende Kompensation hingenommen
wiirde. Es scheint gesichert, daff hier — wie voraussichtlich in einer Reihe von
Grofunternehmen anderer Wirtschaftszweige — auch kinftig entschidigungs-
loser Personalabbau ihnlicher GréRenordnung von Unternehmensseite nicht
mehr durchsetzbar sein wird. Dies war in einem Teil der untersuchten Unter-
nehmen frither und ist in vielen anderen Wirtschaftsbereichen, insbesondere in
den kleineren und mittleren Unternehmen, auch heute keineswegs selbstver-
stindlich. Nach den Ergebnissen einer reprisentativen Betriebserhebung'® hat
wihrend der Rezessionsjahre 1974/75 zwar rund die Hilfte der Unternehmen
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auBBen hin reibungslos iiber die Biihne ging. In einigen Fillen zumindest wiren
die Unternehmen zu Massenentlassungen gezwungen gewesen, wenn ithnen die
Betriebsrite die Kooperation bei der Durchfiihrung von Aufhebungsvertrigen
verweigert hidrten. Zweifellos wird bei Massenentlassungen die kollektive Be-
troffenheit deutlicher als beim individualisierten Ausscheiden iiber Aufhebungs-
vertrige, damit ergiben sich bessere Ankniipfungspunkte fiir Strategien der
Mobilisierung und Politisierung der Belegschaften. Eine unabdingbare zusitz-
liche Voraussetzung dafiir ist, daB die Gewerkschaft solche Auseinandersetzun-
gen, so sie sich im Zusammenhang mit Massenentlassungen ergeben, wo sie sie
nicht vorbereitet hat, doch mindestens unterstitzt und in ihr Gesamtkonzept
einbezieht. Fehlt diese Voraussetzung, so manifestiert sich die Unzufriedenheit
der Belegschaften entweder erst gar nicht oder die Mobilisierung, soweit sie auf
betrieblicher Ebene dennoch stattfindet, bricht frither oder spiter zusammen —
zumal unter den gegebenen Bedingungen einer schlechten Arbeitsmarktsitua-
tion. DaR auch hochentwickelte betriebliche Bewegungen ohne oder mit nur
unzureichender Unterstiitzung durch die Organisation stagnieren oder scheitern,
zeigen Beispiele der letzten Zeit.'®

Da ein Interesse der Gewerkschaften an Konflikten und Arbeitskimpfen in
den Jahren der Krise offenbar nicht vorlag, konnte ihnen auch nicht daran
gelegen sein, daR Personalabbau, gegen den man nicht grundsitzlich vorgehen
zu konnen glaubte, per Massenentlassung stattfand.

Damit gewinnt die Situation auch fiir die Betriebsrite eine bestimmte Struk-
tur. Da nicht abzusehen war, wie eine durch Massenentlassungen induzierte
betriebliche Mobilisierung in eine gewerkschaftliche Aktion hitte iberfihrt
werden konnen, reduziert sich die Frage nach der Opportunitit von Aufhe-
bungsvertrigen oder von Massenentlassungen weitgehend auf die oben unter-
suchte, nimlich welche Formen den Belegschaften bessere materielle Leistun-
gen bietet. DaR sich Personalabbau durch Aufhebungsvertrige auch noch naht-
los in das Konzept der lautlosen Krisenbewiltigung durch die Unternehmen
einfiigt, wird dann nicht mehr problematisiert. Die potentiell mobilisierende
Dimension von Massenentlassungen wurde nicht nur durch betriebliche Strate-
gien der Konfliktvermeidung, sondern auch durch die gewerkschaftlichen Grund-
entscheidungen weitgehend aufgehoben.

Gerade deshalb scheintes wenig sinnvoll, Personalabbau mit Hilfe von Abfin-
dungen als Massenentlassungen zu bezeichnen. Auch wenn sich das bezogen auf
die von den Unternehmen erreichten Effekte durchaus rechtfertigen li8t, ver-
deckt man so zum Teil Ursachen und Wirkungen der ,,Individualisierung“,l7 de-
ren Mechanismen und Konsequenzen es gerade aufzudecken und zu analysieren
gilt, wie es Dombois dann auch — mit SchluBfolgerungen, die wir weitgehend tei-
len — tut. Di¢ Individualisierung der Konfliktbewdltigung begann ndmlich gera-
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de damit, daR Massenentlassungen — in nun einmal definierten und auch von
den Betriebsangehérigen so verstandenen Sinn — vermieden worden sind.

(5) Mit der besonderen Form des Personalabbaus iiber Aufhebungsvertrige
hingt auch die mehr oder weniger weitgehende Durchsetzung von betrieblichen
Selektionsinteressen zusammen. Abgesehen von gezielten Pressionen, die die
Betriebsrite sicherlich nur zum Teil verhindern kénnen und die nach unseren
empirischen Untersuchungen nicht iiberall die Rolle spielten, die Dombois
thnen zumiBt, hingt es vor allem mit der kurzfristig nicht verinderbaren objek-
tiven Situation bestimmter Belegschaftsgruppen zusammen, wenn das Sozial-
profil der aus den Unternehmen Ausgeschiedenen weitgehend den betrieblichen
Selektionsinteressen entspricht und im iibrigen auch weitgehend die Konturen
hat, die bei formellen Massenentlassungen zu erwarten gewesen wiren. Es ist
zwar einerseits wichtig festzustellen, andererseits jedoch kaum der Betriebs-
ratspolitik anzulasten, dal auch von dieser Form des Personalabbaus in erster
Linie die bekannten Gruppen mit geringen Arbeitsmarkichancen (Auslinder,
Frauen) betroffen werden, die damit objektiv die Funktion von Konjunkrtur-
puffern ibernehmen. Immerhin hat diese Form des Personalabbaus auch (wenn
auch in geringerer Zahl) zum Abgang von Arbeitskriften mit besseren Arbeits-
marktchancen (jingeren, ausgebildeten) gefiihrt und damit strukturell Benach-
teiligten zumindest vorliufig den Arbeitsplatz gesichert.

(6) Betrachtet man die Aufhebungsvertragsaktionen im einzelnen, so ist es
der Betriebsratspolitik sicherlich nur partiell gelungen, eine zusitzliche Benach-
teiligung ohnehin schwacher Arbeitsmarktgruppen zu verhindern. Zustimmungs-
vorbehalte im Einzelfall und die Art der Bestimmung der Abfindungssummen
fihrten zum Teil dazu, daB das vermeintliche Interesse der verbleibenden Be-
triebsangehorigen denjenigen der vom Arbeitsplatzverfust Betroffenen voran-
gestellt wurde. Andere Beispiele verweisen darauf, daf eine bewuflte Betriebs-
ratspolitik solches u.U. vermeiden kann — wobei wir hier die Frage nach der

Rolle bestimmter Rahmenbedingungen, wie Organisationsgrad der Beleg-
schaft, Grad ihrer Kampferfahrung, Qualifikationsstruktur und spezifische
regionale Arbeitsmarktsituation, leider vernachlissigen miissen.

Insgesamt zeigen sich — trotz unbestreitbarer Unzuldnglichkeiten — in der
Betriebsratspolitik wihrend der Krise in den GroBunternehmen der Automobil-
industrie durchaus Ansatzpunkte fiir eine konsistente Vertretung von Arbeit-
nehmerinteressen, wie sie unter den restriktiven Handlungsbedingungen von
Betriebsriten entwickelt und durchgefithrt werden kann. Ausgehend von einer
kritischen Aufarbeitung der Erfahrungen wihrend dieser bisher einmaligen
Situation, wird von Betriebsriten weiterhin versucht, Spielriume fiir eine
Verbesserung der Position der Beschiftigten auszumachen und konsequent zu
nutzen. Beispiele sind: :
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— Die einigen Unternehmensleitungen im Gegenzug zur Zustimmung zu Mehr-
arbeit abgehandelte Zusicherung, daf Kurzarbeit und betriebsbedingte Ent-
lassungen fiir Zeitriume von einigen Monaten nach den letzten gefahrenen
Sonderschicht ausgeschlossen sind.

— Der iiber die Vertretung der Interessen der eigenen Belegschaften hinaus-
weisende Versuch, die Zustimmung zu Mehrarbeit unter dem Hinweis auf
die herrschende Arbeitslosigkeit zu verweigern, was allerdings bisher — wegen
des absehbaren Ausgangs eines angelaufenen Einigungsstellenverfahrens und
zum Teil auch wegen der ambivalenten Haltung der Betriebsangehdrigen
zu Sonderschichten (Mehrverdienst)'® — nicht durchsetzbar war.

— Die ebenfalls bisher noch nicht eingeldste Forderung nach Einrichtung eines
unternehmenseigenen Kurzarbeiterfonds, aus dem gegebenenfalls den Be-
troffenen die Differenz zwischen Kurzarbeitergeld und Normaleinkommen
zu zahlen wire; diese Forderung ist weiterhin Gegenstand von Verhandlun-
gen zwischen Betriebsriten und Unternehmensleitungen.

Diese Versuche reflektieren die skeptische Einschitzung der meisten Be-
triebsrite hinsichtlich der Erwartung, daf durch eine weitsichtigere Unterneh-
menspolitik und eine langfristigere und bessere Personalplanung in Zukunft
Krisensituationen wie in den Jahren 1974/75 vermieden werden konnten. Diese
Art von Betriebsratspolitik setzt darauf, Bedingungen zu schaffen, die eine Be-
eintrichtigung der Interessen der abhingig Arbeitenden fiir die Kapitalseite
moglichst teuer machen.

Erfolgsvoraussetzung fiir eine solche Politik ist'die Unterstiitzung durch die
Belegschaften sowie die Bereitschaft anderer Instanzen der Arbeitnehmerver-
tretung, wie Vertrauensleute und Gewerkschaften, ggf. einzuspringen. Rasche
und spektakulire Erfolge sind unter den gegebenen Bedingungen zwar kaum
zu erwarten; durch konsequentes Durchhalten solcher Konzeptionen ist jedoch
vermutlich mehr zu erreichen als durch eine unvermittelt auf theoretisch als
richtig bestimmten Positionen beharrende Politik, solange diese keine Basis in
den Betrieben findet. Eine derartige Basis 148t sich eher durch Aktivititen ge-
winnen, die einerseits in ein Konzept konsequenter Vertretung von Arbeit-
nehmerinteressen eingebettet sind, andererseits an legitime Erwartungen der
Arbeitenden ankniipfen und mdglichst vielen konkret niitzen, als durch das
Insistieren auf nicht vermittelbare Erkenntnisse iber die objektiven Inter-
essen der Lohnabhingigen. Dabei gilt es natiirlich auch, Bewufitsein und Er-
wartungen weiterzuentwickeln.

Es liegt auf der Hand, dal eine solche Politik letztlich scheitern muf, wenn
sie generell auf der Betriebsebene isoliert bleibt oder gar nur in einigen wenigen
GroBunternehmen eines in mancher Hinsicht privilegierten und atypischen Indu-
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striezweigs relevant wird. Hier liegt ein wichtiges Aufgabenfeld fir die Gewerk-
schaften. In der Krisensituation 1974/75 hat sich gezeigt, daB die Betriebsrite
bei thren Organisationen zwar in Einzelfragen Beratung und Unterstiitzung fan-
den, daR jedoch offensichtlich Strategien und Konzepte fir eine Politik in der
Krise, fiir das Verhalten in Situationen, in denen Personalabbau in erheblicher
GroRenordnung anstand, fehlten. Die Entwicklung solcher Strategien und Kon-
zeptionen auf gewerkschaftlicher Ebene scheint umso mehr erforderlich, als
mit dhnlichen Krisensituationen auch in Zukunft zu rechnen ist und einiges fiir
die These spricht, da sich in der jiingsten Rezession beobachtbare Tendenzen
noch verstirken werden, die sich als ein Verschieben von Krisenlasten — z.B. von
GroBunternehmen auf kleinere und mittlere und deren Arbeitnehmer — be-
zeichnen lassen.'®

—

Der , Betriebsansatz** wird in verschiedenen Arbeiten des Instituts fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung ausgefiihrt; detailliert zuerst in Altmann, Bechtle 1971, Der
neuere Stand der Konzeption wird entwickelt in Altmann u.a. 1974.
2 Die empirische Basis bilden Untersuchungen, die im Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e.V. Miinchen im Rahmen eines Forschungsprogramms iiber betriebs- und
sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung durchgefiihrt wur-
den. Innerhalb dieses Projekts wurden seit 1975 unter anderem die Unternehmens- und
die Betriebsratspolitik in der Absatzkrise analysiert; einbezogen waren dabei fiinf der
groen Automobilhersteller in der Bundesrepublik sowie einige kleinere Unternehmen
aus der Zulieferindustrie. Die Ergebnisse finden sich bei Schultz-Wild 1978a.

Vgl. Projekigruppe Gewerkschaftsforschung 1976; dort wird die betriebliche Interes-

senvertretung als , komplementirer Regelungsmechanismus* zur Tarifautonomie gefaf3t,

vgl. S. 89 ff.

4 Exemplarischen Charakter tragen die Auseinandersetzungen um die Betriebsratswahlen
1975, bei denen die iiberfillige Ablésung ,altbewihrter'’ Betriebsratsspitzen auch ge-
gen die Organisation durchgesetzt werden mute. Vgl. dazu z.B. die Darstellungen in
Jacobi u.a. 1975, S. 47 {f.

5 Hierauf ist hier nicht einzugehen; einige Evidenz hierfiir liefert z.B. die Studie von Berg-
mann u.a. 1975.

6 Niheres zum Verhiltnis des Betriebsrats zur Belegschaft sowie zur Unternehmenslei-
tung und zur Gewerkschaft vgl. Projektgruppe Gewerkschaftsforschung 1976, S. 89 ff.
Dort wird die These vertreten, dal das im Betriebsverfassungsgesetz verankerte Repri-
sentationsprinzip, das der Belegschaft unmittelbaren Einfluf auf die Betriebspolitik
versagt, nur zum Teil das tendenziell entfremdete Verhiltnis des Betriebsrats zur Beleg-
schaft erkldrt.

7 Bedingungen und Folgen einer ,,Stabilisierungspolitik wurden, insbesondere hinsicht-
lich des Arbeitsmarktes, in einem weiteren Beitrag aus der Arbeitsgruppe des ISF analy-
siert (Mendius, Sengenberger 1976).

8 In Einzelfillen zeigte sich, dafl die Betriebsrite die Zeichen fiir den Absatzriickgang

eher erkannt hatten als die entsprechenden Unternehmensleitungen, obwohl letztere

sicher iiber die besseren Informationsméglichkeiten verfigten. Aufgrund der bestehen-
den Entscheidungsstrukturen konnten jedoch unternehmerische Fehldispositionen
nicht verhindert werden. Im ibrigen gehen wir wie Dombois (1976) davon aus, dal3 die

w
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Folgen der Krise fir die Branche insgesamt nicht durch besseres Management hitten
vermieden werden konnen.
9 Vgl. zum Begriff: Projektgruppe Gewerkschaftsforschung 1976, S.1.

10 Die konjunkturbedingte Produktionsdrosselung trifft nadirlich verschiedene Bereiche

und Einkommenskategorien von Arbeitspldtzen unterschiedlich. Zu allererst und vor-

wiegend werden Arbeitsplitze in der sogenannten ,.direkten Produktion'' eingespart,
die iiberwiegend mit Un- und Angelernten besetzt sind. Erreicht der Abbau jedoch ein
groBeres AusmaR, wie es in den untersuchten Unternehmen wihrend der Rezession

1974/75 der Fall war, werden eben auch Arbeitsplitze von Zeitl6hnern aus der Produk-

tion und aus den ,,indirekt produktiven*’ Bereichen sowie solche von Angestellten aus

der Produktion und aus der Verwaltung betroffen. Wird ein Wiederaufschwung erwar-
tet, so gibt es zwar in mittel- und lingerfristiger Perspektive betriebliche Interessen,
solche Fachkrifte zu halten; kruzfristig geht es jedoch um eine Senkung der Lohn-
und Gehaltskosten. Umsetzungen nach dem Kaskadenprinzip (Meister auf Vorarbei-
terposten, Vor-/Facharbeiter auf Angelernten-Arbeitsplitze an Maschinen bzw. am

Band usw.) sind zwar moglich, bringen jedoch — aufgrund bestehender tarifvertragli-

cher oder in Betriebsvereinbarungen festgelegter Lohngarantieregelungen — fiir das

Unternchmen unmittelbar keine entsprechenden Kostenentlastungen. Im ibrigen

wurden im Zusammenhang mit dem Personalabbau und den dadurch mitverursachten

Umsetzungsaktionen auf Initiative der Betriebsrite die Lohngarantiefristen durch

Betriebsvereinbarungen auf bis zu zwei Jahre verlingert; zum Teil sind solche Rege-

lungen inzwischen auch tarifvertraglich abgesichert. Leider kann hier nicht niher auf

die Umsetzungsproblematik eingegangen werden.

Gleicher finanzieller Anreiz (auf das Einkommen bezogen) bedeutet allerdings niche,

daR das Angebot eines vorzeitigen Ubergangs in den Ruhestand fiir alle Beschiftigten-

gruppen gleich ,,attraktiv’* war. So haben beispielsweise in einem der untersuchten Fille
die Gehaltsempfinger deutlich z6gernder und insgesamt (anteilmiBig) in geringerem

Umfang als die Lohnempfinger von dieser Moglichkeit Gebrauch gemacht, obwohl bei

ihnen die in Frage kommenden Altersgruppen relativ stirker besetzt waren. Hierin

spiegeln sich sicherlich Unterschiede in der Gefihrdung des Arbeitsplatzes (Kiindigungs-
regelungen, Gefahr der Versetzung auf einen unterwertigen Arbeitsplatz) in den Ar-
beitsbedingungen (Arbeitskraftverschlei3, relativer Wert eines vorzeitigen Ruhestands)
sowie in der Hinnahme des zum Teil voriibergehend notwendigen Arbeitslosenstatus.

Quantitativ sind zumeist nur relativ kleine Anteile des Personalabbaus iiber diese Form

erfolgt, die eine personalpolitisch erwiinschte Verjiingung der Belegschaft unter Umge-

hung der besonderen Kiindigungsschutzregelungen fiir dltere Arbeitnehmer erlaubrt,

12 Im Hinblick auf die Vertretung von Arbeitnehmerinteressen insgesamt darf allerdings
nicht iibersehen werden, daf durch solche Vorginge auf dem duReren Arbeitsmarkt
eine Art Verdringungswettbewerb zuungunsten , marginaler Erwerbspersonen® ausge-
16st werden kann, so daR der Arbeitsplatzverlust letztlich doch die strukturell benach-
teiligten Gruppen trifft (vgl. Schmid, Freiburghaus 1976, S. 28 ff.).

13 Auch auf diesem Feld gibt es bislang charakteristischerweise keine Interventionen der
Gewerkschaften, die an der Verhinderung derartiger Verlagerungs- und letztlich Umver-
teilungsprozesse ein originires Interesse haben miiiten.

14 Diese Daten stammen aus der sog. ,Betriebserhebung 1975, die das ISF zusammen
mit Sozialforschung Brdg, Miinchen im Rahmen des Forschungsprogramms Personal-
planung im Spitherbst 1975 bei knapp 2.000 Unternehmen fast aller Wirtschaftszweige
durchgefiihrt hat. Ergebnisse sind veroffentlicht (vgl. Schultz-Wild, v. Behr 1976;
SCHULTZ-WILD, SENGENBERGER; MAASE, MENDIUS in diesem Band. Eingehend
ausgebreitet ist das Material bei Lutz u.a. 1977, Lutz u.a. 1979,

15 Offen ist derzeit, inwieweit die Betriebsvereinbarungen in GrofRunternehmen iiber Ent-
schidigungen bei Arbeitsplatzverlust eine Art Schrittmacherfunktion fiir entsprechende
tarifvertragliche oder andere kollektivrechtliche Regelungen haben werden.

1

—
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16 Vgl. dazu die Berichte iiber den Kampf um die Arbeitsplitze bei DEMAG Kalldorf und
Erwitter Zementwerk, z.B. bei Jacobi u.a. 1975, S. 18 ff.

17 Der von Dombois (1976) verwendete Begriff der Individualisierung bezieht sich in er-
ster Linie auf den Selektionsmechanismus und die subjektive Deutung durch die Be-
troffenen und darf nicht dariiber hinwegtiuschen, da die , Problembewiltigung*‘ nur
auf dem Hintergrund kollektiver Regelungen auf betrieblicher (Betriebsvereinbarungen)
und gesamtgesellschaftlicher (Arbeitslosen-, Rentenversicherung etc.) Ebene funktio-
nierte.

18 In diesem Zusammenhang darf nicht vergessen werden, da wihrend langer Perioden
der Vollbeschiftigung Uberstunden und Sonderschichten eher die Regel als die Ausnah-
me waren und daher der entsprechende Verdienst mehr oder weniger zum Normalein-
kommen gehorte. Einkommensverluste durch Kurzarbeit und die jiingsten Lohnab-
schliisse taten ein ibriges, um Mehrarbeit als notwendige oder willkommene Moglich-
keit zur Einkommenserh6hung bzw. -stabilisierung erscheinen zu lassen.

19 Entsprechendes gilt auch fiir internatonale Verlagerungsbewegungen zwischen einzel-
nen Betrieben multinationaler Konzerne sowie fiir den Verdringungswettbewerb gan-
zer nationaler Industrien. Aber auch die internationale Gewerkschaftsbewegung ist der-
zeit noch weit davon entfernt, diese Probleme adiquat zu erfassen, geschweige denn in
den Griff zu bekommen. Das zeigten exemplarisch Ablauf und Resultate der europii-
schen Automobilkonferenz des internationalen Metallarbeiterbundes: Fast jedem Auf-
ruf eines Diskussionsredners eines der Linder zur internationalen Solidaritit folgte der
Nachsatz, daB auf die besondere Lage der nationalen Industrie Riicksicht zu nehmen
sei und man die inlindischen Arbeitsplitze vor der auslindischen Konkurrenz schiit-
zen miisse. Vgi. Protokolle der Europiischen IMB-Automobilkonferenz von 10.—13.
Mai 1976 in Miinchen.
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V. Wolfgang Scholl*
Personalplanung und Mitbestimmung im Betrieb

Gliederung:

1. Personalplanung im Betriebsverfassungsgesetz

2. Die Struktur von Instrumenten des Interessenausgleichs

3. Historisch-gesellschaftliche Bedingungen der Entwicklung von Instrumenten
des Interessenausgleichs

4. Die Befriedigung von Arbeitnebmerinteressen durch Personalplanung und
Mitbestimmung

5. Mdglichkeiten und Grenzen des Interessenausgleichs im Bereich von Perso-
nalplanung und Mitbestimmung

6. Zur Diskussion in der Arbeitsgruppe , Personalplanung und Mitbestimmung“

1. Personalplanung im Betriebsverfassungsgesetz

§ 92 des Betriebsverfassungsgesetzes (Betr VG) hat die Personalplanung als ein-
zigen Bestandteil der Unternehmensplanung besonders hervorgehoben und den
Betriebsriten Informations- und Beratungsrechte eréffnet. Gibt es einen beson-
deren inhaltlichen Zusammenhang zwischen Personalplanung und Arbeitneh-
merinteressen, der eine Mitwirkung besonders herausfordert?

Die Antwort ist ,,ja‘‘ und ,,nein*

Ja——3-Im Bereich des Personalwesens und — im Blick auf bevorstehende
MaRnahmen — im Bereich der Personalplanung lift sich am besten
erkennen, wie Arbeitnehmer von der gesamten Unternchmenspolitik
in ihren Interessen betroffen sind.

* Der Autor ist wissenschaftlicher Asisstent am Institut fir Organisation (Lehrstuhl Prof.
Kirsch) der Universitit Miinchen. Fragen der Partizipation und Probleme der Personal-
planung in der Rezession gehoren zu seinem Arbeitsbereich. Die Punkte 1.—5. des vorlie-
genden Beitrags sind die iiberarbeitete Version des Einfilhrungspapiers fiir eine Arbeits-
gruppe zu diesem Thema auf dem Symposium ,,Personalplanung unter verinderten Wachs-
tumsbedingungen* 1978. Unter 6. werden die Ergebnisse dieser Diskussion vom Autor
restimiert.
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Nein—» Absatzstrategien, Produktionspline, Anlagenausstattung und Finanz-
kraft eines Unternehmens bertihren die Arbeitnehmerinteressen letzt-
lich mindestens genauso stark, wie die dadurch in ihren Gestaltungs-
moglichkeiten vorbestimmte und eingeschrinkte Personalplanung.

An einem guten Personalbedarfs- und Personalbedarfsdeckungsplan ligt
sich erkennen, wieviele und u.U. sogar welche Arbeitnehmer umgesetzt, um-
gruppiert, entlassen oder eingestellt werden sollen. Im Rahmen der Personalent-
wicklungsplanung wird Uber Qualifizierungsmdglichkeiten und Umlernmog-
lichkeiten beraten und entschieden; im Rahmen der Personaleinsatzplanung
geht es darum, wer welchen Anforderungen am Arbeitsplatz geniigen muf und
was er dafiir an Lohn und Gehalt bekommt, wobei ein Gesamtiiberblick u.U.
besser aus dem Personalkostenplan zu gewinnen ist.

Inwieweit die Arbeitnehmerinteressen der Arbeitsplatz- oder Beschifrigungs-
sicherheit, Entlohnungshdhe und des Schutzes vor Abgruppierung, der Kontakt-
moglichkeiten, Fortbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten tangiert werden,
wird also im Rahmen der Personalplanung klar erkennbar.

Lediglich die Qualitit der zu erwartenden Arbeitsbedingungen liee sich
besser aus einem Investitionsplan erkennen, sofern sie iiberhaupt zum Gegen-
stand einer vorausschauenden Planung gemacht wird. Im Zusammenhang mit
dem Personaleinsatz wird jedoch gerade auch durch eine ausgebaute Personal-
planung eine groflere Transparenz der zukiinfrigen Arbeitsbedingungen erwar-
tet (Sozialpolitische Gespriachsrunde 1972). Im Rahmen der Personalplanung
ist also besonders gut erkennbar, wo und wie Arbeitnehmerinteressen von der
zukiinftigen Unternehmensentwicklung beriihrt werden. Es ist daher verstind-
lich, daR beim Ubergang von einer reaktiven zu einer antizipativen Vertretung
von Arbeitnehmerinteressen die Personalplanung ins Zentrum der Aufmerk-
samkeit riickt.

Auf der anderen Seite ist klar, daR alle betrieblichen MaRnahmen in hohem
Grade in einem sachlogischen Zusammenhang stehen. Strategische Planung,
Produktentwicklung und Absatzplanung, sowie Finanz- und Investitionspla-
nung determinieren die Personalplanung weitgehend, so daf der Spielraum der
Personalplanung durch diese anderen Planungen stark eingeschrinkt wird (vgl.
POSTH). Die besondere Hervorhebung der Personalplanung in § 92 BetrVG ist
deshalb nur zum Teil daher verstindlich, daR die Betroffenheit von Arbeitneh-
merinteressen in diesem Teil der Unternehmensplanung besonders erkennbar
ist.

Auch bei einer politischen Betrachtungsweise bleibt die Hervorhebung der
Personalplanung erklirungsbediirftig. Historisch gesehen ist die Konzentration
der Arbeitnehmerrechte im Personalbereich sicher als KompromiR in einem lan-
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gen Machtkampf anzusehen, der dem ,Faktor Kapital' ein besonderes Inter-
esse an wirtschaftlichen Angelegenheiten, dem , Faktor Arbeit' an personellen
Angelegenheiten und beiden entsprechende Verfigungsrechte zuspricht. Das ist
nicht nur an den starken Vetorechten im Bereich der personellen Einzelmaf-
nahmen abzulesen, sondern auch am Montanmitbestimmungsgesetz. Wihrend
fir die Aufsichtsratsmandate das Prinzip der Gleichheit von , Kapital und
. Arbeit" konkretisiert ist, wird der Bereich der Personal- und Sozialangelegen-
heiten durch die Institution des Arbeitsdirektors in den besonderen Verfiigungs-
bereich der Arbeitnehmerseite einbezogen. Alle anderen Vorstandsbereiche ste-
hen de facto der Kapitalseite nahe! | eine Losung, die der Intention des Gesetz-
gebers von 1951 und 1956 vielleicht nicht einmal widerspricht. Doch auch eine
Betrachtung historischer Machtentwicklungen kann lediglich das kodifizierte
Gewicht der Krifte erkliren, nicht jedoch die inhaltlichen Grundlinien des je-
weiligen Kompromisses. Diese inhaltlichen Grundlinien der Machtteilung im
Gesetz zur Montanmitbestimmung und in den Betriebsverfassungsgesetzen von
1952 und 1972 lassen sich am besten in der dargelegten Weise verstehen: Im
Bereich personeller Entscheidungen ist die Betroffenheit von Arbeitnehmer-
interessen besonders gut erkennbar. Unter dem Gesichtspunkt der Durchsetz-
barkeit ldRt sich hinzufiigen, daf diese Rechte wegen der besseren Erkennbar-
keit der Betroffenheit von Arbeitnehmerinteressen von Arbeitnehmervertretern
auch besser genutzt werden kénnen; sie sind hier eher Experten als bei anderen
unternchmenspolitischen Entscheidungsbereichen. Die legale Macht der Arbeit-
nehmerseite, kodifiziert in den Mitbestimmungsgesetzen, kommt aufgrund
ihrer Expertenmacht im Bereich personeller Entscheidungen eher zum Tragen

Voll verstindlich wird die Hervorhebung der Personalplanung in § 92
BetrVG erst unter dem Aspekt des Interessenausgleichs. Personalplanung eignet
sich offensichtlich nicht nur zur Erkenntnis der Betroffenheit von Arbeitneh-
merinteressen, sondern auch als Instrument des Ausgleichs von Arbeitgeber-
und Arbeitnehmerinteressen. Diese Erwartung wurde explizit im zeitlichen Zu-
sammenhang mit dem Entwurf des Betriebsverfassungsgesetzes 1972 im juli
1971 von der Sozialpolitischen Gesprichsrunde beim Bundesministerium fiir
Arbeit und Sozialordnung formuliert:* ,Im Spannungsfeld der unternehmeri-
schen Aufgaben und der Leistungsanforderungen einerseits und den Interessen
und Bediirfnissen der Arbeitnehmer andererseits soll die betriebliche Personal-
planung eine optimale Entfaltung und Motivation der Arbeitnehmer ermég-
lichen. . . ** ,Verbesserte Informations- und Reaktionsmoglichkeiten auf bei-
den Seiten dienen der Verminderung von Spannungen und der Uberwindung
auftretender Konflikte, zum Beispiel bei der Einfilhrung technischer Neuerun-
gen. So werden einerseits in einer immer komplizierter werdenden Arbeitswelt
unternehmerische Entscheidungen besser verstindlich, wie andererseits auch
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gute Ansatzpunkte fiir eine Beriicksichtigung der Winsche der Beschiftigten
geschaffen werden. . . .

,.Die Unternehmen miissen die personalwirtschaftlich relevanten Teilberei-
che entsprechend der moglichen unternehmerischen und sozialen Auswirkun-
gen und Erfordernissen im Interesse einer Vermeidung von Wachstumsschwie-
rigkeiten und sozialen Hirten analysieren und Personaldetailpline entwickeln.*
(Sozialpolitische Gesprichsrunde 1972)

In diese hier formulierten Erwartungen gingen natiirlich bestimmte Erfah-
rungen ein, auf die noch einzugehen sein wird. Als Fazit der einfithrenden Be-
trachtungen zu Personalplanung und Mitbestimmung 148t sich jedenfalls fest-
halten:

Erst wenn man Personalplanung als Instrument der Unternehmensfiihrung

betrachtet, mit dem Arbeitnehmerinteressen nicht nur besser erkennbar,

sondern auch besser durchsetzbar werden, weil von ihr bessere Moglichkei-
ten zum Interessenausgleich erwartet werden, 148t sich die Einbeziehung der

Personalplanung in das Betriebsverfassungsgesetz 1972 richtig verstehen.

Aus der Tatsache, daf die Personalplanung die einzige im Betriebsverfas-

sungsgesetz angesprochene Teilplanung ist, geht implizit auch hervor, daf

bei den anderen Teilplanungen diese Moglichkeit des Interessenausgleichs
nicht oder nicht im gleichen MaRe als gegeben angesehen wird.

Diese Aussage wirft mehrere Fragen auf:

— Wie sieht die generelle Struktur solcher Instrumente des Interessenausgleichs
aus?

— Welches sind die historisch-gesellschaftlichen Entwicklungsbedingungen fiir
solche Instrumente?

— Was leistet das Instrument der Personalplanung tatsichlich fiir die Wahrneh-
mung von Arbeitnehmerinteressen und fiir den Interessenausgleich?

— Welche Verbesserungsmoglichkeiten gibt es noch auf dem Gebiet von Perso-
nalplanung und Mitbestimmung und wo liegen die Grenzen?

— Welche Moglichkeiten gibt es, diese Grenzen fiir einen Interessenausgleich
und eine stirkere Berticksichtigung von Arbeitnehmerinteressen durch ande-
re Instrumente als die Personalplanung weiter hinauszuschieben?

Diese Fragen sollen im folgenden nacheinander aufgegriffen werden.
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2. Die Struktur von Instrumenten des Interessenausgleichs

Personalplanung wird als Instrument des Interessenausgleichs bzw. der Ent-
schirfung von Interessengegensitzen angeschen. Wird z.B. aufgrund eines star-
ken Riickgangs der unternehmensbezogenen Nachfrage ein Personalabbau not-
wendig, dann wurde das frilher nach dem Prinzip , heuern und feuern* durch
Entlassungen getan. Durch Personalplanung lassen sich verschiedene MaBnah-
men wie Einstellungsstopp, vorzeitige Pensionierung, kurzfristige Uberdeckung
usw. so kombinieren, da Personalabbau ohne Entlassungen durchgefithrt
werden kann. Wenn es sich um einen produktbezogenen Nachfrageriickgang
handelt, dann eréffnet die Personalplanung auch Mdglichkeiten der gezielten
Umsetzung in neue oder besser ausgelastete Produktionsbereiche, eventuell
verbunden mit innerbetrieblichen Umschulungs- oder Weiterbildungsma@nah-
men. Die Beschiftigungssicherheit ist damit gewihrleistet, Abgruppierungen
kdnnen durch entsprechenden Einsatz eventuell vermieden werden und Qualifi-
zierungsmoglichkeiten werden angeboten. Dies kann alles geschehen, ohne
notwendigerweise hohere Personalkosten zu verursachen als durch hiufigere
Entlassungen und Neueinstellungen. Langfristig nicht zu unterschitzen ist auch
das durch ,sanftere* PersonalmaBnahmen im Rahmen der Personalplanung zu
erzielende positive Arbeitsmarktimage des Unternehmens fir die Gewinnung
und Erhaltung leistungsfihiger und knapper Arbeitskrifte.

Zu beachten ist, daR es bei dieser Betrachtung nur um die Arbeitnehmer
im Unternehmen geht. Ein Einstellungsstop ist z.B. giinstig fiir die Beschifti-
gungssicherung der Beschiftigten im Unternehmen, schlecht aber fiir diejenigen,
die keinen Arbeitsplatz haben. Kurzarbeit erhilt zwar Arbeitsplitze im Unter-
nehmen, erhsht aber letztlich die notwendigen Sozialversicherungsbeitrige fiir
alle. Es geht hier zunichst also nur um den innerbetrieblichen Interessenaus-
gleich (vgl. jedoch S. 256 f.).

Die Struktur eines solchen Interessenausgleichs liRt sich durch folgende
Zeichnung verdeutlichen (s. Seite 248).

Fiir die gegensitzlichen Interessen der Arbeitgeber (2) und Arbeitnehmer
(b) sind in der Mitte drei Lésungen angefiihrt. Die Linge der Pfeile kennzeich-
net dabei das AusmaB, in dem die Interessenbiindel (a) und (b) befriedigt wer-
den konnen. Frither ging jeder Versuch zur Senkung der Personalkosten zu
Lasten der Beschiftigungssicherheit, des Lohnniveaus, usw. und umgekehrt,
wobei aufgrund des marktwirtschaftlichen Rentabilititszwangs (Senkung der
Personalkosten bei der Konkurrenz auf das jeweils durchsetzbare Minimum)
das Prinzip der Minimierung der Personalkosten dominierte. Die zweite Lisung
war und ist in einer Marktwirtschaft (z.B. auch in Jugoslawien) nicht durch-
fihrbar. Durch Personalplanung lassen sich die entgegenstehenden Interessen
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nun etwas besser vereinbaren, nicht jede stirkere Befriedigung des einen Inter-
essenbiindels geht zu Lasten der anderen. Bei der dritten eingezeichneten L&-
sung ist Pfeil a genauso lang wie bei der ersten, dagegen ist Pfeil b deutlich lin-
ger.

Lésungen von Interessenkonflikten, bei denen die Durchsetzung der einen
Interessen nicht voll zu Lasten anderer Interessen gehen, kénnen als ,,produk-
tive” Konfliktlosungen bezeichnet werden (Blake u.a. 1964; Esser 1975, S.
121 ff.). Sie setzen immer neue Erkenntnisse voraus iiber besondere Wege,
Methoden, Modelle oder Instrumente. Personalplanung ist nach dieser Auffas-
sung ein Instrument oder besser ein Instrumentenkasten zur produktiven Kon-
fliktlosung. Einen solchen Instrumentenkasten zu entwickeln und die darin
enthaltenen Instrumente zu verfeinern ist eine innovatorische Leistung. Wie
alle Innovationen breitete sich Personalplanung im Laufe der Zeit bei den
Unternehmen aus. Sicher hat § 92 BetrVG die besondere Aufmerksamkeit
von Wissenschaft und Praxis auf die Personalplanung gelenkt, weitere Aktivi-
titen der Forschung und Entwicklung ausgeldst und durch beides die Verbrei-
tung noch beschleunigt.*

gegensitzliche Interessen ——
I— __Lésungen: ‘—‘l

Minimierung a b Beschiftigungs-
— P e
frither {iblich

der Personal- sicherheit,

kosten, a b Schurtz vor

_> <_—__._
marktwirtschaftlich

rentabler nicht lange durch- Abgruppierungen,
fithrbar
Einsatz \ / usw.
a b
(a) (b)

bessere Vereinbarkeit
durch Personalplanung

Die Anwendung der Personalplanung in verschiedenen Unternehmen bringt
natiirlich einen unterschiedlichen Gebrauch dieses Instrumentenkastens mit
sich. Die wichtigsten Unterschiede lassen sich in zwei Richtungen charakrteri-
sieren. Zum einen hingt die Art der Interessenabklirung und Interessendurch-
setzung von der Macht und den Einstellungen der beteiligten Parteien ab. Die
Einstellungen sind dabei meist nicht unabhingig von der Machtverteilung; die-
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se hat — neben anderen Faktoren — oft einen betrichtlichen Einfluf auf die
Einstellungen.

Bildlich liBt sich der Emnfluf von Machtverteilung und Einstellungen wie
folgt charakterisieren:

N T~

geringe Macht der Arbeitnehmer Machtgleichgewicht zwischen
und ihrer Vertreter, Rentabilitits- Management und Arbeitnehmer-
erwigungen dominierend vertretern sowie hohe Wertigkeit der

Arbeitnehmerinteressen

Zum anderen ist jedoch zur Losung anstehender Probleme der Erkenntnis-
stand der Beteiligten, Management und Arbeitnehmervertreter, von grofler
Bedeutung, besonders dann, wenn es gilt, Wege und Mdglichkeiten zu finden,
entgegenstehende Interessen stirker vereinbar zu machen. Diese inhaltliche
Problemltsungskapazitit ist bei der Betrachtung von konfligierenden Inter-
essen hiufig unbeachtet geblieben, obwohl gerade hierin die grote Chance
der Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen durch Mitbestimmung bzw.
generell der Befriedigung konfligierenden Interessen liegt. Der Instrumenten-
kasten ,,Personalplanung stellt ein Problemldsungspotential dar, das mehr
oder minder geschickt genutzt werden kann. Neben dem Ausbaustand der
Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht, mit dem ein be-
stimmtes Problemldsungspotential gegeben ist, hingt die Qualitit der tatsich-
lich gefundenen Problemldsungen auch vom Ausmaf der Erkenntnis ab, mit
der dieses Potential genutzt wird. Selbst wenn es fiir bestimmte Situationen
schon ,,Musterl6sungen* gibt, missen die personalplanerischen Instrumente
noch hiufig situationsadiquat angepaft, weiterentwickelt, erginzt werden,
und hiufig kann durch eine neue Idee eine noch bessere Losung gefunden
werden.

Der Einflu der Erkenntnis [t sich wie folgt charakterisieren:

Quantitativ und qualitativ gering gut ausgebaute Personalplanung, hoher
ausgebaute Personalplanung, - Erkenntnisstand der Beteiligten
Erkenntnisstand der beteiligten

Fiihrungskrifte und Arbeitnehmer-

vertreter gering
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In jedem dieser Diagramme stecken also Annahmen iiber die jeweilige Macht-
verteilung, die Einstellungen von Management und Arbeitnehmervertretern®
und ihren Erkenntnisstand.® In der Unternehmenspraxis sind natiirlich noch
ganz andere Kombinationen denkbar als die bisher erwihnten. Bei sehr groer
Macht und hohem Erkenntnisstand allein beim Management, sowie einer vor-
wiegend kapital- und rentabilititsorientierten Einstellung des Managements
kann Personalplanung auch einseitig als Instrument zur verstirkten Durch-
setzung von Arbeitgeberinteressen benutzt werden, wie es in dem folgenden
Diagramm dargestellt ist: '

Aus den dargelegten Beispielen werden nicht nur die generellen Merkmale
von Instrumenten des Interessenausgleichs klar, sondern auch die unterschied-
lichen Folgen der Handhabung solcher Instrumente. Instrumente wie die der
Personalplanung er6ffnen Méglichkeiten, aber nicht automatisch bestimmte
Ergebnisse.

3. Historisch-gesellschaftliche Bedingungen der Entwicklung von
Instrumenten des Interessenausgleichs

Die Hervorhebung der Personalplanung im Betriebsverfassungsgesetz 72 ist
letztlich auch darin begriindet, daf es in anderen Planungsbereichen vergleich-
bare Instrumente des Interessenausgleichs bzw. der Beriicksichtigung von Ar-
beitnehmerinteressen nicht oder kaum gibt. Beispielhaft dafiir ist das Instru-
mentarium der Investitionsrechnungen, die in all ihren Varianten immer nur
die Kapitalverzinsung und das Risiko beriicksichtigen.” Die Grundthese der
sogenannten ,Arbeitsorientierten Einzelwirtschaftslehre (AGEWL)", dafl die
herkémmliche Betriebswirtschaftslehre einseitig kapitalorientiert ist und ent-
sprechend vorwiegend Instrumente und Verfahren zur besseren Befriedigung
von Kapital- und Managementinteressen entwickelt hat, ist gerade am Beispiel
der Investitionskalkiille gut nachweisbar. Es ist also zu konstatieren, daf der
Erkenntnisstand der Wissenschaft, aber auch der Unternehmensleitungen und
Arbeitnehmervertretungen in Bezug auf die Moglichkeiten, Arbeitnehmerinter-
essen zu beriicksichtigen und zu befriedigen, im Vergleich zu Kapital- und
Managementinteressen stark unterentwickelt ist. Nicht nur in der Praxis, son-
dern auch in der Wissenschaft sind die vorherrschenden Denkmuster an den
herrschenden Interessen ausgerichtet.®
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Theoretische und praktische Fortschritte bei der Entwicklung und Anwen-
dung von Instrumenten der Unternehmensfihrung, die auf Interessenausgleich
und eine bessere Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen abzielen, wurden
bisher vor allem im Bereich der Personalplanung gemacht. Die parititisch mit-
bestimmten Unternchmen haben dabei eine Vorreiterrolle gespielt. Damit 1t
sich die oben aufgestellte allgemeine These zur Beziehung zwischen Machrt,
Interessen und Erkenntnis am konkreten Beispiel von Personalplanung und
Mitbestimmung dokumentieren. Die Anderung der Machtverhiltnisse im
Unternehmen durch die Montanmitbestimmung hatte Konsequenzen fiir die
Gewinnung neuer Erkenntnisse in Form der Entwicklung des Instrumentariums
der Personalplanung. Personalplanung wurde in Montanunternehmen frither ein-
gefithrt (Wichter 19744, S. 37 ) und ist auch heute noch in diesem Bereich der
parititischen Mitbestimmung weiter verbreitet und stirker ausgebaut, (s. Tab. 1).

Tabelle 1:
Der Einfluf der paritdtischen Mitbestimmung auf den Ausbaustand der Personalplanung®

Art der Mitbestimmung

Montan- Nicht-Montan- Ausbaustand
unternehmen unternechmen insgesamt
keine P -
p;’;:zng‘"s""al 0,0% 15,7%
g
- .
g g nur kurzfr{stxge 15.0% I 26,3% 24,3%
& 8« { Personalpline
38
o
29 ) . .
g 4&, kurz- und {mttelfnstlge |45’0% 38.9% 40,0%
< & |Personalpline
3
kurz-, mittel- und o o
langfristige Personalpline m 15.8% 20,0%
insgesamt:
— Anzahl 20 95 115
— Prozent (100%) (100%) (100%)

Der Grund fiir diese Vorreiterrolle der Montan-Industrie ist nicht nur in
der Aufwertung des Leiters des Personalwesens zum Vorstandsmitglied (Ar-
beitsdirektor) zu sehen, die im Schnitt friiher erfolgte als in der brigen Wirt-
schaft. Die Rolle des Arbeitsdirektors institutionalisierte vielmehr den Inter-
essengegensatz zwischen okonomischer Effizienz (als Vorstandsmitglied) und
Arbeitnehmerinteressen (vom Vertrauen der Arbeitnehmerseite abhingig) in
einer Person; Personalplanung ist ein Instrumentarium, um diese Interessen-
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Tabelle 3:

Gegenprofil der personalpolitischen MaBnahmen bei Nachfrageriickgang je nach
Mitbestimmungsform (nach Blumschein, Scholl 1978, S. 64)

0% 20% 40%

60% 80% 100%  erklirte

— Ausnutzung der
Fluktuation

Varianz'
/
/
Z

— Abbau von Uberstunden

]
i
|
i

— Einstellungsstop

7

— Kurzarbeit

— Verzicht auf voriiber-
gehende Aushilfen

— Kiindigungen

31%

— innerbetriebliche
Versetzungen

— Vorzeitige Pensio-
nierungen

— Abwicklung des .

AN

37%

Resturlaubs v

— Nichtverlingerung 1
befristeteter Arbeits- /

vertrige /

— Anderungs- ]
kiindigungen \ !

28%

~ Abfindungen fiir 7
freiwillige
Kiindigungen

— Forcierung der e
innerbetrieblichen !
Weiterbildung /

— verstirkte Mehrarbeit 7
bei verringertem '
Personalstand i

— Verzicht auf L

Lehrlingsausbildung

1 Nur bei signifikanten Unterschieden
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personalpolitische MaBnahmen der
Montanunternehmen (n = 18)

personalpolitische Mainahmen der
iibrigen Unternehmen (n = 66)
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gegensitze zu entschirfen, wie oben modellhaft gezeigt wurde. Daher war es
gerade fiir den Arbeitsdirektor besonders wichtig, ein solches Instrument zu
haben und weiterzuentwickeln.

Mit der Verabschiedung des Betriebsverfassungsgesetzes 1972 und des Mit-
bestimmungsgesetzes 1976 ist ein weit umfassenderer ProzeR in Wissenschaft
und Praxis in Gang gekommen'® und wird sich in Zukunft verstirken, durch
den sehr viel stirker als frither die Beriicksichtigung von Arbeitnehmerinter-
essen zum Bezugspunkt fiir Erkenntnisbemihungen wird.'! Als Fazit dieses
Abschnittes liRt sich festhalten, daR der Erkenntnisfortschrite, der sich in In-
strumenten zur besseren Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen und zum
Interessenausgleich mit den Interessen anderer widerspiegelt, historisch durch
— z.T. langfristige — Verinderungen in der gesellschaftlichen und betrieblichen
Machtstruktur mitbedingt ist.'?

4. Die Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen durch Personalplanung
und Mitbestimmung

Personalplanung wurde bisher als Instrument des Interessenausgleichs beschrie-
ben, mit dem Arbeitnehmerinteressen besser befriedigt werden konnen. Die
generelle Struktur und die historisch-geselischaftlichen Entwicklungsbedingun-
gen solcher Instrumente wurden dargelegt. Jetzt ist es notwendig, die konkrete
Frage zu stellen und zu beantworten, was Personalplanung und Mitbestimmung
denn nun tatsichlich geleistet haben. Als Testfall bietet sich die wirtschaftliche
Rezession zwischen 1974 und 1977 an. Aus der bereits im letzten Abschnitt
verwendeten Untersuchung, die 1977 bei 117 gréBeren Unternechmen der Bun-
desrepublik durchgefithrt wurde, 148t sich diese Frage beantworten.

in Tabelle 2 werden zunichst Unternehmen mit unterschiedlichem Ausbau-
stand der Personalplanung verglichen in bezug auf die von ihnen durchgefiihr-
ten personalpolitischen Manahmen. Dabei wurden nur die Unternehmen in die
Analyse einbezogen, die aufgrund eines Riickgangs der Nachfrage im Zuge der
Rezession vor besonderen personalpolitischen Problemen standen.

Ein Uberblick iiber die Ergebnisse von Tabelle 2 zeigt, daB Kiindigungen bei
Existenz eines Systems der Personalplanung seltener sind als wenn dieses
nicht existiert’® (44 % erkldrte Varianz). Dafiir wird Personalabbau stirker iiber
Einstellungsstop (26 % erklarte Varianz) und vorzeitige Pensionierungen (38 %
erklirte Varianz) betrieben. Wihrend es bel diesen drei MaRnahmen vor allem
darauf ankommt, ob iberhaupt Personalplanung betrieben wird, ist fir das
Ergreifen anderer MaBnahmen eher der Ausbaustand der Personalplanung ent-
scheidend." So wird bei héherem Ausbaustand der notwendige Personal-
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abbau stirker iber Abfindungen fiir freiwillige Kindigungen (17 % erklirte
Varianz) betrieben und die resultierenden innerbetrieblichen Probeme des
Personaleinsatzes werden in hoherem Ausmaf durch Versetzungen (17 % er-
klirte Varianz) und forcierte Weiterbildung (11 % erklirte Varianz) gelost.'®

Eine Gesamtbetrachtung dieser Ergebnisse bestitigt also durchaus die Hoff-
nungen, daf durch Personalplanung der Konflikistoff zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmern verringert werden kann. Kiindigungen werden bei Personal-
planung cher vermieden und das wirtschaftliche Ziel der Unternehmer wird
durch weniger harte Personalanpassungsmafinahmen erreicht. Dabei hingt die
geschickte Nutzung des personalpolitischen Instrumentariums vom Ausbau-
stand der Personalplanung ab.

Bei der Darlegung der genrellen Struktur von Instrumenten des Interessen-
ausgleichs ist auch die unterschiedliche Form des Interessenausgleichs je nach
der konkreten Machtverteilung angesprochen worden. Da im Bereich des Mon-
tanmitbestimmungsgesetzes die Arbeitnehmerseite iiber mehr gesetzliche Macht-
moglichkeiten verfiigt als im Bereich der ibrigen Unternehmen, bei denen zur
Zeit der Untersuchung nur das Betriebsverfassungsgesetz 1972 galt, ist hier eine
stirkere Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen zu erwarten, d.h. der Interes-
senausgleich sollte fiir die Arbeitnehmerseite ginstiger ausfallen. Tabelle 3 gibt
dariiber Auskunft, inwieweit diese Erwartung der Realitidt entspricht.

Die Abfolge der personalpolitischen MaBnahmen im Gegenprofil wurde an
der Verbreitung bei den Nichtmontanunternehmen ausgerichtet; die Abwei-
chungen des Sonderfalles der Montanunternehmen sind dann besser erkennbar.
Die Mafinahmen, die in Montanunternehmen weniger hiufig vorkommen, sind
vor allem Kiindigungen und Anderungskiindigungen sowie — allerdings nicht
signifikant — andere kiindigungsihnliche Mafnahmen. Trotz des stirkeren
Nachfrageriickganges im Montanbereich sind dort also die besonders harten
Ma@nahmen weniger verbreitet. Um den notwendigen Personalabbau trotzdem
zu bewiltigen, wird sehr viel hiufiger vorzeitig pensioniert und — allerdings
nicht signifikant — 6fter Kurzarbeit angemeldet, Mehrarbeit (Uberstunden)
abgebaut und Einstellungsstop eingefiihrt. Obwohl nur bei drei Manahmen der
Unterschied signifikant ist, ergibt sich insgesamt ein geschlossenes Bild. Der
Verzicht auf hirtere MaBnahmen in vielen Montanunternchmen wird durch die
hiufigere Anwendung weniger harter Mafnahmen ausgeglichen. Im Resultat
der personalpolitischen AbbaumaRnahmen, in der Hohe einer zeitweiligen Per-
sonaliiberdeckung besteht kein Unterschied zwischen diesen Bereichen.

Weitere Ergebnisse unserer Untersuchung, die hier nicht eigens durch Tabel-
len ausgewiesen sind, zeigen, dafR im Montanbereich Abgruppierungen und
Lohnabbau seltener (nimlich fast gar nicht) vorkommen, und daB der Lei-
stungsdruck in der Rezession zwar auch etwas zugenommen hat, aber nicht so
stark wie in der tibrigen Wirtschaft.
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Diese Ergebnisse zeigen, dafl die Arbeitnehmerinteressen am stirksten bei
den Montanunternehmen unter dem EinfluR der parititischen Mitbestimmung
beachtet werden, wobei die hohe Verbreitung gut ausgebauter Personalplanung
im Montanbereich dafiir ein wichtiges Instrument ist. Leider 148t sich der in-
direkte Effekt der Montanmitbestimmung, durch Ausbau und Anwendung
des Instrumentenkastens der Personalplanung Arbeitnehmerinteressen besser
zu befriedigen, statistisch nicht trennen von dem direkten Effekt der Durch-
setzung von Arbeitnehmerinteressen einfach aufgrund des stirkeren Macht-
potentials der Arbeitnehmerseite, unabhingig von den Instrumenten der Perso-
nalplanung. Beide Effekte wird man realistischerweise in Rechnung stellen,
das Gewicht des direkten und des indirekten Effekts 1dBt sich jedoch statistisch
nicht feststellen. Vermutlich ist bei den personalpolitischen Mafnahmen
(Tabelle 3) der indirekte Effekt unter Zuhilfenahme der Instrumente der
Personalplanung entscheidend, wihrend bei Entlohnung und Leistungsdruck
der direkte Effekt wichtiger sein diirfte. Soweit vorhanden, entsprechen die vor-
liegenden Daten jedenfalls voll den Thesen iiber die generelle Struktur von In-
strumenten des Interessenausgleichs.

Theoretisch und empirisch verfehlt erscheinen jedoch die Hoffnungen auf
eine Entlastung des Arbeitsmarktes durch Personalplanung.’® Im Zweifelsfall
erleichtert sogar die Personalplanung dosierte Entlassungen unterhalb der An-
zeigeschwelle. Gegeniiber der Arbeitsverwaltung gibt es in bezug auf die Perso-
nalplanung weder eine Informations- noch eine Beratungspflicht. Solange eine
Seite, die bestimmte Interessen vertritt, keinerlei direkte oder indirekte Sank-
tionsmoglichkeiten hat, ist ein Interessenausgleich — ob mit oder ohne geeig-
nete Instrumente — nicht zu erwarten. Da die Arbeitsverwaltung als potentielle
Vertretung der Interessen von Arbeitslosen im Gegensatz zur innerbetrieblichen
Arbeitnehmervertretung iiber keine nennenswerten Sanktionsméglichkeiten
verfiigt, erscheint die Hoffnung auf Arbeitsmarktentlastungen durch Personal-
planung theoretisch unbegriindet. Empirisch stimmt das mit unseren Daten
iberein: Weder durch Personalplanung noch durch stirkere Mitbestimmung
wird der Arbeitsmarkt entlastet. Das zeigt sich daran, daR das Ausmag der Per-
sonaliberdeckung nicht héher ist als in den Unternehmen ohne Personalpla-
nung oder ohne parititische Mitbestimmung. Bei arbeitszeitverkiirzenden Mag-
nahmen wie Abbau von Uberstunden und Kurzarbeit, die den Arbeitsmarkt in
gewissem Umfang entlasten, zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwi-
schen Unternehmen mit und ohne Personalplanung oder mit und ohne parititi-
sche Mitbestimmung. Das ist theoretisch verstidndlich, da die innerbetriebliche
Arbeitszeitverkiirzung sowohl aus Management- als auch aus Arbeitnehmersicht
Entlassungen vorzuzichen ist!?, so daR ein Interessenausgleich, sowie die Nut-
zung entsprechender Instrumente und Machtgrundlagen nicht nétig ist. Beschif-
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tigungswirksame Mafnahmen auRerhalb des Personalbereiches, wie z. B. stirke-
re Lagerproduktion oder die Riicknahme von Fremdauftrigen sind nach unse-
ren Daten im wesentlichen von der Unternehmensgrée abhingig und nicht von
der Personalplanung oder der Mitbestimmung. Arbeitsmarktpolitisch sind sie
auch von geringer oder zweifelhafter Bedeutung.

Im Rahmen der bestehenden Regelungen sind nur Management und Arbeit-
nehmervertretung in die Beratung iiber die Personalplanung einbezogen, nicht
dagegen das zustindige Arbeitsamt. Daher kdnnen Moglichkeiten zum Interes-
senausgleich auch nur von den innerbetrieblichen Partnern genutzt werden; die
6ffentlichen Interessen nach wirksamerer Arbeitsmarktpolitik werden nicht sy-
stematisch beriicksichtigt.

5. Moglichkeiten und Grenzen des Interessenausgleichs im Bereich von
Personalpianung und Mitbestimmung

Aus den bisherigen Uberlegungen ergibt sich, daR eine qualitative Verbesserung
der Personalplanung neue Moglichkeiten fiir den Interessenausgleich und damit
eine stirkere Befriedigung von Arbeitnehmerinteressen erdéffnet. Dazu gehdren:

— Detaillierte Aufschliisselung in den Personalplinen bis zum einzelnen Arbeits-
platz bzw. Beschiftigten.

— Erstellung und Verzahnung von Teilplinen in der Personalplanung. Neben
dem grundlegenden Personalbedarfs- und Bedarfsdeckungsplan betrifft das
vor allem den Personalentwicklungs- bzw. Bildungsplan und den Personalein-
satzplan. Die Kompatibilitit und Verkniipfung dieser Teilpline sicherzustel-
len ist in der Praxis ziemlich schwer, fiir die Wirksamkeit der Planung jedoch
sehr wertvoll.

— Einbau von Elastizititen zur ErhShung der Flexibilitit, z. B. durch mehr-
fache Einsetzbarkeit der Arbeitnehmer, durch breite Qualifikation und durch
Abbau starker Lohndifferenzierung. Eventuell sind auch Alternativpline in
Grundziigen zu erstellen, die auf unterschiedlichen wirtschaftlichen Grund-
annahmen beruhen. Aus dem Vergleich von Alternativplinen lassen sich
eventuell gefihrdete Personenkreise erkennen und vorbeugende Mafnahmen
ergreifen.

Ausmafl und Art der Einschaltung der Arbeitnehmervertretung wirken sich
ebenfalls auf die Qualitit des Interessenausgleichs aus. Dazu gehédren:

— Beratung mit dem (Gesamt-)Betriebsrat nicht nur nach der Erstellung der
Personalpline oder gar nach der BeschluRfassung, sondern bereits vor der Er-
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stellung. Dabei stehen dann die wirtschaftlichen und personellen Grundan-
nahmen (was wird vermutlich sein?) sowie die personalpolitischen Grund-
sitze und Zielsetzungen (was soll sein?) zur Debatte.

— Eine explizite Formulierung von personalpolitischen Grundsitzen und Zie-
len mit lingerfristigerer Geltung. In solchen Grundsitzen wire z. B. festzu-
halten, inwieweit die Beschiftigungssicherung Vorrang hat, was als Uber-
stundenniveau akzeptabel ist, usw. Die Verhandlungen zwischen Manage-
ment und Arbeitnehmervertretung wiirden sich dann stirker auf diese Grund-
sitze richten; die Diskussion iiber die jeweiligen Personalpline wiirde da-
durch erheblich von Grundsatzfragen entlastet. Besonders fir die Mitbe-
stimmung im Aufsichtsrat ist eine Festlegung und Kontrolle solcher Grund-
sitze besser geeignet als die Detaildiskussion von Personalplinen. In Klein-
und Mittelbetrieben sind solche Grundsitze sehr viel wichtiger und gleichzei-
tig einfacher aufzustellen als der ganze formale Personalplanungsapparat.

Alle denkbaren Verbesserungen in der Qualitit der Personalplanung und im
Abstimmungsprozef zwischen Management und Arbeitnehmervertretung kon-
nen die Grenzen des Interessenausgleichs nur ein Stiick verschieben. Wo die
endgiiltigen Grenzen liegen, lit sich nicht ohne weiteres und auch nicht ein fiir
allemal angeben. Die Grenzen sind zunichst durch die duReren, vom Unterneh-
men nicht beeinfluBbaren Bedingungen gezogen. Der Staat kann durch seine
Wirtschafts- und Sozialpolitik diese Bedingungen noch in gewissem Ausmaf be-
cinflussen, z. B. durch Kurzarbeiter — oder Schlechtwettergeld, durch Zuschiis-
se fiir innerbetriebliche Umschulungsmafnahmen, durch Quoten fiir Schwerbe-
schidigte usw. Die meisten staatlichen MaRnahmen dienen jedoch der direkten
Verinderung des Niveaus der Interessenbefriedigung besonders durch Schutzge-
setze aller Art: Kiindigungsschutz, Mutterschutz, Jugendschutz, Arbeitsstitten-
verordnung, Arbeitssicherheitsgesetz usw. Diese Schutzgesetze zugunsten der
Arbeitnehmer gehen iiblicherweise zu Lasten der Arbeitgeber.'® Ein Interessen-
ausgleich findet also nicht statt, sondern eine Verschiebung des Durchsetzungs-
niveaus entgegenstechender Interessen. In noch stirkerem MaRe ist dies bei Ta-
rifvereinbarungen gegeben.

Grenzen des Interessenausgleichs durch Personalplanung sind jedoch auch
durch die vorgelagerten Planungen gegeben;durch strategische Planung, Absatz-,
Investitions-, Produktions- und Finanzplanung. Diese vorgelagerten Planungen
und Entscheidungen liefern die wichtigsten Ausgangsdaten und setzen damit
Grenzen fiir die Personalplanung und damit auch fiir die Moglichkeit zum Interes-
senausgleich. Hiufig wird deswegen gefordert, daB Personalplanung keine reine
Eolgeplanung sein sollte (vgl. z. B. Mohr 1977, S. 15 ff.). Sicher gibt es noch
Maoglichkeiten, von der Personalplanung aus gewisse Anderungen in vorgelager-
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ten Plinen zu fordern und durchzusetzen (vgl. z. B. Rehhahn 1974, S. 95 ff.).
Diese Méglichkeiten sind jedoch sehr begrenzt, da komplexe kollektive Ent-
scheidungs- und Planungsprozesse, an denen viele Personen in mehreren Abtei-
lungen beteiligt sind, in betrichtlichem AusmaR irreversibel sind. Viele wirt-
schaftliche Grundentscheidungen sind daher durch personalplanerische Uberle-
gungen nicht mehr zu revidieren. In den meisten Unternechmen diirfte es auch
unmoglich sein, mit der Personalplanung zu beginnen, denn ein Unternehmen
kann nicht beliebig neue Kundenschichten oder neue Anlagen und Produktions-
techniken herzaubern, um alle personalplanerischen Wiinsche zu befriedigen.
Zusitzliche Moglichkeiten des Interessenausgleichs, mit denen die Verletzung
grundlegender Arbeitnehmerinteressen wie Entlassung, Abgruppierung, Ge-
sundheitsgefihrdung, stumpfsinnige Arbeitsinhalte, totale Fremdbestimmung
usw. verhindert werden kann, miissen direkt bet den der Personalplanung vorge-
lagerten Plinen gesucht werden und Mitbestimmung miRte unmittelbar dort
ansetzen. Denn Personalplanung ist und bleibt weitgehend Folgeplanung (vgi.
Hunold 1976, S. 21), auch wenn hiufig von der ,,Integration* in die Unterneh-
mensplanung gesprochen wird.'® Entstehung und Einsatz der Personalplanung
spiegeln auch im Montanbereich eine Strategie der ,,Schadensausbesserung*
wieder, solange die Ursachen im Absatz-, Produktions-, Investitions- und Fi-
nanzbereich nicht auch durch adiquate Instrumente des Interessenausgleichs
angegangen werden in einer Strategie der ,,priventiven Schadensvermeidung®.
Solche Instrumente sind bislang ziemlich unterentwickelt und kaum im Einsatz.

Maoglichkeiten des Interessenausgleichs in anderen Unternehmensplanungen
kénnen hier nur angedeutet werden. Fiir Wissenschaft und Praxis gibt es in der
Grundlagenforschung ebenso wie bei der Entwicklung und Erprobung anwen-
dungsfihiger Instrumente noch viel zu tun. Die Defizite im Erkenntnisstand in
bezug auf Arbeitnehmerinteressen lassen sich nicht von heute auf morgen besei-
tigen. In folgender Richtung erscheint die Suche lohnend.

— bei der Investitionsplanung lassen sich durch eine geeignete Organisation be-
reits fiir die Beantragung von Investitionen Auswirkungen auf Beschifuigten-
zahl, Eingruppierung und Arbeitsplatzbedingungen ermitteln. Bei der Bera-
tung und Verabschiedung des Investitionsprogrammes mii8ten die herkémm-
lichen, allein die Rentabilitit berilicksichtigenden Methoden der Investitions-
rechnung ersetzt werden durch umfassendere Kosten-Nutzen-Analysen, in
die auch Arbeitnehmerinteressen als Kriterien eingehen.

— Bei der Absatzplanung kénnen Puffer eingebaut werden, z. B. durch Liefer-
fristen, durch Reserven beim ErschlieBen neuer Kundenschichten oder
durch frihzeitiges Vorbereiten neuer Produkte, damit Absatzprobleme nicht
sofort auf die Personalseite durchschlagen.
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— Bei der Produktionsplanung sind Einzelarbeitsplitze in die Uberlegungen
einzubeziehen, da sie eine hohere Flexibilitdt als FlieBbinder haben und
gleichzeitig mehr Moglichkeiten zu eigenverantwortlicher und sinnhafter Ti-
tigkeit er6ffnen. Durch Gruppenarbeit lassen sich vor allem die Dispositions-
spielriume und Selbstbestimmungsmoglichkeiten erhdhen, wobei z. T. die
Produktivitit ebenfalls steigt.

— Fir die Finanzplanung liBt sich die Abhingigkeit von externen Kapitaleig-
nern u. U. durch Kapitalanteile in Hinden der Belegschaft verringern. Wenn
diese Anteile in einer Vereinigung von Belegschaftssparern organisatorisch
zusammengefalt werden und mindestens ein Aufsichtsratsmandat auf Kapi-
taleignerseite besetzt werden kann, kdnnten Arbeitnehmerinteressen auch
im mitbestimmten Aufsichtsrat (MitbestG 76) besser durchgesetzt werden.
Gleichzeitig trigt die Vereinigung von Kapital- und Arbeitnehmerinteressen
in einer Gruppe bzw. einem Mandatstriger sicher auch zum Interessenaus-
gleich bel.

— Die gro8te Bedeutung fiir Arbeitnehmerinteressen und einen Interessenaus-
gleich hat die strategische Planung. Denn sowohl die einzelnen Unterneh-
menspline als auch die unternehmenspolitischen Grundsitze sind letztlich
nur durch strategische Planung zu koordinieren und zu steuern. Bei der Ziel-
planung als Teil der strategischen Planung besteht die Moglichkeit, auch Ar-
beitnehmerinteressen in die oberste Zielsetzung aufzunehmen. Anschliefend
ist nach den strategischen Schritten zu fragen, die eine Verwirklichung die-
ser Unternehmensziele in einer Marktwirtschaft ermdglichen. Zu den zen-
tralen strategischen Entscheidungen gehdren die Erstellung neuer Produkte,
u. U. verbunden mit neuen Technologien, das Eindringen in neue Mirkte,
u. U. verbunden mit Investitionen im Ausland, manchmal auch einer ent-
sprechenden Produktionsverlagerung, der Zukauf oder Verkauf von Unter-
nehmen, Unternehmensteilen oder Beteiligungen, Organisationsstruktur so-
wie die Beschaffung und Verteilung der finanziellen Mittel. Durch alle diese
strategischen Entscheidungen werden Arbeitnehmerinteressen mehr oder
minder einschneidend beriihrt. Fiir alle Folgeentscheidungen bei den einzel-
nen Unternehmensplinen ist damit der Raum mdglicher Alternativen und
damit auch der Méglichkeiten, Arbeitnehmerinteressen zu beriicksichtigen,
erheblich eingeengt.

Die bisherigen Instrumente der strategischen Planung, z. B. Portfolio- und
Gap-Analyse, beziehen Arbeitnehmerinteressen nicht ein, soweit sie nicht
weitgehend mit wirtschaftlichen Interessen verbunden sind (wie z. B. Be-
schiftigungssicherheit durch Unternehmenswachstum). Angesichts der not-
wendigen Verdichtung von Informationen bei strategischer Planung wiren
solche Instrumente zur expliziten Einbeziehung von Arbeitnehmerinteressen
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besonders wichtig, denn sonst ist die Gefahr der Vernachlissigung groR.
Andererseits sind gerade bei der strategischen Planung die groften Freiheits-
grade fiir einen Interessenausgleich gegeben, so daf fiir die Arbeitnehmer
hier am meisten ,,zu holen‘ ist, ohne da dadurch Kapital- und Manage-
mentinteressen notwendigerweise beeintrichtigt werden.

Fazit

Pesonalplanung ist ein Mittel, um tendenziell gegensitzliche Interessen besser
vereinbar und damit realisierbar zu machen. Personalplanung und Mitbestim-
mung kénnen primir zu einem unternchmensinternen Interessenausgleich bei-
tragen. Dabei geht es mehr um die Ausbesserung méglicher Schiden, als um
priventive Schadensvermeidung, weil Personalplanung weitgehend Folgepla-
nung ist. Arbeitsmarktprobleme lassen sich durch Personalplanung kaum Idsen,
obwohl eine verpflichtende Frithinformation der Unternehmen an die Arbeits-
verwaltung Méglichkeiten er6ffnen wiirde. Eine stirkere Beriicksichtigung von
Arbeitnehmerinteressen durch Mitbestimmung ist nur dann mdglich, wenn der
Interessenausgleich nicht nur bei der Personalplanung, sondern auch bei den an-
deren Unternehmensplanungen, vor allem der strategischen Planung gesucht
wird. Auf diesen Gebieten ist freilich eine ErhShung des Erkenntnisstandes in
bezug auf Arbeitnehmerinteressen notwendig und die ,Erfindung und Ent-
wicklung neuer Instrumente des Interassenausgleichs.?”

6. Zur Diskussion in der Arbeitsgruppe , Personalplanung und Mitbestimmung”’

Die — hier nur sehr kurz wiedergegebene — Diskussion kreiste vor allem um fol-

gende Fragen®!:

(1) Inwieweit werden Arbeitnehmerinteressen auch schon bei der Investitions-
planung beriicksichtigt?

(2) Wovon hingen die Chancen fiir Arbeitnehmervertreter ab, Interessen durch-
zusetzen?

(3) Inwieweit werden Arbeitnehmervertreter durch die Beratung iber Perso-
nalplanung eingebunden in unternehmerische Entscheidungen zum Nach-
teil fiir die Arbeitnehmer?

(4) Besteht auch bei Klein- und Mittelbetrieben die Notwendigkeit zur Perso-
nalplanung?

(5) Welche Auswirkungen haben Personalplanung und Mitbestimmung auf dem
Arbeitsmarkt?

261

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. N &
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ]SFMUNCHEN



(6) Geht der durch Personalplanung erméglichte Interessenausgleich zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern méglicherweise zu Lasten Dritter?

Diese Fragen sollen im folgenden kurz erliutert und die wichtigsten Argu-

mente dazu angefithrt werden.

zu (1): Inwieweit werden Arbeitnehmerinteressen auch schon bei der Invesu-
tionsplanung beriicksichtigt?

Aus zwei Montanunternechmen wurden Beispiele fir die Beriicksichtigung
von Arbeitnehmerinteressen schon in der Investitionsplanung, also in einem der
Personalplanung vorgelagerten Bereich gebracht. In einem Fall findet bereits
bei der Erstellung von Investitionsantrigen in den ecinzelnen Abteilungen ein
Gesprich mit dem Betriebsrat statt. Die der Investitionsplanung zugrundeliegen-
den Investitionsantrige miissen grundsitzlich mit einer Stellungnahme des Be-
triebsrates eingereicht werden.

In einem anderen Fall wurden Anlagen nicht stillgelegt, obwohl das die
kostengiinstigste Losung gewesen wire. Stattdessen wurde eine beschiftigungs-
politisch — auch gegeniiber der Region — vertretbare Losung gewihlt, die etwas
teurer war.

Besonders das erste Beispiel zeigt ein organisatorisches Instrument fiir die
Maoglichkeit des Interessenausgleichs bei der Investitionsplanung, wihrend beim
zweiten Beispiel primir eine verinderte Verteilung zugunsten von Arbeitneh-
merinteressen stattgefunden hat. Das zweite Beispiel zeigt andererseits auch eine
Beriicksichtigung der Interessen externer Arbeitnehmer.

Im Teilnehmerkreis wurde auch auf die wachsende Beachtung arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse hingewiesen. Uber diese Beachtung, gestiitzt auf §§ 90,
91 BetrVG, riicken mdoglicherweise Investitionsentscheidungen stirker in das
Blickfeld der Arbeitnehmervertretung. Es konnte sich eine Entwicklung anbah-
nen, die auf eine stirkere Ausschopfung der Méglichkeiten von § 106 hinaus-
lauft, auch bei der Investitionsplanung in dhnlicher Weise mitzuberaten wie bei
der Personalplanung.

zu (2): Wovon hingen die Chancen fiir Arbeitnehmervertreter ab, Interessen
durchzusetzen?

Angestoflen wurde diese Frage durch die These, dafl mit der Verankerung
des § 92 im Betriebsverfassungsgesetz die falsche Ebene angesprochen wird:
Die Entscheidungen werden auf Unternehmensebene getroffen, wihrend § 92
im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes auf die Betriebsebene verweist. Un-
ter Hinweis auf § 106 (im WirtschaftsausschuR — Unternehmensebene — sind
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auch die Konsequenzen wirtschaftlicher MaBnahmen fiir die Personalplanung
darzulegen) und auf die Praxis, daB hiufig die Unternebmensleitung Gesprichs-
partner des Betriebsrats ist, wurde dieser Meinung jedoch widersprochen.

Aus vielen Beitrigen kristallisierten sich dann drei Voraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Vertretung von Arbeitnehmerinteressen heraus:

(a) Arbeitnehmervertreter kénnen die Méglichkeit niitzen, in Personalunion
im Betriebsrat, Gesamtbetriebsrat und Aufsichtsrat vertreten zu sein. Daraus
ergibt sich ein Informationsverbund, der die Méglichkeit zu weiterer gezielter
Nachfrage und damit noch besserer Information nach sich zieht. Durch ausfiihr-
liche Informationsweitergabe im Betriebsratsgremium und Vertrauensleutekor-
per 1Rt sich der Informationsstand auf der Arbeitnehmerseite komplettieren.

(b) Zum Informationsverbund ist die Verbindung von Mitbestimmungsrech-
ten im engeren Sinn in verschiedenen Bereichen hinzunehmen: Personal- und
Investitionsfragen beriihren sich nicht nur in den §§ 92 und 106 ff, eventuell
auch § 111 ff, ihnen kann durch die stirkeren Rechte in den §§ 99—103 und
90, 91 mehr Nachdruck verliehen werden. Abgestiitzt werden kann das durch
eine Verbindung mit Fragen der Arbeitszeitregelung im § 87. SchlieRlich ergibt
sich im Bereich des Mitbestimmungsgesetzes 76 eventuell auch eine stirkere

_ Einwirkung auf grundlegende Entscheidungen im Aufsichtsrat.

(c) Viel hingt schlieflich auch von einer klaren Zielsetzung und von der Be-
harrlichkeit der Arbeitnehmervertreter ab. Beides ist vermutlich auch nétig, um
den Informationsverbund und die Verbindung von Mitbestimmungsrechten her-
zustellen.

zu (3): Inwieweit werden Arbeitnehmervertreter durch die Beratung iiber Per-
sonalplanung eingebunden in unternehmerische Entscheidungen zum
Nachteil fiir die Arbeitnehmer?

Ist es nicht denkbar, daB zu einem frithen Zeitpunkt der Betriebsrat {iber be-
stimmte, fiir Arbeitnehmer nachteilige personalplanerische Uberlegungen infor-
miert wird, wobei dann bei der Durchfiihrung der MaRnahmen ein Protest des
Betriebsrates abgewiirgt werden kann mit dem Hinweis: ,,das habt ihr ja schon
lange gewuft**? Kann der Betriebsrat bei der Beratung nach § 92 keine Gegen-
vorschlige einbringen oder werden diese mit dem Hinweis auf technische oder
okonomische ,,Sachzwinge* abgewiesen, ergibt sich dann nicht eine implizite
oder sogar explizite Akzeptanz der Personalplanung und sind dann nicht dem
Betriebsrat bei der Durchfithrung der personeilen Einzelmafnahmen die Hinde
gebunden?

Dieser Moglichkeit wurde eine andere gegeniibergestellt:

Der Betriebsrat bekommt frithzeitig Informationen iiber sich abzeichnende
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Verinderungen, will aber lieber die Information nicht geh6rt haben, weil er
nicht weil, wie er reagieren soll. Er steckt den Kopf in den Sand und reagiert
erst bei der konkreten Mafnahmendurchfithrung. Hier gibt es jedoch sehr viel
weniger Spielraum fir die Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen als zum
Zeitpunkt der Information. Der Betriebsrat ist den Anforderungen der Arbeit-
nehmer, die er vertreten soll, nicht gerecht geworden.

Diesen kontrastierenden Méglichkeiten sind zwei weitere dhnlich: In einem
Fall wird die Arbeitnehmervertretung von der Unternehmensleitung mit Infor-
mationen Uberschiittet und kann das Wesentliche nicht mehr vom Nebensich-
lichen trennen. Im anderen Fall hat die Arbeitnehmervertretung eine Checkliste
oder ein System von Kennziffern vorliegen, die die Arbeitnehmerinteressen
widerspiegeln und kann danach die Informationen in bezug auf Relevanz und
Vollstindigkeit sichten. In diesem Fall 13Rt sich eine genaue Zielkontrolle vor-
nehmen und es wird auch deutlich fiir die Arbeitnehmervertreter, welche Kom-
promisse sie mitmachen. Die Erfahrung und Schulung der Betriebsrite wird bei
der Betrachtung dieser Alternativen zum entscheidenden Faktor.

zu (4): Besteht auch bei Klein- und Mittelbetrieben die Notwendigkeit der Per-
sonalplanung?

Je groBer die Unternehmen sind, umso eher verfiigen sie iiber eine gut ausge-
baute Personalplanung. Mit der Unternehmensgréfe steigt sowoh! die Not-
wendigkeit der Personalplanung, um die zu erwartenden und beabsichtigten
personellen Verinderungen transparent zu machen, als auch die Méglichkeir,
weil entsprechende personelle und finanzielle Ressourcen fiir Personalplanung
cher vorhanden sind. In Klein- und Mittelbetrieben ist die Transparenz noch
weitgehend ohne ausgebaute Personalplanung zu erreichen. Die Formulierung
personalpolitischer Grundsitze und Ziele ist allerdings unabhingig von der
Unternehmensgrofe wichtig, um die Transparenz iber personelle Verinderun-
gen auch konsequent nutzen zu konnen. Fiir den Betriebsrat in Klein- und Mit-
tetbetrieben l48t sich diese Transparenz auch ohne Personalplanung aus dem In-
formationsverbund der Ebenen Betriebsrat, Gesamtbetriebsrat und Aufsichtsrat
erreichen.

zu (5): Welche Auswirkungen haben Personalplanung und Mitbestimmung auf
dem Arbeitsmarkt?

Kontrovers war auch die Frage, ob durch Personalplanung und/oder Mitbe-

stimmung Arbeitsmarktprobleme mitgel6st werden. Aus einem Montanunter-
nehmen wurde das Beispiel angefiihrt, daf die Quote der Auszubildenden trotz
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gesunkener Nachfrage erhht wurde, um etwas gegen die Jugendarbeitslosigkeit
zu tun. Dem wurde entgegengehalten, daf die durchschnittliche Ausbildungs-
quote in den nicht planenden und iiberwiegend nicht parititisch mitbestimm-
ten Unternehmen noch héher lige.

Fraglich ist auch, ob die Vemeidung von Entlassungen den Arbeitsmarkt
entlastet, denn meistens wird gleichzeitig Einstellungsstop durchgefiihrt, so dad
es immer schwieriger wird fiir Arbeitslose und Berufsanfinger, eine Stelle zu
finden. Wihrend der Rezession 19741977 scheint auch ein qualitatives Aussie-
ben erfolgt zu sein: Die weniger Qualifizierten und Leistungsschwicheren wur-
den irgendwann freigesetzt und bilden den Stamm der Dauerarbeitslosen. Die-
ser ProzeR konnte durch Personalplanung leicht verstirkt werden und er wird
durch Mitbestimmung anscheinend nicht wesentlich gebremst.

zu (6): Geht der durch Personalplanung erméglichte Interessenausgleich zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern moglicherweise zu Lasten
Dritter?

Die theoretische Struktur von Moglichkeiten des Interessenausgleichs kann
auch so beschrieben werden: Interessengegensitze verlieren dadurch Schirfe,
daB der zu verteilende Kuchen grofer wird. Wenn eine Seite mehr vom Kuchen
bekommt als bisher, muR die andere Seite nicht unbedingt weniger bekommen,
weil es mehr zu verteilen gibt als bisher. Es stellt sich allerdings die Frage, wo
kommt dieses ,,mehr* her? Ist eventuell Dritten etwas weggenommen worden?
Einigen sich die innerbetrieblichen Partner bei der Personalplanung nicht
manchmal auf Kosten der Arbeitssuchenden, z. B. wenn Einstellungsstop be-
schlossen wird oder wenn ein héheres Uberstundenniveau als Sicherheitspolster
mit Kostenvorteilen gefahren wird? Werden nicht viele betriebliche Manah-
men aus den Kassen der Solidargemeinschaft gezahlt, wie z. B. Vorzeitpensio-
nierungen und Kurzarbeitergetd?

Die Vergroferung des Kuchens kann, aber mufS nicht immer zu Lasten Drit-
ter gehen. In etlichen Fillen werden Mainahmen einfach besser abgestimmt,
z. B. bei rechtzeitigen Umsetzungen und Umschulungen. Auch Einstellungsstop
fiihrt nicht zu einer gréferen Belastung des Arbeitsmarktes; allerdings dndert
sich der Kreis der Betroffenen: Die Arbeitnehmer, die Arbeit haben, haben bes-
sere Chancen, auch in Zukunft Arbeit zu haben. Im Zusammenhang mit Aus-
wahlrichtlinien, die die Dauer der Betriebszugehorigkeit honorieren, kann sich
eine Gruppe von Menschen herauskristallisieren, die immer hiufiger und schlie-
lich auf Dauer arbeitslos sind. Auf jeden Fall geht ein héheres Uberstunden-
niveau zu Lasten der Arbeitssuchenden. )

Bei Vorzeitpensionierung und Kurzarbeitergeld tritt zunichst der Versiche-
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rungsfall ein, fiir den alle bezahlt haben. Wenn Personalplanung die Inanspruch-
nahme von solchen Versicherungsleistungen erleichtert, werden andere Beitrags-
zahler dadurch nicht behindert, selbst wenn wegen zunehmender Versicherungs-
fille die Beitrige teurer werden.

Allgemein lassen sich drei Fille unterscheiden, die eine ,,Vergr6Rerung des
Kuchens* und damit einen Interessenausgleich zwischen zwei Aktoren ermdg-
lichen:

(a) Die Abstimmung der MaBnahmen zur Wahrung der Interessen beider Sei-
ten wird verbessert oder die Reibungsverluste werden verringert. Beispiel: Ge-
naue Abstimmung von Personalentwicklungs-, Personaleinsatz- und Personal-
deckungsplan; volle Einbeziehung des Betriebsrates in die Personalplanung, so
daR die Auseinandersetzungen bei den Einzelmanahmen verringert werden.

(b) Es werden durch planende Vorausschau Sackgassen vermieden, aus de-
nen man nur noch mit hohen Verlusten entkommen kann. Beispiel: Ein inner-
betriebliches Umschulungsprogramm, mit dem von Qualifikationen, die bald
nicht mehr bendtigt werden, auf knappe Qualifikationen umgeschult wird. An-
derenfalls wire Personalabbau ndtig, wihrend das Unternehmen die bendtigten
Arbeitskrifte nicht finden kénnte.

(¢) Der Ausgleich geht zu Lasten Dritter. Als Beispiel wurden oben bereits
ein hohes Uberstundenniveau angefiihrt. In solchen Fillen miissen sich die
,,Dritten** wehren. Von staatlicher Seite wire — in Vertretung der Arbeitslosen-
interessen — eine gesetzliche Begrenzung oder eine progressive Besteuerung der
Uberstunden zu erwigen.

1 Vgl. dazu die einschligigen Mitbestimmungsuntersuchungen, z.B. Tegtmeier 1973;
Brinkmann-Herz 1972.

2 Vgl. dazu generell Mulder 1971, S. 31 ff.; Scholl u.a. 1978, S. 157 ff.; und speziell
Paul 1977,S. 289 ff.

3 Vgl. auch die Ausfihrungen POSTH in diesem Band, besonders Punkt B.(1); RKW-
Handbuch: Praxis der Personalplanung 1978, Teil 1,1.

4 Zur Ausbreitung betrieblicher Personalplanung vgl. Lutz u.a. 1977, 5. 117 ff.

5 d.h. iiber Inhalt und AusmaRl des Konsens bzw. Dissens zwischen Management und
Arbeitnehmervertretern

6 Macht, Konsens und Erkenntnis sind die zentralen Erklirungsvariablen im Forschungs-
projekt ,,Der EinfluR von Partizipation und Mitbestimmung auf unternehmenspoliti-
sche Entscheidungsprozesse’‘ am Institut fiir Organisation, Lehrstuhl Prof. Kirsch, Uni-
versitit Miinchen (Kirsch u.a. 1979).

7 Vgl. beliebige betriebswirtschaftliche Biicher z. Thema Investition — Investitionsrech-
nung; zur Problemdarstellung siche Gerl 1975, Erst in jingster Zeit gibt es vereinzelte
Versuche, Arbeitnehmerinteressen in Investitionskalkiile einzubezichen, vgl. Koubek
1978; Goetzke 1978. Zur praktischen Umsetzung vgl. POSTH in diesem Band, Teil C I1.

8 Zur Interessenorientiertheit der Erkenntnis vgl. Israel 1972; Kirsch u.a. 1979.
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9 Diese und die folgenden Tabellen sind entnommen aus Blumschein, Scholl 1978. Eine
iiberarbeitete Fassung dieses Berichts ist 1979 beim RKW erschienen: Scholl, Blum-
schein (1979).

10 Siehe vor allem die Aufmerksamkeit fiir die Humanisierung der Arbeitswelt, die u.a.
durch § 90/91 BetrVG verstirkt wurde. Auch fiir diese Entwicklung kommen die er-
sten AnstdRe von einem Arbeitsdirektor der Montanindustrie. Die Einrichtung eines
arbeitskundlichen Teams in der Salzgitter AG hat dann dhnliche Bestrebungen in den
anderen Montanunternehmen angeregt. Wie bei § 92 hat der Gesetzgeber auch bei
§§ 90/91 von den Entwicklungen im Bereich des Arbeitsdirektors gelernt. Vgi. dazu
auch HAGENBRUCK in diesem Band, Teil B, 1V.

11 Dabei ist es unerheblich, inwieweit die gesetzlichen Regelungen selbst Ausléser von
Erkennmisbemiihungen sind oder inwieweit sie selbst nur auffilliger Bestandteil eines
Prozesses gesellschaftlicher Machtverdnderungen sind.

12 Zur Frage langfristiger Machtverinderungen vgl. Hondrich 1972; sowie Paul 1977,
S. 58 ff.

13 Wenn es um Existenz bzw. Nicht-Existenz von Personalplanung geht (in der Tab. 2
ganz rechts), dann werden einfach die zweite, dritte und vierte Spalte beim Ausbau-
stand der Personalplanung zusammengefalt und der ersten Spalte gegeniibergestellt, in
der Unternechmen ohne Personalplanung aufgefiihrt sind.

14 Bei vorzeitigen Pensionierungen ist beides sehr wichtig.

15 Alle Ergebnisse wurden daraufhin {iberpriift, ob sie nicht etwa durch die Unterneh-
mensgrofe bedingt sein kénnten, da groBBere Unternehmen eher Personalplanung betrei-
ben und eher auch mittel- und langfristige Personalplidne aufstellen. Doch die dargestell-
ten Zusammenhinge lassen sich durch die Unternehmensgrofe nicht (weg-)erklaren.

16 Solche Hoffnungen nehmen einen betrichtlichen Raum in den Empfehlungen der Sozial-
politischen Gesprichsrunde ein.

17 Bei Arbeitnehmern ist dies unmittelbar einleuchtend. Fiir das Management geht es dar-
um, Personalinvestitionen fiir Anwerbung, Einarbeitung, Fortbildung und Loyalitdt
gegeniiber dem Unternehmen nicht vorzeitig abschreiben zu miissen.

18 Gesetze und Vorschriften, die die Sicherheit am Arbeitsplatz erh6hen und das gesund-
heitliche Risiko senken, konnen allerdings neben den unmittelbar anfallenden Kosten
langfristig zu Einsparungen bei den Zahlungen an die Berufsgenossenschaft und die So-
zialversicherung fithren. Langfristig findet hier also ein gewisser Interessenausgleich
statt.

19 Vgl. fiir viele andere: RKW-Handbuch: Praxis der Personalplanung 1978. Teil I, S. 20 ff.

20 Auf die im Beitrag von LUTZ (in diesem Band, Teil A, V.) dargelegten Thesen, die aus-
filhrlicher in Lutz u.a. 1979 dargestellt sind, kann hier aus Platzgriinden nicht eingegan-
gen werden. Vor allem die Rolle der Personalplanung wird dort ganz anders beurteilt.
Eine Diskussion der Thesen von Lutz und Mitarbeitern erfolgt in Scholl, Blumschein
(1979).

21 Fiir das Verstindnis des Lesers ist es vielleicht wichtg zu wissen, da die damals schrift-
lich vorgelegte Referatsfassung erheblich kiirzer war, bei etwa gleichem inhaltlichem
Aufbau, und dag der jetzige 5. Teil nicht miindlich vorgetragen und daher auch nicht
diskutiert wurde.
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1. Mira Maase™
Personalplanung und Arbeitsmarkt

Gliederung:

1. Arbeitsmarktentwicklung und -probleme
2. Personalplanung und Arbeitsmarktprobleme
3. Die Diskussion um politische Konsequenzen

1. Arbeitsmarktentwicklung und -probieme

Nach einer langen Periode der Vollbeschiftigung — wihrend der man sich in
Betrieben und Arbeitsverwaltungen iiberwiegend {iber zunehmenden Mangel an
Arbeitskriften sorgte — hat sich seit der Rezession 1973/74 die Arbeitsmarktla-
ge in der BRD grundlegend gewandelt. Eine seit Jahren wenig verinderte Situa-
tion hoher Unterbeschiftigung stellt nun das Hauptproblem dar, mit dem Ar-
beitsmarktpolitiker und Tarifparteien konfrontiert sind. Zwar scheint sich in
bezug auf das AusmaB der Arbeitslosigkeit eine Besserung der Lage anzubah-
nen, denn in der letzten Zeit liBt sich eine schrittweise Senkung der — immer
noch hohen — Arbeitslosenquote registrieren. Eher noch verschirft haben sich
dagegen strukturelle Ungleichgewichte im Arbeitsmarkt. Als besonders gravie-
rendes Problem zeichnet sich eine verstirkte Strukturierung, also eine Ungleich-
verteilung der Arbeitslosigkeit in verschiedensten Ausprigungen ab (vgl. etwa
Schmid 1978). Hierzu nur einige wenige Beispiele:

G Immer deutlicher konzentriert sich das Risiko des Arbeitsplatzverlustes auf
bestimmte Erwerbspersonengruppen, wie iltere Arbeitnehmer, gesundheit-
lich Beeintrichtigte und Frauen'; diese sind immer schwieriger oder gar
nicht mehr zu vermitteln;

O die Bedeutung der Langfristarbeitslosigkeit nimmt — sowohl gemessen in ab-
soluten Zahlen als auch im Anteil am gesamten Arbeitslosenbestand — wei-
ter zu;

* Die Autorin ist wissenschaftliche Mitarbeiterin des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschunge. V.
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O auch die regionalen Disparititen in der Verteilung der Arbeitslosigkeit haben
sich verschirft. Wihrend in einigen Teilen der BRD schon wieder Vollbe-
schiftigung herrscht, sind andere Gebiete anhaltend und in extrem hohem
Ausmall von Arbeitslosigkeit und anderen Formen der Unterbeschiftigung
betroffen;

O nicht zuletzt mehren sich die Indizien fiir ein Nebeneinander von Unter- und
Uberbeschiftigung: Arbeitslosigkeit auf der einen Seite, hohes und wachsen-
des Volumen von betrieblicher Mehrarbeit durch Uberstunden und/oder
Sonderschichten in Teilen der bundesdeutschen Wirtschaft andererseits
(vgl. Mendius 1978).

Obwohl sich schon seit einiger Zeit wieder eine Aufwirtsentwicklung in der
Wirtschaftskonjunktur der BRD durchsetzt, stofen die Bundesregierung und
die Bundesanstalt fiir Arbeit mit dem Einsatz ihres beschiftigungs- und arbeits-
marktpolitischen Instrumentariums auf erhebliche Schwierigkeiten bei dem Be-
streben, den Beschiftigungsgrad substantiell zu erhhen und die angesproche-
nen Ungleichgewichte einzuebnen.

So kommt man nicht umhin, eine relative Wirkungslosigkeit verschiedener,
teilweise groRdimensionierter staatlicher MaRnahmen der Arbeitsmarktpolitik
zu konstatieren (Hofemann 1979); auch von seiten der Bundesanstalt wird ein-
gerdumt, daf die erwarteten Beschiftigungseffekte verschiedener Programme
ausgeblieben sind (Bundesanstalt fiir Arbeit 1978). Das zeigte sich beispielswei-
se an den geringen Erfolgen der MaBnahmen zur Mobilititsférderung im Rah-
men des Sonderprogramms der Bundesregierung zur Férderung von Stabilitét,
Beschiftigung und Wachstum. Auch mit den im Programm vorgesehenen geziel-
ten Eingliederungshilfen in Form von Lohnkostensubventionen ist es trotz
eines starken Anstiegs der Mittelaufwendungen nur sehr begrenzt gelungen zu
verhindern, daR sich das Beschiftigungsrisiko einseitig auf die Gruppen mit der
schwichsten Stellung am Arbeitsmarkt verteilt.

Ein weiteres Problem zeigt sich darin, daB die beabsichtigten Wirkungen
staatlicher beschiftigungspolitischer MaRnahmen sogar direkt ins Gegenteil um-
schlagen konnen: Als ein Beispiel solcher zielwidrigen Wirkungen 148t sich die
raumstrukturelle Entwicklungspolitik anfithren, die durch wachstumsorien-
tierte Industrieansiedlungspolitik mittels Investitionshilfen einen regionalen
Ausgleich herzustellen versuchte. Dabei wurden in der Regel diese Investitions-
hilfen mit der Schaffung bzw. Sicherung von Arbeitsplitzen gleichgesetzt. Tat-
sichlich hat diese Politik, insoweit die Investitionen cher arbeitsplatzsparend
als arbeitsplatzschaffend wirkten, allerdings dazu beigetragen, regionale Dispari-
titen der Wirtschafts- und Erwerbsstruktur eher noch zu vertiefen (Sengen-
berger 1979).
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2. Personalplanung und Arbeitsmarktprobleme

Das Gesamtbild der Arbeitsmarktentwicklung in den letzten Jahren kontra-
stiert ganz erheblich mit den optimistischen Vorstellungen zu Zeiten der
Vollbeschiftigung, in denen man in der Einfihrung von Personalplanung in
den Betrieben einen ganz entscheidenden Schritt sah, um Arbeitsmarktproble-
me im vorhinein vermeiden cder schnell beheben zu konnen. Man hoffte, in der
Personalplanung ein zentrales Kettenglied gefunden zu haben, mit dem sich eine
engere Abstimmung zwischen betrieblicher Beschiftigungspolitik einerseits und
staatlicher Bildungsplanung und Arbeitsmarktpolitik andererseits durchfithren
lieBe (Sozialpolitische Gesprichsrunde 1972).

Bessere Koordination von betrieblicher Beschiftigungs- und 6ffentlicher Ar-
beitsmarktpolitik mit Hilfe von Personalplanung als wirksames Rezept gegen
Arbeitsmarktprobleme — die Realitit bestitigt diese Erwartungen keineswegs.

Fir das Fehlschlagen dieser Hoffnungen diirften zwei Momente ganz ent-
scheidend verantwortlich sein: einmal der unzureichende Verbreitungs- und
Ausbaustand von betrieblicher Personalplanung; zum anderen aber vor allem
grundlegende Interessendivergenzen zwischen einzelbetrieblicher und 6ffentli-
cher, gesamtgesellschaftlich orientierter Beschiftigungspolitik:

(1) Personalplanung ist in der Wirtschaft der BRD noch keineswegs ein
durchgingiges ,,Allgemeingut* — nach den Ergebnissen der Betricbserhebung
des ISF Miinchen waren es Mitte der 70er Jahre erst 42 % der Unternechmen mit
mehr als 50 Beschiftigten, die in irgendeiner Form Personalplanung eingefiihrt
haben.? Auch von einer Langfristigkeit und Differenziertheit der Personalpla-
nung — die als Grundvoraussetzungen fiir eine vorausschauende und einigerma-
Ben verbindliche Koordination 6ffentlicher und privatwirtschaftlicher Planungs-
ziele angefiihrt werden (vgl. Dorfer, Ulrich 1977) — kann bei der Mehrheit der
existierenden Pline fir den Personalbereich nicht die Rede sein. Beim derzeiti-
gen Stand der Planungsaktivititen fehlen daher noch in vielen Bereichen im
Hinblick auf Verbreitung, Zeithorizonte, Verbindlichkeit und Differenziertheit
wichtige Grundlagen.

Aber auch da, wo die Betriebe iiber groe aktuelle Datenmengen und Infor-
mationen aus dem Personalbereich verfiigen, mangelt es an technisch-instrumen-
tellen bzw. organisatorischen Voraussetzungen fiir eine engere Verzahnung zwi-
schen betrieblichen und gesamtwirtschaftlichen Prognosen und Zielplanungen.
Im Erfassungs- und Planungsinstrumentarium — bei den den Planungen zugrun-
deliegenden Definitionen, Merkmalen und Klassifikationen — besteht oft star-
ke Uneinheitlichkeit, die sowohl eine zwischenbetriebliche Vergleichbarkeit
als auch die Abstimmung mit Rahmendaten der globalen Beschiftigungspolitik
stark beeintrichtigen. Mangelnde Vereinheitlichung und Kompatibilitit der Da-
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ten und Klassifikationen einerseits, fehlender oder ungeniigender Informations-
fluf zwischen Betrieben und Arbeitsverwaltungen andererseits bilden Hinder-
nisse fiir eine wirksamere arbeitsmarktpolitische Verwertbarkeit der Planungs-
aktivitdten (vgl. Kiihl 1978; Dorfer, Ulrich 1977).

(2) Entscheidender noch scheint jedoch die These, daf die Erwartungen, in
denen eine Abstimmung von betrieblicher Beschiftigungspolitik und staatlicher
Arbeitsmarktpolitik im wesentlichen als informationstechnische Aufgabe ange-
sehen wird, insgesamt von unrealistischen Grundprimissen ausgehen. Die be-
stehenden informationstechnischen Koordinationsmingel und -probleme sind
dementsprechend zumindest teilweise selbst wiederum nur als Ausdruck tiefer-
liegender struktureller Ursachen zu begreifen, die in grundlegenden Ziel- und
Interessenkonflikten zwischen einzelbetrieblicher Beschiftigungspolitik und ge-
samtwirtschaftlicher Arbeitsmarktpolitik bestehen.

Personalpolitisches Handeln der Betriebe ist grundsitzlich orientiert an ein-
zelwirtschaftlichen Rentabilititsinteressen, deren Artikulation und Durchset-
zung jeweils spezifischen einzelbetrieblichen Bedingungen unterliegen. Staatliche
Arbeitsmarktpolitik andererseits ist orientiert an gesamtgesellschaftlichen Pro-
blemstellungen und Zielen. Damit ist nicht ausgeschlossen, daf einzelbetrieb-
liches und offentliches Arbeitsmarkthandeln konform laufen oder sich zumin-
dest nicht behindern; insoweit nimlich die jeweiligen Bedingungen und Pro-
bleme fiir einen mehr oder weniger grofen Teil der Betriebe in bestimmten Zeit-
riumen so gelagert sein kénnen, daR die Verfolgung ihrer je spezifischen Interes-
sen gesellschaftlichen Beschiftigungsziclen entspricht bzw. diesen nicht zuwi-
derliuft. Es besteht aber auch die Moglichkeit strukturell bedingter Ziel- und
Handlungskonflikte zwischen den beiden Ebenen, insoweit nimlich einzelbe-
triebliche Interessen im Hinblick auf Beschiftigung, Sicherung und rentablen
Einsatz von Arbeitskriften entsprechend je spezifischen einzelbetrieblichen Be-
dingungen in Widerspruch geraten konnen zu Zielen einer gesamtgesellschaft-
lich optimalen Allokations- bzw. Beschiftigungsstruktur. Folgt man dieser An-
nahme maéglicher Interessengegensitze, so konnen sich fiir 6ffentliche Arbeits-
politik (Bundesanstalt fiir Arbeit 1978, S. 127 ff) bei der Durchsetzung gesell-
schaftlicher Beschiftigungsziele zweierlei Risiken ergeben: entweder ihre In-
strumente bleiben wirkungslos, die Mafnahmen greifen an den Betrieben vorbei
gleichsam ins Leere; oder die Wirkungen sind konterintentional, 6ffentliche ar-
beitsmarktpolitische Eingriffe werden in ihren tatsichlichen Effekten durch
cinzelbetriebliche Strategien ins Gegenteil verkehrt. Damit dringt sich nun
auch die Frage auf, ob unter den gegebenen Bedingungen betriebliche Personal-
planung in ihrer Funktion etwa nicht zur wirkungsvolleren Verzahnung beider
Ebenen beitrigt, sondern vielmehr in bestimmten Situationen die Probleme
noch verschirft. Den Erwartungen, daf Personalplanung als solche schon ein
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Instrument zur vorausschauenden Vermeidung von Arbeitsmarktproblemen
darstelle, konnte man die folgende These entgegenstellen: Personalplanung
kann von den Betrieben geradezu als Instrument dazu genutzt werden, ihre
Ziele noch wirksamer als bisher durchzusetzen, auch gegeniiber dem auBerbe-
trieblichen Arbeitsmarkt, und so dazu beitragen, Ungleichgewichte im Ar-
beitsmarkt noch zu verstirken bzw. zu verfestigen.

(a) So ergibt sich z. B. die Frage, ob die zu beobachtende verschirfte Perso-
nalauslese in der Einstellungspolitik der Betriebe nicht gerade auch ein Pro-
dukt effizienterer einzelbetrieblicher Personalplanung ist und wesentlich dazu
beigetragen hat, die Herausbildung der sogenannten Problemgruppen im Ar-
beitsmarkt zu férdern (vgl. dazu den Beitrag von SENGENBERGER); und wei-
ter, ob nicht die staatlichen Bemiihungen um einen Abbau dieser Ungleichvertei-
lung nicht immer wieder durch einzelbetriebliche selektive Beschiftigungspoli-
tik unterlaufen werden.

(b) Auch die Weiterbildungspolitik von Betriecben kann als ein Beispiel fiir
mogliche Unvereinbarkeiten von betrieblicher Personalplanung und -politik
mit &ffentlicher Arbeitsmarktpolitik gesehen werden. Denkbar wire, durch
einen antizyklischen Einsatz der Weiterbildung von Arbeitskriften diese MaR-
nahme als konjunkturpolitisches Beschiftigungsinstrument bzw. volkswirt-
schaftlich sinnvolle Alternative zu Kurzarbeit und Arbeitslosigkeit zu nutzen.
Der Beitrag von MAASE und SENGENBERGER versucht anhand der Weiterbil-
dungspraxis von Betrieben zu zeigen, inwieweit einzelbetriebliche Interessen
immer wieder zu Barrieren dafiir werden konnen, daR das Ziel eines breiten-
wirksamen antizyklischen Weiterbildungsverhaltens realisiert wird.

(c) Weiter konnen auch bestimmte, eher neuartige, beschiftigungspolitische
Anpassungsmafinahmen angefithrt werden, deren einzelbetriebliche rentable
Anwendung ebenfalls auf Personalplanung basiert, und mit deren Hilfe die Be-
triebe eine fiir sie giinstige Regelung des erforderlichen Beschiftigungsabbaus
erzielten, wie z. B. die vorgezogene Verrentung von Arbeitnehmern per Authe-
bungsvertrag. Die Betriebe konnten sich auf diese Weise relativ schnell und
konfliktlos von ilteren Arbeitskriften trennen und ihre betriebliche Alters-
struktur verbessern; gleichzeitig wurde aber ein Teil der finanziellen Lasten und
die sozialpolitische Problematik ilterer Arbeitnehmer, die sozusagen als ver-
schlissenes Material aus dem betrieblichen ProduktionsprozeR abgeschoben
werden, auf die Allgemeinheit diberwilzt (vgl. Schultz-Wild 1978).

(d) Mit besserer Planbarkeit und Transparenz der betrieblichen personellen
Vorginge erhohen sich auch die Mdéglichkeiten fiir die Unternehmen, mehr
Flexibilitit im Arbeitskrifteeinsatz statt iiber Neueinstellungen vom externen
Arbeitsmarkt mit Hilfe alternativer Anpassungsstrategien, z. B. durch Erho-
hung bzw. Variation der betrieblichen Mehrarbeit — wie Uberstunden und
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Sonderschichten — zu erzielen (vgl. Mendius 1978). Eine solche Politik steht
aber dem offentlichen Interesse an beschleunigtemn Abbau der Arbeitslosigkeit
diametral entgegen.

Die jeweilige Einschitzung des Verhiltnisses zwischen betrieblicher Personal-
politik und 6ffentlicher Arbeitsmarkipolitik — ob eine Bezichung grundsitz-
licher Vereinbarkeit und Koordinierbarkeit, ein unabhingiges Nebeneinander
oder aber Gegenliufigkeit der beiden Interessen- und Handlungsebenen ange-
nommen wird — ist keine akademische Streitfrage, sondern entscheidend fiir
Art und Ansatzpunkte politischer Schluffolgerungen.

3. Die Diskussion um politische Konsequenzen

Die reale Entwicklung seit Mitte der 70er Jahre ist nicht ohne Wirkung auf die
arbeitsmarktpolitischen Uberlegungen und Vorschlige von seiten der interessier-
ten Fachkreise, Wissenschaftler und Praktiker geblieben. Die Problematik und
die mégliche Konflikthaftigkeit, die den Wechselbeziehungen von betrieblicher
Personalplanung und Arbeitsmarkt innewohnt, die Schwierigkeiten, die sich fiir
eine Abstimmung zwischen Betrieb und staatlicher Arbeitsmarktpolitik ergeben
konnen — all das hat eine kritische und teils kontroverse Diskussion ausgel&st,
die gegenwirtig noch in vollem Gange ist und in der sich definitive Positionen
erst schrittweise herausbilden (vgl. u.a. verschiedene Beitrige von Kohl 1978;
Bundesanstalt fiir Arbeit 1978; Seifert, Simmert 1977).

Im Zusammenhang mit der hier angesprochenen Problematik geht es insbe-
sondere um die Frage: Wenn eine wirksamere Koordination von betrieblicher
Beschiftigungspolitik und 6ffentlicher Arbeitsmarktpolitik kein rein technisch
losbares Problem ist, wie kann erreicht werden, daf die bestehenden Divergen-
zen in den Aktionen der beiden Ebenen verringert werden? Mit dieser Frage be-
schiftigen sich — mehr oder minder explizit — auch die nachfolgenden Beitri-
ge in diesem Band, die sich mit verschiedenen Aspekten des Zusammenhangs
von Personalplanung und Arbeitsmarkt auseinandersetzen.

Neben Versuchen, das Verhiltnis zwischen betrieblicher Personalpolitik und
offentlicher Arbeitsmarktpolitik zu analysieren und in Bezichung zu aktuellen
Beschiftigungsproblemen zu setzen — wie etwa in den Aufsitzen von SEIFERT
und SENGENBERGER —, werden Ansitze zu Losungswegen fiir die Arbeits-
marktproblematik diskutiert und die Frage nach realistischen Mdoglichkeiten
einer wirksamen Verkniipfung von einzelbetrieblicher und 6ffentlicher Be-
schiftigungspolitik aufgeworfen.

Betrachtet man das Spektrum der hier andiskutierten Politikansitze, so
zeichnen sich drei Perspektiven ab:

(1) Zu einen geht es um Ansitze, in denen Mdoglichkeiten zur Bewiltigung
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der Abstimmungsproblematik in einer institutionellen Perspektive angegangen
werden. Hier stehen sich zwei — je nach Einschirzung des zugrundeliegenden
Wechselverhiltnisses — durchaus unterschiedliche Positionen gegeniiber: die
der verstirkten normativen Kontrolle einerseits, das Ansetzen auf dem Ver-
handlungswege durch Institutionalisierung neuer Verhandlungssysteme anderer-
seits. Der ersten Position folgt SEIFERT, der fiir eine strikte Vorrangigkeit der
offentlichen Arbeitsmarktpolitik gegeniiber der betrieblichen Personalpolitik
pladiert. Er sicht einen ersten notwendigen Schritt darin, die arbeitsmarktpoli-
tischen Hilfen an Betriebe klar an beschiftigungsrelevante Férderungskriterien
bzw. Auflagen zu binden und die verteilten Mittel stirkerer Kontrolle in bezug
auf die erwiinschte arbeitsmarktpolitische Wirkung zu unterzichen.
Demgegeniiber setzt die andere Position eher auf die Mdglichkeit, in einem
Aushandelungsproze zwischen den Interessensparteien zu einer besseren Hand-
lungsabstimmung zu kommen. Im Rahmen der PODIUMSDISKUSSION des
ISF-Symposiums in Bad Reichenhall 1978 werden neue institutionelle Verfah-
rensregelungen vorgeschlagen, die die konkrete regionale Problemlage besser be-
riicksichtigen und schnelle unbirokratische Reaktionen erméglichen sollen: So
wird die Einrichtung von Arbeitsmarktkonferenzen vor Ort vorgeschlagen, die
abgestimmte Mafnahmen unter EinschluB der wesentlichen Arbeitsmarktakteure
— Betriebe, 6rtliche Arbeitsverwaltungen, Gewerkschaften und Arbeitgeberver-
binde des Gebiets wie auch betroffene Arbeitnehmergruppen — beraten sollen.
(2) Eine zweite Perspektive setzt bei der betrieblichen Interessensebene an.
Hier wird davon ausgegangen, daf die Artikulation und Durchsetzung betrieb-
licher Interessen nicht starr und ein fiir allemal festgelegt ist, sondern daR hier
— entsprechend auch je spezifischen Bedingungen — Spielriume fiir Interessens-
formulierung bestehen. GemiR dieser Sichtweise wire es moglich, den Betrie-
ben selbst — iiber noch zu diskutierende Instrumente und MaBnahmen — eine
alternative Beschiftigungspolitik anzubieten, die mit den Zielen &6ffentlicher
Arbeitsmarktpolitik stirker konform gehen kann, ohne zugleich wesentliche
betriebliche Interessen zu verletzen. So sicht SENGENBERGER — im Rahmen
einer umfassenden, {iberbetriebliche Arbeitspolitik und betriebliche Personalpo-
litik einbegreifenden Gesamtbeschiftigungspolitik — durchaus eine Chance fiir
eine Kursinderung der bisherigen betrieblichen Selektionspolitik. Diese miifite
seiner Ansicht nach in die Richtung einer Politik der Arbeitskrifteauswahl bei
Einstellungen, Besetzung von Arbeitsplitzen, Qualifizierung und Aufstiegsfor-
derung etc. weisen, welche — mit Hilfe personalplanerischer Instrumente — nun-
mehr gezielt auf die Férderung der Gruppen mit schwacher Arbeitsmarktposi-
tion abhebt. Eine solche Neuorientierung wire insoweit vorstellbar, als sie
letztlich auch einem langfristigen betrieblichen Interesse an der Schaffung und
Sicherung eines stabilen qualifizierten Arbeitskriftepotentials entgegenkime.
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(3) Eine dritte Perspektive politischer Konsequenzen, die hier nur angerissen
wird, zielt auf die verschiedenen Dimensionen von Politik, auf denen eine Koor-
dination zu versuchen wire. Einen der méglichen Aspekte von Politik stellt
TERIET in seinem Beitrag zur Diskussion, nimlich die Politik der Arbeitszeit-
gestaltung. Als einen Ansatzpunkt zur Eindimmung der Beschiftigungsproble-
me entwickelt er ein ganzes Spektrum von Moglichkeiten der Arbeitszeitvaria-
tion, die von Regelungen auf betrieblicher Ebene bis zu global angesetzten
MaRnahmen reichen.

Welche der hier angedeuteten Perspektiven tatsichlich aussichtsreich sind,
welche moglichen Kombinationen sich als sinnvoll erweisen werden, dariiber
lit sich beim derzeitigen Stand der Diskussion kaum Endgiltiges aussagen.
Deutlich wird aber insgesamt die Erkenntnis — und auch das spiegelt den Um-
denkungsprozef in der Arbeitsmarktdiskussion wider —, daR es nicht mehr um
die Suche nach einem Allheilmittel, nach der Vorstellung von einer be-
schiftigungspolitischen Patentlosung geht. Vielleicht birgt gerade die Einbezie-
hung verschiedenster Ansatzpunkte und Losungsmuster fiir politische Steue-
rung die Chance in sich, schrittweise zum Konzept ciner umfassenden und inte-
grierten Beschiftigungspolitik zu gelangen.

Die Entwicklung der Arbeitslosenzahlen seit 1976 spiegelt deutlich diesen Strukturali-
sterungsprozel wider; so liegt beispielsweise die Arbeitslosenquote der Frauen Mitte
1979 doppelt so hoch wie die Quote der arbeitslosen Minner, die sich eher iiberpropor-
tional mit dem Abbau der Gesamtarbeitslosigkeit verringert hat.

Eine eingehendere Darstellung der Erhebungsergebnisse findet sich im Beitrag von
SCHULTZ-WILD und SENGENBERGER in Teil A dieses Bandes.
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/1. Hartmut Seifert*
Wechsetwirkungen zwischen betrieblicher Personalpolitik und
offentlicher Arbeitsmarktpolitik

Gliederung:

1. Zur Forderung einer engeren Verkmiipfung von Arbeitsmarkt- und Personal-
politik

2. Zur Funktion von Personal- und Arbeitsmarktpolitik

3. Betriebliche Politik der Arbeitszeitanpassung unterliuft das Vollbeschdfti-
gungsziel

4. Verlagerung von betrieblichen Beschiftigungsproblemen auf den Arbeits-
markt

5. Selektive Personalpolitik bedingt differenzierte Beschiftigungschancen

. Arbettsmarktpolitische Anpassung und personalpolitische Anforderungen

7. Schluffolgerungen

N

1. Zur Forderung einer engeren Verkniipfung von Arbeitsmarkt- und
Personalpolitik

Die Befassung mit Problemen iiber das wechselseitige Beziehungsverhiltnis zwi-
schen oGffentlicher Arbeitsmarktpolitik und betrieblicher Personalpolitik ist
noch duBerst rudimentir'. Bislang galt das Untersuchungsinteresse mehr der
isolierten Betrachtung der jeweiligen Politikbereiche, wihrend deren wechsel-
seitiges Beziehungsgefiige, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Ziel-
setzungen, Kompetenzen und Instrumenten sowie in den Handlungs- und Funk-
tionsmustern weitgehend unbeleuchtet blieben. Diese Liicke kann auch hier
nicht geschlossen werden. Es sollen hier nur einige Problemaspekte angedeutet
werden, die das funktionale Beziehungsverhiltnis beider Politikbereiche um-
reifen.

+ Der Autor ist Referent fiir Arbeitsmarktpolitik im Wirtschafts- und Sozialwissenschaftli-
chen Institut des Deutschen Gewerkschaftsbundes (WSI).

Der Beitrag ist die iiberarbeitete Fassung seines Einfithrungsreferats zum Thema Personal-
planung und Arbeitsmarkt auf dem Symposium ,Personalplanung unter verinderten
Wachstumsbedingungen** 1978.
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AnlaR und Ausgangspunkt fiir die folgenden Ausfilhrungen ist die aus dem
wissenschaftlichen und politischen Bereich wiederholt vorgebrachte Forderung,
offentliche Arbeitsmarktpolitik und betriebliche Personalpolitik stirker aufein-
ander abzustimmen. Hierfiir hat sich speziell die Sozialpolitische Gesprichsrun-
de beim Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung ausgesprochen: ,,Im
Interesse eines langfristigen harmonischen, wirtschaftlichen und sozialen Fort-
schritts, der Nutzung aller vorhandenen Arbeitskraft- und Begabungsreserven
als auch der beruflichen Selbstentfaltung der Arbeitnechmer sollte versucht wer-
den, die Mdglichkeit einer engen Verkniipfung staatlicher Aktivititen mit der
betrieblichen Personalplanung zu nutzen, weil damit sowohl innerbetriebliche
als auch zwischen- und iiberbetriebliche Manahmen effizienter werden® (Sozial-
politische Gesprichsrunde 1972).

Auf einer recht globalen Ebene und ohne auf die jeweiligen institutionellen
und konzeptionellen Besonderheiten sowie die unterschiedlichen Funktionen
und Kompetenzen einzugehen, verbindet sich mit der von der Sozialpolitischen
Gesprichsrunde formulierten Verkniipfungsforderung die beschiftigungspoli-
tisch hochgesteckte Erwartung, daB sich auf diesem Wege negative Beschifti-
gungswirkungen, die aus dem technischen und dem wirtschaftlichen Wandel
resultieren konnen, wirkungsvoller als bislang vermeiden bzw. auffangen las-
sen.

Wichtig fiir die Koordination beider Bereiche ist vor allem, daB ,,die Beschif-
tigungs- und Sozialpolitik in den Unternehmen nicht behindert, sondern unter-
stlitzt wird“ (Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung 1974, S. 43). An-
sonsten sind Mafnahmen der Arbeitsmarktpolitik — so die Einschitzung — nicht
oder nur beschrinkt wirksam. Diese Zielsetzung spricht der 6ffentlichen Ar-
beitsmarktpolitik eine recht eindeutige Vorrangigkeit gegeniiber der betrieb-
lichen Personalpolitik zu. Die Koordinationsforderung bezieht sich demnach
nicht nur auf die technisch-instrumentelle Handlungsebene, z. B. auf die engere
Zusammenarbeit von Arbeitsverwaltung und Betrieb. Hierbei geht es primir
darum, die jeweilige konzeptionelle Ausrichtung in den Grundlagen rationaler
zu gestalten (Kommission fiir wirtschaftlichen und sozialen Wandel 1976, S. 522),
so daR widerspriichliche Handlungsprozesse zwischen Arbeitsmarkt- und Perso-
nalpolitik vermieden werden. Inkompatibilititen sowohl der Zicle als auch der
konkreten Aktionen wiirden dagegen eine Koordination unter den gegebenen
Bedingungen erschweren oder sogar ausschlieBen.

Fiir die weitere Diskussion wird also davon ausgegangen, daf eine Abstim-
mung zwischen Arbeitsmarkt- und Personalpolitik unter den dargelegten Vor-
aussetzungen nur funktionieren kann, wenn der Arbeitsmarktpolitik eine be-
stimmte Leitfunktion zuerkannt ist.

Es ist nun zu fragen, ob und inwieweit arbeitsmarktpolitische Konzeption
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und eine ausreichende Praxis deren Grundlage fiir eine in der genannten Form
normierte Verkniipfungsstruktur von Arbeitsmarkt- und Personalpolitik erken-
nen lassen. Dabei wird die nur an einigen Beispielen demonstrierte Beantwor-
tung andeuten, daf die Berechnungsstruktur zwischen den beiden Politikberei-
chen nicht, wie programmatisch gefordert, durch eine Dominanz autonomer
arbeitsmarktpolitischer Ziele und Vorgaben gekennzeichnet ist, sondern eher
im umgekehrten Sinne funktioniert.

2. Zur Funktion von Personal- und Arbeitsmarktpolitik

Die betriebliche Persomalpolitik, verstanden als die Gesamtheit der von der
Kapitalseite praktizierten Aufgaben und Mafnahmen personeller Art in einem
Betrieb bzw. einer Unternehmung, verkorpert einen Teilbereich der gesamten
Unternchmenspolitik. Gleichzeitig stellt die Personalpolitik selbst ein Instru-
ment dar, um die allgemeinen Unternehmensziele innerhalb eines abgesteckten
Handlungsfeldes zu realisieren. Insofern leiten sich die Ziele der Personalpolitik
aus dem Zielsystem der Unternehmung ab und diirfen nicht im Widerspruch zu
diesem stehen.

Dementsprechend sind dann auch die Grundprinzipien der betrieblichen Per-
sonalpolitik darauf ausgerichtet, die generelle Wirtschaftlichkeitsmaxime in
Personalentscheidungen zu konkretisieren und dafiir zu sorgen, daf der Einsatz
der menschlichen Arbeitskraft im Produktionsprozess moglichst kostengiinstig
und ohne Reibungen fiir den Produktionsablauf erfolgt. Diese Aufgabe umfalt
sowohl quantitative als auch qualitative Momente der Personalbeschaffung und
-bereitstellung, den gezielten und flexiblen Personaleinsatz, die Qualifizierung,
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen sowie den Personalabbau. Personalpoliti-
tisches Handeln zielt darauf ab, die Relation zwischen Personalaufwand einer-
seits und Leistungsbeitrag des Faktors Arbeit andererseits zu optimieren. Dabei
wird die menschliche Arbeit analog zu den iibrigen Leistungsfaktoren als ein be-
triebswirtschaftlicher Kostenfaktor betrachtet und behandelt.

Unter diesen von den Unternechmen gesetzten Vorzeichen sind die Interessen
und Bediirfnisse der Arbeitskrifte den privaten, an einer héchstméglichen und
dauerhaften Verwertung des eingesetzten Kapitals interessierten Gewinnzielen
der Unternehmen nachgeordnet. Von daher sind schon innerhalb des betrieb-
lichen Bereiches prinzipiell Konfliktmdglichkeiten angelegt, die sich an diver-
gierenden Interessen und Anspriichen von Arbeitgebern einerseits und Arbeit-
nehmern andererseits hinsichtlich der Arbeitsbedingungen, des Arbeitseinsatzes,
in Fragen der Entlohnung, der Arbeitssicherheit, der Arbeitsplatzsicherheit
oder der Aufstiegs-, Karriere- und Qualifikationschancen entziinden kénnen.
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Die jeweiligen personalpolitischen Entscheidungen werden entsprechend den
privaten Eigentumsverhiltnissen dezentral und privat von den Einzelunterneh-
men bzw. -betrieben getroffen. Je nach den konkreten Bedingungen und Verhil-
nissen auf einzelnen Teilmirkten und den vielfiltigen politischen, 6konomi-
schen, sozialen und rechtlichen Normen, Werten und kodifizierten Rahmenbe-
dingungen sind dabei Freiheitsgrad und Handlungsspielraum sowohl fiir die ge-
nerellen Unternehmensentscheidungen als auch speziell fiir die Personaldispo-
sitionen innerhalb bestimmter Handlungsmargen vorgegeben. Neben diesen
»externen* Bedingungen ist die betriebliche Personalpolitik eng an vorgelagerte
Unternehmensentscheidungen der Investitions- oder Produktionsplanung ge-
bunden. Die ,,internen‘ Abhingigkeiten lassen dann auch unter den gegebenen
funktionalen Abhingigkeitsverhiltnissen sowie den kapitalbestimmten Entschei-
dungsprozessen kaum Raum fiir eine autonome oder eine ,,aktive** Funktion
der betrieblichen Personalpolitik (vgl. POSTH in diesem Band, Teil B, I11.), die
mehr von eigenstindigen personalpolitischen Zielen ausgeht und sich z. B. stir-
ker von — den betrieblichen Gewinnzielen iibergeordneten — sozialpolitischen
Gesichtspunkten leiten ldQt.

Demgegeniiber gibt die dffentliche Arbeitsmarktpolitik, deren Grundlage
durch das Arbeitsférderungsgesetz definiert ist, vor, gesamtgesellschaftlichen
Zielen, also sowohl den Interessen der Beschiftiger als auch denen der Beschif-
tigten zu dienen. So fordert die zentrale arbeitsmarktpolitische Aufgabenstel-
lung, dabei mitzuwirken, daf sich Angebot und Nachfrage auf dem Arbeits-
markt quantitativ und qualitativ ausgleichen. Je nach aktueller Problemlage
bzw. absehbarer Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt, soll sich dann das Schwer-
gewicht arbeitsmarktpolitischer Aktivititen entweder mehr auf die Lésung von
Angebots- oder aber von Nachfrageproblemen konzentrieren. So soll z. B. eine
Phase anhaltend hoher Arbeitskrifteknappheit von der Arbeitsmarktpolitik
spezielle Rekrutierungsaufwendungen erfordern. Analog hierzu sollten dann bei
Unterbeschifrigung die Interessen der Arbeitslosen und der noch Beschiftigten
an Mafnahmen zur Wiedereingliederung bzw. zur Sicherung von Arbeitsplitzen
und zum Erhalt der Arbeitsbedingungen im Vordergrund stehen.

AuRerdem werden Beschiftigungsziele benannt, die an autonomen Beschifti-
gungszielen ausgerichtet und von allgemeinen gesellschafts- und sozialpolitischen
Normen geleitet sind. Hierzu zdhlt z. B. die Verbesserung der Beschiftigungs-
chancen bestimmter Personengruppen. Die hiermit verkniipfte Gestaltungsfunk-
tion ist Ausdruck eines weitreichenden Anspruchs, der mit dem Attribut aktiv-
vorausschauend umschrieben wird. Danach soll eine so charakterisierte Arbeits-
marktpolitik auch lingerfristig orientierte Programme entwickeln und die Rich-
tung sozio-6konomischer Entwicklungstendenzen mitsteuern (vgl. Manytz,
Scharpf 1973, S. 122 f.). Insofern wird von autonomen Zielen gesprochen.
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Gemessen an diesem Autonomiepostulat erscheinen die arbeitsmarktpoliti-
schen Instrumente als unzureichend. Denn es existieren keine Moglichkeiten,
quantitative und qualitative Beschiftigungsgrofen auf der Nachfrageseite des
Arbeitsmarktes direkt und dauerbaft zu beeinflussen bzw., ausgehend von auto-
nomen arbeitsmarktpolitischen Zielsetzungen, auch gegen die an privatwirt-
schaftlichen Rentabilititskriterien orientierten betrieblichen Personalentschei-
dungen durchzusetzen. Im wesentlichen stiitzen sich die Interventionsméglich-
keiten auf eine Reihe dhnlich funktionierender positiver Anreize, wie Einglie-
derungsbeihilfen, Einarbeitungs- und Lohnkostenzuschiisse. Ihre Nutzung hingt
jeweils von der Initiative der Betriebe bzw. Unternehmen ab.

Im Rahmen der arbeitsmarktpolitischen Gesamtfunktion stehen diese Hilfen
und MaRnahmen jedoch nicht an zentraler Stelle. Hier iberwiegt vielmehr ein
angebotsseitiges Anpassungsinstrumentarium, zu dem vor allem die als Kern-
stiick aktiver Arbeitsmarktpolitik bezeichneten Weiterbildungsmainahmen zih-
len. Diese Gewichtung deutet an, daB instrumentell eher die Moglichkeit gege-
ben ist, die Angebotsseite des Arbeitsmarktes an die nachfrageseitigen Anfor-
derungen anzupassen als umgekehrt (vgl. Pfriem, Seifert 1979).

3. Betriebliche Politik der Arbeitszeitanpassung unteriduft das
Volibeschiftigungsziel

Ein zentrales arbeitsmarktpolitisches Ziel ist es, im Rahmen des zur Verfiigung
stehenden Instrumentariums dafiir zu sorgen, daf ungleichgewichtige Beschif-
tigungschancen mdoglichst vermieden bzw. mdéglichst rasch aufgelsst werden.
Inwieweit sich dieses Ziel realisieren liBt, hdngt natiirlich entscheidend von der
Entwicklung auf den Giitermirkten ab, die nicht oder nur sehr begrenzt durch
arbeitsmarktpolitische Interventionen zu beeinflussen ist. Aber vorausgesetzt,
daf es zu einer konjunkturellen, durch beschiftigungspolitische MaBnahmen
forcierten Produktionsausdehnung kommt, dann verfiigen die Unternehmen
iber verschiedene personalpolitische Alternativen, das bend&tigte Arbeitsvolu-
men auszudehnen.

Fiir die Phase nach dem Konjunkturtiefpunkt 1975 wurde festgestellt, dafl
die Unternehmen bei Produktionsbelebungen das vermehrt benétigte Arbeits-
volumen eher durch Mehrarbeit als durch Neueinstellungen erhéhen (vgl. Men-
dius 1978). In der vorangegangenen Abschwungphase haben die Unternehmen
dagegen einem verstirkten Personalabbau den Vorzug gegeben.

Fiir die 6ffentliche Arbeitsmarktpolitik hat dies zur Folge, dal in dem MaBe,
wie die Betriebe versuchen, ihren reduzierten Personalbestand zu verstetigen
und deshalb nur sehr zdgernd bereit sind, zusitzliche Arbeitskrifte einzustel-
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len, gleichzeitig auf dem iiberbetrieblichen Gesamtarbeitsmarkt auch die Unter-
beschiftigung verstetigt wird, obwohl die gesamtwirtschaftliche Produktionsex-
pansion einen vermehrten Arbeitskrifteeinsatz bzw. einen Abbau der Arbeits-
losigkeit ermdglichen wiirde. Je stirker nun solche personalpolitischen Strate-
gien der Arbeitszeitvariation zum Tragen kommen, desto wirkungsloser bleiben
arbeitsmarktpolitische Mafnahmen zur Verringerung der Unterbeschiftigung
bzw. desto héher muB ihr Aufwand sein, damit iiberhaupt sichtbare Erfolge
eintreten. In dem MaRe, wie es den Betrieben gelingt, unterschiedliche Arbeits-
volumina durch Arbeitszeitvariationen auszugleichen, kénnen sie thren betrieb-
lichen Beschiftigungsbedarf konsolidieren. Gleichzeitig reduziert sich auch die
Nachfrageabhingigkeit der Betriebe vom externen Gesamtarbeitsmarkt.

Eine solche Politik konnte bedeuten, daf die beschiftigungsinduzierende
Funktion der vor allem in Form finanzieller Anreize durchgefihrten arbeits-
marktpolitischen Mafnahmen an Wirkung verliert. Dies dirfte zumindest fir
die erste Phase nach dem Krisentiefpunkt wahrscheinlich gewesen sein, in der
die Unternehmen die in der Abschwungphase reduzierte Mehrarbeit wieder
aufstockten. Vermutlich werden die Betriebe in dieser Situation zu der Alter-
native vermehrter Einstellungen nur dann bereit sein, wenn die arbeitsmarkt-
politischen Hilfen die angenommenen Zusatzkosten von Personalaufstockungen
ibersteigen bzw. die damit verbundenen Entlassungsrisiken abdecken.

An dieser Stelle zeigt sich zweierlei sehr deutlich. Erstens kénnen personal-
politische Strategien arbeitsmarktpolitische Ziele, wie z. B. das der Vollbe-
schiftigung, unterlaufen. Zweitens wird hier offensichtlich, da weder Kompe-
tenzen noch Instrumente der Arbeitsmarktpolitik ausreichen, um personal-
politische Verhaltensweisen und Handlungsmuster im Sinne der deklarierten
arbeitsmarktpolitischen Ziele zu beeinflussen. Bei dem diskutierten Beispiel
wire es z. B. notwendig, tarifpolitische Regelungen bzw. die Gestaltungsmog-
lichkeiten des Gesetzgebers mit den Aktivititen der 6ffentlichen Arbeitsmarkt-
politik zu koordinieren, um etwa die Mdoglichkeit der Mehrarbeit einzuschrin-
ken oder um Regelungen zu treffen, daB doch geleistete Mehrarbeit durch ent-
sprechende Freizeitkontingente innerhalb eines bestimmten Zeitraumes auszu-
gleichen ist. Ein erster Schritt, die Wirksamkeit arbeitsmarktpolitischer Maf-
nahmen zu erhéhen, kdnnte darin bestehen, die Vergabe arbeitsmarktpolitischer
Fordermittel mit der Bedingung zu verkoppeln, dag ein gleichzeitiges Neben-
einander von Mehrarbeit und Mittelbeanspruchung ausgeschlossen ist.
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4. Verlagerung von betrieblichen Beschaftigungsproblemen auf den
Arbeitsmarkt

Ein weiterer Problemaspekt im Wechselverhiltnis von Arbeitsmarkt- und Per-
sonalpolitik ist darin zu sehen, dafl personalpolitische Strategien, betriebliche
Beschiftigungsprobleme zu lsen, hiufig nur die Konflikte von dem betroffe-
nen Betrieb auf andere einzelwirtschaftliche Teilarbeitsmirkte abschieben oder
schlieBlich dem Gesamtarbeitsmarkt anlasten. Damit sind dann auch die Lo-
sungsaufwendungen der Arbeitsmarktpolitik iibertragen und von der Gesamt-
heit der Beitragszahler aufzubringen.

So haben die Betriebe die riickliufige Wachstumsentwicklung mit recht ver-
schiedenen personalpolitischen Anpassungsmafnahmen beantwortet. Anstelle
von Massenentlassungen wurde das Arbeitsvolumen u.a. durch Einstellungsstops
und Ausnutzen der natiirlichen Fluktuation, durch einen verminderten Einsatz
von Leiharbeit oder die Riicknahme von Fremdauftrigen sowie durch Kurzar-
beit, Aufhebungsvertrige und die vorzeitige Verrentung ab dem 60. Lebensjahr
reduziert (vgl. Schultz-Wild 1978a).

Zweifellos stellen diese Anpassungsvarianten aus der Sicht des jeweiligen Be-
triebes eine ,,elegante’ Losung dar, da sie sowohl soziale Konflikte provozie-
rende als auch kostentreibende formelle Entlassungen vermeiden. Vorteilhaft
sind einzelne dieser MaRnahmen sicherlich auch fiir die Beschiftigten. Dies gilt
z. B. fiir das Instrument der Kurzarbeit. Denn fiir einen bestimmten Zeitraum
lassen sich hierdurch ansonsten drohende Entlassungen vermeiden bzw. hinaus-
schieben. Gleichzeitig bleiben den Unternehmen nicht nur einzelne Arbeitskrif-
te erhalten, sondern eingespielte Arbeitsgruppen werden nicht durch kostener-
hohende Entlassungen und Umsetzungen auseinandergerissen und brauchen
dann auch nicht durch neuerliche Einstellungen, Einarbeitungen und Qualifika-
tionsaufwendungen wieder zusammengefiigt zu werden. Wihrend die Betriebe
in diesem Fall einerseits von einer durch die 6ffentliche Arbeitsmarktpolitik
unterstiitzten und finanzierten Arbeitszeitflexibilitit profitieren, zeigen sie auf
der anderen Seite wenig Bereitschaft, arbeitsmarktpolitische Anstrengungen zu
unterstiitzen, indem sie anstatt Einstellungen vorzunehmen lieber Uberstunden
und Sonderschichten ansetzen. Letztlich ist sogar nicht auszuschliefen, dag in
einzelnen Betrieben oder Betriebsteilen kurzgearbeitet wird, wihrend gleichzei-
tig andere zum Unternehmen/Konzern geh6rende Betriebe oder Betriebsteile
Mehrarbeit leisten. Sicherlich werden vor allem produktionstechnische Beson-
derheiten nicht immer einen zwischen- bzw. innerbetrieblichen Ausgleich un-
terschiedlich ausgelasteter Anlagen zulassen. Dennoch wire hier das Zusam-
menspiel von Arbeitsmarktpolitik und Betrieb in der Weise zu intensivieren,
daB Kurzarbeitergeld erst dann gewihrt wird, wenn die betrieblichen Ausgleichs-
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moglichkeiten iberpriift sind. Moglicherweise kénnte es im Vergleich zum
Kurzarbeitergeld billiger sein, wenn die zur gleichmigigen Auslastung einzelner
Betriebe und Betriebsteile notwendigen Produktionsumstellungen und Perso-
nalanpassungen von der 6ffentlichen Arbeitsmarktpolitik finanziell unterstiitzt
wiirden.

Ebenso ist das vorzeitige Ausscheiden ilterer Arbeitnehmer per Aufbebungs-
vertrag mit dem Ziel der vorgezogenen Verrentung eine relativ giinstige Rege-
lung fiir die Betriebe, obwoh! sie einen Teil der finanziellen Leistungen iber-
nehmen. Die Hauptlast wird aber von der Arbeitslosen- bzw. der Rentenversi-
cherung getragen. Gleichzeitig kénnen sich die Betriebe auf diese Weise auch
der durch vorzeitigen Verschleif der Arbeitskraft beruflich nur eingeschrinkt
verwertbaren Arbeitnehmer entledigen. AuBerdem sind sie in diesem Fall von
der Notwendigkeit befreit, spezielle, dem individuellen Leistungsvermdgen ent-
sprechende Arbeitsplitze fiir ,Minderleistungsfihige’ einzurichten oder zu
schaffen.

Auch die noch auf den ersten Blick recht iberzeugend wirkenden beschafti-
gungssichernden Erfolge von Einstellungsstops oder eines reduzierten Leihar-
beitseinsatzes verlieren erheblich an Wirkung, wenn man sie am MaRlstab des
Gesamtarbeitsmarktes mift. Da ein Einstellungsstop den betrieblichen Arbeits-
markt nach auflen abschottet, bleibt vor allem den neu in das Erwerbsleben
eintretenden Jugendlichen der Arbeitsplatzzugang versperrt. Wenn eine Einstel-
lungssperre linger anhilt, wird die Arbeitslosigkeit dann besonders zulasten von
Jugendlichen gehen.

Ebenso kann der verminderte Einsatz von Leibarbeitnebmern die Losung
der Beschiftigungsprobleme zwar von der betrieblichen Stammbelegschaft ab-
wenden; aber indem sich das Beschiftigungsrisiko auf die Leiharbeitnehmer
konzentriert, wird es aus dem Betrieb verlagert, so da die Losung schlieBlich
zu einer arbeitsmarktpolitischen Aufgabe wird. Fiir die Stammbelegschaften
hat dabei der Einsatz von Leiharbeit eine gewisse Schutzfunktion. Denn dieser
Beschiftigungseinsatz 148t sich je nach konjunktureller Situation relativ schnell
und ohne grofen Kostenaufwand variieren, wihrend das Beschiftigungsniveau
bei der Stammbelegschaft konstant bleiben kann. Ahnlich ist die Beschiftigung
sogenannter Hausfrauenschichten oder der AbschluB von befristeten Arbeitsver-
tragen zu bewerten. Wihrend derartige Beschiftigungsformen den Betrieben
einen héchstmdglichen Flexibilititsgrad im Personaleinsatz garantieren sollen,
um die Kosten fiir nachfragebedingte Personalschwankungen gering zu halten,
lastet auf den Arbeitskriften ein duferst hohes Arbeitsplatzrisiko. Denn bei
einer nur kurzfristigen Beschiftigung kénnen keine Anwartschaften auf Kiindi-
gungsschutz und andere Schutzfristen erworben werden. Mit Hilfe dieser Be-
schiftigungsform schaffen sich die Unternehmen eine disponible Arbeitskrifte-
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reserve, deren Einsatz sie unabhiingiger von rechtlichen und tariflichen Regelun-
gen wie z. B. des Kiindigungsschutzes machrt.

Fiir die Beschiftigten ergibt sich noch ein weiterer negativer Aspekt. In dem
MaRe, wie die betriebliche Personalpolitik die Flexibilisierung des Arbeitskrifte-
einsatzes systematisiert, konzentriert sich nicht nur das Beschiftigungsrisiko
auf diesen Belegschaftsteil, sondern fiir diese Gruppe bestehen auferdem nur
recht geringe Chancen, in betriebliche Aufstiegsketten einzudringen, eine beruf-
liche Titigkeit mit hoherem Einkommen und giinstigeren Arbeitsbedingungen
zu besetzen oder an beruflicher Weiterqualifizierung teilzunehmen. Aufgrund
der von vornherein einkalkulierten Méglichkeit einer begrenzten Beschiftigungs-
dauer werden die Betriebe kaum zu Bildungsinvestitionen bereit sein.

5. Selektive Personalpolitik bedingt differenzierte Beschaftigungschancen

Besondere arbeitsmarktpolitische Schwierigkeiten wirft die selektiv wirkende
Einstellungs- und Entlassungspolitik der Betriebe auf. Sie hat dazu gefiihrt, dag
sich die Arbeitslosigkeit sehr ungleichgewichtig auf einzelne, nach verschiede-
nen sozio-demographischen Merkmalen untergliederte Personengruppen verteilt.
Vor allem Personen mit gesundheitlichen Einschrinkungen oder mit (ange-
nommenen) Leistungsdefiziten sind iiberproportional hiufig arbeitslos. Arbeits-
lose mit diesen beschiftigungsrelevanten Merkmalen bezeichnet man als soge-
nannte Problemgruppen. Sie tragen ein besonders grofles Risiko, nicht nur
durch Entlassungen gefihrdet zu sein, sondern auch arbeitslos zu bleiben.

Personalpolitische Strategien, die erheblich differenzierte Beschiftigungs-
chancen hervorbringen und in dieser Form zementieren, stehen in einem krassen
Gegensatz zum arbeitsmarktpolitischen Ziel ausgewogener Beschiftigungs-
chancen und -strukturen. Bislang ist es trotz forcierter arbeitsmarktpolitischer
Aktivititen nicht gelungen, die Herausbildung von Problemgruppen zu verhin-
dern und schon gar nicht, die gegebene strukturelle Ungleichverteilung aufzu-
zuldsen.

Hieraus ergeben sich fiir das Verhiltnis zwischen Arbeitsmarkt- und Perso-
nalpolitik vor allem folgende zwei Problemaspekte. Zum einen reichen die zur
Verfiigung stehenden arbeitsmarktpolitischen Instrumente zur Verbesserung
gruppenspezifischer Beschiftigungschancen, wie Eingliederungsbeihilfen, Einar-
beitungszuschiisse, Lohnkostensubventionen, Arbeitsbeschaffungsmafnahmen
oder Mafinahmen zur Forderung der beruflichen Bildung nicht aus, um perso-
nalpolitische Entscheidungen direkt zu beeinflussen und um vor allem Bedin-
gungen und Voraussetzungen fiir das Entstehen gruppenspezifischer Selektionen
nicht mehr nur betrieblichen Rentabilititskalkilen zu iiberlassen. So ist z. B.
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das bei Entlassungen und in einem noch gréReren MaRe bei Einstellungen wich-
tige Selektionsmerkmal der gesundheitlichen Beeintrichtigung hiufig selbst
wiederum Folge von betrieblichen Entscheidungen iber die Gestaltung des Ar-
beitsprozesses und der hierbei auftretenden Anforderungen und Belastungen.
Solange die Gestaltung der Arbeitsbedingungen allein unternehmerischen Zie-
len und Handlungskompetenzen obliegt, bleibt der Arbeitsmarktpolitik nur
cine palliative Funktion. Denn bei jahrelangen physischen und psychischen
Uberbeanspruchungen steigt das Risiko gesundheitlicher VerschleiBerscheinun-
gen mit der Folge von Leistungsminderungen, herabgesetzten beruflichen Ver-
wertungschancen und erhShten Beschiftigungsrisiken — wenn nicht gar eine
vorzeitige Verrentung wegen Berufs- und Erwerbsunfihigkeit den Beschiftig-
tenstatus iiberhaupt beendet. Solange dieser Prozess noch nicht auf der letzten
Stufe angelangt ist und der gesundheitliche Zustand im Falle von Arbeitslosig-
keit eine Wiederbeschiftigung zuldt, fillt der Arbeitsmarktpolitik die Aufgabe
zu, die negativen Folgen eines nach Rentabilititsvorgaben gestalteten Produk-
tions- und Arbeitsprozesses durch finanzielle Leistungen auszugleichen, die
wiederum an die Betriebe gehen. Bei den durch Massenarbeitslosigkeit erweiter-
ten Auswahlmoglichkeiten diirfte die Bereitschaft der Betriebe, Leistungsge-
minderte einzustellen, weitgehend davon abhéingen, ob und inwieweit deren an-
genommene Produktivititsdifferentiale subventioniert werden.

Zweitens ist bei dieser Form von Arbeitsmarktpolitik nicht auszuschlieBen,
daR beispielsweise Wiedereingliederungshilfen fiir bestimmte Beschiftigten-
gruppen in der Form von finanziellen Anreizen, wie Lohnkostensubventionen,
einen Mechanismus ausldsen, gerade diese Beschiftigtengruppen noch geziel-
ter auszuwihlen, um anschlieBend die bei einer Wiedereinstellung geleisteten
arbeitsmarktpolitischen Mittel abzuschopfen.

6. Arbeitsmarktpolitische Anpassung und personalpoiitische Anforderungen

Schlie@lich soll noch ein Gesichtspunkt kurz angedeutet werden, der gerade
wihrend der Phase anhaltend hoher Unterbeschiftigung immer mehr die Diskre-
panz zwischen dem normierten und dem tatsichlichen Funktionsverhiltnis von
Arbeitsmarktpolitik und Personalpolitik hervorkehrt. Besonders augenschein-
lich dokumentieren dies verschiedene, in den letzten Jahren neu definierte
arbeitsmarktpolitische Regelungen und Bestimmungen. Hervorzuheben sind da-
bei speziell die wiederholten , konkretisierten* Neufassungen des Zumutbar-
keitsbegriffes.

Nach der Neudefinition, die im Zusammenhang mit dem Haushaltsstruktur-
gesetz erfolgte, und ganz besonders nach den Bestimmungen, die der Runderlag
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230/78 der Bundesanstalt fiir Arbeit enthilt, sowie den geplanten Vorschriften
im Rahmen des 5. Anderungsgesetzes zum AFG wird den Arbeitslosen erstens
ein auflerordentlich hohes MaR an regionaler Mobilitit zugemutet. Zweitens
sind sie gehalten, Arbeitsplitze anzunehmen, deren Arbeitsbedingungen und
Qualifikationsanforderungen erheblich das Niveau ihrer friiheren Titigkeit un-
terschreiten konnen. Nach den restriktiven Vorschriften des Runderlasses kann
Arbeitslosen, die vor dem Arbeitsplatzverlust eine Titigkeit ausiibten, die
iiblicherweise Hoch- und Fachhochschulausbildung voraussetzte, nun zugemu-
tet werden, nach einer bestimmten Frist simtliche iibrigen Beschiftigungen auf-
zunchmen, auch wenn hierfiir keinerlei Qualifikationsanforderungen vorausge-
setzt sind.

Hiermit soll, wie es in der Begriindung fiir den Runderla heift, den Bediirf-
nissen des Arbeitsmarktes entsprochen werden, um zu einer schnelleren Been-
digung der Arbeitslosigkeit zu kommen. Eine verringerte Zahl registrierter Ar-
beitsloser diirfte tatsichlich gar nicht so unwahrscheinlich sein, aber nicht weil
die Arbeitskriftenachfrage als Folge der erheblich verschirften Zumutbarkeits-
regelung zunehmen wird, sondern weil vielmehr damit zu rechnen sein diirfte,
daB immer mehr Arbeitslose in die ,,Stille Reserve® abgedringt werden.

Die verschirften Zumutbarkeitsregelungen lassen sich mit keinem der im
AFG benannten arbeitsmarktpolitischen Ziele identifizieren. Vielmehr kehrt
der ErlaBl das Ziel des AFG, unterwertige Beschiftigung zu verhindern, in sein
Gegenteil. So hatte der Gesetzgeber bei der Verabschiedung des AFG das Ziel
formuliert, daR nachteilige Folgen, die sich fiir die Erwerbstitigen aus wirt-
schaftlichen Strukturwandlungen ergeben konnen, vermieden, ausgeglichen
oder beseitigt werden sollen. Gerade aber diese negativen Auswirkungen droht
der extensiver gefaBte Zumutbarkeitsbegriff zu sanktionieren und festzuschrei-
ben.

Anpassungsleistungen an die Erfordernisse des Arbeitsmarktes haben also
allein die Arbeitskraftanbieter zu erbringen, obwohl verschiedene, fiir einen
schnellen und reibungslosen Ausgleich von Angebot und Nachfrage wichtige
Kriterien auf massive Hemmnisse schlieRen lassen, die durch personalpolitische
Vorgaben verursacht werden. Vor allem geschlechtsspezifische Einschrinkun-
gen, Altersbegrenzungen oder iiberhShte Qualifikationsanforderungen bei den
Stellenausschreibungen und -besetzungen behindern eine reibungslose und ziigi-
ge Vermittiung von Arbeitskriften (vgl. Cramer, Leupoldt 1978, S. 442). Dem-
nach miiite eine auf Ausgleich abzielende Arbeitsmarktpolitik in erster Linie
nachfrageseitige Restriktionen abbauen und nicht den umgekehrten Weg wih-
len und die verinderten arbeitsmarktpolitischen Erfordernisse jenen anlasten,
die diese Verinderungen nicht zu verantworten haben und sie demzufolge auch
nicht beeinflussen kénnen.
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7. SchiuRfolgerungen

AbschlieRend soll noch einmal der Ausgangspunkt der Darlegungen in Erinne-
rung gerufen werden, nimlich die Forderung nach einer verbesserten Abstim-
mung zwischen Arbeitsmarkt- und Personalpolitik. Dabei hitte eine engere Ver-
kniipfung, die die bestehenden funktionalen Beziehungsstrukturen beibehilt,
zur Folge, daR sich die Arbeitsmarkepolitik noch intensiver und nahtloser auf
die Bediirfnisse und Vorgaben der betrieblichen Personalpolitik einstellt. Dies
wiirde jedoch der urspriinglichen Intention, die von einer Vorrangigkeit auto-
nomer arbeitsmarktpolitischer Ziele ausgeht, klar zuwiderlaufen. Voraussetzung
und Grundlage fir eine Verkniipfung in der geforderten Form ist also, daf die
autonomen Ziele stirker in der Arbeitsmarktpolitik an Bedeutung gewinnen
und gleichzeitig in den Handlungsrahmen der betrieblichen Personalpolitik ein-
flieBen.

Erste Schritte in diese Richtung wiirden z. B. darin bestehen, dag arbeits-
marktpolitische Hilfen an Betriebe nur noch mit erheblich gezielteren, auf die
jeweiligen regionalen und strukturellen Komponenten des Arbeitsmarktes ab-
gestimmten Forderungskriterien vergeben werden. AuBerdem miiSten die ein-
gesetzten Mittel Erfolgskontrollen unterliegen. Bei nicht zweckgemifler Ver-
wendung — diese Moglichkeit besteht nicht nur, wie hiufig in der Offentlich-
keit behauptet wird, bei den Arbeitnehmern, sondern auch bei den Unterneh-
men — sollten die Mittel zuriickgezahlt werden. Die Forderungskriterien soll-
ten sich nicht nur an personenbezogenen Merkmalen orientieren, sondern
Arbeitsplatzkriterien einschlieBen.

Ein weiterer, in den vorangegangenen Ausfithrungen bereits angedeuteter
Schritt miiRte darin bestehen, daR — solange die arbeitsmarktpolitischen Hand-
lungsmoglichkeiten und Instrumente nicht wesentlich erweitert werden — die
durch das AFG definierte Arbeitsmarktpolitik stirker und zielgerichteter als
bislang durch andere beschiftigungspolitische Handlungsmdoglichkeiten unter-
stiitzt wird. Auf das Beispiel einer Arbeitszeitpolitik, die die tariflichen und
gesetzgeberischen Handlungsmoglichkeiten zur Erreichung z. B. des Vollbe-
schiftigungszieles einschlieft, ist bereits verwiesen worden.

SchlieBlich wire die Handlungsbasis der betrieblichen Personalpolitik dahin-
gehend zu verbreitern, daf bei Fragen des Personalbedarfs und -einsatzes stir-
ker als bislang auch Vorgaben einer autonomen Arbeitsmarktpolitik einflieRen,
so daB allgemeine sozial- und bildungspolitische Ziele mit in personalpoliti-
sche Entscheidungen eingehen (vgl. auch den folgenden Beitrag von SENGEN-
BERGER). Hierzu gehort auch, daB von der Arbeitnehmerseite personalpoliti-
sche Vorgaben formuliert und dann auch in personalpolitische Entscheidungen
umgesetzt werden konnen. Bezieht man dies beispielsweise auf das arbeits-
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marktpolitische Ziel, die Beschiftigungschancen von Frauen zu verbessern,
dann wiirden sich hieraus fiir die betriebliche Personalpolitik die konkreten An-
forderungen ergeben, fiir Midchen bislang kaum zugingliche Berufe zu 6ffnen
und hier Ausbildungs- und Beschiftigungsmoglichkeiten anzubieten, Frauen
an QualifikationsmaBnahmen sowie an Karriere- und Aufstiegsmustern stirker
zu beteiligen und die Personalrekrutierung nicht nach geschlechtsspezifischen
Kriterien zu differenzieren.

Ohne eine Ausdehnung der Mitbestimmungsmaglichkeiten auf die Gesamt-
heit der betrieblichen Personalentscheidungen, und zwar in einem méglichst
frihen Stadium, besitzen solche arbeitsmarktpolitischen Zielvorgaben kaum
eine umfassende Realisierungschance. Es wire hier auf jeden Fall schon ein
Teilerfolg, wenn dhnliche Regelungen wie beim Kurzarbeitergeld, wo dem Be-.
triebsrat in Verbindung mit § 87, Absatz 1 des Betriebsverfassungsgesetzes ein
Mitbestimmungsrecht gesichert ist, fir alle dbrigen arbeitsmarktpolitischen
Mafnahmen und Instrumente gelten wiirden. Zumindest wire dann die Moglich-
keit gegeben, daf die solidargemeinschaftlich aufgebrachten Mittel stirker im
Interesse der abhingig Beschiftigten eingesetzt und kontrolliert werden kénn-
ten.

290

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. N 23
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 1ISFMUNCHEN



111. Werner Sengenberger*
Herausforderungen der Arbeitsmarktsituation an die betriebliche
Personalpolitik

Gliederung:

Vorbemerkung

Unter- und Uberbeschiftigung eng beeinander

Das Aussieben von Arbeitskriften und seine Folgen
. Spaltung des Arbeitskraftpotentials

. Herausforderung fiir die Personalpolitik

SRR VN R

1. Vorbemerkung

Nach verbreiteter Uberzeugung ist die nunmehr vier Jahre wihrende hohe Ar-
beitslosigkeit auf einen Mangel an Arbeitsplitzen zuriickzufiihren, der wieder-
um Folge eines zu geringen wirtschaftlichen Wachstums ist. Die Ursachen der
Wachstumsschwiche werden unterschiedlich gesechen — z. B. Investitionsliicke,
ausgelost von einem zu hohen Lohnniveau, zu deflationdrer Kurs in der
staatlichen Wirtschaftspolitik, Sittigungstendenzen im Konsum der privaten
Haushalte usw. Macht man sich diese Auffassungen zu eigen, so liegt der Ansatz-
punkt fiir eine Bewiltigung des Beschiftigungsproblems, je nach vermeintlicher
Verursachung der Wachstumsliicke, in der Verinderung der Verteilungsrelatio-
nen, in einer aktiveren Wirtschaftspolitik, in einer Ausweitung des 6ffentlichen
Beschiftigungssektors, in verindertem Konsumverhalten u.s.f. Der betrieblichen
Personalpolitik und Personalplanung kime in dem Falle keine wesentliche
Aufgabe bei der Losung des Unterbeschiftigungsproblems zu; es sei denn bei
der Verteilung des volkwirtschaftlich verfigbaren Arbeitskriftepotentials auf
die (zu geringe) Zahl von Arbeitsplitzen.

* Der Autor ist wissenschaftlicher Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche For-
schunge. V.

Der Aufsatz erschien zuerst in der Zeitschrift Rationalisierung, Heft 11, 29. Jg., 1978 un-
ter dem Titel ,,Aspekte zum heutigen Beschiftigungsproblem*'.
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DaB der Riickgang oder der zu geringe Zuwachs an Beschiftigungsmdglich-
keiten die gegenwartige Arbeitsmarktsituation entscheidend mitverursacht hat,
soll nicht in Frage gestellt werden. Allein in den letzten vier Jahren sollen etwa
1,7 Mio. Arbeitsplitze abgebaut worden sein. Man darf jedoch Zweifel haben,
ob damit unser Beschiftigungsproblem — und auch das anderer Industriestaa-
ten - geniigend erfaflt ist; ob nicht vielmehr dieses Problem auch — und mit an-
haltender Unterbeschiftigung zunehmend — mit der mangelhaften Funktions-
weise des Arbeitsmarkts zu tun hat, also damit, wie und welche Arbeitsplitze
geschaffen werden und wie die Zuteilung der Arbeitskrifte auf diese Positionen
erfolgt. Es ginge dann nicht allein um Mengenverhiltnisse auf dem Arbeits-
markt, sondern es stellt sich ein qualitatives Problem der Ubereinstimmung von
angebotenem und nachgefragtem Arbeitskriftepotential.

An tiglichen Hinweisen fir die Bedeutung des Qualitdtsaspektes aus der
Praxis fehlt es gewiB nicht. Beteuern doch viele Unternehmen stindig und un-
iberhorbar, daf qualifizierte Arbeitskrifte fehlen, wihrend auf der anderen
Seite die Arbeitnehmer und ihre Vertretungen dariiber klagen, daf es an
menschengerechten Arbeitsplitzen mangelt und durch Rationalisierung das
durchschnittliche Niveau der Arbeitsplatzqualitit per saldo weiter reduziert
wird.

Wenn quantitative und qualitative Ungleichgewichte auf dem Arbeits-
markt viel stirker und mehr wechselseitig miteinander verkniipft sind als
vielfach angenommen, dann kann eine Wachstumspolitik mit dem Ziel der
Schaffung von mehr Arbeitsplitzen allein den Sockel an Arbeitslosigkeit nicht
abtragen. Dann bedarf es einer umfassenderen Beschiftigungspolitik, die auch
den Arbeitsmarktmechanismus mit einbezieht. Neben der offentlichen Arbeits-
marktpolitik miissen Personalpolitik und Personalplanung als einzelwirtschaft-
liche Komponenten der Beschdftigungspolitik dabei eine wichtige Rolle spie-
len.

Die gestellte Aufgabe ist nicht nur eine technische. Es geniigt nicht, wie
man vormals glaubte, daf iiber einen verbesserten wechselseitigen Informa-
tionsfluf und bessere Vermittlungstitigkeit zwischen Betrieb und Arbeitsmarkt
und der damit erzielbaren gréferen Zuverlissigkeit und dem groéReren zeit-
lichen Vorlauf — soweit dies iiberhaupt moglich ist — das Angebot und die
Nachfrage von Qualifikationen besser aufeinander abgestimmt werden. Ange-
sprochen sind vielmehr auch die personalpolitischen Grundsitze und Strate-
gien, die in die Gesamtpolitik der Unternehmen eingehen.
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2. Unter- und Uberbeschiftigung eng beieinander

Wir haben offensichtlich ein Problem bei der Verteilung der Arbeit auf das ver-
fiighare Arbeitskriftepotential:

— Einerseits gibt es in erheblichem Umfang ein nicht genutztes oder unterausge-
lastetes Potential an Arbeitskriften: die registrierten Arbeitslosen (1978
knapp eine Million Personen), die stille Reserve der statistisch nicht erfalten
Arbeitslosen (etwa 700 000 Personen), die Kurzarbeit (im Jahresdurch-
schnitt 1978 auf 250 000 Personen geschitzt); dazu kommt die unterwer-
tige Beschiftigung, das heit unterhalb ihres qualifikatorischen Arbeitsver-
mogens eingesetzte Arbeitskrifte, deren Umfang und AusmaR sich nur
schwer taxieren lidt.

— Andererseits zeigen sich aber neben der Unterbeschiftigung auch — und
hiufig in unmittelbarer Nachbarschaft zu ihr, etwa in derselben Region, in
derselbén Branche oder auch im selben Betrieb — Indizien fiir Uberbeschifti-
gung und Arbeitskriftemangel. So liegt im Durchschnitt der Gesamtwirt-
schaft das Niveau an geleisteter Mehrarbeit, das heit an Uberstunden und
Sonderschichten, heute héher als wihrend der Vollbeschiftigung in den 60er
Jahren. Im Jahr 1975, dem Jahr des hochsten Arbeitslosenbestands in den
letzten 20 Jahren, lag die jihrliche Mehrarbeit durch Uberstunden pro Be-
schiftigten immer noch bei 117,5 Stunden, das sind 6,7 % der tatsichlichen
Arbeitszeit. Seitdem ist sie nach der vorliegenden Arbeitszeitstatistik zwar in
einigen Branchen zuriickgegangen, im Gesamtdurchschnitt der Wirtschaft
aber noch gestiegen; vermutlich auch deshalb, weil die Unternehmen ange-
sichts der ungewissen Auftragslage eher auf Uberstunden zuriickgreifen als
zusitzliche Arbeitskrifte einstellen. In Vollarbeitsplitze mit tariflicher Ar-
beitszeit umgerechnet, entsprach das Mehrarbeitsvolumen 1977 rund 1,9
Millionen Arbeitsplidtzen.

Neben der Mehrarbeit gibt es in einigen Bereichen auch Hinweise auf gestie-
gene Leistungsanforderungen, also auf intensivere Nutzung von Arbeitskraft,
die man ebenfalls als Form der Uberbeschiftigung betrachten kann. Die inten-
sive Nutzung der Arbeitskraft zeigt sich beispielsweise in dem betrichtlichen ge-
sundheitlichen VerschleiR von Arbeitnehmern, indiziert durch das AusmaR der
Frithinvaliditit: 1972 entfiel tiber die Hilfte aller Zuginge zur Arbeiterrenten-
versicherung und Angestelltenversicherung auf die Berufs- und Erwerbsunfi-
higkeitsrente vor Vollendung des gesetzlichen Rentenalters (Angestelltenrente:
35 %); 1973 sank die Quote bei den minnlichen Arbeitern durch die Einfithrung
der flexiblen Altersgrenze wieder auf 35,8 %, stieg aber 1974 wieder auf 40,4
an (Angestellte: 22,7 %).
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Bei den gegenwirtig gegebenen Arbeitsmarktproblemen handelt es sich also
nicht schlichtweg um ein globales Ungleichgewicht, um ein Defizit an Arbeit,
sondern offenbar um eine sehr ungleich verteilte Unterbeschiftigung und um
die Koexistenz von Unter- und Uberbeschiftigung, die durch Wachstum oder
direkte Schaffung von Arbeitsplitzen als solche noch nicht oder zumindest
nicht unmittelbar beseitigt werden kdnnen.

Diese partiellen Ungleichgewichte deuten vielmehr darauf hin, daf8 der Aus-
tausch von Arbeitskriften gegeneinander erheblich eingeschrinkt sein mug,
bzw. daf die Arbeitgeber deutliche Priferenzen fiir die Beschiftigung bestimm-
ter Arbeitskriftegruppen zeigen und daR der Ausgleich der Beschiftigungschan-
cen der Arbeitnehmer durch den Lohnmechanismus, so wie dies nach ortho-
doxer theoretischer Auffassung der Fall sein miiite, offenbar nicht funkrtioniert.

3. Das Aussieben von Arbeitskridften und seine Folgen

Die Klage der Beschiftiger, daf sie vom Arbeitsmarkt und besonders von den
Arbeitsimtern keine qualifizierten oder, genauer gesagt, keine den gewiinschten
Anforderungen entsprechenden Arbeitskrifte vermittelt bekommen, muf} et-
was genauer betrachtet werden. Es gibt keinen vernitinftigen Grund anzuneh-
men, daf der allgemeine und berufliche Bildungsstand heute schlechter sein
sollte als noch vor wenigen Jahren, als Vollbeschiftigung vorherrschte. Zumin-
dest gab es im letzten Jahrzehnt betrichtliche Anstrengungen zur Verbesserung
der allgemeinbildenden und berufsbildenden Einrichtungen.

Viel wahrscheinlicher ist, daR heute bei dem entspannten Arbeitsmarkt die
Auslese unter den Bewerbern schirfer geworden ist, also héhere Anforderungen
gestellt werden. Unter anderem sucht man heute Fachkrifte fir Tétigkeiten,
die man friher auch mit weniger qualifizierten Bewerbern besetzt hitte, und
steigert damit den durchschnittlichen betrieblichen Qualifikationsgrad.

Die gestiegenen Anforderungen als solche erkliren indessen noch nicht die
stark abgestuften Beschiftigungschancen verschiedener Arbeitskriftegruppen
und vor allem nicht die Existenz der sogenannten Problemgruppen, die nicht
nur ein arbeitsmarktpolitisches, sondern in wachsendem MaRe ein sozialpoliti-
sches Problem werden. Wir beobachten eine rasant zunehmende Konzentration
der Arbeitslosigkeit bei bestimmten Gruppen von Arbeitskriften, bei den iite-
ren und den jungen Arbeitnehmern, bei Frauen, bei Behinderten und bei einem
Teil der Angestellten; eine Ungleichverteilung, die wir in den 60er Jahren, die
Ausldnder ausgenommen, in der Weise nicht hatten. Aufgrund statistischer Er-
fassungsschwierigkeiten wird nachweislich bei einigen Gruppen, etwa bei den
Jugendlichen, die Unterbeschiftigung noch unterschitzt.
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Die Gefahr, daR diese Ungleichverteilung anhilt, ja sich verstirkt, ist real.
Sie wichst damit, daR sich die gegenwirtigen Wechselwirkungen von selektiver
Beschiftigungspolitik der Unternchmen und der Arbeitslosigkeit fortsetzen und
sich verstirken und zusehends einer autonomen, vom Ausgangsproblem der
Arbeitsplatzlicke losgelosten Dynamik unterliegen. Der unheilvolle Zirkel be-
ginnt damit, daR im Zuge der verstirkten Personalreduktion ab 1974 vor allem
Mitarbeiter mit der geringsten (allgemeinen und betriebsspezifischen) Qualifi-
kation abgebaut wurden, so daR durch diese Selektion der Arbeitslosenbestand
weit weniger qualifiziert ist als der Bestand an Beschiftigten. Dadurch verstirkt
sich die bereits vorher vorhandene negative Einschidtzung vieler Unternehmen
hinsichtlich der Eignung der Arbeitlosen fiir eine Beschiftigung. Von dem Stig-
ma werden dann auch qualifizierte Arbeitnehmer betroffen, die, etwa wie die
Jugendlichen nach Abschluf der Ausbildung, nicht gleich einen Arbeitsplatz
finden konnen, oder solche, die durch Betriebsstillegung oder Firmenkonkurs
auf den Arbeitsmarkt geworfen wurden.

Auch die Arbeitsverwaltung kann — nach einer Studie im Auftrag des Bun-
desarbeitsministers — zu dem Ausleseprozel beitragen, insoweit sie bei ihrer
Vermittlungstitigkeit zuerst auf die qualifizierten Arbeitslosen zuriickgreift,
damit gewissermaBen den oben schwimmenden Rahm aus dem Bestand ab-
schopft, weil sie hier die groften Vermittlungserfolge erzielen kann, wihrend
der nicht vermittelte Rest langsam zu einem harten Kern von Schwerzuvermit-
telnden sedimentiert. Mit iiber 200 000 Personen ist die Zahl der Dauerarbeits-
losen bereits heute erheblich.

4. Spaltung des Arbeitskraftpotentials

Wie man in den USA, wo diese Prozesse schon seit lingerer Zeit ablaufen, erfah-
ren hat, gibt es einen direkten wechselseitigen Zusammenhang zwischen der
Arbeitswilligkeit, Arbeitsfihigkeit und Arbeitsorientierung der Arbeitnehmer
und den von ihnen am Arbeitsmarkt gemachten Erfahrungen. Insoweit sind
auch verallgemeinerte Klagen von Betrieben, die Arbeitslosen seien arbeitsun-
willig oder faul, zu einseitig. Sie unterstellen meist eine zu vereinfachte perso-
nenbezogene, die Wechselwirkung von Arbeitsplidtzen und Arbeitskrifteverhal-
ten ignorierende Sichtweise des Arbeitsmarktgeschehens. So waren beispiels-
weise nach Angaben der Bundesanstalt fiir Arbeit von den etwa 22 Millionen
Beschiftigten im Bundesgebiet rund 5 Millionen in den letzten fiinf Jahren be-
reits einmal oder mehrmals arbeitslos und kdnnen es in absehbarer Zeit wie-
der werden. Diese Personen mit instabiler Beschiftigung konnen in einen lang-
fristig gefihrlichen Teufelskreis geraten. Nimmt nidmlich ein Arbeitsloser eine
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neue Titigkeit an, ist diese hiufig schlechter bezahlt als die letzte Beschifti-
gung, die er innchatte. Verliert er dann abermals seinen Arbeitsplatz, erhilt er
aufgrund der niedrigeren Beitragszahlungen zur Arbeitslosenversicherung weni-
ger Arbeitslosengeld — und so weiter. Hier laufen offensichtlich Prozesse ab,
auf die der einzelne nur wenig Einfluf nehmen kann.

Neben der Arbeitslosigkeit und deren Folgewirkungen fiir das volkswirt-
schaftliche Arbeitsvermdgen liegt eine weitere Quelle der Arbeitsmarktproble-
me in der verinderten Struktur der Arbeitsplitze. Die in den 60er Jahren ver-
breitete Anschauung, nach der die technische Entwicklung generell zur Hoher-
qualifizierung des Arbeitskriftepotentials und zum Abbau von Entlassungen
fiihren werde, hat sich nicht bestitigt. Wahrscheinlicher ist, daf sich, insgesamt
gesehen, die Arbeitsplatzanforderungen der Tendenz nach polarisiert haben.
Partiell werden hohere Anforderungen verlangt, partiell sind die Anforderungen
gesunken. Mit dieser Qualifikationspolarisierung haben sich auch fiir einen Teil
der Arbeitskrifte die Arbeitsbedingungen verschlechtert. Mglicherweise ist die
hohe Frequenz kurzfristiger Arbeitslosigkeitsperioden eines betrichtlichen Teils
vor allem der jiingeren Arbeitnehmer eine Reaktion auf diese Entwicklung.

Teilweise verbunden mit der verinderten Arbeitsplatzstruktur ist eine stir-
kere Abgrenzung von Stamm- und Randbelegschaft in vielen Betrieben. Wih-
rend Stammbelegschaften einen relativ guten Beschiftigungsschutz geniefen,
stellen die Randbelegschaften eine Flexibilititsreserve fiir den Betrieb dar zur
Anpassung an variablen, konjunkturell schwankenden Arbeitskriftebedarf. Die
entsprechenden Arbeitsplitze sind dann nicht nur relativ instabil bzw. unsicher,
sondern auch in der Regel, von den Arbeitsinhalten her gesehen, relativ wenig
attraktiv. Von dieser Entwicklung werden einige Arbeitskriftegruppen heute be-
troffen: zum Beispiel die Jugendlichen, die zum Teil mit abgeschlossener Be-
rufsausbildung zunichst bei Angelerntentitigkeiten eingesetzt werden, teilweise
aber auch auf die konjunkturabhingigen Randarbeitsplitze gelangen. In diesem
Zusammenhang ist auch die wachsende Zahl der Leiharbeitskrifte zu sehen so-
wie Tendenzen im offentlichen Dienst, fiir einen Teil der Beschiftigungen be-
fristete Arbeitsvertrige abzuschlieRen.

Die Gefahr, die sich abzeichnet, ist die eines gespaltenen Arbeitsmarktes von
qualitativ stark auseinanderklaffenden Beschiftigungsverhiltnissen und Beschif-
tigungschancen. Diese Spaltung wiirde auch den Keim politischer Krisen in sich
tragen. An einer solchen Entwicklung kann niemand interessiert sein.
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5. Herausforderung fiir die Personalpolitik

Im Rahmen einer Gesamtbeschiftigungspolitik, die neben der Steuerung der
Gesamtnachfrage nach Arbeit auch die iiberbetriebliche Arbeitsmarktpolitik
und die betriebliche Personalpolitik umgreift, sollten betriebliche Mafnahmen
einen Beitrag dazu leisten, die beschriebenen negativen Prozesse der ,,Verhir-
tung’* der Arbeitslosigkeit und der Verdringung bzw. ,,Entwertung® eines Teils
des Arbeitskriftepotentials zu stoppen.

Dafiir sehe ich im Prinzip zwei Ansatzpunkte fiir Politik, die sich wechselsei-
tig erginzen konnen:

Der erste Ansatzpunkt liegt in der Politik der Arbeitskrifteauswabl bei Ein-
stellungen und Entlassungen, bei der interncn Besetzung von Arbeitsplitzen
und bei der Personalférderung und -entwicklung. Je selektiver bei diesen Ent-
scheidungen vorgegangen wird und je stirker die Selektivitit an bestimmte Ar-
beitskriftemerkmale, wie Alter, Geschlecht, Gesundheitszustand u.s.f., gekop-
pelt ist, desto mehr werden bel insgesamt ungeniigendem Arbeitsplatzangebot
die Strukturierung der Arbeitslosigkeit und der Entwertungsprozefl der unbe-
schiftigten Arbeitskraftressourcen vorangetricben. Dem entgegenzusteuern
hieRe, Auswahlkriterien mit ins Kalkiil zu ziehen, die nicht ausschlieRlich an
Produktivitits- oder Rentabilititskriterien (oder an dem, was man dafiir hilt)
ausgerichtet sind, sondern sich bewuRt und gezielt daran zu orientieren, die re-
lativ wettbewerbsschwachen Gruppen beim Auswahlvorgang stirker zu beriick-
sichtigen und zu férdern, um deren Abgleiten in den produktivititsfeindlichen
Randgruppenstatus aufzuhalten.

Als Aufgabe der Personalplanung kann man diese verinderte Selektionspoli-
tik insoweit legitimerweise betrachten, als damit zu einer langfristigen Siche-
rung und Erhaltung eines qualifizierten und motivierten Arbeitskriftepotentials
auf den externen Arbeitsmirkten beigetragen werden kann. Dies wird héchst-
wahrscheinlich in der zweiten Hilfte der 80er Jahre wichtig sein, wenn Schul-
abginger und deutsche Erwerbspersonen riickldufig sein werden.

Es stellt sich hiermit die Frage der Weitsicht in den betrieblichen Personaldis-
positionen: Indem man die nachteiligen arbeitsmarktpolitischen Wirkungen
einer auf kurzfristige Rentabilititsvorteile abzielenden Politik antizipiert und
thnen bewuft vorbeugt und entgegensteuert, sichert man sich auf lingere Sicht
die Verfiigbarkeit geeigneter Arbeitskrifte. Es stellt sich demnach nicht nur
die Frage, wie stark die betrieblichen Entscheidungen vom Grundsatz der Ge-
winnmaximierung geleitet werden, sondern auch die Frage des Zeithorizonts,
auf den hin produktive und wirtschaftliche Lésungen angestrebt werden. Kurz-
fristig gewinnmaximierende Politiken konnen auf langere Sicht teuer zu steben
kommen und auf die Betriebe zuriickschlagen, insoweit sie die betrieblichen
Rabmenbedingungen fiir die Arbeitskriftenutzung verschlechtern.
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Auch eine vorausschauende und die betrieblichen Interessen expansiv inter-
pretierende Personalpolitik kann aber negative Arbeitsmarktwirkungen nicht
verhindern, wenn sie nur von wenigen Unternehmen betrieben wird. Nicht von
ungefihr sind ja zu einer solchen Politik erfahrungsgemig® eher die Unterneh-
men in der Lage, die eine monopolartige Stellung entweder auf threm Absatz-
markt oder threm Arbeitsmarkt behaupten. Erforderlich ist deshalb eine An-
wendung der skizzierten personalpolitischen Grundsitze auf breiter Basis. Dazu
bedarf es der uberbetrieblichen Arbeitsmarktpolitik, die das gezielte Gegen-
steuern zur einseitig selektiven Personalpolitik fordert, indem sie Wettbewerbs-
nachteile fiir den Betrieb ausschlief8t, der seine Personalpolitik an den Arbeits-
markterfordernissen orientiert.

Hier soll nicht der Eindruck vermittelt werden, daR es in der betrieblichen
Beschiftigungspolitik bislang lediglich rentabilititsorientierte Personalentschei-
dungen gibe. Nach vorliegenden Untersuchungen existieren in erheblichem
Umfang Regelungen, durch die versucht wird, ,,s0ziale’ Kriterien in den Perso-
naldispositionen zu verankern. Nach einer Umfrage bei Betriebsriten in mittle-
ren und Groflbetrieben verschiedener Branchen des Bergbaus und der verarbei-
tenden Industrie gibt es in jeweils rund einem Drittel der Betriebe kollektive
Vereinbarungen tber Verfahren bei Einstellungen, Umsetzungen und Kiindi-
gungen, und in einem Viertel der Betriecbe bestehen Vereinbarungen iiber Aus-
wahlrichtlinien. Allerdings stellt sich die Frage, inwieweit die bei diesen be-
trieblichen Vereinbarungen beriicksichtigten Kriterien auch geniigend die Rand-
gruppen des Arbeitsmarkts und deren Interessen einbeziehen, zumal vermutlich
ein Teil dieser Vereinbarungen noch unter weit giinstigeren Arbeitsmarktbe-
dingungen zustande gekommen sein diirfte. Je stirker innerbetriebliche Arbeits-
mirkte von betriebsexternen abgesondert sind, desto eher werden Regelungen,
die auf der Ebene des Betriebs oder des Unternehmens getroffen werden, die
Gruppe der Arbeitnehmer, die einen Arbeitsplatz haben, gegeniiber der Grup-
pe der Arbeitssuchenden privilegieren, solange kein iiberbetriebliches Korrektiv
dem entgegenwirkt.

Der zweite prinzipicelle Ansatzpunkt liegt bei der Gestaltung der Arbeitsplitze
oder, genauer, in der Erkenntnis, daf das bereitgestellte Arbeitsvermdgen (Qua-
lifikation, Arbeitsbereitschaft, Arbeitsorientierung ete.) der Arbeitskrifte auf
lingere Sicht von der ,,Qualitit* der Arbeitsplitze beeinfluft wird. Etwas iiber-
spitzt formuliert: Attraktive Arbeitsplitze produzieren ,,gute* Arbeitskrifte;
durch wenig attraktive Plitze dagegen ,,verschlechtert* sich das Arbeitskrifte-
angebot. Hierzu gibt es einen absoluten Aspekt, nimlich die durchschnittliche
Attraktivitit der Arbeitsplitze, und einen relativen Aspekt, das Gefille in der
Attraktivitit der Arbeitsplitze. Das Gefille ist nach obiger Analyse in den ver-
gangenen Jahren eher gewachsen als abgeflacht, was wiederum auf lingere Sicht
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bei dem betroffenen Teil der Erwerbsbevolkerung die Fluktuationsneigung —
trotz Arbeitslosigkeit — férdert und die Produktivitit und Arbeitsmotivation’
sinken liRt. Die Aufgabe, die sich vor allem fiir die Stellenschaffung und Stel-
lenplanung hier ergibt, wenn man dieser Entwicklung entgegenwirken mochte,
ist die einer Beeinflussung der betrieblichen Arbeitsteilung in der Weise, daf§ die
Qualitit der Arbeitsplitze homogener statt heterogener wird. Die Begriindung
fir den Nutzen einer solchen Politik ist die gleiche wie bei der Empfehlung
einer verinderten Auswahlpolitik, nimlich die Sicherung qualifizierter Arbeits-
krifteressourcen auf lingere Sicht.
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1V. Mira Maase, Werner Sengenberger ™

Wird Weiterbildung konjunkturgerecht betrieben?

Uber die Vereinbarkeit von betrieblicher Personalplanung und
offentlicher Arbeitsmarktpolitik

Gliederung:

1. Einleitung

2. Konzept und Nutzen konjunkturpolitisch wirksamer Weiterbildung

3. Anforderungen an eine konjunkturpolitisch wirksame Weiterbildungspolitik
der Betriebe und die tatsichliche Praxis

4. Weiterbildungspraxis und Interessenlage der Betriebe

5. Beeinflussen offentliche Interventionen die betriebliche Interessenlage?

1. Einleitung

Seit den sechziger Jahren hat die Fort- und Weiterbildung von Arbeitskriften in
der Bundesrepublik Deutschland wie in anderen Industrielindern stindig an Be-
deutung zugenommen. Mit der individuellen Forderung von Fortbildung und
Umschulung nach dem Arbeitsforderungsgesetz von 1969 sind die gesetzlichen
Grundlagen fiir eine 6ffentliche Férderung der beruflichen Erwachsenenbildung
gelegt worden. Aber auch die Betriebe haben von sich aus die Weiterbildung
ihrer Belegschaften betrieben, sei es in Form von eigenen Veranstaltungen oder
der finanziellen Férderung von Arbeitskriften bei auflerbetrieblichen Weiterbil-
dungstrigern.

Unter ,,betrieblicher Weiterbildung** seien im weiteren alle jene MaBnahmen
privater und 6ffentlicher Unternehmen verstanden, die die Ausbildung von Be-
legschaftsmitgliedern fordern, soweit sie nicht Teil der beruflichen Erstausbil-
dung sind oder sich auf Anlernen unmittelbar am Arbeitsplatz beschrinken. Be-
triebliche Weiterbildung beinhaltet also die Férderung institutionalisierter, aus

* Die Autoren sind wissenschaftliche Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e. V. Der Aufsatz erschien zuerst in den IAB-Mitteilungen, Heft 2, 1976,
S.166—173.
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dem Arbeitsprozef ausgegliederter Qualifizierungsprozesse. Sie kann sich auf
Planung, Organisierung, Durchfihrung und Finanzierung von Veranstaitungen
richten, die innerhalb oder auRerhalb des Betriebs stattfinden, sowie auf die
Forderung einzelner Belegschaftsmitglieder.

Inzwischen sind die Betriebe von allen Institutionen, die Weiterbildungsver-
anstaltungen durchfithren oder férdern, zum zahlenmiRig bedeutendsten Tri-
ger derartiger Mafnahmen geworden (vgl. Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung 1973; Wirtschaft und Statistik 1972, S. 327; Statistisches Landes-
amnt Baden-Wirttemberg 1975; Sachverstindigenkommission Kosten und Fi-
nanzierung der auferschulischen beruflichen Bildung 1974, S. 37; Arbeitsfor-
derungsbericht der Bundesregierung 1973.) Heute ist Weiterbildung vielfach
Teil der betrieblichen Personalplanung, insbesondere der Personalstellen- und
Personalentwicklungsplanung. Zum einen war die langanhaltende Arbeitskrifte-
knappheit in der Bundesrepublik ein Beweggrund fir die Betriebe, anstelle
teurer AuBenrekrutierung von Arbeitnehmern das betriebseigene quantitative
und qualitative Arbeitskrifteangebot durch interne QualifizierungsmaRnahmen
auszuweiten. Solche BildungsmaBnahmen kamen zugleich den verstirkten Er-
wartungen der Arbeitnehmer an beruflichen Aufstieg entgegen.

Zum Teil war es aber auch der Bedarf der Betriebe an sehr spezifischen, auf
den dberbetrieblichen Arbeitsmirkten nicht verfiigbaren Qualifikationen, der
die Betriebe zu eigenstindiger Weiterbildung threr Belegschaften veranlaGte.

Wie sieht nun das betriebliche Weiterbildungsverhalten in Phasen der Unter-
beschiftigung aus? Wird etwa bei riickldufiger Konjunktur das Angebot einge-
schrinkt, ausgeweitet oder bleibt es unberiihrt vom konjunkturellen Verlauf?
Diese Frage gewinnt arbeitsmarke- wie gesellschaftspolitische Bedeutung ange-
sichts der in jingster Zeit verstirkt diskutierten beschiftigungspolitischen Alter-
nativen zu Arbeitslosigkeit und Kurzarbeit. Perioden konjunkturbedingter Un-
terbeschiftigung von Arbeitskriften lieBen sich in sinnvoller Weise durch ver-
stirkte Fort- und Weiterbildung und Umschulung der betroffenen Arbeitneh-
mer nutzen.

2. Konzept und Nutzen konjunkturpolitisch wirksamer Weiterbildung

a) Zum Modell

Bis in die sechziger Jahre war die 6ffentliche Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik
liberwiegend auf die Milderung der wirtschaftlichen und sozialen Folgebela-
stungen von Arbeitsiosigkeit und anderen Risiken des Beschiftigungssystems
ausgerichtet.
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In den letzten zehn Jahren haben sich nun die Bundesrepublik Deutschland
und eine Reihe weiterer, der OECD zugehdrigen Linder einer ,,aktiven® Arbeits-
marktpolitik zugewandt. Es sollen nicht nur kompensatorische Leistungen fiir
bereits eingetretene Schiden oder EinbuRen im Einkommen bereitgestellt, son-
dern Fehlentwicklungen und Friktionen im Arbeitsmarkt bereits von vorne-
herein vermieden oder zumindest schnell beseitigt werden. Kernstiick des mit
dem Arbeitsforderungsgesetz in der Bundesrepublik erheblich erweiterten
offentlichen Leistungsangebots ist die Forderung der Fort- und Weiterbil-
dung und Umschulung von Erwerbstitigen.

Um indessen das Potential von Weiterbildung fiir Verhinderung oder Beseiti-
gung von Arbeitsmarktungleichgewichten voll nutzen zu kdnnen, mite diese
gleichzeitig als konjunkturpolitisches Mittel eingesetzt werden. Dies heif3t,
die Weiterbildung so zu organisieren und einzusetzen, daR sie nach Umfang und
nach den Bildungsinhalten der verinderten globalen Arbeitskraftnachfrage als
auch besonderen strukturellen Qualifikationsengpissen angepalt werden kann.
Weiterbildung miite also bei riickliufiger Konjunktur ausgeweitet werden (vgl.
etwa Bundesanstalt fiir Arbeit 1971).

Fir die einzelnen Arbeitskrifte wiirde die Verwirklichung eines solchen,
dem Konjunkturzyklus angepaiten Weiterbildungssystems eine Abkehr von der
bisherigen relativ starren Abfolge formaler Ausbildung und produktiver Arbeit
bedeuten. An deren Stelle miiSte ein flexibleres, der wirtschaftlichen Entwick-
lung stirker Rechnung tragendes Nacheinander von Bildung und Arbeit treten.
Vorstellungen zur Implementierung eines solchen Konzepts wurden ebenfalls
bereits im Rahmen der OECD entwickelt.?

Auch in der Bundesrepublik Deutschland hat man das beschriebene Modeli
rezipiert, etwa in den ,,Uberlegungen zu einer vorausschauenden Arbeitsmarkt-
politik*‘ der Bundesanstalt fiir Arbeit:

,,Die zeit- und maflgerechte Planung von abrufbereiten Programmen zur
Verstetigung der Beschiftigung im Konjunketurabfall (ArbeitsbeschaffungsmaR-
nahmen, intensivierte Fortbildungs- und Umschulungsaktionen) sind ein weite-
rer wichtiger Beitrag durch die Bundesanstalt fiir Arbeit zur Verbesserung der
Beschiftigungsstruktur (vgl. Bundesanstalt fiir Arbeit 1974, S. 112).

Auch in den Durchfihrungsbestimmungen der Arbeitsverwaltung bei der
Forderung der Fortbildung und Umschulung nach § 43 AFG wird ausgefiihre,
daB ein spezielles arbeitsmarktpolitisches Interesse an beruflichen BildungsmaR-
nahmen besteht, die bei besonders ungilinstiger Beschiftigungslage vom Betrieb
fir dessen Arbeitnehmer durchgefithrt werden (vgl. Amtliche Nachrichten der
Bundesanstalt fiir Arbeit 1975, S. 418 ff.).
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b) Kosten und Ertrage

Traditionelle Anpassungen im Arbeitsvolumen bei Konjunkturriickgang, wie
Kurzarbeit und Personalabbau, der mehr oder minder zu Arbeitslosigkeit fiihrt,
sind in vielerlei Hinsicht teuer. Sie bedeuten Einkommensverluste, brachliegen-
de Produktionskapazitit, psychische und soziale Schiden und andere uner-
wiinschte Folgelasten (vgl. dazu Reyher 1975, S. 63; Saterdag 1975). An diesen
Kosten sind Aufwand und Ertrige von Weiterbildung zu messen, um deren
volkswirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen Nutzen bewerten zu kdnnen.

Die Kosten der beschiftigungspolitischen Alternative Weiterqualifizierung
erscheinen zunichst vergleichsweise hoch, wenn man ausschlieflich den finan-
ziellen Aufwand betrachtet, den die Bereitstellung von VollzeitmaBnahmen ver-
ursachen wiirde. Nach einer bei Reyher vorgenommenen Berechnung beliuft
sich der Betrag fir Unterhaltsgeld und Zuschiisse zur Férderung der Fortbil-
dung (auf Jahresbasis) auf rund 18 Mio. DM (je 1000 potentiell Vollerwerbsti-
tiger) (vgl. Reyher 1975, S. 69).

Um die Sinnhaftigkeit dieser AlternativmaBnahme wirklich abschitzen zu
konnen, miissen aber Kosten und Ertrige aufgerechnet werden. Per Saldo, so
scheint es, liberwiegen eindeutig die méglichen positiven Effekte dieses Instru-
ments.’

Kurzfristig gesehen konnte durch verstirkte Fort- und Weiterbildungsan-
strengungen ansonsten brachliegende Produktivkraft genutzt und zumindest
ein Teil der Arbeitnehmer vor Kurzarbeit und Arbeitslosigkeit und deren nega-
tiven Folgen bewahrt werden. Lingerfristig betrachtet kénnte vor allem eine
Verbesserung der Mobilititsfihigkeit und Anpassungsfihigkeit der Arbeitskrif-
te bei wirtschaftlichen, technischen und organisatorischen Verinderungen er-
zielt werden.

Ein verbesserter und erweiterter Bestand an Qualifikationen und die daraus
resultierende zusitzliche Produktivitit wiren giinstige Ausgangslagen fiir zukiinf-
tiges Wirtschaftswachstum. Ebenso konnte die Weiterbildung dazu beitragen,
die Umschichtung der Erwerbsbevilkerung auf Branchen, Berufe, Regionen
und Arbeitsplitze mit hoherer Produktivitit zu erleichtern. Es bestiinde also
die Aussicht, einerseits bereits vorhandene Ungleichgewichte durch Erleichte-
rung der Reallokation von Arbeitskriften schneller und mit geringeren Anpas-
sungslasten zu beheben. Fiir die Beschiftiger wirden die Mdoglichkeiten zur
Substitution, d. h. das Substitutionspotential, vergréBert.

SchlieBlich ist mit extensiver Weiterbildung die Chance gegeben, Bildungs-
und Ausbildungsdefizite von Arbeitnehmern auszugleichen und damit auch das
bestehende Gefille von Beschiftigungschancen zu verringern.

Nun stellt sich die Frage nach der Realisierung der Ertrige. Hier ist zu be-
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denken, daf im wesentlichen nicht nur die Qualifikationsnachfrage, sondern
auch die Verfiigung Gber das Qualifikationsangebot bei den Unternehmen und
Betrieben liegt und nur sehr begrenzt.vom Staat gesteuert wird. Ohne das Zu-
tun der Betriebe als wichtigste Aus- und Weiterbildungstriger in der Bundesre-
publik lieRe sich der potentielle Nutzen einer solchen Politik nur teilweise ver-
wirklichen.

3. Anforderungen an eine konjunkturpolitisch wirksame Weiterbildungspolitik
der Betriebe und die tatsichliche Praxis

Wir definieren zunichst konkrete Anforderungen an eine konjunkturgerechte
Weiterbildungspolitik der Betriebe — in bezug auf den Umfang, die inhaltliche
Gestaltung der Mainahmen und die Zielgruppen der Forderung — und stellen
dem gegeniiber die empirischen Befunde zum realen Weiterbildungsverhalten
der Betriebe.

a) Verstirkung der Weiterbildungsaktivititen bei Beschiftigungseinbriichen

Als wirksame Alternatividsung zu Kurzarbeit und Personalabbau miften die
Betriebe das Angebot an Weiterbildungsmoglichkeiten so weit erhéhen, dafd es
faktisch als ,,Auffangbecken* fiir die Freigesetzten fungieren kann. Je nach
Ausmaf des aktuellen Beschiftigungseinbruchs miiBten die Weiterbildungslei-
stungen, vor allem die VollzeitmaRnahmen, kurzfristig betrichtlich ausgeweitet
werden kénnen, weil das Angebot in konjunkturellen ,,Normalzeiten** zur Dek-
kung des Bedarfs nicht ausreichen diirfte.

Die Berichte hitten also bei der Festlegung des Umfangs ihrer Weiterbildungs-
maBlnahmen von vornherein Verbreiterungsspielriume bei konjunkturellen
Abschwungphasen einzuplanen bzw. die Inanspruchnahme Sffentlicher Weiter-
bildungsmittel dem Konjunkturverlauf entsprechend zu gestalten.

Erste Aufschliisse iiber das tatsidchliche betriebliche Verhalten in der jiingsten
Rezession liefert eine reprisentative Betriebserhebung, die das ISF im Herbst
1975 zu Fragen betrieblicher Personalplanung durchfihrte.® In 45 % der be-
fragten Betriebe wurden zu diesem Zeitpunkt WeiterbildungsmafRnahmen an-
geboten bzw. finanziell geférdert. Aber von den 82 % der befragten Unterneh-
men, die zwischen 1974 und 1975 Personalanpassungsmafnahmen trafen, iiber-
briickten lediglich 2,3 % die Periode des betrieblichen Personaliberhangs mit
Weiterbildungsmafnahmen. Im Vergleich zu MaRnahmen wie Uberstundenab-
bau (= 68 %) und Sonderschichtenabbau (= 11 %), Entlassungen (= 50 %),
Kurzarbeit (= 30 %) und Einstellungsstop (= 35 %) spielte die Beschiftigung
des Personals durch verstirkte Weiterbildung nur eine geringe Rolle.
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Tabelle 2:

Entwicklung der Produktionskapazitit 1974') und Verinde-
rungen im Umfang der Weiterbildungsforderung

Betriebe mit Weiterbildungsférderung :

Angebot wurde in den letzten 12 Monaten
ausgeweitet  eingeschrinkt nicht verindert Gesamt

% % % % (abs.)
Produktionskapazitit
wurde im
Geschiftsjahr 1974
ausgeweitet 13 8 79 100 89)
eingeschrinkt 18 34 48 100 a9
nicht verindert 1 9 80 100 (273)
keine Angabe - 10 90 100 (10)

Y nur Betriebe, die sich dem produzierenden Gewerbe (einschlieBlich Bau-

gewerbe) zurechnen.

Quelle: ISF-Betriebserhebung 1975

Tabelle 3:

Umsatzentwicklung 1973/74 und Verinderungen im Umfang
betrieblicher Weiterbildungsférderung

Betriebe mit Weiterbildungsférderung:

Angebot wurde in den letzten 12 Monaten
ausgeweitet cingeschrinkt mnicht verindert Gesamt

% % % % (abs.)
Gesamtumsatz 1974
im Vergleich zu 1973
gestiegen 16 8 76 100 (488)
gesunken 16 20 64 100 (164)
unverindert 16 16 68 100 (44)
keine Angabe 14 3 83 100 29

Quelle: ISF-Betriebserhebung 1975
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Dafiir spricht auch das Befragunésergcbnis, daf die Mehrheit der Betriebe
den Umfang threr Weiterbildungsférderung in den vergangenen 12 Monaten
unverindert gelassen hat. Von den.restlichen Betrieben war der Anteil der Be-
triebe, die die Forderung einschrinkten, geringer als der Anteil derer, die die
Forderung ausweiteten. Allerdings gab es hierbei betrichtliche Unterschiede
zwischen den erfaten Wirtschaftsbereichen. Wihrend im Bausektor doppelt so
viele Betriebe einschrinkten wie erweiterten, war das Verhiltnis im Verarbeiten-
den Gewerbe ausgewogen; in den iibrigen Bereichen gab es fast nur Ausweitung,
aber keine Einschrinkung (vgl. Tabelle 1).

Allerdings scheint die Verinderung im Umfang der Weiterbildungsférderung
von der Entwicklung im Umsatz und in der Produktionskapazitit abhingig zu
sein. Eine Vergréferung des Weiterbildungsangebots zeigt sich verstirkt in Be-
trieben, die im Geschiftsjahr 1974 ihre Produktionskapazitit ausweiteten, eine
Einschrinkung vor allem dort, wo die Produktion verringert wurde (vgl. Tabelle
2). Ahnlich wurde das Weiterbildungsvolumen erhéht bzw. vermindert, wenn
der Umsatz 1974 im Vergleich zum Vorjahr stieg bzw. sank (vgl. Tabelle 3).

Als weiterer Indikator lieRe sich der Umfang von Mafnahmen zur beruf-
lichen Forderung erwachsener Arbeitnehmer nach dem Arbeitsférderungsge-
setz heranzichen. Denn es wire denkbar, daR die Betriebe ihre Inanspruchnah-
me Offentlicher Weiterbildungsmittel dem Konjunkturverlauf entsprechend
gestalten bzw. auf ihre Beschiftigten einwirken, daf deren Eintritt in AFG-ge-
férderte Bildungsmafnahmen antizyklisch verlduft.

Gemessen an der Zahl der Eintritte in MaBnahmen der beruflichen Bildung
fiir die Jahre 1970 bis 1975 ist ein leichter antizyklischer Konjunkrtureffekt
splirbar, wenn man den Zuwachs der Eintritte insgesamt sowie der Eintritte in
Umschulungsmafnahmen bei den Minnern im Jahr 1975 gegeniiber 1973 und
bei den Frauen 1974 und gegeniiber 1973 betrachtet (Tabelle 4). Beriicksichtigt
man jedoch, daB sich im Jahr 1974 gegeniiber den Vorjahren die Arbeitslosen-
zahl etwa verdoppelte und die Kurzarbeiterzahl um ein Vielfaches zunahm, so
erscheinen die Verinderungen der Geférdertenzahlen doch recht unbedeutend.

Beachtlich ist dagegen in den Rezessionsjahren 1974 und 1975 die Um-
schichtung der Geférderten zugunsten der Erwerbslosen. Hierin kann man ein
Indiz fiir eine gewisse Konjunkturelastizitit der FérderungsmaRnahmen sehen,
wenn auch der Anteil der Geférderten, die vor Beginn der MaBnahme arbeits-
los waren, an der Gesamtzahl der Arbeitslosen selbst im Jahr 1975 noch gering
ist, nimlich knapp 10 %.
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b) Verbesserung der Flexibilitit

Quantitative Erweiterung des Weiterbildungsangebots allein bote allerdings
noch keine Gewihr, da Weiterbildung antizyklisch wirksam werden kann.
Ebenso wichtig ist es, die inhaltliche Gestaltung der betrieblichen Weiterbil-
dungspraxis danach auszurichten, daf die genannten Zielsetzungen erfiillt wer-
den.

Das Erfordernis einer erhdhten Mobilitdtsfihigkeit der Arbeitskrifte bein-
haltet, daR diese liber einen moglichst hohen Anteil an allgemeinen bzw. fachli-
chen Qualifikationen verfiigen, die zwischenbetrieblich, aber auch innerbetrieb-
lich auf andere Titigkeiten transferierbar sind. Breite Vermarktbarkeit ist dann
eingeschrinkt, wenn die BildungsmaRnahmen zu begrenzten Qualifikationen
bzw. Qualifikationsaufsitzen fiihren, die nur innerhalb eines Betriebes, einer
Abteilung oder gar nur an ecinem Arbeitsplatz einsetzbar bzw. verwertbar sind;
hinzu kommt, daf sehr spezifische Qualifikation in der Regel schneller obsolet
wird.

Flexibilititsfordernde Weiterbildung mii8te als besonderes Gewicht auf die
Vermittlung vielseitig verwendbarer Lerninhalte legen, die iiber spezielle Titig-
keiten hinaus Grundlagenqualifikationen, Kenntnisse und Fertigkeiten in brei-
teren Berufsfeldern bieten, und zwar um so mehr, je weniger die zukiinftigen
Qualifikationsanforderungen vorhersehbar sind.

Die Zielsetzung einer erhohten Flexibilitit schliet auch ein, daf die Arbeits-
krifte thre Weiterbildung mit einem Zertifikat abschlieBen konnen, einem allge-
mein giiltigen ,,Qualifikationsausweis", der zwischenbetrieblich anerkannt und
transferierbar ist.

Entspricht die betriebliche Praxis der Weiterbildungsgestaltung diesen lang-
fristigen konjunkturpolitischen Erfordernissen? Bisherige Untersuchungen ge-
ben Anlaf zu der SchluRfolgerung, daR die Betriebe eher im Gegenteil die Mobi-
lititsfahigkeit (zum Teil auch die Substituierbarkeit) der Arbeitskrifte ein-
schrinken. So zeigte sich, daR in den untersuchten Betrieben ein bedeutsamer
Teil der angebotenen Kurse produkt-, arbeitsplatz- oder betriebsspezifische
Qualifikationen vermittelt, die nur in engen Bereichen verwertbar sind (vgl.
Sass u.a. 1974, S. 89). Darunter fallen beispielsweise die formalisierte Einwei-
sung am Arbeitsplatz oder die auf bestimmte Produkte orientierte Verkaufs-
schulung. Dazu gehdren auch solche Veranstaltungen, die iberwiegend betriebs-
spezifische Kenntnisse und Fertigkeiten vermitteln, etwa {ber spezielle organi-
satorische oder technische Zusammenhinge des Unternehmens.

Nehmen die Betriebe bei Konjunkturriickgang nun Verinderungen in den
Schwerpunkten der angebotenen Inhalte vor? Konzentriert man sich nun stir-
ker auf MaBnahmen allgemeiner oder fachlicher Bildung fiir die Arbeitskrifte?
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Nach den ersten Ergebnissen unserer Betriebsbefragung 1975 trifft dies nicht
zu. 88 % der Betriebe mit derzeitiger Weiterbildungsforderung haben die
Schwerpunkte ihrer bisherigen Mafnahmen unverindert beibehalten, nur 12 %
gaben eine Schwerpunktverlagerung an.® Im letzteren Falle verstirkte man
ebenso hiufig innerbetrieblich organisierte Bildungsmafnahmen wie man All-
gemeinbildung und fachliche Qualifizierung intensivierte. Ein deutlicher Trend
in Richtung genereller zwischenbetrieblich transferierbarer Bildungsinhalte
wird in der gegenwirtigen Rezession nicht spiirbar.

Wichtig ist auch, ob die Teilnehmer nach Absolvierung der Mafnahmen
einen generellen Qualifikationsnachweis erhalten. Auch hier ergaben die bis-
herigen Institutsuntersuchungen und andere Studien zur betrieblichen Weiter-
bildungspraxis, da dies vielfach nicht der Fall ist. Hiufig wird die Teilnahme
nur in der Personalkartei vermerkt oder nur eine betriebsinterne Bescheinigung
ausgestellt, aber kein Zeugnis oder zeugnisihnliches Zertifikat, das auch von an-
deren Arbeitgebern anerkannt werden konnte (vgl. Sass u. a. 1974, S. 93; vgl.
auch Lenhardt 1974, S. 174).

Auf direktem Wege werden Weiterbildungsteilnehmer in einer Reihe von
Fillen auch in Form vertraglicher Verpflichtung an den Betrieb gebunden, nach
der der Teilnehmer im Falle eines vorzeitigen Betriebswechsels die Qualifizie-
rungskosten dem Betrieb zuriickerstatten mufd.

¢) Besondere Férderung konjunkturanfilliger Arbeitskriftegruppen

Bestimmte Arbeitskriftegruppen sind in Rezessionsphasen dem Beschiftigungs-
risiko besonders stark ausgesetzt. Dazu gehdren diejenigen, die durch Qualifika-
tionsdefizite ohnehin benachteiligt sind, wie Un- und Angelernte, Frauen, aus-
lindische Arbeitskrifte; ebenso iltere. Arbeitnehmer, soweit sie nicht durch
Tarifvertrag vor Entlassungen geschiitzt sind, und auch Jugendliche, die hiufig
infolge der weit verbreiteten Anwendung des Senioritdtsprinzips Opfer des Per-
sonalabbaus werden; wihrend andere — etwa qualifizierte Fachkrifte — vom
Konjunkturzyklus relativ stirker abgeschirmt sind.

Filir die konjunkturbedrohten Beschifrigungsgruppen erweist sich daher
Weiterbildung als besonders dringlich; sowohl zur kurzfristigen Milderung aku-
ter Beschiftigungsrisiken als auch zur langfristigen Verbesserung ihrer inferio-
ren Beschiftigungslage. Das heit, daR fiir sie bevorzugt und in breitem Um-
fang Manahmen der Fort- und Weiterbildung angeboten werden mii8ten, wo-
bei hiufig eine generelle Ausbildung fiir weitere, speziellere Qualifizierung not-
wendig ist.

Entspricht die betriebliche Férderungspraxis dieser Zielsetzung? Die Unter-
suchungsbefunde dazu lassen eher auf das Gegenteil schlieRen: Schon in Zeiten
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der ,,Normal*- und Hochkonjunktur nehmen die Betriebe eine selektive Forde-
rung vor, die deutlich die bereits qualifizierten Arbeitskriftegruppen privile-
giert (vgl. Sass u.a. 1974; Lenhardt 1974).

Das vergleichsweise starke Ubergewicht von bereits Qualifizierten galt im
iibrigen auch fiir die Férderung der Fortbildung und Umschulung nach dem
Arbeitsforderungsgesetz (vgl. Bundesanstalt fiir Arbeit 1974). Seit 1974 dirfte
sich jedoch, wie an der starken Zunahme der Erwerbslosen unter den Geférder-
ten erkennbar, die Forderung zugunsten der Problemgruppen des Arbeitsmark-
tes verdndert haben.

Bei der betrieblichen Weiterbildung dagegen 148t sich in der jiingsten Rezes-
sion kein wesentlicher Umschwung in der Orientierung erkennen; das zeigen die
Ergebnisse der Befragung 1975 wie vorangegangener Untersuchungen aus dem
Jahre 1974 (Maase u.a. 1978, S. 24).

Bei denjenigen Betrieben, die zum Erhebungszeitpunkt Herbst 1975 Weiter-
bildungsmaRnahmen anboten oder forderten, wurde die in Tabelle 5 ausgewiese-
ne Verteilung der Teilnehmergruppen festgestellt.

Der Schwerpunkt betrieblicher Weiterbildungsforderung liegt also bei der
Schulung von qualifizierten Beschiftigungsgruppen: Fithrungskrifte, Teile der
Angestellten, Facharbeiter. Die besonders benachteiligten konjunkturanfilligen
Arbeitskriftegruppen wie Un- und Angelernte bleiben deutlich Randgruppen
des betrieblichen Qualifizierungsinteresses.

Tabelle 5:
Zielgruppen betrieblicher Weiterbildungsforderung 1975

Teilnehmergruppen Hiufigkeit der Nennungen*
in Prozent

AT-Angestellte 55

Technische Angestellte 66

Kaufminnische Angestellte 75

Facharbeiter 49

Angelernte 18

Ungelernte 11

n =734

Quelle: ISF-Betriebserhebung 1975 * Mehrfachnennungen

Falt man die Befunde zum betrieblichen Weiterbildungsverhalten zusam-
men, so zeigt sich, daf die Praxis der Betricbe den hier gestellten Anforderungen
an eine konjunkturpolitisch wirksame Weiterbildungspolitik wenig entspricht,
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ihnen teilweise sogar direkt zuwiderliuft: Von einer gezielten antizyklischen
Verstirkung der Weiterbildungsaktivititen bei Beschiftigungseinbriichen kann
nicht die Rede sein; statt spezieller Forderung der besonders konjunkturbe-
drohten Arbeitskriftegruppen wird cher eine Politik der Privilegierung qualifi-
zierter Gruppen betrieben, und die inhaltliche Gestaltung der Mafinahmen be-
wirkt statt erhohter Flexibilitit der Arbeitskrifte eher im Gegenteil Bindung
und verstirkte Abhingigkeit vom Betrieb.

4, Weiterbildungspraxis und Interessenlage der Betriebe

Diese Befunde wollen wir nun auf betriebliche Interessenlagen zuriickzufithren
versuchen und in einem weiteren Schritt priifen, ob und inwieweit die derzeit
wichtigsten gesetzlichen Regelungen zur betrieblichen Bildung die Betriebe zu
einem konjunkturpolitisch wirksamen Verhalten bewegen kdnnen.

a) Das Interesse am Umfang der Weiterbildung

Die empirischen Ergebnisse zum Weiterbildungsverhalten im Konjunkturver-
lauf lassen nicht erkennen, daf die Betriebe in Abschwungphasen ihre Weiter-
bildunsbemithungen forcieren. Wie l48t sich dieses Verhalten erkliren? Betrach-
ten wir zunichst den Kostenaspekt. Zwar kdnnten unter relativ giinstigen Ko-
stenbedingungen in der Rezessionsphase freiwerdende betriebliche Produktions-
und Personalkapazititen nun fiir verstirkte Weiterbildungsférderung verwendet
werden. Dem steht jedoch entgegen, daf in Perioden konjunkturbedingter Un-
terbeschiftigung mehr Arbeitskraft intern und extern zur Verfiigung steht und
der Preis fiir diese Arbeitskraft relativ giinstig ist. Fiir eine Erweiterung des be-
notigten Arbeitskraftpotentials durch Fort- und Weiterbildung besteht also bei
riicklaufiger Konjunktur wenig Anreiz.

So wuchs denn auch in der Bundesrepublik das Weiterbildungsinteresse der
Betriebe in engem Zusammenhang mit der Verknappung von Arbeitskraft in
den 60er Jahren (vgl. Sass u.a. 1974, S. 126). Denn mit wachsender Anspan-
nung der iiberbetrieblichen Arbeitsmirkte stiegen nicht allein der Preis fir die
von auBlen gekaufte Arbeitskraft und — bei unelastischer betrieblicher Lohn-
struktur — auch hiufig der Preis der bereits vorhandenen Belegschaft, sondern
auch die Kosten der Personalrekrutierung. Damit erhdht sich der Anreiz des
Betriebs zu intensiverer Nutzung und qualitativer Verbesserung des internen
Beschiftigungsangebots durch Weiterbildung und Umschulung, um groRere
Produktivitit und Flexibilitit im Einsatz des vorhandenen Belegschaftsbestan-
des zu erzielen.
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Allerdings bringt verstirkte Schulung in der Regel auch einen Entzug von
Arbeitskapazitit aus der Produktion mit sich, seien es Weiterzubildende, Um-
schiiler oder Ausbilder. Der tatsichliche Skonomische Anreiz fiir Weiterbildung
bei zunehmender Arbeitskrifteknappheit dirfte daher erheblich von den
GroRenordnungen dieses Teuerungs- und Entzugseffekts bestimmt sein. Analog
stellt sich bei Entspannung des Arbeitsmarkts die Frage, ob im Nutzenkalkiil
des Betriebs die freiwerdende Kapazitit oder die Verfiigbarkeit von Arbeits-
kraft fir die Entscheidung iiber die Weiterbildungsaktivitit ausschlaggebend
sind.

Das betriebliche Interesse an Weiterbildungsfdrderung dirfte auch von der
Erwartung des Konjunkturverlaufs abhingig sein. Erwartet man ein relativ
kurzfristiges Konjunkturtief mit absehbarer Weiterentwicklung des qualitativen
Personalbedarfs im Falle des Aufschwungs, so diirften sich die méglichen Ertri-
ge aus der Nutzung brachliegender Kapazitit fiir Weiterbildung eher realisieren
lassen als bei Erwartung einer lingeren, tiefgreifenden und hiufig von Struktur-
wandel begleiteten wirtschaftlichen Rezession. Die mit anhaltendem Konjunk-
turtief wachsende UngewiRheit diirfte es auch sein, die die Betriebe von einer
Ausbildung ,,auf Vorrat* oder ,,auf Lager*, d. h. von einer allgemeinen Anhe-
bung des betrieblichen Qualifikationsbestands durch relativ unspezifische Lern-
inhalte, abhilt. .

Nicht zuletzt hingt das betriebliche Weiterbildungsengagement von der Héhe
des Kostendrucks in der Absatzkrise ab. Forcierte Bildungsaufwendungen sind
allenfalls von Unternehmen zu erwarten, deren langfristige Ertrags- und Kapital-
struktur gefestigt ist.

Die aus dem Gkonomischen Rentabilititskalkiil ableitbare Ambivalenz der
Betricbe gegeniiber Weiterbildungsaktivititen bei konjunkturellen Auf- und Ab-
schwiingen diirfte sich auch durch den Erwartungsdruck der Arbeitskrifte nicht
wesentlich verindern. Soweit Belegschaften iiberhaupt auf das Interesse der Be-
triebe ecinwirken, ist dies eher in Zeiten der Vollbeschiftigung zu erwarten.
Zum einen verstirken sich im wirtschaftlichen Boom die Erwartungen der Ar-
beitnehmer an beruflichen Aufstieg im Betrieb, wozu in der Regel Weiterbil-
dung eine Grundlage oder Voraussetzung ist. Entsprechend diirfte der Aufstiegs-
druck nachlassen, wenn sich die betriebliche Ertragslage verschlechtert. Zum
anderen — und dies scheint uns das wesentliche Moment — ist die Durchsetzungs-
fahigkeit von Arbeitnehmerinteressen und -forderungen ebenfalls konjunkturab-
hingig. Dies bedeutet, daf es bei sinkendem Beschiftigungsgrad fiir die Arbeit-
nehmer und ihre Interessenvertretung schwieriger wird, Weiterbildungsinteres-
sen gegeniiber den Arbeitgebern durchzusetzen. Dariiber hinaus ist nicht zu ver-
kennen, dal die erhdhte Arbeitsplatzunsicherheit bei den Beschiftigten wenig
Neigung zu Bildungsmafnahmen hervorruft, soweit nicht sichergestellt ist, da

313

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970




man nach Absolvierung der BildungsmaRnahme auf den alten bzw. einen bes-
seren Arbeitsplatz zuriickkehren kann. Die Tatsache, daR seit Beginn der Rezes-
sion im Jahre 1974 von den Arbeitnehmern nicht deutlich verstirkt AFG-Mittel
in Anspruch genommen wurden, wird zumindest teilweise aus Furcht vor Ver-
lust des Arbeitsplatzes erklirlich.

b) Das Interesse an selektiver Férderung

Die selektive Forderungspraxis — Bevorzugung ohnehin qualifizierter ,,stabiler
Beschiftigungsgruppen und Vernachlissigung minderqualifizierter Teile — ent-
spricht durchaus betrieblichen Interessen.

Die Betriebe sind primir am rentablen Einsatz von Weiterbildung interessiert,
d. h. am moglichst giinstigen Verhiltnis von Kostenaufwand und Ertrigen. Eine
Investition in die Qualifikation von Arbeitskriften lohnt sich fiir sie nur dann,
wenn bel Knappheit auf den externen Arbeitsmirkten eine Rekrutierung der
bendtigten Arbeitskrifte von aufen entsprechend teurer wiirde und wenn mit
einer geniigend langen Nutzungsperiode der weitergebildeten Arbeitskraft ge-
rechnet werden kann.

Daher sind die Betriebe in der Regel geneigt, eher ,,stabile** Beschiftigungs-
gruppen zu férdern, die langfristig integrierbar sind, als solche, bei denen man
nur kurze Beschiftigungsdauer annimmt. Zu diesen Gruppen mit kurzer Be-
schiftigungsdauer gehdren aber gerade solche Arbeitskrifte wie Frauen, Aus-
linder, wie auch die Un- und Angelerntengruppen.

Bei Konjunkturriickgang sind diejenigen Arbeitskriftegruppen, bei denen
Personalinvestitionen in Form von Weiterbildung nicht lohnend erscheinen,
auch dem Risiko einer Entlassung als erste ausgesetzt. Da den Betrieben ein
Uberangebot auf dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung steht, neigt man weit eher
zu kurzfristigen Abbaumafnahmen bei diesen Arbeitskriften als bei den teuren,
schwer wiederbeschaffbaren Stammbelegschaften. Sie dienen dann als Elastizi-
titspuffer fir den betrieblichen Arbeitskrifteeinsatz. Entsprechend dem In-
teresse, moglichst lange Ertragszeiten fiir die Investitionen in Qualifikation zu
sichern, wird also eine Diskriminierung zwischen den Arbeitskriften nach der
Beschiftigungsdauer in primire (,,stabile’) und sekundire (,,instabile*") Grup-
pen vorgenommen.

Fir das effektive Interesse der. Betriebe an Weiterbildungsinvestitionen
spielt weiter die jeweilige Stabilitit der Arbeitskriftenachfrage eine Rolle, die
mit der Stabilitit der Absatzmirkte zusammenhingt. Das kann bedeuten,
daR gerade in besonders konjunkturanfilligen Branchen bzw. Betrieben — gera-
de dort, wo Fortbildungs- bzw. Umschulungsmafnahmen konjunkturpolitisch
besonders dringlich erscheinen dirften — vom betrieblichen Interesse her wenig
Anreiz fiir Weiterbildungsaktivititen besteht.
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c) Das Interesse an betrieblicher Bindung der Arbeitskrifte

Fiir die Betriebe ist die Attraktivitit des Weiterbildungsinstruments also wesent-
lich davon abhingig, ob ein Ertrag aus solchen Investitionen sichergestellt wer-
den kann. Das Interesse richtet sich daher auf Inhalte und Gestaltungsformen,
durch die das Risiko einer Abwanderung der weitergebildeten Arbeitskrifte
weitgehend ausgeschaltet werden kann.

Dies wird etwa dadurch erreicht, daR man Weiterbildung betriebsbezogen
organisiert. Ein weiteres Mittel, die Abwanderungsgefahr zu reduzieren und die
weiterqualifizierten Arbeitskrifte an den Betrieb zu binden, besteht im Vorent-
halten eines allgemeinen Zertifikats.

Einer konjunkturgerechten Weiterbildungspraxis stehen also betriebliche
Rentabilititserwigungen und UngewiBheiten entgegen.

5. Beeinflussen 6ffentliche Interventionen die betriebliche Interessenlage?

Nun bleibt zu fragen, ob und wie die Betriebe durch 6ffentliche Regelung oder
Steuerung dazu bewegt werden, ihre Weiterbildungsaktivititen den konjunktur-
politischen Erfordernissen gemifR zu gestalten. Die Frage zielt zunichst also auf
die vorhandenen staatlichen Normen bzw. finanziellen Anreize im Weiterbil-
dungsbereich und deren konjunkturpolitische Wirksamkeit. Im weiteren
Sinne beinhaltet sie auch die Méglichkeit von Verbesserungen bzw. Alternati-
ven zur jetzigen Regelung.

Von den vorhandenen staatlichen Eingriffen, die relativ unmittelbar auf die
Weiterbildung der Betriebe einwirken, sollen im weiteren das Arbeitsforderungs-
gesetz und das Betriebsverfassungsgesetz behandelt werden. Hier zeigen sich al-
lerdings erhebliche Defizite in bezug auf eine wirksame Korrektur der betrieb-
lichen Weiterbildungspraxis nach konjunkturpolitischen Erfordernissen.

a) Die Schwichen des Arbeitsforderungsgesetzes

GemiB einer Anordnung des Verwaltungsrats der Bundesanstalt fiir Arbeit be-
steht im Hinblick auf BildungsmaBnahmen ,,ein besonderes arbeitsmarktpoliti-
sches Interesse . . . an ... beruflichen Bildungsmanahmen, die ein Betrieb bei
einer besonders ungiinstigen Beschiftigungslage fiir seine Arbeitnehmer, die an-
dernfalls von Arbeitslosigkeit bedroht wiren oder einen Anspruch auf Kurzar-
beitergeld hitten, durchfithrt oder durchfithren 148t und die nicht linger als
sechs Monate dauern. Eine Forderung ist nur dann zulissig, wenn der Betrieb

seine Einrichtungen hierfiir unentgeltlich zur Verfiigung stellt” (Amtliche Nach-
richten der Bundesanstalt fiir Arbeit 1975, S. 418 ff.).
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Dennoch weisen die statistischen Ergebnisse der Férderungspraxis nicht dar-
auf hin, daR die Betriebe in der Rezessionsphase spiirbar verstirkt Weiterbil-
dung betrieben hitten. Daflir mag zum cinen der Mangel an finanzicllem Anreiz
in der zitierten Anordnung beitragen. Es findet nicht unmittelbar Subventionie-
rung der betrieblichen Bildungseinrichtungen statt.

Zum anderen werden im AFG mit der finanziellen Forderung der Weiterbil-
dung kaum Auflagen oder Normen verbunden, die die Betriebe zu antizykli-
schem Einsatz dieser Mittel oder zur besonderen Férderung konjunkturanfilli-
ger Belegschaftsgruppen im Betrieb veranlassen kénnten. Es hindert sie also an-
dererseits ebensowenig daran, aus der Weiterbildungsférderung das betriebs-
wirtschaftlich Beste fiir sich zu machen, und das heilt nach der oben skizzier-
ten Interessenlage, keine deutlich konjunkturwirksame Weiterbildungspolitik
zu betreiben.

Auch durch Bestimmungen, daf die Inhalte iiberwiegend in beruflicher Bil-
dung, nicht dagegen in Allgemeinbildung bestehen sollen, trigt das AFG nicht
eben dazu bei, die Problemgruppen unter den Beschiftigten anzusprechen.

Uberdies enthilt das AFG bislang keinerlei Regelungen des Arbeitsverhilt-
nisses nach Absolvierung einer BildungsmaRnahme. Es besteht also bislang kei-
nerlei Garantie fiir den Arbeitnechmer, auf einen besseren oder iberhaupt auf
einen Arbeitsplatz wieder eingestellt zu werden.

Nicht zuletzt ist zu befiirchten, dafl mit der Durchsetzung staatlicher Spar-
mafnahmen im Bereich der 6ffentlichen Férderung von Umschulung und Fort-
bildung die konjunkturpolitische Wirksamkeit noch zusitzlich vermindert und
eine Korrektur der betrieblichen Weiterbildungspraxis weniger als bisher erzielt
werden kénnte. Ob die Neugestaltung der Forderungsrichtlinien vom 1. Januar
1976 — die insgesamt allerdings deutliche Einschrinkungen der bisherigen For-
derungspraxis vorsieht — das angestrebte Ziel einer Umschichtung der Bildungs-
mafnahmen auf Problemgruppen, vor allem ungelernte Erwerbslose, erreicht,
bleibt abzuwarten (vgl. Arendt 1976).

b) Geringe EinfluBmdglichkeiten des Betriebsrats

Mit der Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes im Jahr 1972 wurden fiir
die Betriebsrite erstmals rechtliche EinfluRméglichkeiten auf dem Gebiet be-
trieblicher Fort- und Weiterbildung und Personalplanung generell geschaffen.
Damit schien nun die Chance eréffnet, Arbeitnehmerinteressen und -zielsetzun-
gen in der Personalplanungspolitik der Betriebe stirker zur Durchsetzung zu
verhelfen.

Eine kiirzlich verdffentlichte Untersuchung des ISF kommt zu der Feststel-
lung, daR dies bisher nicht gelungen ist (vgl. Maase u.a. 1978, Kap. I1I). Die
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geringe EinfluRnahme der betrieblichen Arbeitnehmervertretungen ist entschei-
dend zuriickzufiihren auf die restriktiven betriebsverfassungsrechtlichen, organi-
satorischen und politischen Handlungsbedingungen, unter denen die Betriebsrite
gegenwirtig ihre Vertretungsaufgaben wahrnehmen miissen und ohne deren An-
derung keine Verbesserung von Vertretungspositionen zu erwarten ist. Das be-
trifft beispielsweise solche Probleme wie das weitgehende Fehlen von Orientie-
rungshilfen bei dieser neuen Aufgabe, unzureichende Ausstattung mit personel-
len und sachlichen Kapazititen und entsprechenden Fachkenntnissen, nicht zu-
letzt auch schwache rechtliche Eingriffsméglichkeiten fiir den Betriebsrat nach
dem Betriebsverfassungsgesetz (vgl. Maase u.a. 1978, Kap. IV).

Die Defizite in den 6ffentlichen Regelungen zur Weiterbildung fiihren also
dazu, daf den Betrieben in diesem Bereich bislang weitgehende Handlungsfrei-
heit verbleibt: Sie sind weder eingeengt, d. h. verbindlich festgelegt, was die
Entscheidung {iber Durchfiihrung oder Nichtdurchfiihrung und die zeitliche Dis-
position von Weiterbildungsaktivititen betrifft, noch konnen sie auf bestimmte
Prinzipien der Gestaltung verpflichtet werden. Solange aber auf den betriebli-
chen Aktionsraum selbst kein EinfluR ausgeiibt werden kann, ist die Wirksam-
keit solch kompensatorisch angelegter MaRnahmen wie die des Arbeitsférde-
rungsgesetzes fraglich.

¢) GroRere Attraktivitit alternativer 6ffentlicher Leistungen

Wirksamkeit und Erfolg der Fort- und Weiterbildung als beschiftigungspoliti-
sche MaBnahme sind natiirlich auch davon abhingig, welche Regelungen und
Unterstiitzungen von offentlicher Seite fiir andere MaRnahmen bereitgestellt
werden, um die Folgen von Unterbeschiftigung und Arbeitslosigkeit zu bewil-
tigen. Betrachtet man allein die Ausgaben der Bundesanstalt fiir Kurzarbeit und
Arbeitslosengeld, so betragen diese ein Vielfaches gegeniiber den Aufwendun-
gen fiir Weiterbildung und Umschulung.

Fiir den Betrieb bedeuten diese Leistungen, daB der Riickgriff auf Kurzar-
beit oder Entlassung finanziell attraktiver sein kann bzw. erst erméglicht wird,
da erwartet werden darf, daB ohne die entsprechenden &ffentlichen Leistungen
der Betrieb einem stirkeren offentlichen Druck ausgesetzt wire, die relativ
,»harten* MaBnahmen der Kurzarbeit und Entlassung zu vermeiden. Hier zeigt
sich ein besonderes Dilemma: Einerseits wurden die staatlichen Hilfen erforder-
lich, weil diese Leistungen von seiten der Betriebe nicht iibernommen wurden,
ein Mindestmafl an sozialer Absicherung fiir die Arbeitnehmer aber garantiert
werden muB. Andererseits boten die 6ffentlichen Leistungen damit eine direkte
Entlastungsfunktion fiir die Betriebe, die ihrerseits einen Teil ihrer sozialpoli-
tischen Verpflichtungen auf einen Dritten, den Staat, abwilzen kénnen.
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Um den Betrieb zu einer Abkehr einer alternierenden Politik des Personal-
aufbaus und Personalabbaus zu bewegen, miiRte die 6ffentliche Arbeitsmarkt-
politik darauf hinwirken, Personalschwankungen nicht zu ,,verbilligen*, son-
dern im Gegenteil zu ,,verteuern‘'.

Ein Ausweg aus dem skizzierten Dilemma konnte darin bestehen, 6ffent-
liche Foérderung stirker als bisher auf Mafnahmen wie Fort- und Weiterbil-
dung zu orientieren; etwa dadurch, daf die Bewilligung von Kurzarbeitergel-
dern an die Betriebe nur gewihrt wird, wenn diese nachweislich alle Moglich-
keiten der Uberbriickung durch Fortbildung und Umschulung ausgeschépft
haben.

! Nach den Angaben der Edding-Kommission betrugen im Zeitraum 1971/72 die jihrlichen
Gesamtausgaben fiir Weiterbildung im Betrieb einschlieBlich Kosten fiir Lohnfortzahlung
1 682,9 Mio. DM, zum Bereich der unternehmerischen Wirtschaft insgesamt — einschlief3-
lich der Ausgaben auf Unternehmensebene, bei der Kammer und den Arbeitgeberorgani-
sationen — rund 2,12 Milliarden DM. Demgegeniiber beliefen sich die Aufwendungen der

Bundesanstalt fur Arbeit fiir die individuelle F6érderung der beruflichen Fortbildung und

Umschulung, bei denen nur zum geringen Teil der Betrieb MaRnahmentriger war, im

Jahre 1973 auf 1 468.6 Mio. DM, wobei diese Zahl die Ubernahme von Unterhaltskosten

mit einbezieht. Ohne diese Kosten reduzieren sich die Aufwendungen auf 299 Mio. DM.

Unter anderem hat man an ein System von Bezugsrechten gedacht, in dem fiir jede Ar-

beitskraft die jeweiligen Anteile bzw. Zeiten von Qualifizierung, produktiver Arbeitslei-

stung und Freizeit bzw. Ruhestand bewertet und verrechnet werden. Vgl. Evans 1973;

Rehn 1974.

Zu dieser Einschitzung gelangt auch Reyher: ,,Die Alternative ,Fortbildung’ ist nur vor-

dergriindig relativ teurer als Arbeitslosigkeit. .. Im Hinblick auf ihre ausgeprigte Zu-

kunftsorientierung wire diese Alternative selbst dann anderen vorzuziehen, wenn sie

auch einen groReren Aufwand bedingt.** (Reyher 1975, S. 70).

Bei der Betriebserhebung 1975 von ISF und Sozialforschung Brdg wurden insgesamt

1919 Betriebe in der Bundesrepublik Deutschland aus allen Wirtschaftsbereichen (ohne

Landwirtschaft und 6ffentlichen Dienst) erfalt. Fiir die Stichprobenauswahl wurden fol-

gende Kriterien zugrunde gelegt: mindestens 200 Beschiftigte, oder mindestens DM 500 000

Kapital, oder mindestens DM 500 000 jahresumsatz. Die vorliegenden Ergebnisse basie-

ren auf einer Auswertung aus dem vollstindigen Erhebungsmaterial, die alle Betriebe mit

mehr als 50 Beschiftigten umfalt (1622 Betriebe). Dabei wurde eine Gewichtung des

Materials nach Branchen- und Betriebsgrofienanteilen entsprechend der Besetzung in der

Arbeitsstittenzidhlung 1970 vorgenommen.

* Die entsprechende Frage lautete: ,,Hat sich das Angebot bzw. die finanzielle Férderung
der Fort- und Weiterbildungsmainahmen in den letzten 12 Monaten schwerpunktmiflig
verlagert?* (Wenn ja:) Worin bestand die Schwerpunktverlagerung?: a) mehr innerbe-
trieblich organisierte Bildungsmafnahmen; b) mehr auRerbetrieblich organisierte Bil-
dungsmaBnahmen; ¢) mehr Allgemeinbildung; d) mehr Fachbildung; e) Sonstiges (Mehr-
fachnennungen moglich).
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V. Bernhard Teriet*
Personalplanung und die Veranderung der Arbeitszeit

Gliederung:

1. Die Ausgangssituation
2. Die konventionelle Arbeitszeitordnung in der Herausforderung
3. Beispiele fiir neue Arbeits- und/oder Betriebszeitregelungen

1. Die Ausgangssituation

Was das Volumen der erwerbswirtschaftlichen Arbeitszeit also der Lebenszeit
von Menschen, die der erwerbswirtschaftlichen Arbeit gewidmet wird — anbe-
langt, so kann hier zunichst auf zwei wichtige Indikatoren hingewiesen werden,
nidmlich erstens auf das makroékonomische Arbeitszeitvolumen der deutschen
Volkswirtschaft, das sich im Jahre 1975 auf rund 46,0 Milliarden Stunden be-
lief (vgl. Bach u.a. 1977, S. 19), und zweitens auf das mikrodkonomische, indi-
viduelle Arbeitszeitvolumen, das bezogen auf eine durchschnittliche Biographie
eines abhingig Beschiftigten, gegenwirtig rund 14 Prozent der jeweiligen Ge-
samtlebenszeit ausmacht, sofern die Erwerbsbiographie in der Rolle eines Voll-
zeitbediensteten ,absolviert’ wird (vgl. Teriet 1976a, S. 8). Das sind zwar ein-
drucksvolle Zahlen, ihr Aussagegehalt ist allerdings ohne korrespondierende
Angaben zur jeweiligen Struktur der Arbeitszeitkomponenten begrenzt, denn
erst der Blick auf die chronometrische, d. h. also auf die quantitative Strukturie-
rung und auch auf die chronologische, d. h. die Plazierung der Arbeitszeitmen-
gen in der Zeit betreffende Strukturierung erdffnet detailliertere Einsichten in
das betrachtete Arbeitszeitgefiige und damit gleichfalls Ansatzpunkte fiir per-
sonalplanerische Strategien.

* Der Autor schrieb diesen Beitrag als Gastprofessor an der Gesamthochschule Kassel und
ist jetzt wissenschaftlicher Mitarbeiter des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
der Bundesanstalt fiir Arbeit in Niirnberg. Zu seinen wissenschaftlichen Hauptarbeitsgebie-
ten gehoren Arbeitszeit- und Arbeitsmarktforschung, Arbeits6konomik. Der Beitrag ist die
iiberarbeitete Fassung seines Einfiihrungsreferats fiir eine Arbeitsgruppe zu demselben The-
ma auf dem Symposium ,Personalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen*
1978.

319

Maase/Schultz-Wild/Lutz/Mendius/Sengenberger (1980): Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation. 5 =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100970 ISFMUNCHEN

sditlicns i)



Konzentriert man sich zunichst auf die chronometrischen Dimensionen, so
sind beispielsweise folgende Eckwerte hinsichtlich der durchschnittlichen
jihrlichen Arbeitszeit je beschiftigtem Arbeitnehmer in der Gesamtwirtschaft
interessant (wobei wiederum die Gruppe der Vollzeitkrifte als die noch domi-
nierende Gruppe zuerst anzusprechen ist): Aufgrund der kalendermiBigen
und rtariflichen Vorgaben, wie der Zahl der Samstage und Sonntage — beide
Tage stehen fiir die zwei arbeitsfreien Tage bei der vorherrschenden 5-Tage-
Woche — sowie der Zahl der bezahlten Feiertrage, wie auch der Wochenarbeits-
zeit, die sich zwischenzeitlich fiir rund 93 Prozent bei der 40-Stunden-Woche
eingependelt hat, und der Tage des jihrlichen Erholungsurlaubs — zur Zeit im
Schnitt etwa 25 Arbeitstage pro Jahr, kommt man zu einer Solljahresarbeitszeit
von rund 1800 Stunden pro Vollzeitkraft. Diese Solljahresarbeitszeit ist bei
ithrer Umsetzung in die effektive Jahresarbeitszeit zu vermindern, um die Aus-
fallstunden durch Krankheit, Kurzarbeit, Schlechtwetter, Arbeitskampf bezie-
hungsweise aufzustocken durch Mehrarbeitsstunden (vgl. Tabellen 2—4, in:
Bach u.a. 1977, S. 28—30). Diese Auflistung der wesentlichen Bestimmungs-
faktoren der Soll- und Istjahresarbeitszeit liRlt bereits die Komplexitit des Jah-
resarbeitszeitgefiiges erkennen, auf das an anderer Stelle noch einmal zuriick-
zukommen ist.

Betrachtet man dariiberhinaus einmal die Einbettung der Erwerbsbiographie

in die Gesamtbiographie der Erwerbstitigen — ein Aspekt, der in der allgemei-
nen Diskussion um Arbeitszeitfragen zweifelsohne bisher zu sehr vernachlissigt
wurde und der leider im Moment auch nur auf der Basis einiger Daten aus
Fankreich hier angesprochen werden kann, — dann zeigen sich erhebliche titig-
keitsspezifische Diskrepanzen in den Strukturen der Biographien, wie die Auf-
stellung (S. 322) erkennen lift. Mit diesen wird man sich in der Zukunft inten-
siv auseinandersetzen miissen, — hochstwahrscheinlich sogar im Kontext einer
radikalen Neuorientierung der Arbeitszeitordnung(en), wie sie beispielsweise
vom Prisidenten der Federated Clerks Union of Australia gefordert wird, wenn
er dafiir plidiert:
e - . ein fortschrittlicher Weg zur Umschulung, zur Arbeitskriftemobilitit, zum stufen-
weisen Ausscheiden aus dem Erwerbsleben im Alter und zur schépferischen Freizeitge-
staltung fiihrt unausweichlich zu dem umfassenderen Konzept von ,,Lebensarbeitszeit* an-
stelle der ,,Wochenarbeitszeit*. Allein iiber die Einfijhrung eines solchen Lebensarbeitszeit-
Konzepts diirfen wir eine gerechtere Verteilung der Ergebnisse des technologischen Wan-
dels erwarten. Die Arbeitszeit und Freizeitpolitik sollten unter diesem Gesichtspunkt
neu geordnet werden.** (Maynes 1977, S. 2).

Zuriick zur chronometrischen Struktur unseres gegenwirtigen Arbeitszeitge-
fiiges und damit zu einem nur wenig erhellten Bereich in diesem Gefiige, nim-
lich dem sogenannten Teilzeitbereich und den sonstigen, vom Vollzeitarbeits-
konzept abweichenden Strukturteilen, wie zum Beispiel dem Bereich der Zeit-
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arbeit. Als rudimentire Orientierungshilfen iiber diesen Sektor kdnnen zur Zeit
nur folgende Daten angeboten werden: die Penetration der Teilzeitarbeit war
bis zum Jahre 1975 bereits so weit fortgeschritten, daf immerhin etwa 1,8
Millionen Personen oder 8,3 Prozent der abhingig Beschiftigten in der Bundes-
republik Deutschland in einem Teilzeitarbeitsverhiltnis standen, wobei es eine
eklatante Disparitit in der geschlechtsspezifischen Verteilung gibt, denn der
Anteil der minnlichen Teilzeitbeschiftigten ist nach wie vor sehr gering. (Vgl.
Teriet 1977a, S. 311). Aus dem Problemfeld Zeitarbeit kann nur auf Daten
zur Zeitarbeit im Rahmen der legalen Arbeitnehmeriiberlassung verwiesen wer-
den, die allerdings den Stellenwert dieser Art der Zeitarbeit in unserem Erwerbs-
system als relativ gering erscheinen lassen, denn das dadurch abgedeckte Arbeits-
zeitvolumen - bezogen auf das Gesamtvolumen ~ liegt nach wie vor bei einem
Wert von weniger als 0,1 Prozent (1973 =0,09 %, 1974=0,05 %, 1975 = 0,04 %,
1976 = 0,05 % — vgl. Teriet 1978a, S. 18.).

Hinsichtlich der chronologischen Struktur unserer Arbeitszeitordnung lassen
sich leider auch nur relativ globale Angaben machen, da die Erfassung dieser
Komponenten in der amtlichen Statistik immer noch mehr als notleidend ist.
Immerhin diirfte bereits ein erhebliches MaR an chronologischer Arbeitszeit-
flexibilitit, die ihren Niederschlag u.a. in Schicht-, Nacht-, Wochenendarbeit,
in gleitender Arbeitszeit, variabler Arbeitszeit, kapazititsorientierter Arbeits-
zeit etc. findet, etabliert sein, ohne daf damit jedoch das gesamte Potential (so-
wohl in positiver als auch in negativer Hinsicht) an moglichen chronologischen
Strukturverinderungen bisher ausgeschopft ist. Vielerorts wird diese Seite der
Arbeitszeitordnung weiterhin als irrelevant und/oder unwichtig eingeschitzt,
was dann wiederum die erheblichen Defizite an Transparenz in diesem Bereich
mit erklirt.

2. Die konventionelle Arbeitszeitordnung in der Herausforderung

Nach dieser groben Skizzierung des gegenwirtigen Istzustands der Arbeitszeit-
ordnung unserer Volkswirtschaft stellt sich die Frage, inwieweit diese Ordnung,
an deren Konservierung oder Reformierung das Personalmanagement maBgeb-
lich mitwirken kann, noch dem Postulat ,,hochentwickelte Okonomie erfordert
auch eine (Arbeits-) Zeitékonomie auf einem korrespondierenden Entwicklungs-
stand geniigt. Das Spektrum der Meinungen iber die angemessene Antwort
auf diese komplexe und komplizierte Frage diirfte schr weit auseinandergehen.
Es reicht zweifelsohne vom sturen Beharren auf dem gegenwirtigen Status quo
bis hin zu jener Einsicht des Personaldirektors der Firma Citroen in Frankreich,
der stellvertretend fiir nicht wenige Personalmanager kiirzlich feststellte:
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,»Wir glauben, daR die Arbeitnehmer mehr wollen als nur mehr Freizeit. Sie wollen die
Méglichkeit haben, ihre Freizeitperioden selbst bestimmen zu kénnen, um daraus je nach
Alter und prsonlichen Interessen das Beste machen zu kdnnen. Dementsprechend sollten
wir wegkommen von einer Politik, die auf Wochenarbeitszeitregelungen, auf eine weitere
(d. h. fiinfte) Woche Jahresurlaub oder auf eine Herabsetzung des gesetzlichen Rentenal-
ters abzielen und stattdessen nach Méglichkeiten suchen, wie der einzelne seine Arbeitszeit
und Freizeit besser iiber sein ganzes Arbeitsleben hinweg auswihlen und verteilen kann*
(Tavernier 1978, S. 39).

Dies ist iibrigens eine Einsicht, die auch andere ,Funktionstriger‘ auler den Per-
sonalmanagern vertreten!

Aus der Sicht der Arbeitszeit- und Arbeitsmarktforschung, die in starkem
MaRe internationale Entwicklungen und Trends mit in ihre Analysen einbezieht,
spricht vieles fiir eine sich wohl noch verstirkende Herausforderung der kon-
ventionellen Arbeitszeitordnung mit ihren monolithischen Eckwerten und
Tragpfeilern durch das individuelle, betriebs- und volkswirtschaftliche Bediirf-
nis nach mehr Diversifikation und Flexibilitit im Bereich der Arbeits- und Be-
triebszeitallokationen und damit auch fiir eine Personalpolitik in Richtung auf
einen ,optimal workforce mix‘. Der Faktor Zeit und seine Allokationsmdglich-
keiten werden damit aus dem Zustand eines wenig direkt beeinfluBbaren Da-
tums im individuellen und unternehmerischen Datenkranz des Prozesses der
erwerbswirtschaftlichen Aufgabenerledigung in einen Zustand einer permanen-
ten Gestaltungsaufgabe iiberfithrt; bezogen auf die hier im Vordergrund stehen-
de Problematik heiflt das mit anderen Worten: Personal-, Arbeitsplatz-, Aufga-
benerledigungsplanung implizieren im verstirkten Mafle auch moglichst ratio-
nale Zeitplanungen und Zeitallokationen!

Dieser Trend vergegenwirtigt sich unter anderem in einer Fille von neuen Mo-
dellen und Ansitzen der Arbeits-/Betriebszeitregelungen mit moglichst viel
chronometrischer und/oder chronologischer Flexibilitit und damit Anpassungs-
fihigkeit an die sich verindernden Konstellation im individuellen, unterneh-
merischen und volkswirtschaftlichen Bereich in einer Phase des Umbruchs und
der Neuorientierung.

3. Beispiele fiir neue Arbeits- und/oder Betriebszeitregelungen

Wie sehr bereits die Entwicklung in Richtung auf neue Strukturen der Arbeits-
zeitverteilungen fortgeschritten ist, soll nunmehr mit Hilfe einer Auflistung der
wichtigsten neuen Konzepte zur Arbeits- und/oder Betriebszeitregelungen doku-
mentiert werden, da sie sichtbar werden lassen, wohin die zukiinftigen Strate-
gieansitze in diesem Allokationsbereich gehen diirften.
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Beginnend mit Ansitzen zur Neuregelung der tidglichen und wdchentlichen
Arbeitszeiten erscheinen insbesondere beachtenswert:

a) Das Bandbreitenmodell zur Regelung der Wochenarbeitszeit

Wie aufgezeigt wurde, kommt den Vorgaben zur Wochenarbeitszeitregelung in
der gegenwirtigen Arbeitszeitstruktur — insbesondere fiir die Vollzeitkrifte un-
seres erwerbswirtschaftlichen Bereichs — nach wie vor eine dominante Bedeu-
tung zu. Thr grofler Stellenwert als arbeitszeitpolitischer Aktionsparameter zeigt
sich unter anderem in den heftigen Auseinandersetzungen um die Abkehr von
der mittlerweile wieder magischen 40-Stunden-Marke und dem damit verbunde-
nen Einstieg in die 35-Stunden-Woche als neuem chronometrischen Bestim-
mungsfaktor der Wochenarbeitszeit. Entspricht die Ausrichtung auf einen einzi-
gen Fixpunkt — sei es nun die 35-Stunden-Woche oder die 25-Stunden-Woche
— den Erfordernissen einer modernen, diversifizierten Okonomie? Kaum — wie
sich iiber zwei unterschiedliche Argumentationsketten belegen 148t: So haben
wir einerseits bereits aus der Theorie der Wechselkurse mit ihren drei Varianten
»starre, begrenzt flexible und flexible Wechselkurse** gelernt, daf ein dynami-
scher Welthandel kaum noch iiber starre Wechselkurse ,,bewiltigbar* ist. Das
Sozialprodukt wollen jedoch nicht wenige Nostalgiefans nach wie vor unter
starren Arbeitszeitbedingungen ,,erwirtschaften*'. Damit ist man jedoch schon
beim zweiten Begriindungszusammenhang: Denn, wihrend man nach wie vor
immer noch so tut, als ob man iiber einen — weitgehend tabuisierten — Para-
meter die wichtige Arbeitszeitordnung (nicht im Sinne der AZO) unserer Volks-
wirtschaft steuern kodnnte, gibt es bereits lingst eine Erosion dieser Grofe,
nimlich in Gestalt all jener Arbeitszeiten, die nicht mehr Vollzeitarbeit im
klassischen Sinne darstellen ~ insbesondere also durch die sogenannte Teilzeit-
arbeit. Hier manifestiert sich evident ein erhebliches Bediirfnis nach einem ge-
wissen Pluralismus von Wochenarbeitszeiten, dem man sich zukiinftig immer
weniger verschlieBen kann — auch unter dem Aspekt der unbequemen Arbeits-
zeiten, des Auseinanderlaufens von Arbeitszeiten der Arbeitskrifte und Be-
triebszeiten der Arbeitsplitze (siche Schichtarbeit!) etc. .

Angesichts dieser Ausgangssituation stellt sich also die Frage, ob man nicht
zukiinftig beispielsweise zu bestimmten Bandbreiten von Wochenarbeitszeiten
kommen muf, zum Beispiel in einem Intervall von plus oder/und minus 10
oder 20 Prozent der Standardwochenarbeitszeit. In den USA hat man das bei-
spielsweise vor einiger Zeit im Rahmen des sogenannten Santa-Clara-Modells
mit proportionalen Einkommens- und Arbeitszeitabschligen von der 40-Stun-
den-Woche bis zur 32-Stunden-Woche versucht und dabei die Erfahrung ge-
macht, dag eine derartige Vorgehensweise im Interesse aller Beteiligten ist.
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b) Die kapazitats- oder auslastungsorientierte variable Arbeitszeit

Ein anderer Ansatz, um mit dem geschilderten Problem fertig zu werden, ist
die sogenannte kapazitits- oder auslastungsorientierte variable Arbeitszeit,
die auferdem noch dem bislang zu wenig beachteten Umstand eines schwan-
kenden Aufgabenflusses in den Betrieben Rechnung zu tragen versucht (vgl.
Teriet 1978¢, S. 19). Dieses Modell, das nicht auf konjunkturell bedingte Pro-
duktionsschwankungen, sondern auf betriebsspezifische Schwankungen im Ar-
beitsanfall abstellt, beinhaltet also eine bessere Kombination von zu erledigen-
den Arbeiten, Arbeitskriften und Arbeitsplitzen im Zeitablauf zwecks Vermei-
dung von Leerzeiten. Es findet iiberall dort zunehmend Anwendung, wo eine
Synchronisation dieser drei Komponenten iiber konventionelle Strategien im-
mer aussichtsloser wird; so beispielsweise im Handel, der auferdem noch durch
die Imperative des Ladenschlufgesetzes im Hinblick auf die Betriebszeitgestal-
tung stark gebunden ist. Eine wichtige Voraussetzung fir die Anwendung dieser
Art der Arbeitszeitgestaltung ist allerdings ein gréBerer Bezugszeitraum zur
Glittung der unterschiedlich anfallenden Auslastungen, (die keineswegs auf
die Arbeitnehmer iibertragen werden) und die im Rahmen einer von allen Betei-
ligten getragenen Betriebsvereinbarung iiber intertemporalen Zeitausgleich be-
werkstelligt wird.

c¢) Das ,Job-Sharing-Modell’

Bei diesem Modell (vgl. Teriet 1977b) geht man zunichst von den Gegebenhei-
ten eines Standardeckwerts der wochentlichen Arbeitszeit, wie zum Beispiel
der 40-Stunden-Woche, aus und versucht dann iiber eine neue Art der Arbeits-
vertragsgestaltung eine in sich recht felxible ,Ausfiillung® bestimmter Vollzeit-
arbeitsplitze durch zwei oder mehrere Arbeitskrifte, die ihrerseits dann weni-
ger als 40-Stunden titig sein miissen, wenngleich sie ihrem Arbeitgeber gegen-
liber auch die Verpflichtung einer solidarischen Haftung fiir die Aufgabenerledi-
gung des durch Job-Sharing abgedeckten Arbeitsplatzes eingehen. Dazu ein
veranschaulichendes Beispiel: der Vollzeitarbeitsplatz X wird in Job-Sharing
durch die Herren A und B ,bewirtschaftet’, wobei beide Herren ihr Innenver-
hiltnis, d. h. zum Beispiel die zeitliche Aufteilung der Pflichten und Rechte aus
ihrer gemeinschaftlichen Verpflichtung gegeniiber ihrem Arbeitgeber, eigenver-
antwortlich regeln kénnen. Eine Regelung nach dem Schliissel 50 : 50 stellt
dann nur eine Mdglichkeit von sehr vielen dar, denn A kann beispielsweise bei
diesemn Modell ebenso mit B eine Regelung 25 : 75 oder 21 : 79 vereinbaren.
Uber dieses Modell ist es u. a. in den USA gelungen, einen Einstieg in ,qualifi-
zierte Teiizeitarbeit' zu bewerkstelligen, zumal man sich ja nach wie vor auf
dem konventionellen Volizeitarbeitsmarkt — aus der Perspektive der tangierten
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Arbeitsplitze — bewegen kann, was ja die Beschiftigungschancen erheblich
verbessert.

d) Das Modell des Jahresarbeitszeitvertrages

Im Berzich der Jahresarbeitszeit, die als Bezugszeitraum fiir Arbeitszeitalloka-
tionen in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung und Beachtung gewon-
nen hat, ist insbesondere das Modell des Jahresarbeitszeitvertrages (vgl. Teriet
1976b) als ein variabler Teil eines regulidren Arbeitsvertrages hier vorzustellen.
Dieser Ansatz will den jeweiligen effektiven Arbeitszeiteinsatz einer Arbeits-
kraft einerseits vorab fixieren und andererseits in einen Bezugsrahmen stellen,
der fiir viele andere Planungsansitze bis hin zur Gratifikation lingst akzeptiert
und iblich ist. Er stellt solchermaBen die konsequente Fortentwicklung der
tradierten Arbeitszeitordnungseckwerte mit ihrem Beginn beim Stundenléh-
ner iiber den Tagelohner hin zum Wochenl6hner dar, denn iiber ihn ldBt sich so-
wohl das jeweilige Arbeitsquantum als auch das Arbeitseinkommen fiir die ver-
schiedenen Arbeitsjahre wesentlich priziser vorab fixieren. Dabei kdnnen in-
nerhalb dieser groferen Zeitspanne gewisse Beschiftigungsschwankungen — bei
einer Beschiftigungsgarantie von beispielsweise 1800 Stunden im Jahre 1979 —
ausgeglichen werden.

AuBerdem iRt dieses Modell, tber dessen Konkretisierung beispielsweise
seit dem Sommer 1978 die franzdsischen Sozialpartner bereits intensiv disku-
tieren, vielfiltige Abstufungen in der gewiinschten Erwerbsbeteilung fiir eine
bestimmte Periode zu. Es erdffnet nach Ablauf einer derartigen Zeitspanne
wiederum das Spektrum aller Optionen im jeweils geltenden Rahmen der chro-
nometrischen Fixpunkte fir die Handhabung dieses Modells von beispielswei-
se 1000 Stunden bis 2000 Stunden im Arbeitsjahr X. Dieser hier nicht weiter
dargelegte Ansatz kann als auBerordentlich zukunftstrichtig eingestuft werden,
nicht zuletzt wegen seines ungeheuren chronometrischen und chronologischen
Flexibilititspotentials.

e) Lebensarbeitszeit-Modelle

Aber auch die Lebensarbeitszeit riickt verstirkt als wichtiger Parameter unserer
Arbeitszeitordnung in das allgemeine Interesse, wobei einerseits die kritischen
Uberginge zwischen Nicht-Erwerbstitigkeit und Erwerbstitigkeit zu Beginn
und am Ende einer Erwerbsbiographie intensiver hinterfragt werden. Anderer-
seits stellt sich auch zunehmend das Problem nach etwaigen groBeren Bldcken
von Nicht-Arbeit wihrend einer Erwerbsbiographie, wie sie beispielsweise auch
zunehmend in der Bundesrepublik Deutschland unter dem Stichwort der

Sabbaticals bzw. der Langzeiturlaube (vgl. Teriet 1978d) diskutiert werden.
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Dabei versteht man unter Sabbaticals gréRere Unterbrechungen einer Er-
werbstitigkeit bei Aufrechterhaltung eines Arbeitsverhiltnisses im Sinne von
Langzeiturlauben, die fir vielfiltige Zwecke oder Verwendungen, wie zum Bei-
spiel Bildungs-, Erholungs-, Ruhestandsvorbereitungszwecke und vieles andere
mehr einsetzbar sind und die man nicht im Rahmen des konventionellen Jahres-
urlaubs von bis zu sechs Wochen realisieren kann. Wenngleich Sabbaticals vom
Begriff her eine gewisse Periodizitit und eine gewisse Dauer, nimlich im Ab-
stand von jeweils sieben Jahren eine einjihrige ,Freizeit' implizieren, so sind
beide Aspekte keineswegs unabdingbar, d. h. mit anderen Worten, daf sowohl
kiirzere Abstinde denkbar sind — beispielsweise Intervalle von fiinf Jahren — als
auch das Ausmaf nicht immer gleich ein ganzes Arbeitsjahr umfassen muf3. So
haben beispielsweise die amerikanischen Stahlarbeiter bereits seit Jahren eine
Sabbatordnung, dergemiR ihnen alle fiinf Jahre ein 13wéchiger Langzeiturlaub
zusteht. Zweifelsohne manifestiert sich in den Sabbaticals ein interessanter An-
satz zur Bereicherung unserer Arbeitszeitordnung, iiber den man in Zukunft
stirker nachdenken muR, denn Sabbaticals sind kaum nur fiir australische, ame-
rikanische und schwedische Arbeitnehmer attraktiv!

Was nun die Nahtstellen zwischen Erwerbstitigkeit und Nicht-Erwerbstitig-
keit anbelangt, so riickt sowohl der gleitende Rubestand (vgl. Teriet 1978e) als
ein neuer Einstieg in die dritte Lebensphase als auch ein gleitender Eintritt in
das Erwerbsleben aus dem Bildungssystem zunehmend in das Blickfeld fiir
Neuordnungen. Beiden Ansitzen ist gemeinsam, daf sie ein Abflachen der Hiir-
den zwischen den jeweiligen Lebensphasen iiber eine Reduktion der Arbeitszeit
wihrend dieser kritischen Phasen des Ubergangs bieten und daR sie solcherma-
Ren gewisse Schocksituationen, wie einerseits den sogenannten Pensionsschock
und andererseits den Praxisschock der Anfinger im Berufsleben, ausriumen
wollen. Nachdem im Bereich der Gewerkschaft Nahrung, GenuR, Gaststitten,
d. h. konkret in der deutschen Zigarettenindustrie, und im Bereich der Brauerei-
industrie in NRW der konkrete Einstieg in den gleitenden Ruhestand zwischen-
zeitlich gelungen ist, bleibt nur zu hoffen, daf man sich in absehbarer Zeit auch
verstirkt um analoge Regelungen zu Beginn des Erwerbslebens kiimmert, wie
sie beispielsweise in Frankreich durch eine Kombination von Teilzeitstudium
und Teilzeitarbeit mit nicht unerheblichem Erfolg bereits auf den Weg gebracht
wurden.

Insgesamt zeigen die hier kurz vorgestellten neuen Ansitze fiir eine Neuord-
nung unserer Arbeits- und Betriebszeitokonomie, daf man in Zukunft auch in
diesem Bereich zu einer Strategie der Flexibilisierung und der Diversifikation
mit vielen Wahimaéglichkeiten kommen muf3. Hier eréffnetsich ein neuer Aktions-
bereich fiir eine moderne Personalpolitik und -planung, mit dem sich alle mittel-
bar und unmittelbar Beteiligten auseinandersetzen miissen!
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V1. Podiumsdiskussion ,,Personalplanung und Arbeitsmarkt*’

Diskussionsleitung:

Mira Maase wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fir
Sozialwissenschaftliche Forschung e. V., Miinchen

Teilnebmer:

Giinther Ballin Betriebsratsvorsitzender

Erich Herrmann 2. Vorsitzender tm Hauptvorstand der Gewerk-
schaft Nabrung-GenufS-Gaststdatten

Dr. Fritz-Jiirgen Kador Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bénde

Alfred Kobl Prdsident des Landesarbeitsamtes Siidbayern

Hans Rebbabn Arbeitsdirektor im Rubestand

Dr. Christoph Rosenmdller ~ Ministerialrat im Bundesministerium fiir Arbeit
: und Sozialordnung

Die Podiumsdiskussion bildete den AbschluB des Sachverstindigensymposiums
Personalplanung unter verinderten Wachstumsbedingungen®, das vom ISF im
November 1978 in Bad Reichenhall veranstaltet worden ist. Nach der themati-
schen Einstimmung durch das Referat von SEIFERT ,,Wechselwirkungen zwi-
schen betricblicher Personalpolitik und offentlicher Arbeitsmarktpolitik*
setzten sich die Teilnehmer mit Problemen und Mdglichkeiten der Abstimmung
zwischen betrieblicher Beschiftigungspolitik und 6ffentlicher Arbeitsmarktpo-
litik auseinander.

Maase:

Dieser Tag steht unter dem Thema Personalplanung und Arbeitsmarkt; und bei
unserer Podiumsdiskussion geht es um das Verhiltnis zwischen betrieblicher
Beschiftigungspolitik einerseits und 6ffentlicher Arbeitsmarkepolitik anderer-
seits ebenso wie um die Frage nach der Verkniipfung dieser beiden Ebenen, um
die Mdglichkeiten, aber auch um die Grenzen einer besseren Abstimmung. Wie
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wir in den letzten zwei Tagen gehdrt haben, ist der Ruf nach einer besseren
Verkniipfung beider Politikebenen so etwas wie tagungspolitisches Allgemein-
gut, dem alle zustimmen. Kontroversen gibt es allerdings schon bei der Frage,
warum eine Koordinierung bislang nicht funktioniert hat, auch in bezug auf die
Erwartungen, die von den beiden Seiten an eine solche bessere Koordinierung
gerichtet werden, und auch, welche Erwartungen denn die einzelnen Parteien
an das Verhalten der anderen haben.

Damit sind wir auch schon gleich beim Einstieg in die Diskussion. Nachdem
in den vorhergehenden beiden Tagen besonders Vertreter aus dem betriebli-
chen Bereich hier zu Wort gekommen sind, sollten jetzt vielleicht einmal die
Vertreter der 6ffentlichen Arbeitsmarktpolitik die Diskussion erdffnen.

Meine Einstiegsfragen an Sie: Welche Erwartungen haben Sie als Arbeits-
marktpolitiker an die betriebliche Personalpolitik und Personalplanung im Hin-
blick auf die wirksame Durchsetzung der 6ffentlichen arbeitsmarktpolitischen
Zicle? Welche Bedeutung messen Sie dabei der betrieblichen Personalplanung
zu — kann sie einen aktiven Beitrag dazu leisten oder nicht? Welche Rolle
spielt die gegenwirtige betriebliche Beschiftigungspolitik, z. B. fiir die Losung
der derzeit gravierendsten arbeitsmarktpolitischen Probleme, wie schitzen Sie
sie ein? Und nicht zuletzt die Frage: Welche Vorstellungen haben Sie fiir eine
bessere Koordinierung der beiden Ebenen, wo sehen Sie da Ansatzpunkte?
Vielleicht konnten Sie, Herr Dr. Rosenméller und Herr Kohl, in diese Fragen
einsteigen und auch kurz darauf eingehen, welches fiir Sie die derzeit dringend-
sten Probleme am Arbeitsmarkt sind.

Rosenmoller:
Wichtig erscheint mir, daR die Unterscheidung zwischen Personalwirtschaft ganz
allgemein und Personalplanung gemacht wird. Die Planung bezicht sich defini-
torisch auf eine etwas lingere Periode, fiir die im vorhinein geplant wird, und
unterscheidet sich somit von den zahlreichen ad hoc-Entscheidungen, die ¢in
Unternehmen tagtdglich personalwirtschaftlich zu treffen hat. Auf den politi-
schen Raum iibertragen ist die Unterscheidung dhnlich wie zwischen mittelfri-
stiger Wirtschaftspolitik einerseits und den Zielvorstellungen, wie sie etwa im
Jahreswirtschaftsbericht der Bundesregierung fiir das jeweils nichste Jahr auf-
gestellt werden. Ich weise auf diese Unterschiede hin, weil bei der ,,Personalpla-
nung* die tagesbezogene Zusammenarbeit mit den Arbeitsimtern im Einzel-
fall nicht so sehr im Vordergrund stehen kann, wenn sich der Arbeitsmarktpoli-
tiker hierzu duBert. Diese definitorische Klarstellung erscheint mir jedenfalls
erforderlich.

Bei der Durchsicht der Referate fiel mir auf, daR verschiedentlich eine stir-
kere Verkniipfung zwischen 6ffentlicher und betrieblicher Beschiftigungspoli-
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tik im Bereich der Datenvorgabe gefordert wird. Die Offentliche Hand kann
aber kein detailliertes Zahlenmodeli als Grundlage fiir betriebliche Personalpla-
nung anbieten. Einen groben Rahmen bieten die Daten der mittelfristigen Wirt-
schaftspolitik, die jihrlich veréffentlicht werden. Je stirker jedoch diese Daten
disaggregiert werden, desto gréBer wird die bekannte Prognoseproblematik.
Arbeitsmarktpolitik wird also der Personalplanung nie genaue Vorgaben geben
kdnnen.

Die Prognosemdéglichkeiten wiirden aber sicher verbessert werden kénnen,
wenn die 6ffentlichen Stellen von den Unternehmen ihre Planung im Bereich
der Beschiftigung mitgeteilt bekimen. Von den Unternehmensplanungen her
koénnte dann die Arbeitsverwaltung z. B. BildungsmaRnahmen u.i. ergreifen.
Die in Baden-Wiirttemberg durchgefihrten Arbeitsmarkttests in Form von
Unternehmensbefragungen bilden ein gutes Beispiel der Verzahnung von Per-
sonalplanung und Arbeitsmarktpolitik.

Fiir das Zusammenwirken von Personalplanung und Arbeitsmarktpolitik gibt
es aber auch gewisse Gefahren. Die Arbeitsmarktpolitik hat insoweit einen
Wunschzettel an die Unternehmen in Form eines Negativkatalogs, den ich mir
wie folgt vorstelle:

— Es sollte zu keiner Internalisierung der Arbeitsmirkte in den Unternehmen
kommen. Personalplanung neigt dazu, solche Prozesse zu unterstiitzen. Be-
triebe ,,erndhren sich** personalpolitisch praktisch dann nur noch selbst,
eine Entwicklung, die auch im 6ffentlichen Dienst zu beobachten ist. Perso-
nal von auBen liBt sich nur noch sehr begrenzt einschleusen. Das fiihrt gera-
dezu zu ,,closed shops*.

— Die ,,Computerisierung® in der Personalwirtschaft der Unternehmen darf
nicht dahin fiihren, daf praktisch keine Arbeitsvermittlung mehr stattfin-
den kann, sei es weil die benutzten Systeme nicht kompatibel sind, sei es
weil zu viele Daten in die Rechner cingegeben werden. Je disaggregierter
Angebot und Nachfrage erfaRt werden, desto schwieriger wird eine Arbeits-
vermittlung.

— Personalplanung muR Starrheiten vermeiden. Die Unternehmen miissen auch
im Personalbereich das Spiel von Angebot und Nachfrage respektieren. Sie
miissen bereit sein, ihre Arbeitsplitze einem verinderten Angebot von Arbeits-
kriften anzupassen. Andernfalls kénnten z. B. die steigenden Zahlen von
Hochschulabsolventen nicht in den Arbeitsmarkt eingeschleust werden. Die
Personalplanung mu@ darauf Riicksicht nehmen.

— Die Personalplanung sollte verhindern, daB zu einseitige und zu betriebsspe-
zifische Qualifikationen vermittelt werden. Es ist ein zentrales Anliegen der
Arbeitsmarktpolitik, daf die Arbeitnehmer mehrverwendungsfihig sind und
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gegebenenfalls auch auRerhalb ihres bisherigen Betriebes Auskommen fin-
den.

AbschlieRend zu dieser Einleitung noch folgende Bemerkungen: Die kiirzlich
verdffentlichte und vom BMAS finanzierte Arbeitsmarktstudie (Infratest Sozial-
forschung u.a. 1978) hat noch einmal in besonderer Weise deutlich gemacht, dag

" an der Nahtstelle fiir eine effektive Arbeitsvermittiung, nimlich in dem Verhilt-

nis zwischen Arbeitsvermittler und Unternehmer, Personalleiter usw., noch
nicht alles zum besten bestellt ist. Wir sind bereit, ein Gutteil auf uns zu neh-
men. In der Hektik der auBerordentlichen Belastung, die in den letzten Jahren
auf die Arbeitsvermittlung zugekommen ist, war es nicht immer moglich, den
Kontakt zu den Unternehmen aufrecht zu erhalten und zu intensivieren. Wir
sind aber dabei, und Herr Prisident Stingl hat dies sehr deutlich erklirt, in ver-
stirkten Kontakten zu den Unternehmen ein Problem Nummer eins der Ar-
beitsvermittlung zu sehen. Je besser der Kontakt zu den Unternchmen, je
grofer das Vertrauensverhiltnis zwischen Arbeitsvermittler und Personalsach-
bearbeiter, desto hoher auch die Wahrscheinlichkeit effektiver Vermittlung.
Dann konnen auch solche Personen vermittelt werden, bei denen sich ausge-
sprochene Einstellungshemmnisse ergeben wie bei den vielen Leistungsgemin-
derten, von denen heute schon die Rede war. Dies zur Einfithrung von meiner
Seite!

Kobl:

Vor ciniger Zeit wurde ich mit folgender Klage eines Arbeitgebers konfrontiert:
Trotz einer Million Arbeitsloser finde ich im Raum Miinchen keinen Maler.
Eine Riickfrage beim Arbeitsamt Miinchen ergab, daR zu diesem Zeitpunkt ge-
nau ein Maler im Raum Miinchen arbeitslos gemeldet war, 120 aber wurden ge-
sucht. Dies zeigt bereits, daR wir, wenn wir uns mit dem Arbeitsmarkt beschif-
tigen, differenzieren miissen: Unter den 865 000 Arbeitslosen im September
1978 waren 475 000 Frauen; demgegeniiber waren nur 88 000 offene Stellen
fiir Frauen gemeldet. Mehr als die Hilfte der Arbeitslosen sind Ungelernte, wih-
rend vor allem qualifizierte Krifte gesucht werden. Etwa jeder siebte Arbeits-
lose ist dlter als 55 Jahre, jedoch enthilt fast die Hilfte aller gemeldeten offe-
nen Stellen Altersbegrenzungen. Rd. 20 % der Arbeitslosen suchen eine Teilzeit-
arbeit oder kénnen etwa wegen familiirer Bindungen nur eine Teilzeitarbeit
verrichten.

Gesucht werden iiberwiegend junge, gesunde minnliche Fachkrifte. Es gibt
aber nur zwischen 30 000 und 40 000 Arbeitnehmer mit diesen vier Merkma-
len unter den Arbeitslosen. Ein Blick auf regionale Arbeitsmirkte zeigt Voll-
beschiftigungsbereiche an: Im siidbayerischen Raum z. B. haben wir eine
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Arbeitslosenquote bei den Ménnern von 1,8 %; in Bad Reichenhall haben wir
zeitweise Arbeitslosenquoten von 1 %; demgegeniiber haben wir in Ingolstadt
oder Passau Quoten von 5 % und mehr.

Dies alles zeigt, wie wichtig es ist, da man die Arbéitslosenzahl nicht ein-
fach global betrachtet. Sie driickt auch nicht den Beschiftigungsriickgang in
vollem Umfang und Struktur aus: Gegeniiber 1973 haben wir rd. eineinhalb
Millionen weniger Beschiftigte; liber 600 000 auslindische Arbeitnehmer
wanderten in ihre Heimat zuriick; die sog. Stille Reserve nahm um rd. eine
halbe Million zu, wobei hier die Frauenseite dominiert.

Es ergibt sich aus diesen quantitativen und qualitativen Ungereimtheiten fiir
die Personalplanung die Notwendigkeit, sich stirker an den Arbeitsmarktreali-
titen zu orientieren;sie muf regionalen, sektoralen und berufsfachlichen Diskre-
panzen Rechnung tragen.

Trotz zu geringer Beschiftigungsimpulse darf man sich die Arbeitslosen
nicht als einen starren Block vorstellen. Es gibt sehr viel Bewegung auf dem
Arbeitsmarkt: Uber drei Millionen Zugiinge an Arbeitslosen stehen 1978 einer
etwas hoheren Zahl an Abgingen gegeniiber; die Arbeitsimter fithren pro Jahr
iber zwei Millionen erfolgreiche Arbeitsvermittiungen durch; diesen erfolgrei-
chen Vermittlungen liegen rd. sieben Millionen Vermittlungsvorschlige zugrun-
de.

Hinter diesen Bewegungen auf dem Arbeitsmarkt stehen

— Saisonbewegungen, die sich nur begrenzt, etwa im Rahmen der ganzjihrigen
Beschiftigung der Bauwirtschaft, reduzieren lassen;

— unterschiedliche Entwicklungen in einzelnen Wirtschaftszweigen und

— Austauschprozesse von Arbeitskriften und Arbeitsplatzwechsel von seiten
der Arbeitskrifte.

In den vergangenen Jahren wurden meist nicht zusitzliche Arbeitskrifte ge-
sucht, sondern nur eine andere Arbeitskraft. 80 % aller Einstellungen dienten
im vergangenen Jahr der Deckung des Ersatzbedarfs. In diesem bereits jahrelang
anhaltenden Prozef wurden und werden die Arbeitslosenbestinde durchgesiebt
mit dem Ergebnis, daB sich die Struktur der Beschiftigten in den Betrieben im
Durchschnitt verbessert, wihrend sich die Struktur der Arbeitslosen stindig
verschlechtert hat. Erschwerend kommt hinzu, daR Bewerber hiufig an der ver-
besserten Personalstruktur im Betrieb gemessen werden. So entsteht allméhlich
und immer mehr ein harter Kern von Arbeitslosen, der immer schwerer zu ver-
mitteln ist: Rd. 20 % der Arbeitslosen sind schon linger als ein Jahr ohne Be-
schiftigung.

Dies ist kein Schuldvorwurf, denn schlieRlich ist es Aufgabe eines Unterneh-
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mens, moglichst produktiv zu sein. Es soll aber zeigen, daf im Ergebnis auch
die betriebliche Personalpolitik den Arbeitsmarktausgleich heute erschwert. Es
scheint, als ob die Betriebe die zahlreichen Substitutionsméglichkeiten nicht
mehr in dem Umfang nutzen, wie sie dies in der Vollbeschiftigung einmal ge-
tan haben. 1972 wurden drei Viertel aller Arbeitsplitze fiir betrieblich Ausge-
bildete mit Personen besetzt, die sich in wichtigen Merkmalen von dem friihe-
ren Arbeitsplatzinhaber unterscheiden. Der Zwang des leergefegten Arbeits-
marktes hat damals zum Abriicken von zunichst vorhandenen Vorstellungen
gefithrt. Bereitschaft zur Substitution, Bereitschaft, weniger leistungsfihige
Krifte aufzunehmen, ist nicht nur eine arbeitsmarktliche Notwendigkeit. Arbeits-
kriftellicken lassen sich gesamtwirtschaftlich nur dadurch schlieRen, daf Ar-
beitskrifte aus dem Kreis der Erwerbslosen rekrutiert werden.

Es ergeben sich folgende Konsequenzen fiir und Wiinsche an die Personalpolitik
und Personalplanung:

1. Stirkere Nutzung von Substitutionsméglichkeiten, und zwar auch dadurch,
daf man auf andere Bildungsebenen ausweicht.

2. Ausweichen auf weniger Leistungsfihigere: Hierbei kann das differenzierte
System der Forderung von Arbeitskriften, die nicht vom ersten Tag an den
Arbeitsplatz voll ausfiillen kdnnen, greifen, das der Bundesanstalt zur Ver-
fiigung steht. Die Gewinnung von Fachkriften durch innerbetriebliche
Fortbildung muf wieder stirker an Gewicht gewinnen.

3. Ausweitung der Berufsriume fiir Frauen: Durch cine flexible Personalpoli-
tik konnten hierdurch viele Probleme in der Personalbeschaffung gemin-
dert werden, denn nach dem Urteil von Vorgesetzten kénnten 35 % der
Arbeitsplitze, die bisher mit einem Mann besetzt sind, bei entsprechender
Qualifikation auch von Frauen eingenommen werden.

4. Personalplanung sollte verstirkt die Moglichkeit der Einrichtung von Teil-
zeitarbeitsplitzen priifen, zumal es sich hierbei um ein flexibles und rever-
sibles Instrument handelt, das Arbeitsvolumen zu reduzieren. In der Indu-
strie kénnten unter gegenwirtigen Bedingungen etwa 7 % der Vollzeit-
arbeitsplitze ohne betriebswirtschaftliche Nachteile in Teilzeitarbeitsplitze
umgewandelt werden (Institut fiir Arbeitsmarkz- und Berufsforschung/Ifo-
Institut).

5. Meldung offener Stellen: Verbandsinterne Untersuchung und Presseverdf-
fentlichung weisen darauf hin, daR die Zahl der nicht besetzten Stellen die
Zahl der bei den Arbeitsimtern gemeldeten offenen Stellen iiberschreitet;
dies ist nicht geeignet, die Vermittlungsbemithungen der Arbeitsimter zu
unterstiitzen und damit zu einem Abbau der Arbeitslosigkeit beizutragen;
sie stirken eher den Ruf nach einer Meldepflicht fiir offene Stellen.

6. Die Kurzarbeit sollte Vorrang vor der Freisetzung von Arbeitskriften haben.
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7. Ebenso sollte die Einstellung zusitzlicher Arbeitskrifte Vorrang vor dem
,,Fahren von Uberstunden haben.

8. Auch Arbeitsplitze miissen ,,verkauft* werden. Eine klare Arbeitsplatzdar-
stellung und eine humane Arbeitsplatzgestaltung kénnten sicherlich auch
Besetzungsschwierigkeiten mindern.

9. Die betriebliche Personalplanung sollte méglichst transparent sein; in § 8
des Arbeitsforderungsgesetzes wird die Mitteilung betrieblicher Verinde-
rungen an die Bundesanstalt in bestimmten Fillen festgelegt.

10. Ein wesentliches Element der Personalplanung ist die Planung der Ausbil-
dung. Wenn heute ein Fachkriftemangel beklagt wird, so ist offensichtlich
in der Vergangenheit zuwenig ausgebildet worden. Sollen die Fehler der
Vergangenheit nicht auch in der Zukunft gelten, so miissen wir in den
nichsten Jahren weiterhin ganz erheblich in Ausbildung investieren. Dies
gilt um so mehr, als wir die gegenwirtigen und kommenden Jahre aufgrund
demographischer Entwicklungen zur Ausbildung auf Vorrat niitzen miissen,
um nicht einen kiinftigen Fachkriftemangel fiir die 90cr Jahre quasi vor-
zuprogrammieren.

Ballin:

Ich will einiges zu dem sagen, das Herr Rosenmbller hier ausgefithrt hat: In
einen ,,closed shop‘ ist immer hineinzukommen; man mufl nur Gewerkschafts-
mitglied sein. Aber es ist richtig, die Betriebe igeln sich ein, und das gilt nicht
nur fiir die ganz grofen, sondern auch fiir die mittleren.

Ich weifl auch nicht, wie den hohen Erwartungen, Positionen fiir Akademi-
ker freizuhalten, entsprochen werden kénnte. Fiir ein solches Verlangen wird in
Betriebsriten, die die innerbetriebliche Stellenausschreibung durchsetzten, keine
Mehrheit gefunden werden.

Weder durch das Offenhalten von Plitzen fiir Akademiker, noch durch ,,Mo-
bilitit** werden mehr Arbeitsplitze geschaffen. Die aber werden benétigt, insbe-
sondere fiir die von Herrn Kohl genannten ,,Minderheiten*’. Hier liegt die Not-
wendigkeit der Vermittlung durch die Arbeitsimter vor. Nur: Diese haben ein
denkbar schlechtes Image und werden sowohl von Arbeitnehmern wie Arbeit-
gebern nur in Notfillen in Anspruch genommen. Was stellen wir iiber die
Arbeitsimter ein? Aushilfskrifte fiir Zeitvertrige und Hilfsarbeiter.

Als Betriebsrite haben wir permanent den Wunsch, diese Arbeitsverhiltnisse
in feste Anstellungen zu verwandeln, stofen jedoch auf Widerstinde. Die
Arbeitnehmer wollen hochstens ein halbes Jahr arbeiten, um in den GenuR
arbeitsférdernder Mafnahmen zu kommen. Haben wir eine feste Anstellung
durchgesetzt, passiert es hiufig, daR der Arbeitnehmer kurz darauf einen Auf-
hebungsvertrag mit dem Arbeitgeber abschlieRt, auf den der Betriebsrat weder
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EinfluR hat, noch von dem er weifk. Das ist schlimm und beweist, daR sich in
allen Betrieben dasselbe abspielt: Es existiert eine Kerngruppe, die die Arbeits-
plitze unter sich verteilt, und es existiert eine kaum zu integrierende Randgrup-
pe.

Anderungen zwecks Integration von ,,Minderheiten‘‘ und Arbeitslosen allge-
mein zu bewirken, ist u.a. Sache des Arbeitsministeriums, das die Arbeitgeber
zwingen muB, die Betriebsrite in je d em Falle einer geplanten Einstellung
mit den notwendigen Informationen zu versorgen und sie an der Entscheidung
zu beteiligen. Beim jetzigen Zustand ist der Aktionsradius des Betriebsrates zu
begrenzt, als daR von daher die wiinschenswerten Verinderungen ausgehen
konnten.

Rebbabn:

Die betriebliche Personalpolitik ist nach einem véllig anderen Zielsystem ausge-
richtet als die Arbeitsmarktpolitik. Wir kénnen nicht die Welt triumen, wie wir
sie gerne haben méchten, sondern missen in der Umgebung planen, wie sie ist.
Immerhin haben wir in das Betriebsverfassungsgesetz hineingeschrieben: Interes-
senausgleich zwischen den Beteiligten. Dabei sollten wir uns vor Augen halten,
daR eine ganze Reihe von Restriktionen, auf die wir mal furchtbar stolz waren,
z. B. aus dem Kiindigungsschutzgesetz oder der Sicherung ilterer Arbeitnehmer,
nun Konsequenzen haben.

Nun zur Arbeitsverwaltung: Die Arbeitsverwaltung schafft nicht einen einzi-
gen Arbeitsplatz, wir haben keine Nationalwerkstitten, und wir wollen weder
diese, noch wollen wir Moorsoldaten. Das einzige, was die Arbeitsverwaltung
leisten kann, ist eine Arbitrage, eine Vermittlungstitigkeit. Dabei funktioniert
manches nicht; auch aus der Sicht der Betirebe. Zunichst einmal miiiten die
MaBnahmen nach Regionen differenziert werden. Wir haben Regionen, in de-
nen wir keine ernsten Arbeitsmarktprobleme haben. Und wir haben Regionen,
in denen es eine knackige Strukturarbeitslosigkeit gibt. Daf man das alles mit
demselben Instrumentenkasten beheben kann, das glaubt ja wohl keiner. Die
zweite Frage ist die der Segmentierung. Ich glaube, da man das Problem der
Arbeitslosigkeit nur 16sen kann, wenn man klar ausspricht, welche Gruppen
mit welchen Mitteln zu fordern sind. Nur cine letzte Bemerkung noch: Wir
haben das Instrument des § 8 AFG mit der Meldepflicht der Betriebe. Frage
an die Arbeitsverwaltung: Melden die Betriebe ihre voraussehbaren Verinde-
rungen? Und wenn ja, mit welchem Zeithorizont? Da ich unterstelle, daB alle
gesetzestreu sind, mochte ich fragen, was macht die Arbeitsverwaltung mit die-
sen ihr zuginglichen Informationen?
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Kador:

Nachdem offensichtlich in der Analyse des Tatbestandes, nimlich der unzu-
linglich funktionierenden Beziehungen zwischen Arbeitsmarktpolitik und be-
trieblicher Personalpolitik weitgehende Ubereinstimmung besteht, wire zur
Analyse der Ursachen sicher noch manches zu sagen. Erlaubt sei nur ein Wort
zur ,Internalisierung*‘: die hat ihre Griinde natiirlich einerseits im zielorientier-
ten Verhalten der Unternehmen, wird ihnen andererseits aber auch durch eine
sehr weitgehende Schutzgesetzgebung von auen aufgezwungen.

Uber den Beziehungen zwischen betrieblicher Personalplanung und Arbeits-
marktpolitik steht der omindse Begriff Verkniipfung. Wenn man den mal ein
bifchen abklopft, wei man eigentlich nicht so recht, was damit gemeint ist.
Wir haben heute im Referat SEIFERT (vgl. Teil D, II.) ein umfassendes
Modell einer solchen Verknipfung vorgestellt bekommen, das den Versuch
einer gewaltsamen Gleichschaltung der Ziele von betrieblicher Personalpolitik
und Arbeitsmarktpolitik darstellte — und dies, meine Damen und Herren, geht
nun mal nicht. Herr Rehhahn hat sehr deutlich gesagt, da man es hier mit
unterschiedlichen Zielen zu tun hat. Man kann nicht genug vor der Vorstellung
warnen, daf} wir irgendwie zu einer vollig verkniipften Harmonie zwischen Per-
sonalplanung und 6ffentlicher Arbeitsmarktpolitik kommen werden.

Was kann also ein Verband zur Lésung der anstehenden Probleme auf diesem
Sektor beitragen? Ich fange einmal mit der nichstliegenden MaBnahme an: Er
kann appellieren und versuchen zu iiberzeugen. Herr Kohl hat das Prinzip der
Freiwilligkeit bereits hervorgehoben. Ich glaube, wenn man es erreichen kann,
daR Arbeitgeber freiwillig das in dieser Hinsicht Richtige tun, ist es besser, als
siec zu zwingen. Es ist erstaunlich — und Herr Ballin hat das auch hier wieder ge-
zeigt —, dafl den meisten Leuten im Hinblick auf Dinge, die Arbeitgeber tun
sollten, immer nur das Wort ,,zwingen‘* einfillt. Im allgemeinen ist die herr-
schende Meinung doch heute, daf man Menschen — und irgendwo sind Arbeit-
geber ja vielleicht auch Menschen — motivieren sollte, etwas zu tun. Dariiber
sollte man einmal nachdenken.

Nun zu ein paar konkreteren Dingen, die wir unternommen haben. Die Bun-
desvereinigung hat ein nach meiner Ansicht doch sehr beachtetes Papier tiber
Frauenarbeit veroffentlicht, das sicher in den Betrieben hilfreich sein kann.
Ferner sind wir dabel, in einem Arbeitskreis das Problem der Teilzeitarbeit zu
behandeln, und werden auch dazu mit einer Empfehlung an die Betriebe heraus-
kommen. Und drittens — damit will ich auch meinen Beitrag abschlieRen — ha-
ben wir vor, im Rahmen der vom RKW geférderten Projekte der Sozialpartner
uns dem Problem der Integration von Akademikern in das Berufsleben zu wid-
men, und zwar in Positionen — ich sage das jetzt mal schlagwortartig, weil ich
mir der Problematik bewullt bin —, die traditionell eine nichtakademische Be-
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rufsausbildung voraussetzen. Wir wollen das in zweierlet Hinsicht tun: Zum
einen wollen wir mit den Betrieben versuchen, die organisatorischen und sonsti-
gen Voraussetzungen zu schaffen, zum anderen mit Modellseminaren und dhn-
lichem, Jungakademiker motivieren, sich auch in solche Positionen zu begeben.
Das ist ein Versuch. Ich hoffe, daf wir so ein Stiick weiterkommen werden. Pa-
tentldsungen gibt es auf diesem Feld nach meiner Ansicht nicht.

Herrmann:

Ich mochte bezweifeln, ob die Meldung langfristiger Beschiftigungsentwicklun-
gen an die Arbeitsverwaltung der Weisheit letzter Schlug ist. Die bisherigen Er-
fahrungen haben gezeigt, daf die Angaben tber kiinftige Personalreduzierungen
soweit wie moglich zuriickgehalten werden, um die Abwanderung von mobilen
und attraktiven Arbeitskriften zu verhindern. Wenn die betriebliche Personal-
planung und die betriebliche Personalpolitik ihre eigenen Interessen verfolgt,
dann besteht umso mehr Veranlassung auf sie einzuwirken, daf sie sich auch
den Bediirfnissen der Allgemeinheit unterordnet. Ob allerdings die Admini-
stration der Arbeitsverwaltung das richtige Einwirkungsinstrument ist, kann
bezweifelt werden. Schlieflich handelt es sich um politische Entscheidungen.

Mir scheint daher, daf hier auf die Tarifvertragsparteien eine besondere
Aufgabe zukommt.

Wenn es richtig ist, daR die Pesonalreserven abgebaut wurden und Engpisse
durch Uberstunden iiberbriickt wurden, dann ist es umso mehr notwendig,
durch tarifliche Bestimmungen eine Mindestbesetzung der Maschinen und
Anlagen vorzuschreiben.

Auch die Arbeitszeitverkiirzung in den verschiedenen Formen, die inzwi-
schen vorliegen, ist geeignet, zur Entspannung auf dem Arbeitsmarkt beizu-
tragen.

Herr Pristdent Kohl hat darauf hingewiesen, daf zur Zeit im Hotel- und
Gaststittengewerbe noch 50 000 -Arbeitsplitze unbesetzt sind. Er meint, mit
,Uberredung** kénne man das Problem 16sen. Zunichst mufl aber erst einmal
untersucht werden, warum diese Arbeitsplitze unbesetzt sind. Sie sind es,
weil die Arbeitsbedingungen dort unattraktiv sind. Daher gehért zur Vollbe-
schiftigung auch die soziale Harmonisierung. Durch ,,Uberredung® oder
Lockerung des Anwerbestops werden unsoziale Zustinde nur weiter konser-
viert.

Tariferh6hungen allein reichen nicht aus. Vielmehr miissen alle Mdglichkei-
ten des sozialen Ausgleichs analysiert werden.

Unsere Gewerkschaft hat deshalb in Zusammenarbeit mit dem Bundes-
arbeitsministerium und Bundesforschungsministerium dem Hotel- und Gast-
stittenverband angeboten, durch ein Forschungsprojekt zur Humanisierung der
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Arbeit zu untersuchen, wie diese bisher wenig attraktiven Arbeitsplitze zumut-
bar gemacht werden kénnen.

Erst wenn wir alle diese Mdglichkeiten ausgeschépft haben, kénnen wir uns
dariiber beklagen, daf offene Arbeitsplitze nicht besetzt wurden.

Maase:

Vielleicht kann ich noch eine weitere Frage an die Arbeitsmarktpolitiker ein-
bringen. Was sind denn Ihrer Einschitzung nach die Griinde dafiir, da ein Teil
der arbeitsmarktpolitischen MaBnahmen keineswegs die erwarteten Erfolge
gezeigt hat, daB bereitgestellte Mittel wider Erwarten gering abgefragt wurden?
Ich denke da z. B. an die Sonderprogramme zu Mobilitits- und Eingliederungs-
hilfen zwischen 1974 und 1978. In den ,,Uberlegungen zu einer vorausschauen-
den Arbeitsmarktpolitik‘* der Bundesanstalt fiir Arbeit wird nachtriglich einge-
schitzt, da man sich dabei mehr an Beschiftigungseffekten versprochen hat
(vgl. Bundesanstalt fiir Arbeit 1978).

Rosenméller:
Es sind eine ganze Reihe von Themen angesprochen worden, zu denen ich mich
aus meiner Sicht kurz duBern mochte:

Zunichst zu der von Herrn Ballin erneut aufgeworfenen Frage der Stellenbe-
schreibung. Mir ging es bei meinen Ausfithrungen darum, die Personalplanung
fiir sich im Zeitablauf 4ndernde Situationen von Angebot und Nachfrage offen
zu halten. Unternehmen haben die Aufgabe, auf dem Markg, d. h. auch auf dem
Arbeitsmarkt, zu agieren. Sie miissen sich demnach auch auf ein neues Angebot
einrichten kénnen und diirfen dementsprechend ihre Gesamtpersonalplanung
nicht zu starr halten.

Ich bleibe bei meiner Auffassung, dafl QualifikationsmaBnahmen im Betrieb
nicht zu betriebsspezifisch sein sollten, damit der Arbeitnehmer in seinem be-
ruflichen Werdegang nicht auf ein zu ,,kleines Kistchen* gesetzt wird und da-
mit beruflich nicht hinreichend flexibel ist. Im Zusammenhang mit den betrieb-
lichen BildungsmaBnahmen hat mich im ibrigen gewundert, daR das Angebot
der Arbeitsverwaltung, berufliche Bildung von Arbeitnehmern auch im Betrieb-
z. B. wihrend lingerer Kurzarbeit — zu fordern, so wenig genutzt worden ist.

Es wurde der Vorwurf erhoben, die Arbeitsimter leisteten nichts und seien
bei der Vermittlung ineffektiv. Dem muf ich widersprechen. Immerhin wurden
in den letzten vier Jahren trotz sehr schlechter Beschiftigungslage rund 12
Millionen Arbeitslose wieder in den Erwerbsprozef eingegliedert; rund 9 Millio-
nen Vermittlungen wurden gezihlt. Der Einschaltungsgrad der Arbeitsverwal-
tung bei der Besetzung neuer Stellen liegt bei 25 %. Er sollte sicherlich noch
etwas hoher sein. Aber: Die Bundesanstalt hat zwar ein Arbeitsvermittlungs-
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monopol, aber kein Monopol fiir die Arbeitsplatzbesetzung. Andernfalls wiir-
den auch dem Arbeitsmarkt erhebliche Elastizititen genommen.

Es wurde behauptet, die Lohnkostenzuschuflprogramme seien nicht ange-
nommen worden. Das Gegenteil ist jedoch der Fall. Das gilt sowohl fiir die bei-
den Rehabilitationsprogramme von je 100 Millionen DM, die aus der Ausgleichs-
abgabe finanziert wurden, als auch fir das 430-Millionen-Programm vom No-
vember 1976, aus dem in erheblichem Umfange Lohnkostenzuschiisse zugun-
sten von Langfristarbeitslosen gezahlt wurden. AuBerdem wurden die ent-
sprechenden Titel im Haushalt der Bundesanstalt fiir Arbeit in den letzten Jah-
ren stindig aufgestockt.

Die Meldepflicht nach § 8 AFG wurde verschiedentlich angesprochen. Sicher
ist diese Vorschrift noch nicht voll ausgeschépft. Andererseits werden aber Mel-
dungen nach § 8 im groRen Umfange abgegeben. Das ist auch notwendig, damit
sich das Arbeitsamt auf Personalinderungen in den Betrieben einstellen kann.
Man muf aber sehen, dafl die Formulierung dieser Vorschrift eine Art Grat-
wanderung zwischen berechtigten Interessen der Arbeitnehmer einerseits und
denen der Unternehmer an Geheimhaltung ihrer unternehmerischen Entwick-
lung andererseits darstellt.

Noch ein Wort zur Arbeitszeitverkiirzung! Das Bundesarbeitsministerium
arbeitet an einer Novellierung der Arbeitszeitordnung (AZO). Diese stammt
noch aus dem 1000-jihrigen Reich und mufl bereinigt werden. Mein Minister
hat aber immer wieder den Standpunkt vertreten, daf man mit der AZO
kaum die Arbeitsmarktprobleme wird 16sen konnen. Es wird sicher darum
gehen, einen engeren Rahmen fiir Uberstunden, Mehrarbeit (wie es in der Fach-
terminologie heiflt) zu setzen, aber z. B. sicher nicht darum, die Arbeitszeitver-
kiirzung auf 35 Stunden mit der AZO einzufiihren. Es ist in erster Linie Aufga-
be der Tarifpartner dariiber zu entscheiden, ob weitere Arbeitszeitverkiirzungen
gemacht werden und wenn ja, in welcher Richtung, sei es mit mehr Jahresur-
laub, sei durch verkiirzte wichentliche Arbeitszeit.

Wir sind uns dariiber im klaren, dag fiir einige Bereiche durch den Anwerbe-
stop fiir auslindische Arbeitnehmer Probleme entstanden sind. Ich méchte
hierzu nur sagen, daf der Anwerbestop voll beibehalten wird.

Kador:

Mir ist die optimistische Einschitzung, die Herr Rosenmoller zur Inanspruch-
nahme von Lohnzuschiissen bei der Eingliederung Arbeitsloser gegeben hat,
eigentlich auch neu gewesen. Ich war hier eher auf der Linie, die Frau Maase
vertreten hat. Ich will auch versuchen, zu begriinden, weshalb mir diese Mei-
nung plausibler ist. Wenn Eingliederungsbeihilfen nicht in Anspruch genommen
werden, dann liegt es eben daran, daB sie zu partiell ansetzen und damit offen-
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sichtlich nicht richtig konzipiert sind. Ich will ein konkretes Beispiel nennen:
Bei der Eingliederung von ilteren Arbeitnehmern sagt sich der Arbeitgeber:
Was niitzt mir der auf ein Jahr begrenzte Lohnzuschuf, wenn ich nachher
einem mdoglicherweise nicht leistungsfihigen Alteren, der entsprechend tariflich
geschiitzt ist, nicht mehr kiindigen kann. So etwas beeintrichtigt eine entspre-
chende Motivation, auch wenn es natiirlich nicht allein ausschlaggebend ist.

Ich wollte noch gerne etwas zur Information vor Ort sagen. Mir scheint in
der Diskussion nicht ganz klar zu sein, ob Information vor Ort eine Hol-Schuld
oder eine Bring-Schuld ist. Jeder beschuldigt den anderen, nicht zu informie-
ren. Ich glaube aber, die Arbeitsimter sollten hier die Initiative ergreifen. Es
gibt Modelle mit Gesprichskreisen o.4., ohne daB ich das hier beschreiben kann
und will. Sicher kann man sich dazu einiges einfallen lassen und hat es da und
dort schon getan. Ich kann nur wiinschen, daR solche von Arbeitsimtern orga-
nisierten Beispiele Schule machen. Hier eréffnen sich Handlungsmoglichkeiten,
die meiner Auffassung nach einfach noch nicht ausgeschépft sind.

Maase:

Danke, Herr Kador, vielleicht kann ich die Anregung auch gleich an den nich-
sten Gesprichsteilnehmer weitergeben. Wie stehen Sie zu dem Vorschlag, eine
neue dezentrale Gesprichs- und Verhandlungsméglichkeit vor Ort zu schaffen
und damit ein Stiick in Richtung besserer Abstimmung weiterzukommen?

Ballin:
Es gibt ja bereits so etwas wie ein ,,Arbeitsmarktgesprach‘‘ mit den Arbeitsim-
tern, das mir jedoch wie eine Pflichtibung von seiten Letzterer erscheint. Die
Kontakte zwischen Betriebsriten und Arbeitsamt sind kaum existent, denn die
Kontaktmdglichkeiten werden von den Amtern kaum genutzt, was den Be-
triebsriten die Arbeit erschwert, beispielsweise im Bereich der Beihilfen nach
§ 80 BetrVG ihrer Verpflichtung auf Beachtung des Einhaltens gesetzlicher
Vorschriften nachzukommen. In diesen Bereich spielt auch § 8 AFG hinein.

Aufgrund der fehlenden Kontakte zu den Betriebsriten geschieht dann
hiufig auch das Entgegengesetzte dessen, was die Arbeitsverwaltung wiinschen
kann: Wir in den Betrieben tragen dazu bei, die Arbeitslosenzahl dadurch zu
erhéhen, daR wir Kiindigungen aussprechen/genehmigen dann, wenn die
Arbeitnehmer eigentlich von sich aus ausscheiden und in den GenuB der
Arbeitslosenunterstiitzung gelangen wollen. Dies ist eine , kiinstliche Arbeits-
losigkeit*‘.

Zur Problematik der Uberstunden ist zu sagen: Sie sind mittlerweile Teil der
Personalplanung. D. h. die Arbeitgeber bedienen sich bewuBt des Mittels der
Unterdeckung und gleichen diese durch Angebot/Anordnung von Uberstunden
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aus. Die Mentalitit der Arbeitnehmer l48t solches Verhalten der Arbeitgeber
zu, und es kann kaum verlangt werden, daB sich die Betriebsrite in Konflikte
mit den Arbeitnehmern begeben, von denen sie gewihlt wurden. Aus allen die-
sen Griinden muf vom Gesetzgeber verlangt werden, die AZO in der Weise zu
indern, dafl weder Arbeitgeber noch Arbeitnehmer Méglichkeiten des Unter-
faufens finden.

Beziiglich der Existenz von ,,Randgruppen widerspreche ich Herrn Reh-
hahn als Gewerkschafter entschieden. Mir ist es nicht gleichgiiltig, daf durch
das Vorhandensein einer solchen Gruppe sozialer Ziindstoff gelegt wird, dessen
Auswirkungen nicht absehbar sind.

Rebbabn:

Ich mochte widersprechen in einer Tatsachenfrage: Die Umschulungsméglich-
keiten fiir Beschiftigte seien nicht genutzt worden. Wihrend der Kurzarbeits-
phase ist in der Eisen- und Stahlindustrie von den Umschulungsméglichkeiten
in erheblichem Umfang Gebrauch gemacht worden, z. B. fiir die Qualifizierung
von Facharbeitern. Das ist zwar keine Gréfenordnung, die sich in der Bundes-
republik niederschligt, aber die Chance ist genutzt worden.

Kobl:
Zur Vermittlungstitigkeit der Arbeitsimter beziche ich mich auf meine Ausfiih-
rungen: Das Arbeitsamt kann nur die vermitteln, die auf diesem Arbeitsmarkt
vorhanden sind; ebenso kdnnen Arbeitsuchende nur auf die Stellen vermittelt
werden, die dem Arbeitsamt gemeldet werden. Bei Problemgruppen des Arbeits-
markts, etwa bei den langfristig Arbeitslosen, ist das Zusammenwirken mehrerer
notwendig; ich sehe eine wichtige Aufgabe des Betriebsrates darin, sich um die-
se Leute mit zu bemithen, daf diese auf Dauer in den Betrieb integriert werden.

Zu der vorangegangenen Diskussion um die Férderungsmoglichkeiten der
Bundesanstalt fiir Arbeit scheint mir eine Klarstellung notwendig: Die Ein-
gliederungsbeihilfe, die fiir Arbeitnehmer gewihrt wird, deren Unterbringung
unter den iiblichen Bedingungen des Arbeitsmarktes erschwert ist, wird sehr
stark genutzt. Die Gewidhrung von Eingliederungszuschiissen setzt voraus, dal
der Betrieb aufgrund eines Eingliederungsplanes eine gewisse Ausbildung bzw.
Fortbildung durchfihrt, um Qualifikationsdefizite auf der Arbeitskraftseite
abzubauen. Der Betrieb muR hier Vorbereitungs-, Planungs- und Ausbildungs-
leistungen erbringen. Der Eingliederungszuschuf wird aus unserer Sicht zu we-
nig in Anspruch genommen.

Unsere Erfahrungen mit den Arbeitsmarktgesprichen, zu denen wir die
Arbeitsamtsdirektoren verpflichtet haben, in jedem Bezirk mit Arbeitnehmern
und Arbeitgebern solche Gespriche durchzufithren, sind durchwegs positiv.
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Arbeitnehmer, Arbeitgeber und Arbeitsverwaltung fithlten sich durch die Dis-
kussionen und Informationen angereichert und eine Fortsetzung dieser Ge-
spriche wurde allgemein begriilt.

Herrmann:

Zu Herrn Rosenméller méchte ich sagen, dal niemand vom Gesetzgeber er-
wartet, daR er den Gewerkschaften die Arbeit abnehmen soll. Mit der Neufas-
sung der Arbeitszeitordnung verlangen wir keinesfalls die Verkiirzung der ge-
genwirtigen wochentlichen, monatlichen oder jihrlichen Arbeitszeit, sondern
lediglich neue Rahmenbestimmungen, die die heutigen antiquierten Arbeitszeit-
regelungen abldsen sollen. Die Arbeitszeitverkiirzung selbst ist eine originire
Aufgabe der Tarifvertragsparteien, deren Bewiltigung wir uns in einer flexiblen
Weise vorstellen, um damit auch beschiftigungspolitische Aspekte zu erfiillen.

Unsere Gewerkschaft hat bei Tarifabschliissen, die eine Arbeitszeitverkiir-
zung brachten, tarifliche Bestimmungen erreicht, die zu entsprechenden Neu-
einstellungen verpflichteten. Bei dem hohen Grad der Rationalisierung und
Auslastung wiren aber ohnehin in den meisten Fillen Neueinstellungen unum-
ginglich gewesen.

Noch etwas zum Hotel- und Gaststittengewerbe:

Diese Branche hat noch Wachstumsmdglichkeiten. Es kommt ihr zugute,
daf die Menschen mehr Freizeit haben als frither. Es steigt die Zahl der Betrie-
be und der Beschiftigten, aber niemand soll sich einbilden, daf das Dienstlei-
stungsgewerbe in der Lage sei, die von der Industrie freigesetzten Arbeitneh-
mer voll aufzunehmen. Im Dienstleistungsbereich Handel verdringen die gro-
Ben Supermirkte und Verbrauchergrofmirkte die kleineren lohnintensiven Be-
triebe und ldsen einen Riickgang der Beschiftigtenzahl aus. Vom Dienstlei-
stungsgewerbe die Losung der Arbeitsmarktprobleme zu erwarten, ist daher
eine Ilusion.

Maase:

Vielleicht konnen die Teilnehmer im abschlieBenden Teil unserer Diskussion
noch darauf eingehen, ob und wo sie Mdglichkeiten und Ansatzpunkte einer
besseren Abstimmung zwischen Betrieb und 6ffentlichen arbeitsmarktpoliti-
schen Malnahmen sehen.

Rebbahbn:

Herr Prisident Kohl, ich halte nichts davon, daR die Vermittler in den Betrieb
gehen. Sie sollen in ithrem Biiro erreichbar sein. Nur mdchte ich darauf hinwei-
sen, daf die Vermittler vor 20 und 30 Jahren aus der Praxis kamen. Sie wu-
ten, wovon sie redeten. Jetzt haben wir iberwiegend Vermittler, die nur die
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Verwaltungslaufbahn haben. Das ist ein Hinweis, was man besser machen kann.

Zu den Randgruppen: Meine Bemerkung bezieht sich auf das Referat des
Kollegen Seifert. Ich kann meine Enttiuschung dariiber nicht verbergen. Denn,
daR wir eine Million Arbeitslose haben, wissen wir. Aber wie sich diese Masse
von Arbeitslosen nach bestimmten Gruppen differenziert, das missen wir
sehen: Schwerbeschidigte bleiben Schwerbeschidigte. Altere Arbeitnehmer
sind ilter und werden ilter, daran kdnnen wir nichts indern. Eine anders de-
finierte Gruppe sind die Frauen, die aus hduslichen Bindungen oder aus per-
sonlichen Entscheidungen nur halbtags arbeiten wollen oder konnen. Eine an-
dere Gruppe von Arbeitslosen lebt in einem strukturschwachen Gebiet. Ich
komme also aus dem Saarland, wo wir eine Arbeitslosenrate zwischen 8 und
10 % haben. Da kommen keine Arbeitsplitze. Alles andere ist unverantwortliches
Gerede, das dem Arbeitslosen absolut nicht hilft. Da muf man das Ding anders
anpacken. Es hat wenig Zweck, liber riumliche Immobilitit zu jammern. Wir
miissen vielmehr sagen, die einzige reale Chance sicht so und so aus: z. B. ein
Arbeitsplatz in der Nihe von Stuttgart oder hier bei Miinchen. Wir kdnnen diese
reale Wahlmdglichkeit fir den Einzelnen nur ertriglich machen. Wir stehen uns,
und das war das Referat von heute morgen, mit erhabenen Sitzen stindig sel-
ber im Wege: z. B. ,,die Arbeit muf zu den Menschen kommen*‘. Natiirlich soll-
te das so sein. Nur, wenn das nicht funktioniert, mufl man sich etwas anderes
einfallen lassen. Wir miissen auch die Courage haben, die realen Méglichkeiten
beim Namen zu nennen und dazu zu stehen. Ich meine, daR es eine Notwendig-
keit ist, daR man die wirklichen Probleme betrachtet und Gehirnschmalz darauf
verwendet, zu itberlegen, was kann man konkret tun?

Wir haben hier Beispiele gehort: Der Kollege Wiesner hat von einer politi-
schen Entscheidung berichtet, ,,die Lehrlinge, die ausgelernt haben, bleiben hier,
obwohl wir keine Arbeitsplitze haben®. Oder in dem Unternechmen, aus dem
ich komme, ,,wir nutzen die volle Ausbildungskapazitit aus arbeitsmarktpoliti-
schen Griinden, obwohl wir keinen Bedarf haben®. Das ist ein Beitrag zur Struk-
turpolitik, den das Unternehmen, dem es weifl Gott schlecht geht, leistet. Ein

" anderes Beispiel vom Kollegen Wiesner: Er sicht, daR er durch eine technische
Umstellung 150 Arbeitsplitze in vier Jahren verliert. In der Zwischenzeit hat
er Fluktuation. Er stellt Angestellte ein, die 55 und 56 Jahre alt sind. Wenn der
Bruch in der Beschiftigung kommt, dann werden die dlteren Angestellten in
Pension gehen. Es gibt so viele Mglichkeiten, iiber die man einmal nachdenken
muf.

Ich halte die Arbeitsmarktgespriche fiir auBerordentlich niitzlich. Ich habe
solche Gespriche auch gefithrt. Ganz ernste Dinge kann man ja nur unter vier
Augen besprechen. Und ich wei}, daf die Arbeitsverwaltung, verniinftig ange-
sprochen, auch verniinftig reagiert. Man muf aufeinander zugehen und auch
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Respekt vor den Grenzen haben. Die Arbeitsverwaltung muf sich an Gesetze
und Verordnungen halten. Wir miissen sehen, wie wir in diesem Rahmen mit-
einander kooperieren kénnen. Das funktioniert nicht, indem wir pauschale
Dinge erzihlen, sondern indem wir ganz konkrete Probleme anpacken und 16-
sen. Ich meine, dal wir die Chance haben, die Sache, wie Herr Prisident Kohl
gesagt hat, einfach einen Schritt besser zu machen. Wenn jeder es als Ergebnis
dieser Gespriche hier einen kleinen Schritt besser macht, dann meine ich, hat
sich die Reise gelohnt.

Ballin:
Nach meiner Auffassung sind Arbeitsmarktgespriche immer dann niitzlich,
wenn sie Auftakt zu weiteren Aktivititen sind. Ich erwarte Bereitschaft nicht
nur von den Arbeitsimtern, sondern ebenso von den Betriebsriten. Auch die-
se miissen sich personalpolitische Ziele setzen. Dazu gehért, daB sie sich um
langfristig Arbeitslose und um schwer zu vermittelnde Arbeitslose kiimmern.
Voraussetzung jedoch ist der Kontakt zu den Behérden. Bisher bestand er im-
mer nur vom Arbeitsamt in Richtung Unternehmensleitung, obwohl auch
die Arbeitnehmervertreter an den Einstellungen beteiligt sind. Das miite mit
gutem Willen auf beiden Seiten machbar sein — analog zu dem Zustand des
Zusammenwirkens in Fillen von Kurzarbeit/Arbeitsférderungsmitteln. Warum
sollte derlei nicht auch gelten fiir jede Beihilferegelung und fir jede Eingliede-
rung? Warum sollte ein Sachbearbeiter aus dem Arbeitsamt sich nicht an den
Betriebsrat wenden, um den Versuch einer Vermittlung zu machen, statt darauf
zu warten, daf der Arbeitgeber anfordert?

Wir Betriebsrite haben die Eingliederung von Schwerbehinderten in Zusam-
menarbeit'mit aktiven Vertrauensleuten iiber die 6 %-Grenze hinaus geschafft.

Es ist also vieles machbar, und ich sehe es durchaus als Ziel an — gerade nach
dieser Tagung — derlei weiterzutragen bis in die Tarifpolitik hinein. Auch und
gerade die Betriebsrite sind aufgerufen, in den Betrieben mehr Tiiren zu 6ffnen
fiir diese Gruppe von Arbeitslosen, die immer mehr von der einen Million aus-
machen.

Maase:

Ein SchluBwort mdchte ich ganz bewuRt nicht versuchen, denn Zweck dieser
Podiumsdiskussion war es ja, eher einen Auftakt zu intensiveren Gesprichen
zwischen den wesentlichen Arbeitsmarktakteuren zu geben. Ich glaube, es ist
gelungen, zunichst einmal die Standpunkte, Interessen und wechselseitigen
Erwartungen der verschiedenen Gruppen darzustellen und sich gegenseitig da-
mit auseinanderzusetzen. Ich glaube auch, die Diskussion hat auch einige neue
Denkansté8e gebracht dazu, wie man versuchen kénnte, zu einer besseren Ab-
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stimmung von Arbeitsmarkt- und Beschiftigungspolitik in einzelnen Bereichen
zu kommen, ebenso, wie Barrieren und mdgliche Konflikte realistisch ange-
sprochen wurden. Ich glaube, wir sollten uns fir die Zukunft einen Fortgang
und eine Intensivierung solcher Diskussionen wiinschen und méchte allen Be-
teiligten auf dem Podium nochmals danken.
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Ansgar KelSler, Bundesministerium flr Arbeit und Sozialordnung
Nachwort: Moglichkeiten und Grenzen der Personalplanung

L.

Mit der Einbeziehung der Personalplanung in die Regelungen des Betriebsver-
fassungsgesetzes 1972 hat der Gesetzgeber nicht eine bereits bestehende Praxis
legitimiert, sondern ein neues Feld des Zusammenwirkens von Arbeitgeber und
Betriebsrat erdffnet. Es war daher nur folgerichtig, daf sich der Staat in der
Empfehlung der Sozialpolitischen Gesprichsrunde zur Personalplanung vom
19. Juli 1971 verpflichtete, den Betriebsparteien Hilfen beim Betreten des Neu-
lands zu geben. Welcher Art konnten die Hilfen sein?

IL
Eine Durchsicht der auf dem Markt befindlichen Publikationen ergab folgendes
Bild:

An betriebswirtschaftlicher Theorie und Beschreibungen der Technik der be-
trieblichen Personalplanung herrschte kein Mangel. Im Gegenteil: Dieses Feld
konnte als bestellt gelten. Die gleiche Auffassung vertraten z. B. auch Gaugler/
Weber in einem Gutachten fiir den Bundesminister fiir Arbeit und Sozialord-
nung im Jahre 1974,

Dagegen mangelte es an der Umsetzung der Theorie in die betriebliche Praxis.
Den Praktikern in den Personalverwaltungen der Unternchmen und in den Be-
triebsriten kann man keine wissenschaftlichen Abhandlungen fiir ihre Arbeit an
die Hand geben. Sie brauchen Handwerkzeug. Solches aber fehlte. Es zu be-
schaffen, war Aufgabe ecines Sachverstindigenkreises beim Rationalisierungs-
Kuratorium der Deutschen Wirtschaft, den der Bundesminister fiir Arbeit und
Sozialordnung finanzierte. Sozusagen als Eckpfeiler der Umsetzungsarbeiten
entstand das ,,RKW-Handbuch Praxis der Personalplanung®, dessen Verkaufs-
erfolg das dringende Bediirfnis der Praktiker nach Arbeitsmaterial bestitigte.

I

Aber auch in der Forschung zeigten sich bei genauerem Hinsehen Liicken. Denn
die vorhandene Literatur iibersah weitgehend — wie konnte es anders sein! ~
die betriebsverfassungsrechtliche Seite des Problems Personalplanung. Fragen
wie etwa die, welche Interessenkonflikte sich aus der Personalplanung zwischen
Arbeitgeber und Betriebsrat ergeben konnten, stellten sich nicht. Das war bis
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1971 verstindlich, nach dem Inkrafttreten des neuen Betriebsverfassungsge-
setzes aber nicht mehr zu vertreten. Die neue Rechtslage mufte in die theore-
tische Forschung einbezogen werden.

Ein weiteres Manko der traditionellen Literatur war, daR der Zusammenhang
zwischen Personalplanung und dem Arbeitsmarkt sowie der staatlichen Arbeits-
marktpolitik nicht gesehen wurde. So ist doch zu fragen, welchen EinfluR die
Einfithrung der Personalplanung zum Beispiel auf die Verhiltnisse am &rtlichen
Arbeitsmarkt hat? Kann durch sie u. U. das Entstehen eines autonomen inner-
betrieblichen Arbeitsmarkts begiinstigt werden und somit ein Unternchmen
sich vom Arbeitsmarkt abkoppeln? Fordert die Pesonalplanung etwa die Seg-
mentation des Arbeitsmarkts? Kénnen mit Hilfe der Personalplanung Manah-
men der staatlichen Arbeitsmarktpolitik konterkariert werden?

Desweiteren war der Zusammenhang von Personalplanung und den ibrigen
Teilplanungen eines Unternchmens noch niher zu untersuchen, insbesondere
ob Personalplanung nur Reflex der anderen Teilplanungen ist oder selber Steue-
rungsinstrument der Unternchmenspolitik. Hierbei war auch die Frage zu
priifen, ob und ggfs. in welchem Ausmaf die Einfithrung von Personalplanung
die Wettbewerbsstellung eines Unternehmens beeinfluft.

SchlieRlich lag auf dem Gebiet der empirischen Forschung nur die Unter-
suchung des Ifo-Instituts Miinchen aus dem Jahr 1965 iiber die Verbreitung
von Personalplanung in den Unternehmen vor. Es war an der Zeit, mittels
einer neuen Erhebung Erkenntnisse iiber die inzwischen eingetretene Entwick-
lung zu gewinnen.

Alle diese Fragen waren Anlaf zur Vergabe des mehrjihrigen Forschungs-
programms an das Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung in Miinchen.
— Was war das Ergebnis?

V.
Der Antwort vorauszuschicken ist der Hinweis, daf der Auftrag nicht lautete,
eine sozusagen geschlossene Theorie der sozialen Auswirkungen der Personal-
planung vorzulegen. Im Gegenteil, der Auftragnehmer hatte ausdriicklich nur
Bausteine zu liefern, Aspekte der sozialpolitischen Problematik zu beleuchten,
die fiir die Theorie und Praxis von Bedeutung sind. Solcherart Bausteine liegen
vor in zahlreichen Arbeitsberichten an den Auftraggeber, deren Ergebnisse in
verdichteter Form vom Auftragnehmer publiziert worden sind. Hierzu gehdrt
auch dieser SchluBband, in dem zugleich auch ein Teil der Resonanz auf die
Forschungsergebnisse mit eingefangen wurde. Mehr sollte und konnte nicht
geleistet werden. Nun ist es Aufgabe der sozialwissenschaftlichen Forschung,
diese Fiden aufzunehmen und an den Problemen weiterzuarbeiten.
Auftraggeber und Auftragnehmer waren elastisch genug, sich den wihrend
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der Laufzeit drastisch verinderten wirtschaftlichen Verhiltnissen rasch mit
ithrer Forschungsplanung anzupassen. Das hat dazu verholfen, den Stellenwert
der Personalplanung in der Rezessionsphase testen zu konnen. Ohne diesen
,.Glicksfall“ wire der Auftragnehmer gar nicht in der Lage gewesen, diese
wichtige Bewidhrungsprobe der Personalplanung so eingehend zu untersuchen.
Insofern hat der Forschungsauftrag mehr gebracht als zu erwarten war.

Der eigentliche Ertrag ist allerdings im Nachweis zu erblicken, daR Personal-
planung Personalpolitik nicht ersetzt, sondern allenfalls erleichtern helfen kann.
Es gibt keine Personalplanung, die sozusagen Personalpolitik iiberfliissig macht.
Dies mufl von den Betriebsparteien gesechen werden. Insofern ist Personalpla-
nung kein Wert in sich, sondern Teil und Instrument der Unternehmenspolitik.
Von der Personalplanung gehen aber auch Gefahren aus, und zwar fiir die Un-
ternehmen selbst, fiir den Arbeitsmarkt und auch fiir die Objekte der Planung,
fiir die Arbeitnehmer. Mit dieser Erkenntnis wird einer gewissen naiven Eupho-
rie in der Vergangenheit hinsichtlich der Méglichkeit der Personalplanung der
Boden entzogen. Es ging bei diesem Forschungsprogramm beileibe nicht dar-
um, die Personalplanung etwa als Teufelswerk zu entlarven, als was sie auch
heute noch von einigen Unternehmen, — aber nicht nur von diesen, — ange-
sehen wird. Vielmehr soll es dazu beitragen, die Mdglichkeiten und Grenzen
der Personalplanung realistischer einschitzen zu lernen, — unerlifliche
Voraussetzung vor allem fir die Praxis in den Unternehmen.

V.
Das Thema Personalplanung ist wissenschaftlich nicht erschépft. Auf den vom
Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung angelegten Fundamenten kann
und milte weitergearbeitet werden. Wenn es insbesondere gelungen wire, die
Sozialpartner anzuregen, von sich aus die Theorie der Personalplanung weiter
zu betreiben, wire ein wichtiger Zweck dieses Forschungsauftrags erreicht.
Bleibt am Ende zu danken Herrn Professor Dr. Burkart Lutz und den
Mitarbeitern im Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung, Mira Maase,
Hans Gerhard Mendius, Dr. Rainer Schultz-Wild und Dr. Werner Sengenber-
ger fiir die Ubernahme des Auftrags und die so angenehme Zusammenarbeit
wihrend der gesamten Laufzeit. Auftraggeber und Auftragnehmer hoffen,
daR diese intensive und wechselseitig kritische Zusammenarbeit bei Vorberei-
tung und Durchfiihrung des Forschungsvorhabens den Ergebnissen zugute ge-
kommen ist.

Bonn, im Oktober 1979
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Das Institut fiir Sozialwissenschaftiiche Forschung e.V. Minchen

Das ISF — ein eingetragener Verein mit anerkannter Gemeinniitzigkeit —
entstand in seiner jetzigen Form und Aufgabenstellung im Winter 1964/65 und
finanziert sich ausschlieflich durch projektgebundene Einnahmen und Zuwen-
dungen.

Mitglieder des Vereins sind ganz iiberwiegend Personen, die mit der Arbeit
des Instituts — zum Teil als langjihrige Mitarbeiter — verbunden sind; der Ver-
einsvorstand besteht aus den beiden Institutsleitern und Mitarbeitern des In-
stituts.

Seit 1973 ist das ISF — neben dem Soziologischen Institut der Universitit
Miinchen und dem Deutschen Jugendinstitut — als einer von drei Arbeitsberei-
chen (Arbeitsbereich C) am Sonderforschungsbereich 101 der Universitit Min-
chen — Titel: ,, Theoretische Grundlagen sozialwissenschaftlicher Berufs- und
Arbeitskrifteforschung® — beteiligt.

Im Institut arbeiten etwa 20 Wissenschaftler mit soziologischer bzw. wirt-
schaftswissenschaftlicher Ausbildung (nicht selten in Kombinationen miteinan-
der bzw. mit Jurisprudenz und Ingenieurwissenschaften). Die meisten Wissen-
schaftler des Instituts verfiigen tiber langjihrige Forschungserfahrung, die iiber-
wiegend, aber nicht ausschlieBlich, im Institut erworben wurde.

Die Arbeit des Instituts gliedert sich seit geraumer Zeit in vier Schwer-
punkte:

(1) Betrieb und technischer Fortschritt

(2) Betrieb, Arbeitskraft und 6ffentliche Interventionen

(3) Bildung und Arbeit

(4) Arbeitsmarkt und betriebliche Beschiftigungspolitik.

Gemif diesen Schwerpunkten strukturieren sich sowohl die grundlagen-
orientierten Projekte (die das ISF vor allem im Rahmen des Sonderforschungs-
berichs 101 bearbeitet) wie die meisten empirischen und tiberwiegend anwen-
dungsbezogenen Arbeiten, die vor allem fiir 6ffentliche Auftraggeber durchge-
fiihrt werden. Jedem Schwerpunkt entspricht eine Projektgruppe (,,Team*), die
aus vier bis fiinf langfristig in diesem Schwerpunkt titigen Mitarbeitern und je
einem der beiden Institutsdirektoren besteht.

Wihrend das Institut in den ersten Jahren seiner Existenz nur wenige Publi-
kationen vorlegen konnte, werden seit 1973 pro Jahr vier bis sechs Arbeiten
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des Instituts verdffentlicht — seit 1977 im Campus Verlag, Frankfurt/New
York, der auch den Vertrieb der frither in der Europiischen Verlagsanstalt bzw.
im Aspekte Verlag erschienenen Institutspublikationen ibernommen hat.

Ein Uberblick iiber alle bisherigen Arbeiten und VerSffentlichungen des
Instituts ist {iber das Institut erhiltlich.

INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.
Jakob-Klar-Str. 9 — 8000 Miinchen 40 — Tel. 37 45 73
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Arbeiten des Instituts flir Sozialwissenschaftliche
Forschung Minchen

Inge Asendorf-Krings, Ingrid Drexel, Guido Kammerer,
Burkart Lutz, Christoph Nuber

Reform ohne Ziel

Zur Funktion weiterfiihrender beruflicher Schulen. Eine
bildungspolitische Analyse auf empirisch statistischer
Grundlage

Peter Binkelmann, Fritz Bdhle, Irmtraut Schneller
Industrielle Ausbilduna und Berufsbildunasrecht
Betriebliche Interessen und Offentliche Einflufnahme
in der beruflichen Grundbildung

Klaus Diill

Industriesoziologie in Frankreich

Eine historische Analyse zu den Themen Technik, Industrie-
arbeit, Arbeiterklasse

Burkart Lutz

Krise des Lohnanreizes

Ein empirisch-historischer Beitrag zum Wandel der Formen
betrieblicher Herrschaft am Beispiel der deutschen Stahl-
industrie

Burkart Lutz, Guido Kammerer

Das Ende des graduierten Ingenieurs?

Eine empirische Analyse unerwarteter Nebenfolaen der Bil-
dungsexpansion

Mira Maase, Rainer Schultz-wild (Hg.)

Personalplanung zwischen Wachstum und Stagnation
Forschungsergebnisse und praktische Erfahrunoen

In Zusammenarbeit mit Burkart Lutz, Hans Gerhard Mendius,
Werner Sengenberger

Campus Verlag Schumannstrafle 65 6o0oo Frankfurt/Main
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