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Vorwort

Personalplanung als spezifisches Instrument betrieb-
licher Personalpolitik und Bestandteil unternehmeri-
scher Planungsaktivitdten gewinnt seit einer Reihe
von Jahren an Bedeutung. Vor allem in grdReren Unter-
nehmen spielt eine mittel- bis ldngerfristige quan-
titative und qualitative Sicherung des Personalbe-
standes eine zunehmende Rolle. Nicht zuletzt flhrt
das neue Betriebsverfassungsgesetz vom 19.1.1972
durch die Gewdhrung von Informations- und Beteili-
gungsrechten flr die Arbeitnehmervertretung in der
Personalpolitik 2zu einer allgemeinen Hervorhebung
der betrieblichen Personalplanung. Auswirkungen sind
nicht nur auf der Ebene des Betriebs, sondern dar-
Uber hinaus auf die Uberbetrieblichen Strukturen des
Arbeitsmarkts, der Berufsbildung usw. sowie auf die

darauf bezogenen 8ffentlichen Politiken zu erwarten.

Erwartungen an betriebliche Personalplanung zielen
auf eine langfristige Sicherung der Arbeitsplitze,
auf qualifikationsgerechten Einsatz der Arbeitskraf-
te, auf eine Absicherung betrieblicher Bildungspla-
nung bis hin zu einem generellen Interessenausgleich
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern (vgl. ins-
besondere die Empfehlung der Sozialpolitischen Ge-
sprdchsrunde beim Bundesministerium fir Arbeit und
Sozialordnung von 1971). Auch das Forschungsprogramm
der Bundesregierung zur Humanisierung des Arbeitsle-
bens von 1974 fragt nach dem m&glichen Beitrag der
betrieblichen Personalplanung.

Wissenschaftliche Forschung und Diskussion haben
sich bisher stark auf die Entwicklung und Ausarbei-
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tung von Personalplanungsinstrumenten und =techni-
ken, vorwiegend aus der Sicht der traditionellen Be-
triebswirtschaftslehre, konzentriert. Uber die prak-»’
tische Bedeutung betrieblicher Personalplanung ist
noch wenig bekannt; ihre lingerfristigen Auswirkun-
gen auf Arbeitsmarktstruktur, Arbeitsmarktverhalten
und berufliche Bildung sind noch kaum systematisch
erforscht.

Auf diesem Hintergrund begann das Institut fir So-
zialwissenschaftliche Forschung e.V. Minchen im
Auftrag des Bundesministers fir Arbeit und Sozial-
ordnung Ende 1974 mit der Durchflhrung eines auf
mehrere Jahre angelegten sozialwissenschaftlichen
Forschungsprogramms {iber betriebs- und sozialpoli-
tische Fragen und Probleme betrieblicher Personal-
planung. .
Hiermit wird ein erster Arbeitsbericht vorgelegt.
Dieser beabsichtigt nicht eine thematisch geschlos-
sene Ergebnisdarstellung, sondern versteht sich als
Material~ oder Werkststtbericht, der das begonnene
Forschungsprogramm darlegt, Uberlegungen zum Unter-
suchungsansatz skizziert sowie Uber erste Teiler-
gebnisse der im Rahmen der einleitenden Vorstudie
durchgefihrten Literaturrecherchen und empirischen

Erhebungen informiert.

Entsprechend unterschiedlich sind die einzelnen Tei-
le. Unter I werden Fragestelluneen und Perspektiven
des mehrjdhrigen Forschungsprogramms entwickelt;

der Text ist nahezu unverdndert aus der Antragsbe-

grilndung von 1974 Ubernommen und enthdlt am SchluB

. ' . 3 -
Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. 1ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. it fi Secd bt antbene Forsdung £
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148



einen Absatz lber die Strukturierung des Forschungs-
programms und die Themen der fir die erste Arbeits-
phase ausgewdhlten Teilprojekte, deren Ergebnisse

in eigenen Berichten dargestellt werden.

Teil II berichtet tliber die Arbeiten wihrend der
Vorstudie (Teilprojekt A), Uber konzeptuelle Uber-
legungen sowie iber das bisherige empirische Un-
tersuchungsfeld, wdhrend unter III inhaltlich auf
einige Fragen und Problemzusammenhdnge zur Personal-
planung und Personalpolitik auf der Basis der er-

sten empirischen Erhebungen eingegangen wird.

Ergdnzt werden diese Ausfiihrungen durch Kurzdarstel-
lungen der betrieblichen Daten und personalpoliti-
schen Situation der im Rahmen des Teilprojekts A
erfalten Unternehmen (IV) sowie durch eine Litera-
turzusammenstellung (V).

Minchen, im August 1975 Das Projektteam
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I. Frageperspektiven des Forschungsprogramms -
aus dem Projektantrag 1974

1. Erwartungen an betriebliche Personalplanung

Betriebliche Personalplan:. . twurde in den vergan-
genen Jahren vor allem gesehen und diskutiert als
Voraussetzung zu einer besseren "sachlich und zeit-
lich entsprechenden Anpassung staatlicher und be-
trieblicher MaBnahmen" bei der Bewdltigung der
"sich aus dem zunehmenden technischen und organi-
satorischen Wandel ergebenden sozialen und wirt-

schaftlichen Probleme".l)

Im einzelnen erwartet man von betrieblicher Perso-
nalplanung: eine bessere Berlicksichtigung der be-
sonderen Einsatzbedingungen des Faktors Arbeits-
kraft; eine l&ngerfristige Sicherung und Verbes-
serung der Rentabilitdt nicht nur von Kapital-,
sondern auch von Bildungsinvestitionen; die recht-
zeitige Freilegung von Personalengpdssen und Per-
sonalliberschiissen und damit einen Beitrag zur Ver-
meidung von Arbeitsmarktungleichgewichten; eine
bessere Abstimmung zwischen der Qualifikation der
Beschdftigten und ihren Ansprlchen einerseits und
ihrem Einsatz und der Gestaltung ihrer Arbeitspldt-

ze andererseits. Nicht zuletzt hierdurch sollten

1) "Betriebliche Personalplanung", Empfehlungen
der sozialpolitischen Gesprdchsrunde beim Bun-
desministerium fiir Arbeit und Sozialordnung,
in: Das Mitbestimmungsgesprdch, 18. Jg., Dis-
seldorf, Heft 8/9 1972, Vorbemerkungen.

‘1 =
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Uber verbesserte Informations- und Reaktionsmdglich-
keiten auf seiten der Unternehmensleitungen wie der
Arbeitnehmer Spannungen vermindert und auftretende
Konflikte iUberwunden werden.

Personalplanung wurde mit anderen Worten in der bis-
herigen Diskussion in erster Linie als ein "sozial-
technisches" Instrument verstanden, dessen gesell-
schafts- wie auch unternehmenspolitischer Wert sich
unmittelbar aus seiner instrumentellen Qualitdt er-
gdbe.

In dieser Perspektive sind dann auch staatliche MaRk-
nahmen legitim, die zum Ziele haben, den Betrieben
bei der Entwicklung und Implementierung verbesserter

. Systeme und Methoden der Personalplanung zu helfen
und die hierfiir notwendigen Informationen bereitzu-
stellen.

Eine Reihe von Tatbestdnden und Uberlegungen sprechen
jedoch dafir, da® eine solche blof sozialtechnische

Behandlung des Problems betrieblicher Personalplanung
nicht ausreicht: Es wdidre sicherlich vorschnell, anzu-
nehmen, daf die Aufgabe der betrieblichen Persoﬁalpla—
nung, "im Spannungsfeld der unternehmerischen Aufga-

ben und der Leistungsanforderungen einerseits und den
Interessen und Bedlrfnissen der Arbeitnehmer anderer-
seits ... eine optimale Entfaltung und Motivation der

Arbeitnehmer (zu) ermdglichen" (These 1)2), aus-

2) "Betriebliche Personalplanung", a.a.O.
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schlieflich auf der Ebene technischer und methodi-
scher Konstruktion der betrieblichen Personalplanungs-
systeme geldst werden k&nnte. Die Schaffung '"guter
Ansatzpunkte flr eine Berlcksichtigung der Winsche
der Beschdftigten" ergibt sich nicht automatisch aus
verbesserten Informations: .  .chkeiten (These 2).
Auch wenn betriebliche Persornalentwicklungsplanung
die "BedUrfnisse der Arbeltnehmer nach Erhaltung und
Verbesserung ihrer Qualifikation entsprechend ihrem
Leistungswillen und ihren Aufstiegswilinschen" (The-

se 3) als Datum einsetzt, muB® dies nicht notwendiger-
weise bedeuten, da® diesen Bedlirfnissen - soweit sie
mit produktionstechnischen oder absatzwirtschaftli-
chen Interessen der Unternehmen in Konflikt stehen -

mehr als bisher Rechnung getragen wiirde.

Es scheint deshalb gerade im Hinblick auf die in den
Empfehlungen oder in Stellungnahmen von Vertretern
der Bundesregilerung zur gleichen Sache angesproche-
nen gesellschaftlichen Zielsetzungen notwendig, Per-
sonalplanung nicht nur als ein an sich verbesserungs-
wlrdiges sozialtechnisches Instrument zu betrachten,
sondern auch sehr sorgfdltig zu priifen, inwieweit mit
dem Einsatz oder der Verbesserung betrieblicher Per-
sonalplanung gesellschaftspolitische Probleme nicht
geldst, sondern vielmehr neu geschaffen oder nur ver-
lagert und bestehende Interessengegensdtze nicht auf-
gehoben, sondern nur in ihren Formen verdndert wer-
den.

5 S
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2. Pefsonalplanung und betriebliche Arbeitskrdfte-
politik

Die gesellschaftspolitische Dimension betrieblicher
Personalplanung ergibt sich daraus, daf die Einfih-
rung und Verbesserung entsprechender technischer
Systeme keinen Selbstzweck fiir den einzelhen Betrieb
darstellt, sondern als Instrument im Gesamtzusammen-
hang betrieblicher Arbeitskrdftepolitik gesehen wer-
den muB. Unter "betrieblicher Arbeitskrdftepolitik"
sel dabel die Gesamtheit der MaBnahmen und Entschei-
dungen der Betriebsleitung und einzelner betriebli-
cher Instanzen verstanden, von denen die konkrete
Form der Nutzung menschlicher Arbeitskraft zu be-
trieblichen Zwecken bestimmt wird. Hierzu gehOren
neben Einstellung und Entlassung und den speziellen
Formen von Entlohnung, Anforderungs- und Leistungs-
bewertung auch alle MaRnahmen der Ausbildung, For-
derung und Befdrderung (einschlieflich der hierbei
jeweils wirksamen Selekfionskriterien); nicht zu-
letzt sind auch wesentliche Aspekte der konkreten-
Gestaltung von betrieblicher Arbeitsorganisation

und der Auslegung von Fertigungsablauf und Produk-
tionsapparat als Bestandteil betrieblicher Arbeits-
krdftepolitik zu verstehen, insoweit sie auch, wo
nicht gar primdr, darauf abzielen, dem Betrieb die
Verfilgbarkeit von Arbeitskraft zu sichern, seine
Arbeitsmarktposition zu stdrken, die Substitution
knapp werdender Arbeitskridftekategorien zu ermdgli-
chen usf..

Betriebliche Arbeitskr&dftepolitik beschrdnkt sich al-
so in aller Regel nicht auf den besonderen formellen

Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. 1ISFMUNCHEN
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Zustdndigkeitsbereich der personalp-liitischen Instan-
zen des Betriebes. Es handelt sich bei ihr vielmehr
um einenspezifischen und wichtigen Aspekt der Unter-
nehmenspolitik, an dessen Gestaltung implizit oder
explizit die meisten Manas nentinstanzen beteiligt
sind.

Die Einflhrung eines mehr oder minder perfektonier-
ten Systems betrieblicher Personalplanung kann
gleichbedeutend oder wenigstens gleichlaufend sein
mit einer Verdnderung der betrieblichen Arbeitskrdf-
tepolitik, deren Wirkungen weit Uber das von den Pla-
nungsparametern abgedeckte Feld hinausreichen (eben-
so wie dies zumeist auch bei den diese Verdnderung

ausldsenden Bedingungen der Fall ist).

Die eigentliche gesellschaftspolitische Relevanz und
Problematik betrieblicher Personalplanung liegt in
dem komplexen Zusammenhang von: inneren und duPeren
Bedingungen flir Verdnderungen betrieblicher Arbeits-
kr&ftepolitik - diesen Verdnderungen selbst - dem
Stellenwert, der hierbei der Einfihrung oder Modifi-
zierung betrieblicher Personalplanung zukommt - und
den beabsichtigten, erwarteten oder auch unbeabsich-
tigt auftretenden Wirkungen, insbesondere auch, so-
welt sie nicht auf den Betrieb selbst beschridnkt
bleiben. Erst aus der Analyse dieses Zusammenhangs
14t sich beurteilen, inwieweit scheinbar lediglich
technische Einzelheiten eines bestimmten Systems
oder einzelner Instrumente der Personalplanung Aus-
druck arbeitskrdftepolitischer Ziele des jeweili-
gen Betriebes bzw. Hilfsmittel zu ihrer Erreichung

sind, die mdglicherweise in Konflikt mit anderen ge-
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sellschaftspolitischén Zielen im 8ffentlichen Bereich
oder im betreffenden Unternehmen selbst stehen oder
geraten k&nnen.

+ 3. Soziale Konflikte und Widerspriiche als Feld sozial-

wissenschaftlicher Untersuchungen

Studien und Forschungsprojekte, die nicht zu einer le-
diglich sozialtechnischen Verbesserung der Systematik
betrieblicher Personalplanung beitragen wollen, son-
dern beabsichtigen, deren - im weiten Sinn - gesell-
schaftspolitische Problematik zu kldren, milssen an den
m&glichen Formen sozialer Ziel- und Interessenkonflik-
te ansetzen, in die betriebliche Personalplanung inter-
veniert oder die von ihrem instrumentellen Einsatz im
Rahmen betrieblicher Arbeitskrdftepolitik neu geschaf-
fen werden. '

Versucht man demzufolge das Feld abzustecken, inner-
halb dessen dann einzelne Problemstellungen und For-
schungsprojekte zu definieren sind, so scheinen vor

allem drei Perspektiven wichtig zu sein:

(a) der Interessenkonflikt zwischen Betriebs- bzw. Un-
ternehmensleitung einerseits und den Arbeitnehmern

bzw. deren organisierter Vertretung andererseits;

(b) der Ziel- und Interessenkonflikt zwischen betrieb-
licher Arbeitskrdftepolitik und 8ffentlichen Poli-
tiken, insbesondere im Bereich von Arbeitsmarkt
und Bildung, aber auch im Bereich der regionalen
und sektoralen Wirtschafts- und Infrastruktur;
schlieflich

!1
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(c) interne Zielkonflikte der betrieblichen Arbeits-
krdftepolitik, die ihrerseits in die Interessen-
konflikte nach (a) und (b) intervenieren k&nnen.

Diese m¥glichen Ziel~- und Interessenkonflikte be-
zeichnen wichtige Forschur crspektiven, unter de-
nen eingegrenzte und spezii.:che Einzelprobleme be-
trieblicher Personalplanung in einer grdferen Zahl
von Teilprojekten im Rahmen des gesamten Forschungs-
programms in den kommenden Jahren zu untersuchen
sind.

a) Interessenkonflikte zwischen Betrieb und Beleg-

schaftsvertretungen

Mit den Methoden der Personalplanung verfligt das Un-
ternehmen Uber ein neues Instrument in der Verfol-
gung personalpolitischer Zielsetzungen. Zweifellos
k&nnen sich aus der Anwendung systematischer Perso-
nalplanung Vorteile fir Arbeitskrdfte ergeben (et-
wa durch frihzeitige Umschulung vor technisch-orga-
nisatorischen Verdnderungen, durch erh&hte Transpa-
renz betrieblicher Personalpolitik etc.). Es wére
jedoch zu einfach, identische Interessen von Arbeits-
krdften einerseits, Betrieben oder Unternehmen an-
dererseits an Personalplanung zu unterstellen. Die
Auswirkungen betrieblicher Personalplanungstechni-
ken und -verfahren k&nnen durchaus den Interessen
einzelner Arbeitskrdfte oder Gruppen von Arbeitskrdf-
ten entgegenlaufen (etwa wenn durch ein System von
Scheinaufstiegen erreicht wird, daB® relativ hochqua-
lifizierte Arbeitskrdfte in untergeordneten oder
schlecht bezahilten Positionen verbleiben).

Y i
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Als Konsequenz systematischer Personaiplanung kann

es zu neuen Formen von Interessengegensdtzen zwischen
Unternehmen und Arbeitskrdften kommen, woraus neue
Schutzbedlirfnisse fiir letztere entstehen kdnnen.

Das neue BetrVG verpflichtet den Arbeitgeber ledig-
lich, den Betriebsrat "Uber die Personalplanung ...
an Hand von Unterlagen rechtzeitig und umfassend zu
unterrichten” (§ 92/1). Der Betriebsrat kann "dem
Arbeitgeber Vorschldge fir die Einflhrung einer Per-
sonalplanung und ihre Durchfithrung machen" (§ 392/2).

Es wdre zu Uberpriifen, wie diese Regelung in der be-
trieblichen Praxis realisiert wird und wieweit sie
den besonderen Interessen der beiden Seiten_gerecht
wird.

Eine friuhzeitige und :umfassende Unterrichtung des
Betriebsrats Uber zu erwartende oder auch nur mdg-
liche Verdnderungen in den betrieblichen Bedingun-
gen sowie den daraus resultierenden personalpoliti-
schen Konsequenzen kdnnten zu einer addquateren Ver-
tretung der Belegschaftsinteressen fihren. Anderer-
seits wdre auch denkbar, daR® die Einflhrung systema-
tischer Personalplanung die Durchsetzungsfdhigkeit
betrieblicher Interessen gegeniiber den Interessen
der Arbeitnehmer erhdht, bzw. die Fdhigkeit des Be-
triebsrats, Arbeitnehmerinteressen gegenilber der

Unternehmensleitung geltend zu machen, schwidcht.

So kann beispielsweise die Unternehmensleitung durch
Personalplanung ihren Informationsvorsprung gegen-
{iber dem Betriebsrat erhdhen. Dies gilt selbst dann,
wenn die Arbeitnehmervertretung im Prinzip Zugang zu
allen im Rahmen der betrieblichen Personalplanung

) ) . - b
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erstellten Daten erhdlt, weil normalerweise die zu-
stdndigen betrieblichen Stabsstellen leichter als

der Betriebsrat in der Lage sind, diese Daten zu
handhaben und zu interpretieren, und weil der Betriebs-
rat unter Umstdnden andere Daten fiUr seine Interes-
senvertretung brauchen wiirde als die, die in der
Personalplanung berilicksichtigt werden.

Auch ist keineswegs auszuschlieRen, da® im Rahmen
systematischer Personalplanung der Betriebsrat auf
bestimmte unternehmenspolitische Zielsetzungen fest-
gelegt wird, selbst wenn sie den Arbeitnehmerinter-
essen zumindest partiell widersprechen, weil diese
Zielsetzungen in der Axiomatik und den Strukturmerk-
malen des Planungssystems auf technischer Ebene
festgeschrieben sind und sich damit der Arbeitneh-
mervertretung gegenllber als mehr oder minder unaus-

weichliche Sachzwdnge ausweisen.

So k&nnen etwa bestimmte Systeme der Personalbeur-
teilung als Teil der Persocnalplanung den Betriebs-
rat, wenn er sich nicht jeglicher Einflufinahme be-
rauben will, auf eine ganz bestimmte Politik der
betrieblichen Weiterbildung, der differentiellen
Personalférderung und der Vergrdferung der Verdienst-
hierarchie festlegen, weil die Steuergr&fien des Per-
sonalplanungssystems ein Abweichen von diesen Ziel-
setzungen als VerstoR gegen das Leilstungsprinzip und
dhnliches erscheinen lassen.

So kann der Betriebsrat auf diese Weise auf die Sank-
tionierung einer Politik (oder doch wenigstens auf
deren stillschweigende Duldung) festgelegt werden,
die letzten Endes darauf hinausl&duft, die Strukturen
zu zerschlagen, die bisher die Basis erfolgreicher
Arbeitnehmervertretung darstellten, ohne daR die
Mitglieder des Betriebsrats aufgrund ihres berufli-

chen oder gewerkschaftlichen Erfahrungshintergrundes
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und im Rahmen ihrer besonderen Handluﬁgs- und Ent-
scheidungssituation in der Lage wdren, rechtzeitig

eine so eingehende technische Analyse des Systems

zu leisten, wie sie notwendig wdre, um wichtige
personalpolitische Implikationen offenzulegen.

Wie dies in der Praxis geschehen k&énnte, wird durch
eine Reihe von neueren, aber auch &dlteren industrie-
soziologischen Analysen sehr deutlich gezeigt. Typi-
sche Taktiken bestehen zum Beispiel darin, die Ge-
schlossenheit und evidente Gemeinsamkeit der Inter-
essen stdrkerer Gruppen (wie etwa der Facharbeiter)
dadurch aufzul&sen, daf man selektiv individuelle
Vorteile gewdhrt oder in Aussicht stellt, oder der
ganzen Gruppe Verdnderungen ihres Status bzw. ihrer
Arbeitssituation anbietet, in deren Gefolge die
Gruppeninteressen in Widerspruch zu den Interessen
anderer bisher oder grundsdtzlich schwicherer Be-
legschaftsgruppen geraten: Die Mittel hierzu kdn-
nen bestehen in differenzierterer individueller Lei-
stungsbeurteilung und Bewertungs- bzw. Aufstiegsre-
gelung, in WeiterbildungsmaBnahmen, die sich an
ganz bestimmte Gruppen wenden; in der Festschrei-
bung von differentiellen Rechten (des Kindigungs-
schutzes, der Besitzstandswahrung bei Umsetzungen
usw.) dieser Gruppe oder ihres aktivsten (zum Bei-
spiel jingeren, mit modernen Techniken besonders
vertrauten oder sonstwie besonders qualifizierten)
Kerns.

b) Widerspriche zwischen betrieblicher Personalpla-
nung und Zielsetzungen 6ffentlicher Arbeits-
markt-, Bildungs- und Strukturpolitik

Retriebliche Personalplanung hat sich auf einzelbe-
triebliche Interessen zu beziehen und kann damit in
Widerspruch zu bestimmten Zielsetzungen 8ffentlich-
politischer Eingriffe geraten. Zwar kann betriebli-
che Personalplanung dazu beitragen, da® bestimmte

Formen, in denen bisher der Widerspruch zwischen

einzelbetrieblichen und gesellschaftlichen Interes-
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sen zu Tage trat, an Bedeutung verlieren, jedoch wird
damit der Gegensatz zwischen einzelbetrieblichen und
6ffentlichen Interessen nicht aufgehoben.

So scheint es z.B. m8glich, da® die Verbreitung effi-
zienter Systeme betrieblicher Personalplanung Freiset-
zungen von Arbeitskriften im Zusammenhang mit tech-
nisch-organisatorischen Verdnderungen im Produktions-
system verhindert und damit bestimmte, auf diese Form
von Arbeitsmarktproblemen bezogene MaRnahmen &ffent-
licher Arbeitsmarktpolitik tendenziell obsolet werden
1i/8t; Folgen k&nnten jedoch z.B. zusdtzliche Probleme
des wirtschaftlichen Strukturwandels sein, indem eine
gesamtgesellschaftlich optimale Allokation von Arbeits-
krdften entsprechend unterschiedlichen Produktivitdts-
bedingungen be- oder verhindert wird.

Generell ist davon auszugehen, daR betriebliche Per-
sonalplanung, insoweit sie das einzelne Unternehmen
besser als bisher befdhigt, seine einzelbetrieblichen
Interessen im Hinblick auf Beschaffung, Abbau, Be-
reitstellung, Qualifizierung und Motivierung von Ar-
beitskrdften pridzise und vorausschauend zu erkennen,
als dies mit den traditionellen pragmatischen Verfah-
ren betrieblicher Personalpolitik mdglich war, auch
die Fdhigkeit des Unternehmens erhdht, diese Interes-
sen gegenlber seiner gesellschaftlichen Umwelt und
insbesondere gegenilber staatlichen MaRnahmen und poli-
tischen Zielsetzungen durchzusetzen, die am Gemein-
wohl und/oder den generellen Interessen der aktuell
oder potentiell erwerbstdtigen Bevdlkerung orientiert

sind.

So kann betriebliche Personalpolitik zum Beispiel die
Durchsetzung von Chancengleichheit im Beschdftigungs-
system behindern, indem sie sich gezielt an der Akti-
vierung eines bestehenden Arbeitsmarktreservoirs we-

nig qualifizierter Arbeitskrdfte orientiert und damit
- etwa in strukturschwachen Gebieten - Uber vermeint-

5 3
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-

liche Sachzwidnge einen Zustand stabilisiert, der der
Durchsetzung gleicher Bildungs- und Beschéftigungs-
chancen abtrdglich ist (kein bzw. gerlnges Angebot
qualifizierter Arbeltsplétze)

Ein spezifisches Konfliktfeld ergibt sich daraus,
daR betriebliche Personalplanung Tendenzen zur Her-
ausbildung und Verfestigung betrieblicher Teilar-
beitsmdrkte férdert, und insoweit in Gegensatz zur
derzeitigen Orientierung der &ffentlichen Arbeits-

marktpolitik geraten kann.

Das Interesse an betrieblichen Teilarbeitsmdrkten
wdchst in dem MaRBe, in dem der Betrieb in seine Ar-
beitskrdfte investiert, sei es in Form von Qualifi-
kationen, sei es in anderen Formen von "Humankapi-
tal". Mit dem Umfang und der Langfristigkeit die-
ser Investitionen steigt das Bedlirfnis, deren Ren-
tabilitdt durch spezifische Gestaltung von Alloka-
tion und Gratifizierung der Arbeitskrdfte zu si-
.chern. Die Gesamtheit von Regelungen und Entschei-
dungsprinzipien, iiber die diese Steuerung erfolgt,
kann als betriebliche Arbeitsmarktstruktur bezeich-
net werden.

Eine der wesentlichen Folgen betrieblicher Arbeits-
marktstrukturen ist die Bindung der Arbeitskridfte,
in die investiert wurde, an den Betrieb - also die
Minderung zwischenbetrieblicher Mobilitdt. Mit die-
sen Folgen gerdt die betriebliche Teilarbeitsmarkt-
struktur notwendig in Gegensatz zu der (am neoklas-
sichen Arbeitsmarktmodell orientierten) auf die
F8rderung zwischenbetrieblichen Arbeitsplatzwech-
sels gerichteten, 8ffentlichen Arbeitsmarktpolitik.

S5chlieBlich entsteht eine besondere Problematik da-
durch, daf die Realisierung von Zielen und MaRnah-
men einer langfristig orientierten betrieblichen

) ) 5 s
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Personalpolitik stets gebrochen wird durch Bédingun-
gen und Notwendigkeiten aktuellen Arbeitskrifteein-
satzes, die durch oft kurzfristige Veridnderungen in
den betrieblichen Produktionsbedingungen (Absatz-
chancen, Kapital- und Zuliefermarkt etc.) bestimmt
sind (siehe dazu weiter unten c)).

Es ist zu erwarten, daR die Schwierigkeiten einer
auf Ausgleich, gleichmdBige Beschdftigung etc. ge-
richteten 6ffentlichen Arbeitsmarktpolitik, mit den
Folgen solcher aktueller Verdnderungen in den Be-
schdftigungsbedingungen fertig zu werden, um so grd-
Ber sein werden, je mehr im Ubrigen die gesamte Ar-
beitsmarktstruktur durch relativ geschlossene be-
triebliche Teilarbeitsmidrkte mit "funktionierender"
langfristiger betrieblicher Personalplanung geprdigt

ist.

Gerade wenn es betrieblicher Personalplanung gelingt,
im allgemeinen die Arbeitsplatzsicherheit zu erhdhen,
Fortbildungsmdglichkeiten zu gewdhren, innerbetrieb-
lichen Aufstieg zu realisieren, "leistungsgerechte"
Entlohnung durchzusetzen usw., kdnnen die Folgen von
dennoch notwendigen, nicht vorhergesehenen Anpassun-
gen der Beschdftigung zu neuartigen Problemen fir
die 6ffentliche Arbeitsmarktpolitik fidhren, die mit
dem heute verfligbaren Instrumentarium kaum l&sbar

erscheinen.

Ein weilterer Aspekt dieser Problematik ist darin zu
sehen, daf® eine systematische und langfristige Per-
sonalplanung vermutlich vorwiegend von solchen {(grd-

Beren) Betrieben und Unternehmen eingesetzt werden

5 i
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- kann, fir die ohnehin eine relativ starke Stellung
auf den jeweiligen drtlichen oder regionalen Teil-
arbeitsmdrkten charakteristisch ist. Md3glicherwei-
se verstdrkt eine breitere Einfihrung von Personal-
planung damit die Kluft in den Durchsetzungschan-
cen betrieblicher Interessen zwischen verschiede-
nen Betriebs- und Unternehmensformen und tangiert
damit allgemeine strukturpolitische Problemberei-
che, die Uber das spezifische Feld der Arbeitsmarkt-

politik hinausreichen.

¢) Notwendige Konflikte zwischen Personalplanung und
betrieblichen Interessen im aktuellen Arbeits-

kréffeeinsatz

Die Problemstellung dieser Forschungsperspektive geht
von der Uberlegung aus, daB Betriebe bei der Verfol-
gung ihres Betriebsziels in sich widersprilichliche In-
teressen im Einsatz von Arbeitskraft zu realisieren
suchen. Die daraus entstehenden Spannungen und Proble-
me fir den Betrieb sind selbst ein notwendiges Ele-
ment seiner Reaktionsfdhigkeit auf und Anpassungsfd-
higkeit an (zeitlich, marktmdfig, technologisch etc.)
wechselnde Bedingungen seiner Existenz.

In diesem Problemzusammenhang ist von folgenden Uber-
legungen auszugehen:

(1) Der aktuelle Arbeitskrdfteeinsatz orientiert sich
unmittelbar an jeweiligen aktuellen betrieblichen
Problemen, in denen sich Knappheit oder UberfluR von
Arbeitskraft, betriebliche Anpassungsnotwendigkeiten

und gesellschaftliche Legitimierungserfordernisse
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konkret ausprdgen. Personalplanung riéhtet sich aber
eher auf Objekte, die

o erstens nur ldngerfristig reagibel sind (Qualifi-
' kationen, Karrieremuster, verflighare Quanten von
Arbeitskrdften etc.) und

o zweitens auf "Objekte", die ithrerseits als "Subjek-
te" (Arbeitskrdfte) sich &dndernde "Lebensplanun-
gen" bzw. sich wandelnde Erwartungen an lhren Ar-
beitseinsatz (und die damit verbundenen Gratifika-
tionen etc.) haben, die aus Legitimations- und Sta-
bilitdtsgrinden von den Betrieben berlicksichtigt
werden missen. Auch die Institutionalisierung sol-
cher Erwartungen - z.B. im Mitbestimmungsrecht,

Kindigungsschutz etc. - kann sich &ndern.

(2) Der aktuelle Arbeitskrdfteeinsatz orientieft sich
in der L&sung aktueller betrieblicher Probleme an
zwel "elastischen Potenzen", ndmlich an den (aktuell
oder potentiell verfiigbaren) Arbeitskriften selber
und an der Gestaltbarkeit (Steuerbarkeit) technisch-
organisatorischer Bedingungen ihres Einsatzes (dem
Produktionsprozef). Letzteres eben nicht nur in der
Form, daR Bedingungen und M&glichkeiten technisch-
organisatorischer Verdnderungen in die betriebliche
Personalplanung eingehen, sondern so, daR die endglil-
tige Gestalt des Zusammenhangs von technologischer
Struktur, Organisation, Hierarchie, Gratifikation
etc. gerade auch im Arbeitskréfteeinsatz selbst

erst entsteht, Bedingungen aus der Verfiligbarkeit

ilber Arbeitskraft unmittelbar in sich aufnimmt und
damit geplante Zusammenhénge notwendig verdndert.

i

;- Y -
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Zum Beispiel k&nnen Knappheitsprobleme oder Gratifi-
zierungsprobleme durch Ver&dnderungen in den Produk-
tionsprozessen geldst oder auch erzwungen werden,
die vbllig neuartige Formen des Arbeitskrdfteeinsat-
zes darstellen - etwa Facharbeitereinsatz mit rein
dispositiven Aufgaben in Kooperation mit Angelern-
ten-Gruppen; oder es werden in aktuellen sozialen
Konfliktsituationen zur Ausschaltung von Schliissel-
gruppen technische und organisatorische Prozefzu-
sammenhdnge verdndert und andere Formen des Arbeits-
krdfteeinsatzes neu aufgebaut u.d. - Diese Beispie-
le zeigen auch, daf es sich um die Verfolgung von
Interessen handelt, die aus strukturellen Grinden
nicht durch eine "verbesserte'" Personalplanung - et-
wa unmittelbares feedback - ausgeglichen werden kd&n-
nen.

Aus diesen Zusammenhdngen ergeben sich Spannungen
und Widerspriiche zwischen betrieblicher Personal-
planung und aktuellem, definitivem Arbeitskrdfte-
einsatz, die nicht aus einer mangelnden Rationali-
tdt oder Perfektion der Personalplanung herriihren,
auch nicht aus mangelnder Transparenz betrieblich-
technologischer Entwicklungen, sondern rational
nicht l6sbare Konflikte zwischen unterschiedlichen
betrieblichen Interessen beim Einsatz von Arbeits-
kraft bezeichnen: Kurzfristige Verfligbarkeit von
Arbeitskraft, kurzfristige Maximierung der Nutzung
von Arbeitskraft, kurzfristige Stabilisierung in
sozialen bzw. legitimatorischen Konflikten einer-
. seits und Offenheit kiinftiger betrieblicher Pro-
blemldsungsformen andererseits bezeichnen unab-
dingbare, tendenziell gegensdtzliche betriebliche
Interessen, und zwar um so schdrfer, je kostenin-
tensiver oder politisch folgentrdchtiger (z.B.
durch Mitbestimmung) der Einsatz (bestimmter Grup-

pen) von' Arbeitskrdften ist.

5 i
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(Es ist kein prinzpielles, aber ein operationell und
konkret interessantes Problem der Subjektivierung be-
trieblicher Interessen in Positionen und Personen,
da® sich in diesem objektiven Konflikt auch verschie-
dene innerbetriebliche Entscheidungstriger (inklusi-
ve Betriebsrat) als Vertreter konfligierender Inter-
essen gegeniibertreten).

Wichtig ist zu wissen, ob und wie bestimmte Prinzi-
pien des Einsatzes von Arbeitskraft in Personalpla-
nungen eingehen und wie sie aufgrund von oder "trotz"
vorhandener Personalplanung im aktuellen Arbeitsein-
satz konkret verfolgt werden oder nicht. Die zentra-
le Frage dieser Problemstellung geht auf den steuern-
den Charakter der Personalplanung gegenlber aktuel-
len, konkreten Anforderungen im betrieblichen Ar-
beitseinsatz. Dabei wird es entscheidend, die Gestal-
tung der Arbeitsprozesse und Arbeitsbedingungen als
"Sachzwdnge'", die die Planungen paralysieren, aber
auch instrumentell in eine bestimmte Richtung "zwin-
gen" kdnnen, mit in die Analyse einzubeziehen.

Bezogen auf den Instrumentcharakter der betrieblichen
Personalplanung kann dabei auch,im Sinne der For-
schungsperspektive b) etwa, klar werden, daB betrieb-
liche Personalplanung nicht nur in Widerspruch zu &f-
fentlich-politisch verfolgten L&sungsformen geraten
kann, sondern daB die betriebliche Personalﬁl&nung
auch nicht als berechenbares Element in die Verfol-

gung 8ffentlicher Politiken eingebaut werden kann.

Zu fragen ist nicht so sehr nach der m8glichen Bedeu-
tung bzw. nach dem mdglichen Versagen betrieblicher

Personalplanung, als vielmehr nach den Folgen fir die
betroffenen Arbeitskrifte selbst (individuelle Risi-

4 S
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ken hinsichtlich der langfristigen Ve;marktungsféhig—
keit ihrer Arbeitskraft) und nach den M8glichkeiten -
etwa durch die Belegschaftsvertretung - negative Fol-

'~ gen abzuwenden; ferner nach Folgen und Chancen 8ffent-
licher MaBnahmen und Regelungen.

Damit ist auch der Bezug zu den Forschungsperspekti-
ven a) Personalplanung und Betriebsrat und b) Perso-
nalplanung und ihre Bedeutung fiur 8ffentlich-politi-
sche Zielsetzungen und MaBnahmen hergestellt.

4. Konfliktperspektiven und Forschungsfragestellun-

gen

Das Forschungsprojekt setzt sich insgesamt zum Ziel,
auf dem Hintergrund der skizzierten Konfliktperspek-
tiven - Interessenkonflikte zwischen Betrieb und be-
trieblicher Arbeitnehmervertretung, Konflikte und
Widerspriiche zwischen betrieblicher Arbeitskrdftepo-
litik und 8ffentlichen Politiken sowie Konflikte zwi-
schen verschiedenen Notwendigkeiten und Zielsetzun-
gen betrieblicher Arbeitskrdftepolitik - die éesell-
schaftspolitische Problematik eines verstdrkten Ein-
satzes betrieblicher Personalplanungstechniken und
-verfahren zu kldren. Dabei wird es u.a. darum gehen,
die zum Teil weitgesteckten Erwartungen an die all-
gemeine Probleml&sungspotenz betrieblicher Personal-
planung im arbeitsmarktpolitischen Bereich (im wei-

testen Sinne) kritisch zu reflektieren.

Auf den inneren Zusammenhang zwischen den bezeichne-

ten Konflikten bzw. Konfliktfeldern ist bereits mehr-
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fach hingewiesen worden. So ist durchaus'denkbar, dag
durch bestimmte konkrete ProBleme oder Folgen betrieb-
licher Personalplanung sowohl das Konfliktfeld zwischen
Unternehmensleitung und Betriebsrat angesprochen wird
als auch das zwischen einzelbetrieblichen Inferessen

an Personalplanung und Zielsetzungen Sffentlicher Ar-
beitsmarktpolitik. Ebenso ist davon auszugehen, daf®
Konflikte zwischen verschiedenen Zielen betrieblicher
Arbeitskrdftepolitik - beispielsweise langfristiger
Art einerseits, kurzfristiger Art andererseits - auf
die beiden anderen der skizzierten Konfliktfelder

durchschlagen kdnnen.

Dieses Durchschlagen k8nnte beispielsweise bedeuten,
daf zwischen betrieblichen Instanzen und dem Betriebs-
rat Ubereinstimmung im Hinblick auf die Verfolgung be-
stimmter Ziele, wie etwa die langfristige Stabilisie-
rung der Beschdftigung der Arbeitnehmer des Betrie-
bes, erzielt wird, dieses Einverstdndnis jedoch in der
Praxis dadurch wieder in Frage gestellt wird, daB® zu-
gleich der Betriedb (mdglicherweise durch andere be-
triebliche Instanzen) Politiken verfolgt und Mafnah-
men trifft, die dem Ziel langfristiger Beschdftigungs-
stabilisierung entgegenstehen, also zum Beispiel kurz-
fristige Anpassung des Personals an die Auftragslage
zur Folge haben.

Gleichartige Probleme k&nnen auch im Hinblick auf das
Verhdltnis zwischen betrieblicher Personalplanung und
staatlicher Politik auftreten, wenn beispielsweise
ein Betrieb seine langfristigen Ausbildungsplanungen
mit Zielen staatlicher Bildungspolitik zu koordinie-
ren bereit ist, gleichzeitig jedoch durch selektive
F8rderungsmaBnahmen in Form einer Kombination von
Weiterbildung mit Erdffnung spezifischer Aufstiegs-
m8glichkeiten wesentlichen Zielen der 8ffentlichen
Bildungspolitik faktisch entgegensteuert.

Das Forschungsprojekt wird in seiner Gesamtheit Zu-
sammenhang und Bedeufung der skizzierten Konflikt-
perspektiven zu beriicksichtigen haben: Die Forschungs-

) ) _ 5 3
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fragestellungen einzelner Teilprojekté werden dage-
gen - ausgehend von verschiedenen konkreten Erschei-
nungen und Problemen betrieblicher Personalpolitik
und -planung - jeweils mehr oder weniger deutlich
eine der Perspektiven zu akzentuieren haben und da-
mit einen je spezifischen Beitrag zur Kl&rung der
Gesamtproblematik betrieblicher Personalplanung lei-

sten.

5. Zur Struktur des Forschungsprogramms

Das gesamte, Uber mehrere Jahre-laufende Forschungs-
programm ist zum einen in drei Arbeitsphasen aufge-
teilt und wird zum anderen in einer grdBeren Zahl
von Teilprojekten abgewickelt, deren Fragestellung
im einzelnen auf dem Hintergrund der dargelegten
Forschungsperspektiven sukzessive im Fortgang der

Arbeiten prdzisiert wird.

a) Einteilung in drei Arbeitsphasen

Die Arbeiten in den Phasen I - III sind unterschied-
lich akzentuiert; fiir die beiden ersten sind jeweils
mehrere Teilprojekte mit eingegrenzten Fragestellun-
gen vorgesehen. Die dritte Phase soll sich auf zu-
sammenfassende Auswertungen sowie auf Uberlegungen
zur Umsetzung der Ergebnisse in die Praxis konzen-

trieren.

4 i
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Phase I: Feld- und Problemexploration

~

Fir Phase I (1974/75) sind finf Teilprojekte vorge-
sehen; sie sind auf drei Zielsetzungen ausgerichtet:

o einen Uberblick liber die gidngigen Formen und Kon-
‘zepte, Verfahren und Techniken betrieblicher Per-
sonalplanung sowie ihrer Verbreitung in den ver-
schiedenen Teilen der Wirtschaft der Bundesrepu-

blik zu gewinnenji

o einige Sachverhalte wie z.B. den Zusammenhang zwi-
schen langfristigen Planungen und kurzfristigen
Beschdftigungsanpassungen empirisch zu erfassen

und zu analysieren;

o zentrale Probleme der betrieblichen Personalpla-
nung zu bestimmen, die dann Gegensténd-systemati-

scher Analysen in Phase II sein werden.

~Das Institut hat mit dem Forschungsantrag sieben Pro-
jektvorschldge zur Auswahl vorgelegt. Die fiUnf in
Phase I bearbeiteten Projekte sind unter b) aufge-
fuhrt.

Phase II: Eingehende Analyse einzelner Probleme und

Problemzusammenhdnge

Fir Phase II (1976/77) sind eingehende empirische Er-
.hebungen und systematische Analysen zu fUnf bis sechs
einzelnen betriebs~ und/oder sozialpolitischen Frage-
 stellungen vorgesehen. Welche Probleme hier in wel-

-chem Umfang behandelt werden sollen, ist auf der

b 3
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-

Grundlage der in Phase I ermittelten Tatbestdnde und
"erarbeiteten Ergebnisse zu bestimmen. Von Einfluf auf
die Problemauswahl wird auch der dann gegebene Stand
der wirtschafts- und gsellschaftspolitischen Entwick-
lung sein.

Phase IIIl: Zusammenfassende Auswertung und Arbeiten

zur Umsetzung der Ergebnisse

Die Arbeiten der vorgesehenen abschlieRBenden Projekt-
phase (1978) haben drei Aufgaben:

o einen zusammenfassenden Uberblick lber die in
den einzelnen Teilprojekten von Phase I und II

erarbeiteten Ergebnisse zu erstellen;

o die wesentlichen Zusammenhdnge so aufzuarbeiten
und publikationsreif darzustellen, daB sie in die
wissenschaftliche Diskussion in geeigneter Weise

einflieBen k8nnen;

o grundlegende Tatbestdnde und politisch wichtige
Sachverhalte so aufzubereiten, daB sie jeweils be-
stimmten Zielgruppen in einer Form zuginglich ge-
macht werden k&nnen, die die praktische Umsetzung

der Untersuchungsergebnisse ermdglicht.

Mit Zustimmung des Auftraggebers werden Teilergeb-
nisse aus dem Forschungsprogramm auch schon zu frii-
heren Zeitpunkten verdffentlicht.

b) Teilprojekte der Phase I

{

Zur Bearbeitung in der ersten Phase des Fbrschungs—
programms sind die folgenden finf Teilprojekte be-
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stimmt worden. Die ersten beiden Teilprojekte haben
die Aufgabe, eine gemeinsame Informationsgrundlage
fir spitere Problemanalysen zu schaffen:

A: Gewinnung eines Uberblicks i{iber wesentliche Kon-

zepte und Dimensionen betrieblicher Persénalpla-

nung.

Diese Pilotstudie arbeitet mit Literatur- und Ma-

terialanalysen sowie Expertengesprédchen und klei-

neren Einzelfalluntersuchungen.

B: Ermittlung der Verbreitung betrieblicher Perso-

nalplanung und ihrer wichtigsten Instrumente in

der Wirtschaft der Bundesrepublik.

Bei diesem Teilprojekt handelt es sich um eine re-
prdsentative Breitenerhebung bei etwa 2000 Unter-
nehmen in der Bundesrepublik zu Fragen der betrieb-
lichen Personalpolitik, die als schriftliche Befra-
gung mit einem standardisierten Fragebogen durchge-
fiuhrt wird. In Phase 1 wird das Teilprojekt ledig-
lich mit einer Grundauswertung des Informationsma-
terials vorldufig abgeschlossen, wdhrend detaillier-
tere, auf bestimmte Fragestellungen bezogene Auswer-
tungs- und Analyseschritte flir Phase II vorgesehen

sind.

Drei weitere Teilprojekte werden einzelne Sachver-
halte empirisch erfassen, die einerseits fir das
Gesamtproblem betrieblicher Personalplanung bedeut-
sam erscheinen und andererseits gekl&drt werden mis-
sen, bevor mit den éystematischeren Problemanaly-

sen in Phase Il begonnen werden kann. Fir die Themen-
wahl waren im einzelnen neben den Erfahrungen aus
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der Vorstudie (Teilprojekt A) die aktuellen wirt-
schafts- und arbeitsmarktpolitischen Entwicklungen
der Jahre 1974/75 in der Bundesrepublik mafBgeblich.
Démentsprechend findet sich eine Akzentuierung auf
Fragen und Probleme der Beschdftigungsanpassung

bei negativer Konjunkturentwicklung, wdhrend andere
Themen fir eine spdtere Bearbeitung zurlickgestellt
worden sind. Die Arbeitstitel der drei Teilprojekte

sind:

C: Der Einfluf voh Schwankungen in den Beschdfti-

gungsbedingungen auf betriebliche Personalpla-

nung.

E: Aufgabenstellung und Einwirkungsmdglichkeiten

der Arbeitnehmervertretung bei Schwankungen der

Beschdftigungssituation.

F: Betriebliche Weiterbildung von Arbeitskriften

als Teil gqualitativer Personalplanuhg im Kon-

junkturverlauf.

Alle drei Teilprojekte werden - im Unterschied zu
~Teilprojekt B - mit vorwiegend qualitativen Erhe-
bungsmethoden bearbeitet; neben Literaturanalysen
und Auswertung verdffentlichten statistischen Ma-
terials spielen daher Expertengesprdche sowie be-
triebliche Einzelfalluntersuchungen eine dominie-

rende Rolle.

Wihrend die Ergebnisse dieser Arbeiten in eigenen,
thematisch konzentrierten Forschungsberichten dar-
zustellen sind, finden sich im vorliegenden Arbeits-
bericht 1 im Anschluf Uberlegungen und erste Ergeb-

5 3
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nisse des Teilprojekts A, das Vorstudiencharak-
ter filr das gesamte Forschungsprogramm hat.

5 @
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II. Teilprojekt A: Konzepte und Dimensionen betrieb-
licher Personalplanung - Aufgabe und Vorgehen

Im folgenden werden die Vorarbeiten im Rahmen der Pi-
lotstudie sowie erste Uberlegungen zum Untersuchungs-
ansatz skizziert. Anschliefend findet sich eine knap-
pe Darstellung des bisherigen empirischen Untersu-
chungsfeldes sowie der Bedeutung der ersten Ergebnis-
se fir die Prdzisierung der Fragestellungen der in
Phase I anzugehenden weiteren Teilprojekte. Inhalt-
lich wird dann in Teil III auf einige ausgewdhlte

Fragen und Problemzusammenhdnge eingegangen.

1. Vorarbeiten

In einem ersten Schritt mufite die umféngliché und
sehr verschiedenartige Literatur zur Personalpla-
nungsproblematik gesichtet werden. Dabei wurde ver-
sucht, neben den in Buchform verdffentlichten Arbei-
ten m8glichst auch noch nicht publizierte Skripten
sowie Tagungsprotokolle von Veranstaltungen der mit
diesen Fragen befaBten Institutionen zu berilicksich-
tigen. Gleichzeitig wurden die neueren Jahrgdnge
einschldgiger Zeitschriften auf interessierende Ar-
tikel hin durchgegangen. Wichtige Beitrdge in die-
sen Periodika werden weiterhin laufend erfaft und
gesammelt. Soweit sie uns zur Verfligung standen,
wurden auch die Schulungsmaterialien zum Personal-

planungskomplex der Gewerkschaften verarbeitet.

So differenziert und ausfihrlich in den zugdngli-
chen Unterlagen einzelne Aspekte:der Personalpla-
nung abgehandelt und z.T. auch abstrakte Systeme
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konstruiert werden, so unverbindlich und wenig in-
struktiv sind die meisten Arbeiten unter einer pro-
blemorientierten Perspektive, wie sie diesem Pro-
gramm zugrundegelegt wurde. Die Arbeiten lassen sich
folgendermafen gruppiereni

o Einmal finden sich formale Modellkonstruktionen,
bei denen schon die M&glichkeit ihrer Realisie-
rung undiskutiert bleibt, erst recht aber Erfah-
rungen mit der Umsetzung fehlen - ohne daf die-
ses ?ifizit den meisten Autoren zum Problem ge-
rdt.

o Diesen eher formal-betriebswirtschaftlichen Ar-
beiten stehen solche gegeniiber, die eine meist
durchaus griindliche und detaillierte Beschrei-
bung vorfindlicher Mafnahmen aus dem Bereich
der Personalplanung liefern. Dabei wird dann
aber stehengeblieben. Eine Analysé von Problem-
zusammenhdngen, die ein MindestmaR® von Konzep-
tualisierung voraussetzen wiirde, kommt kaum in
den Blick.2)

1) Vgl. z.B. August Marx, Die Personalplanung in
der modernen Wettbewerbswirtschaft, Baden-Ba-
den 1963; Michael Domsch, Simultane Personal-
und Investitionsplanung im Produktionsbereich,
Rielefeld 1970; eine neuere zusammenfassende
Darstellung solcher Arbeiten, die einen guten
Uberblick auch {iber die angelsdchsische Lite-
ratur gibt, findet sich bei Eduard Gaugler, Be-
triebliche Personalplanung, Eine theraturana-
lyse, GOttingen 1974.

2) Vgl. dazu beispielhaft die im Literaturver-
zeichnis aufgefihrten empirischen Arbeiten
der Deutschen Gesellschaft flir Personalfihrung
e.V., Disseldorf.
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o Fir intensive und umfassende Fallstudien, die das
gesamte Spektrum der fir Personalplanung wichti-

gen Faktoren berilicksichtigen, fand 51ch dagegen

nur ein BelSplel.3)

o Einige Arbeiten befassen sich vor allem mit den
in Frage kommenden arbeitsrechtlichen Bestimmun-
gen, in erster Linie mit den hier wichtigen Pas-
sagen des neuen Betriebsverfassungsgesetzes. Die
Beschrdnkung auf konstruierte Beispiele, die
hier festzustellen ist, scheint bisher unaus-
weichlich, weil wegen der Neuartigkeit des Pro-

blemfeldes noch kaum konkrete Erfahrungen aus

der Praxis vorliegen.u)

o Am ergiebigsten fir den hier verfolgten Zweck.
und auch am fruchtbarsten flir die Entwicklung
des unten skizzierten Ansatzes waren die weni-

gen Arbeiten, in denen in der betrieblichénlpra-

3) Agnes Bruggemann, Annegret Mohr, Personalpla-
nung in einem neuerrichteten Betrieb - Eine
Studie liber die Bedingungen betrieblicher Per-
sonalplanung und die Einschdtzung ihrer Resul-
tate durch die Beschdftigten, Bonn-Bad Godes-
berg 1974, .

4) Annegret Mohr, Die Mitwirkung des Betriebsrats
an der betrieblichen Personalplanung nach dem
neuen Betriebsverfassungsgesetz, Forschungsbe-
richt erstellt im Auftrag des Bundesministeriums
fir Arbeit und Sozialordnung, Bonn-Bad Godes-
berg 19743 Richard Bessoth, Albert Riduber,

Georg Schmidt, Betriebsridte und Personalplanung,
hrsg. von der Arbeitskammer des Saarlandes,
Saarbricken 1974; oder Teile in Reimar Birk-
wald, Hans Pornschlegel (Hrsg.), Mitbestimmen
im Betrieb, K&ln 1973, insbesondere S. 108 ff
und S. 309 ff.
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xis selbst gewonnene Erfahrungen mit Personalpla-
nung mit Ans&dtzen eines begrifflichen Konzepts zu

vermitteln versucht wurde. So wird Analyse und Ein-
schdtzung personalpolitischer Planungsprobleme {iber-

" haupt erst sinnvoll durchfithrbar. >’

Parallel zu den Literaturrecherchen wurden Kontakte
zu Mitarbeitern von Forschungsinstituten, die auch
auf dem Gebiet der Personalpolitik und -planung be-
reits gearbeitet haben und z.T. auch weiter arbeiten
werden, sowie zu Experten aus den Gewerkschaften auf-
genommen. Den Gedankenaustausch auch wdhrend der wei-

teren Phasen des Programms fortzusetzen, ist geplant.

2. Zum Ansatz

Aus der Auseinandersetzung mit der Literatur ergab
sich, daR weder an modelltheoretischen Konstruktio-
nen von Personalplanungssystemen mehr oder weniger
komplexer Art, mit geringerem oder grbRfRerem Grad an
Realitdtsnihe, noch an blofRer Beschreibung einzelner
betrieblicher MaRnahmen, die sich unter dem Stich-
wort Personalplanung fassen lassen, ein Mangel be-
steht. Gleichzeitig wurde offensichtlich, daf diese
Art von Arbeiten einem Anspruch, wie er im Projekt-

antrag angedeutet ist, nicht gerecht werden kdnnen.

5) Siehe dazu etwa die theoretischen und empirischen
Arbeiten von Heinz Dedering und anderen(Litera-
turverzeichnis).
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~

An den Anfang der Arbeiten waren daher einige Uberle-
gungen zu einem alternativen Konzept zu steiien, das
die Erfassung und Einsch&tzung von Aktivitdten der
Personalplanung ermdglichen sollte. |

Es wird davon ausgegangen, daf MaRnahmen, die ein Be-
trieb ergreift, also auch solche der Personalplanung,
immer als Instrument zur L&sung bestimmter Probleme
zu betrachten sind, wobei es zundchst gleichgliltig

" bleiben kann, ob sie ausdriicklich mit dieser Zielset-
zung eingeleitet werden oder nicht. Die Probleme, die
sich einem Unternehmen in der Personalpolitik stellen,
sind aber nur auf dem Hintergrund der Rahmenbedingune
gen, unter denen es insgesamt operiert, zu verstehen.
Diesen Zusammenhang zu beriicksichtigen, heift zu-
ndchst, diese Rahmenbedingungen und ihren EinfluB
auf die betriebliche Situation zu. untersuchen. Dann
sind die daraus und aus den allgemeineren unterneh-
menspolitischen Zielsetzungen sich ergebéﬁdén Perso-
nalprobleme zu identifizieren. Aufgrund dieser Kennt-
nisse lassen sich dann die personalpolitischen MaR-
nahmen, die das Unternehmen ergreift, bestimmten Pro-
blemkonstellationen zuordnen. In einem weiteren
Schritt kann man die Mafnahmen dann daraufhin beur-
teilen, ob sie geeignet sind, die L&sung des Problems

voranzubringen.

Der skizzierte Zusammenhang zwischen betrieblichen
Rahmenbedingungen, personalpolitischen Problemen und
entsprechenden Mafnahmen der Betriebe soll an zweil
Beispielen verdeutlicht werden.

Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. 1ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. il
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148

il (e Seddlntaermctufiioe Fosdung eX



36

-

O Bei =ich unterscheidenden Rahmenbedingungen wird
ein dhnlich 3elagertes Problem vprschiedenartige

MaBnahmen zu seiner Losung erfordern:

Um den Anforderungen eines bestimmten Produktions-
prozesses gerecht zu werden, kann es in einem Bal-
lungsgebiet mit weitgehend ausgeschdpftem Arbeits-
markt fUr einen Betrieb sinnvoll sein, vorhandene
Arbeitskrdfte intern hdher zu qualifizieren. Fir
denselben Zweck kann es sich dagegen flir einen Be-
trieb mit Standort in einem strukturschwachen Be-
zirk mit ergiebigem Arbeitsmarkt als glnstiger er-
weisen, entsprechend qualifizierte Arbeitskrdfte
von aufen zu rekrutieren.

© Eine &hnliche Mafnahme kann auf der anderen Sei-
te aus verschiedenen AuBenbedingungen und sich ent-

sprechend unterscheidenden Problemen resultieren:

So kann etwa die Einfillhrung eines Systems der Per-
sonalbeurteilung in einem Unternehmen, das sich in
einer prekdren wirtschaftlichen Situation befindet
(z.B. wegen Standortnachteilen, Investitionsriick-
stand usw.), Mittel sein, um durch die Ermittlung
und anschlieRBende Nutzung sdmtlicher Qualifikations
reserven die "{iberlebenswichtigen" Produktivitdts-
fortschritte zu erzielen. In einem anderen Fall
kann dagegen Personalbeurteilung dazu dienen, zu-
sdtzliche Differenzierung von Positionen zu schaf-
fen, um so den Aufstiegserwartungen einer entspre-
chend motivierten, hochqualifizierten Belegschaft
mit sehr einseitiger Altersstruktur und tatsdch-
lich geringen objektiven Aufstiegschancen, schein-
bar zu entsprechen.

Bereits am noch nicht sehr umfangreichen und unvoll-
stdndigen Erhebungsmaterial aus der Vorstudie 1&A/t
sich demonstrieren, welche Bedeutung die Riickflhrung
bestimmter betrieblicher MaRnahmen auf personalpoli-
tische Probleme sowie Rahmenbediﬁgungen des Betriebes

fir eine addquate Interpretation und Analyse von Per-
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sonalpolitik und -planung haben. Anhand einiger Ein-
zelfragen wird darauf noch einzugehen sein.

Dariiber hinaus erdffnet dieses Untersuchungskonzept
zumindest prinzipiell, wenn auch sicherlich in der
Empirie nicht immer einl®&sbar, den Zugang flir eine
Beurteilung der hdufig unilibersehbaren Diskrepanz
zwischen (vorgeblich oder tatsdchlich) intendierten
Zielsetzungen bestimmter personalpolitischer Mafnah-
men und den tatsdchlichen Funktionen oder Folgen flir
den Betrieb, die Belegschaft oder einzelne, u.U. gar
nicht unmittelbar betroffene Belegschaftsgruppen.
Differenzen k&nnen sich aus mangelnden betrieblichen
M8glichkeiten ergeben, das Geplante auch zu verwirk-
lichen, aus dem fehlenden Realitdtsbezug der Konzep-
te oder auch daraus, daR aus bestimmten (dann zu er-
mittelnden) Grinden - vor allem in ldngerfristiger
Perspektive - Mafnahmen andere, als die erwarteten
Wirkungen haben. Dies macht es erforderlich, expli-
zierte Zielsetzungen auf dem Hintergrund der betrieb-
lichen Rahmenbedingungen zu analysieren, d.h. mit
den aus der Gesamtsituation plausibel ableitbaren
unternelmenspolitischen Notwendigkeiten zu konfron-

tieren.

Schon aus der begrifflichen Bestimmung des hier
skizzierten Ansatzes ergibt sich, daRf damit keine
verallgemeinerbaren Modelle erstellt werden kdnnen.
Diesen Anspruch haben dagegen - mehr oder weniger
ausdriicklich - viele der bisherigen, eher betriebs-
wirtschaftlich orientierten Arbeiten, hdufig ohne
ihn einl¥sen zu kdnnen, wie ein Vergleich mit der
vielschichtigen betrieblichen Realitdt sehr bald

zeigt.
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Der Wert der hier verwendeten Methode-muB sich daran
erweisen, ob sie es ermdglicht, die in Frage stehen-
den Zusammenhdnge von betrieblichen'Rahmenbedingun—
gen, personalpolitischen Problemen und entsprechen-
den L8sungsversuchen zutreffend zu erkl&ren. Unmit-

~ telbar von Ergebnissen, die flir bestimmte Betriebe
ermittelt wurden, auf andere Betriebe zu schliefBen,
ist nicht m8glich. Erst wenn die spezifischen Unter-
schiede, z.B. bei den Rahmenbedingungen und Mafnah-
men, ermittelt wurden, lassen sich die Probleme und
die damit verbundenen unternehmenspolitischen Ziel-
setzungen bestimmen und vergleichen. Gruppierungen
nach bestimmten Ubereinstimmenden Merkmalen (bei-
spielsweise ausgesché@fter Arbeitsmarkt, hohe Fluk-
tuation, Einfiihrung innerbetrieblicher Stellenaus-
schreibung) ermdglichen es dann, durch Gegeniberstel-
lung mit den sich unterscheidenden, bestimmte Erkld-

rungszusammenhdnge zu bilden und zu Uberpriifen.

Die Anwendung der beschriebenen Verfahrensweise muf
sich zundchst auf die Untersuchung einiger Zusammen-
hdnge beschridnken, die sich als besonders ausgeprigt
jetzt schon erwiesen haben. Etwas ausgefithrte Bei-

spiele dazu finden sich unter III.

3. 2u den erfaRten Unternehmen

Bei der Auswahl der zu untersuchenden Unternehmen
wurden folgende Kriterien berilicksichtigt: Es sollte
gewdhrleistet sein, daR Personalplanung in weitem

Sinne betrieben wird; da dies vor allem bei GroBun-

Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. et e Seiidnereatultl o Frschun £

Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. ]SFMUN CHEN ;
'
_ ~__Q_Fily:J]Etg://nbn-_reﬂsolving.de/urn:nbn:d(—:A:0168-5.soar-101148 ) '

b
1



ternehmen zu erwarten ist, erfolgte eine Konzen-
tration auf diese Gruppe. Die Bedingungen, ﬁnter
denen die Unternehmen operieren, sollten einen
mdglichst breiten Variationsbereich abdecken, da
davon auszugehen war, daB sich diese in einer
entsprechend komplexen Gesamtheit von perSonal-
planerischen Aktivititen widerspiegeln wiirden.

Die Betriebe sollten sich daher u.a. nach Produkt-
struktur, Standort, Arbeitsmarktbedingungen, Kon-
junktur- und Saisonabhidngigkeit von Produktion

und Absatz, Konzernbindung, Unternehmenstradition,

Mitbestimmungsform und Rechtsform unterscheiden.

Die erfaRten Unternehmen gehdren fast alle zum se-
kundiren Sektor und lassen sich anhand ihrer Pro-
duktionsschwerpunkte wie folgt auf Branchen vertei-

len:

o Finf Betriebe gehSren zur Eisen- und NE-Metall-
erzeugung, GieRerei und Stahlverformung;

0 drei Betriebe rechnen zum Fahrzeugbau und zwar
ein Kfz-Hersteller, ein Lieferant von Kraftfahr-
zeugteilen sowie ein Produzent aus dem Luftfahr-

zeug- und Flugmotorenbau;

o der Elektrotechnik sind drei Unternehmen zuzu-
rechnen, von denen eines vor allem im Fernmel-
debereich und bei Unterhaltungselektronik tdtig
ist, ein anderes elektrisches Kfz-Zubehdr her-
stellt, widhrend das dritte Geridte und Einrichtun-
gen der elektronischen Datenverarbeitung produ-

ziert;
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o ein Unternehmen beschidftigt sich mit Kunststoff-,
Gummi- und Asbestverarbeitung; o

0 ein Unternehmen ist im Versicherungsgéwerbe t&-

‘ tig und damit bisher das einzige aus dem tertid-
ren Sektor in der Auswahl, wenngleich auch Teile
anderer Unternehmen eigentlich dem Diénstleistungs—

bereich zuzuordnen sind.

Eine volle Abdeckung sdmtlicher Bereiche war in die-
ser Phase nicht beabsichtigt. Wdhrend der gesamte
Primidrbereich und der &ffentliche Dienst aus der Un-
tersuchung ausgeklammert werden sollen, werden ande-
re Sparten wie etwa die Chemische Industrie, der Ma-
schinenbau, die Textilindustrie, das Baugewerbe und
der gesamte tertidre Bereich (bislang lediglich durch
das Versicherungsunternehmen vertreten) in anderen

Teilprojekten der Untersuchung einbezogen.

Nach der Betriebsgrdfe sind erfaBt: ein Betrieb mit
ca. 1.500 Beschdftigten (GieRBerei), vier Unterneh-

men mit zwischen 3.000 und 10.000 Mitarbeitern (zweil
aus dem Stahlbereich, ein Kfz-Teileproduzent, sowie
das Unternehmen, das Datenverarbeitungsanlagen her-
stellt). In der Spanne von Uber 10.000 bis 50.000

Beschdftigten fallen sechs Unternehmen (Elektrotech-
nik, Kraftwagenbau, Luftfahrzeuge, Kraftfahrzeugtei-
le). Mit iber 60.000 bzw. 110.000 sind das Versi-

cherungs~ bzw. ein Stahlunternehmen die grdften Un-

tersuchungsobjekte.

Nach Unternehmensform und Besitzverhidltnissen unter-

scheiden sich die Betriebe ebenfalls: Einer Perso-
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nengesellschaft in Form einer Kommanditgesellschaft
stehen zwdlf Kapitalgesellschaften gegeniliber, von de-
nen drei als GmbH, die uUbrigen als Aktiengesellschaf-
ten gefiihrt werden.

Bei vier der untersuchten Unternehmen handelt es
sich um Konzernstammunternehmen, drei sind ihrer-
seits in der Hand von internationalen Gesellschaf-
ten, eines ist Uberwiegend, eines zum geringen Teil
in 8ffentlichem Besitz. Zwei Betriebe gehdren noch
Uberwiegend den Familien des Firmengriinders. Nur
die Mitbestimmung nach dem Betriebsverfassungsge-
setz gilt in acht, die Regelungen der qualifizier-
ten Mitbestimmung treffen auf finf der Unternehmen

Zu.

Der GrofRteil der Betriebe liegt in industriellen
Ballungsrdumen oder an deren Peripherie. Es sind
aber auch Unternehmen in strukturschwachen Regio-
nen, die dort eine dominierende Arbeitsmarktposi-

tion innehaben, einbezogen.

4. Bedeutung der Ergebnisse fuUr die weiteren Ar-

beiten

Die Arbeiten am Teilprojekt A, dessen ausdriicklich
formulierte Funktion es sein sollte, den Einstieg
in die Thematik zu erleichtern und die Konkretisie-
rung der Fragestellungen flr die ndchsten Phasen
des Forschungsprogramms zu ermdglichen, scheinen

die Fruchtbarkeit des gewdhlten Ansatzes und der

5
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grundsdtzlichen Ausgangsfragestellungen zu;bestati-
gen, deren detailliertere und inhaltliche Bestim-
mung auf diesem Hintergrund in Angriff genommen wird.

Fiir die Breitenerhebung (Teilprojekt B) konnten er-
ste Erfahrungen Uber den glinstigsten Adressaten fir
die Befragung im Betrieb, lber die Art und Menge

der zu stellenden Fragen, sowie Uber einige Problem-
punkte, die als Indikatoren fir die Existenz von
Personalplanung angesehen werden kdnnen, gesammelt
werden. Solche Indikatoren sind vor allem deshalb
wichtig, weil in der betrieblichen Praxis unter dem
Begriff Personalplanung sehr Verschiedenes verstan-
den wird bzw. damit nur die komplexen Planungsmodel-
le aus der Literatur assoziiert werden. Daher wird
auf die Frage nach Personalplanung oft mit der Ant-
wort reagiert, daR "so etwas" im Unternehmen nicht
gemacht werde. Es stellt sich dann aber oft heraus,
daf durchaus personalpolitische MaBnahmen im uns

interessierenden Sinne durchgeflihrt werden.l)

DaR der gewdhlte Ansatz die Erfassung m8glichst
vieler Daten zum Betrieb und seinen Handlungsbe-
dingungen verlangt, versteht sich von selbst. Aller-
dings wirkt sich schon hier die notwendig begrenzte
Leistungsfdhigkeit des Instrumentariums, das beil

1) Aufgrund dieser Erfahrungen wurde auch beschlos-
sen, die Breitenerhebung nicht unter einem Ti-
tel wie "MaRnahmen zur betrieblichen Personal-
planung" firmieren zu lassen, sondern sie als
"Untersuchung zu Fragen betrieblicher Personal-
politik" zu prdsentieren.

) ) ) 3 -
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einer solchen Breitenerhebung zur Ver}ugung steht
aus: Die Quantitdt des Abfragbaren ist von vornher-
ein sehr eingeengt, will man nicht durch zeitliche
Uberforderung der Befragten den Erfolg der Aktioq
insgesamt in Frage stellen. Fiir den qualitativen
Aspekt verschdrft sich das Problem noch: Durch die
Schwierigkeiten, die das Ermitteln von Einstellun-
gen zu bestimmten Problemen selbst schon bei den
intensiven Gesprdchen des Projekts machte, bestid-
tigte sich die schon vorher bestehende Einschdtzung,
daR derartigen komplexen Sachverhalten nur mit qua-
litativen Methoden auf den Grund gegangen werden kann.
Dadurch wurde die in den Teilprojektantrdgen begriin-
dete Art des Vorgehens, die flir inhaltliche Frage-
stellungen ausdricklich die Methode intensiverer
Einzelfalluntersuchungen vorsehen, nochmals best&-
tigt. Das quantitative Instrumentarium soll und

kann dazu seinerseits Grundlageninformationen zur
Bestimmung der Felder fir derartige weiterflihrende

problemorientierte Untersuchungen liefern.

Die Ergebnisse der ersten Betriebserhebungen waren
auch Grundlage fir die Bestimmung der weiteren, in

der ersten Phase anzugehenden Teilprojekte.

Die zum Teilprojekt C formulierte Fragestellung -

Der EinfluBy kurzfristiger Schwankungen in den Be-

schidftigungsbedingungen auf betriebliche Personal-

planung - wurde aufgenommen und auf die Auswirkun-
gen von konjunkturell und strukturell bedingten

Beschidftigungsanpassungsmafnahmen Uberhaupt gewen-
det, um so der aktuellen Beschdftigungsentwicklung
Rechnung zu tragen. DaB das Problem ein hohes.MaB®
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an Aktualitdt besitzt, beweisen u.a. die politischen
Auseinandersetzungen um umfangreiche Beschdftigungs-
anpassungsaktionen einiger renommierter GroBunterneh-
men. Die Aktualitdt solcher MaBnahmen begiinstigt die
Forschungssituation auf diesem Gebiet zumindestens in-
sofern, als es eine Fiille an neuem Material und Erfah-
rungen, z.B. mit Aufhebungsvertrdgen und Sozialplédnen,
gibt.

Neben der Ermittlung und Beschreibung des inzwischen
sehr vielfdltigen Katalogs von betrieblichen Mafnah-
men der Anpassung an verdnderte Marktbedingungen, die
sowohl eine Beeinflussung des Beschdftigungsangebots
wie der Nachfrage zum Inhalt haben k&nnen, wdre bei-
spielsweise zu Uberpriifen, ob es eine Tendenz zu dif-
ferenzierteren MafRnahmen unterhalb der Entlassungs-
schwelle gibt. Es ist weiter danach zu fragen, inwie-
fern verschiedene MaBnahmen alle Arbeitnehmer gleich-
mdRig betreffen bzw. ob es zu einer Verlagerung auf
schwdchere Gruppen kommt. Solche Verlagerungen kdn-
nen sowohl innerbetrieblich stattfinden, indem nach
unternehmerischen Gesichfspunkten selektiv bestimm-
ten Beschidftigtengruppen Arbeitsplatzsicherheit ge-
wdhrt wird; sie k&nnen jedoch auch Uber den {iberbe-
trieblichen Arbeitsmarkt durch ungleich verteilte Ri-
siken einer ldngeren Arbeitslosigkeit entstehen. Ins-
besondere der letzte Aspekt verweist auf Probleme 6f-
fentlicher Interventionen im Rahmen der Arbeitsf&r-
derung und Arbeitsmarktpolitik; er wird einer einge-

henderen Analyse in der Projektphase II bedirfen.

Aus den genannten Griinden der konjunkturellen Ent-
wicklung - auch die Gesprdche mit den betrieblichen
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Experten bestitigten den Eindruck - lag es nahe, die
im Antrag unter E angesprochene Thematik zur Stellung
der Arbeitnehmervertretung - Der Informationsbedarf

" betrieblicher Arbeitnehmervertreter iiber Personaldis-

positionen - anzugehen, diese jedoch ebenfalls auf

das Problem der Beschdftigungsanpassung zu beziehen
und nicht - wie urspriinglich vorgesehen - auf tech-

nisch-organisatorische Umstellungen.

Welche Rolle Arbeitnehmervertreter bei den Anpassungs-
mafnahmen spielen bzw. spielen k&nnten, ist eine so-
zialpolitisch wichtige Fragestellung. Es ist zu un-
tersuchen, ob und unter welchen Umstdnden die Einbe-
ziehung in diese Aktivititen eine  Vereinnahmung fiir
die Interessen des Unternehmens mit sich bringt; eben-
falls ist zu fragen, ob Betriebsrdte eher zur Verstdr-
kung der differenziellen Behandlung von Arbeitnehmer-
gruppen beim Personalabbau beitragen oder dem gegen-

steuern kdnnen.

Eine weitere, spdter anzugehende, Untersuchungsfra-
gestellung in dieser Perspektive ergibt sich aus der
folgenden Konstellation: Die Konstruktion des BetrVG,
die die Betriebsratsmitglieder einerseits als Inter-
essenvertreter der Arbeitnehmer versteht, sie anderer-
seits aber auf Verhalten im Interesse des Unterneh-
mens festlegt, bringt diese in eine oft notwendig wi-
derspruchsvolle Situation. Unter bestimmten Umstdn-
den kann sich der so angelegte, meist latente Kon-
flikt aktualisieren, z.B. bei PersonalanpassungsmafR-
nahmen. Die betrieblichen Zielsetzungen, denen der
Betriebsrat verpflichtet ist, k&nnen beispielsweise

einen Besch&ftigungsabbau vor allem zu Lasten einer
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Arbeitnehmergruppe sinnvoll erscheinen lassen und da-
mit in Widerspruch geraten zu einer Vorstellung, die
eher die Interessen der Arbeitnehmerschaft insgesamt
gewahrt wissen will. Wenn man davon ausgeht, daf Ge-
werkschaften eher solche generelleren Uberleguhgen
zum Ausgangspunkt fUr ihre Strategien machen kdnnen,
kann es mit Betriebsrdten, die eine mehr betriebli-

che Orientierung haben, zu Konflikten kommen.

Wegen der gerade in jlngster Zeit in Gang gekommenen
Diskussion, die ebenfalls auf dem Hintergrund der der-
zeitigen beschdftigungspolitischen Situation zu sehen
ist, und aufgrund der zu dieser spezifischen Thematik
im Institut bereits vorhandenen Vorarbeiten und ent-
sprechenden Erfahrungen, bot sich schlieflich die Be-
arbeitung eines urspriinglich nicht formulierten The-

mas: Betriebliche Weiterbildung von Arbeitskrdften

als Teil qualitativer Personalplanung im Konjunktur-

verlauf ~ Teilprojekt F - an.

Auf Ergebnisse aus der Vorstudie A zu den eben skiz-
zierten Fragestellungen der noch in Phase I zu bear-
beitenden Teilprojekte C, E und F wird im vorliegen-
den Arbeitsbericht 1 nicht weiter eingegangen; so-
welt sinnvoll werden sie in die gesonderten Projekt-
berichte aufgenommen. Dagegen wird das Erhebungsma-
terial aus der Vorstudie, das unter IV. in Form von
Kurzdarstellungen der Situation in den dreizehn er-
faRten Unternehmen prdsentiert wird, im folgenden
Teil III in bezug auf drei Teilfragestellunsen aus-
gewertet, deren weitere, intensivere Behandlung im
Rahmen des gesamten Forschungsprogramms derzeit noch

offen ist.

5 i
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III. Betriebliche Bedingungen, personalpolitische
Probleme und betriebliche Personalplanung -
ausgewdhlte erste Ergebnisse

Wie bereits angedeutet, wird im folgehden versucht,
anhand ausgewdhlter Beispiele aus dem Erhebungsma-
terial der Vorstudie einige Zusammenhdnge zwischen
bestimmten MaBnahmen oder Formen betrieblicher Per-
sonalplanung, betrieblichen Produktionsbedingungen
im weitesten Sinne sowie personalpolitischen Proble-
men darzustellen. Es ist zu betonen, daB es sich
dabei - schon aufgrund des quantitativ wie qualita-
tiv begrenzten empirischenlMaterials - lediglich um
skizzenhafte Darstellungen handelt, die eventuell

im weiteren Verlauf des gesamten Forschungsprogramms
zu Fragestellungen flir besondere Teilprojekte ausge-
arbeitet werden k&nnen. Dementsprechend konzentrie-
ren wir uns hier auf Problemzusammenhdnge, die in
den bereits festgelegten Teilprojekten der Phase I
nicht oder eher nur am Rande behandelt werden sollen;

im einzelnen wird etwas ndher eingegangen auf:

o die Frage nach dem Stellenwert und der Verbind-
lichkeit der betrieblichen Personalplanung im

Rahmen der Unternehmenspolitik;

o die Bedeutung belastender und unattraktiver Ar-
beitsbedingungen flr personalpolitische und per-

sonalplanerische betriebliche Mafnahmen;

o sowie auf die Frage danach, welche Probleme der

Betriebe flr EinfiUhrung und Gestaltung von Per-

: 5 Er
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sonalbeurteilungssystemen wichtig sind und in-
wiefern Interessen der Arbeitnehmer dabei berihrt

werden.

Zur Verdeutlichung der hier angesprochenen Problem-
zusammenhidnge wird jeweils auf einzelne Beispiele
aus dem Erhebungsmaterial (an einigen Stellen auch
auf andere Untersuchungen) zurllickgegriffen; der
exemplarisch-illustrativen Verwendung des Materials
entspricht, daf® weder im Sinne einer detaillierten
Analyse der einzelbetrieblichen Situation noch im
Sinne einer systematischen Untersuchung der Problem-
auspridgung in jeweils allen dreizehn erfaften Un-
ternehmen eine vollsté&ndige Ausséhépfung des Erhe-

bungsmaterials angestrebt ist.

1. Stellenwert und Reichweite von Personalplanung

In Programmatiken und Konzepten zur betrieblichen |
Personalplanung sowie in der sozialpolitischen und |
sozialwissenschaftlichen Diskussion spielt die For-

derung e¢ine erhebliche Rolle, betriebliche Personal-

planung als integrierten Bestandteil der Unterneh-

g ez

mensplanung mit eigenem Stellenwert aufzufassen.
"Dabei besteht in der Sozialpolitischen Gesprdchs-
runde zwischen den Vertretern der Gewerkschaften und
der Arbeitgeberverbinde Ubereinstimmung darlber, daR
die Personalplanung nicht nur ein Reflex der Investi-
tions-, Produktions~- und Absatzplanung sein soll,
sondern gleichwertig und gleichberechtigt in stdndi-
ger Wechselwirkung mit den anderen Teilplanungen

ISFMUNCHEN
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des Unternehmens verbunden sein soll."i)

Mit dieser von Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertre-
tern gemeinsam getragenen Forderung kontrastiert die
in der einschldgigen Literatur uUbereinstimmend ge-
troffene Feststellung, daR Personalplanung gegeniiber

anderen betrieblichen Teilplanungen relativ wenig
2)

verbreitet und unterentwickelt ist™’.-

Zur Frage der Verbreitung von betrieblicher Perso-
nalplanung lassen sich aus dem Erhebungsmaterial

aus den dreizehn hier einbezogenen Unternehmen kaum
relevante Aussagen ableiten; dies schon allein des-
halb, weil ganz bewuft solche Unternehmen ausgewdhlt

worden sind, fir die aufgrund mehr oder weniger pri-

1) Rehhahn, H., "Zur praktischen Durchfihrung der Per-
sonalplanung nach dem neuen Betriebsverfassungsge-
setz" 'in: Das Mitbestimmungsgesprdch Nr.8/9, 1972,
Seite 168 und "Betriebliche Personalplanung", Emp-
fehlungen der Sozialpolitischen Gesprdchsrunde
beim Bundesministerium flir Arbeit und Sozialord-

nung in: Sozialpolitische Informationen, Jg. V/20
vom 19.7.1971. ‘

2) Vgl. z.B. fir die Industrie die Erhebung des Ifo-
Instituts von 1965 in: Gerstenberger, W., Nerb, G.,
Schittenhelm, S., "Unternehmerische Urteile und
Antizipationen Uber den Bedarf von Arbeitskrdf-
ten" in: IAB-Mitteilungen, Nr.9/1969, Seite 671 ff,
insbesondere Seite 675.

Es gehdrt mit zu den Aufgaben der parallel laufen-
den reprdsentativen Betriebserhebung (Teilpro-
jekt B) festzustellen, inwieweit sich hinsicht-
lich der Verbreitung von Personalplanung gegen-
iber 1965 Entscheidendes gedndert hat. Bisher
sprechen auch neuere Untersuchungen von einer ]
"relativen Vernachldssigung der Personalplanung

im Rahmen der Unternehmensplanung" - vgl.: Gaug-
ler, E., Betriebliche Personalplanung, Band 23
der Studien der Kommission fir wirtschaftlichen
und sozialen Wandel, G&ttingen 1974, Seite 25;
dort werden die Ergebnisse auch neuerer Untersu-
chungen zu dieser Frage zusammenfassend referiert.

|

!
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ziser Vorinformationen die Erwartung bestand, daf
betriebliche Personalplanung dort betrieben wird.
Immerhin wird auch durch das vorliegende Material
das Ergebnis friitherer, breiter angelegter Erhebun-
gen nicht widerlegt, daR mit wachsender Unterneh-
mensgrbfe und -differenzierung die Waﬂrscheinlich—
keit flr das Vorhandensein eines ausgebauten Perso-

nalplanungssystems zunimmt.

Interessanter scheint es zu sein, anhand des vor-
handenen Materials einigen eher qualitativen Aspek-
ten hinsichtlich der Bedeutung oder des Gewichts
der betrieblichen Personalplanung im Rahmen der ge-
samten Unternehmenspolitik nachzugehen sowie die
Frage nach der Verbindlichkeit personalplanerischer

Festlegungen kurz anzuschneiden.

a) Organisatorische Institutionalisierung von Perso-

nalpolitik und Personalplanung

Als ein wichtiges, wenn auch nicht iberzubewertendes
Moment bei der Bestimmung des Gewichts von perso-
nalpolitischen Uberlegungen und Entscheidungen in der
Unternehmenspolitik erweist sich, ob in der Unter-
nehmensorganisation speziell mit solchen Fragen be-
faBRte Instanzen (Stellen oder Abteilungen) heraus-
gebildet sind und gegebenenfalls auf welcher hierar-

chischen Ebene dies der Fall ist.

Ohne daf aus allen Unternehmen vergleichbares oder
exaktes, zwischen Organisationspldnen einerseits
und faktischen Zustdndigkeiten andererseits unter-

scheidendes Erhebungsmaterial vorliegt, 1&Rt sich

. i i 3 -
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sagen, da® nach wie vor, und trotz der auf eine ge-
wisse Vereinheitlichung ausgerichteten betriebswirt-
schaftlichen Konzepte, von einer grofen Variations-
breite in der organisatorischen Gestaltung des Per-
sonalbereichs auszugehen ist.

Einerseits finden sich Personalabteilungen nach
traditionellem Muster, die vorwiegend mit der
administrativen Abwicklung von Einstellungs- und
Entlassungsformalitdten sowie mit der Lohn- und
Gehaltsabrechnung befaft sind. und nur wenige,
eher marginale Kompetenzen oder Aufgaben (z.B.
Datenermittlung) hinsichtlich personalpolitischer
Entscheidungen und personalplanerischer Festle-
gungen der Unternehmensleitung haben.

Auf der anderen Seite gibt es zum Beispiel in den

Zentralen grofier Konzerne eigene Hauptabteilungen,

die sich speziell mit der mittel- bis ldngerfristi-

gen Entwicklung des Personals befassen, :Rahmen-
richtlinien fir die Personalpolitik und Personal-
planung der Konzernbetriebe festlegen, deren
Durchflihrung initiieren und* kontrollieren usw.
und die direkt einem speziell fir Personal- und
Sozialfragen zustdndigen Mitglied der Konzern-

spitze (Vorstand),unterstellt-sind.3)

Hidufiger ist jedoch, vor allem in amerikanisch
beherrschten bzw.. durch amerikanische Management-
methoden beeinfluﬁten Unternehmen, eine Organi-
sationsstruktur, pei der das Personalwesen als

einer von mehreren sogenannten Zentralbereichen

3) vgl. Fille 8 und 10.
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(wie z.B. Finanzen, Technik, Verkauf etc.) den
mdch Produktgruppen oder Werken unterglieder-
ten Unternehmensbereichen in der Unternehmens-
leitung gegeniliber steht und jeweils unter den

speziellen personalpolitischen Aspekten von der

Zentrale aus in die einzelnen Betriebe und Werke

"hineinregiert". Zum Teil gibt es dabei eine

eigene, auBerhalb der normalen Linienorganisa-

tion liegende, jedoch selbst wieder hierarchisch

aufgebaute Organisationseinheit fiir Personal-
planung und -kontrolle, die stark quantitativ
ausgerichtet (Kopfzahlenplanungen) und kosten-
orientiert (Budgetkontrolle) arbeitet, wihrend

der konkrete Personaleinsatz in die Zustdndig-

keit der Linienorganisation der einzelnen Unter-

nehmensteile fa1llt.Y’

Unter den betrieblichen Rahmenbedingungen, die -

wie zum Beispiel Grdfe, Struktur, Kapitalverflech-

tung etc. - auf die organisatorische Ausprdgung
des Personalwesens im Unternehmen einwirken, ist
von besonderer Bedeutung, ob flr das Unternehmen
das Betriebsverfassungsgesetz oder die Regelungen
der qualifizierten Mitbestimmung flir die Montan-
industrie gelten. Im zweiten Fall sind Personal-

und Sozialfragen im Zust&ndigkeitsbereich des so-

genannten Arbeitsdirektors auf Vorstandsebene insti-

tutionalisiert, worin eine wichtige, wenn auch
nicht hinreichende Bedingung flir ein eigenstdndi-

ges Gewicht personalpolitischer und personalpla-

nerischer Entscheidungen in der Unternehmenspolitik

zu sehen ist.

4) Niheres dazu in den Falldarstellungen 5 und 7.
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Flnf der dreizehn in der ersten Erhebungsrunde er-
faBten Unternehmen unterliegen ganz oder teilwei-
se (d.h. zum Beispiel bei GroRkonzernen nur ein
Teil der Tochtergesellschaften) der qualifizierten
Mitbestimmung und haben dementsprechend Arbeitsdi-
rektoren in den Vorstdnden. Einerseits lieR sich
feststellen, daf in diesen Unternehmen Personal-
probleme sowie die Beriicksichtigung von Interessen
der Arbeitnehmer in der Unternehmenspolitik beson-
deres Gewicht haben (wozu auch ein traditionell
hoher gewerkschaftlicher Organisationsgrad bei den
Arbeitnehmern wie ein entsprechend starker Be-
triebsrat beitragt), daR® damit jedoch andererseits
nicht notwendig ein besonders stark ausgebautes und
langfristig orientiertes Personalplanungssystem
einhergeht. So wird belsplelswelse in einem der er-
faften Stahlwerke, fiir das eine Situation mit er-
heblichen personalpolitischen Problemen- charakteris-
tisch ist, Personalplanung im Sinne einer mittel-
bis lédngerfristigen Projektierung der Personalent-
wicklung und des Personalbedarfs nicht betrieben;
dagegen ist die stdndige Beteiligung der Personal-
instanzen an der Unternehmenspolitik durch deren
Einbeziehung in die monatlichen Produktionsbe-
sprechangen institutionalisiert (Fall 9).

Angesprochen ist hiermit die nicﬁt nur fir Unter-
nehmen mit qualifizierter Mitbestimmung wichtige
Frage, mit welchen organisatorisch-institutionel-
len Regelungen die auch vom Betriebsverfassungs-
gesetz vorgesehene Bérﬁcksichtigung von Arbeit-
nehmerinteressen in der Personalpolitik und -pla-
nung verbunden ist. Aufgrund der Vorldufigkeit

der bisherigen Erhebungen liegen zu dieser schwie-
rigen Frage, die ja nicht allein durch den Hin-
weis auf das Vorhandensein entsprechender Aus-
schilsse unter mehr oder weniger starker Beteili-
gung des Betriebsrats zu beantworten ist, sondern
die Ermittlung der faktischen Kompetenzen und Ein-
fluBmdglichkeiten solcher Einrichtungen auf die
Unternehmenspolitik erfordert, noch keine differen-
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zierten Informationen vor. Da in der Forschungs-
perspektive des Teilprojektes E Fragen nach den
M8glichkeiten der Vertretung von Arbeitnehmerin-
'teressen eine erhebliche Rolle spielen werden,

s0ll hier der Hinweis genligen, daR® in den bisher
erfaften Unternehmen die Einbeziehung des Betriebs-
rats in die Information Uber bzw. Abstimmung von
Personalpldnen, soweit diese Uberhaupt expliziert
werden, ein recht unterschiedlich gehandhabtes
Problem ist.

b) Zum Stellenwert von Personalpolitik und Perso-

nalplanung

Abgehoben, wenn auch nicht unabhdngig von der Fra-
ge nach den Instanzen filir Personalpolitik und
-planung in der Organisation der Unternehmen ist
nach dem Stellenwert zu fragen, den personalpoliti-
sche Zielsetzungen und Bedingungen in der gesamten
Unternehmenspolitik haben. Die sozialpolitische
Forderung, daB Personalplanung nicht lediglich aus
Investitions-, Produktions- oder Absatzpldnen ab-
geleitet werden soll, sondern "gleichwertig und
gleichberechtigt" in Verbindung mit den anderen un-
ternehmerischen Teilplanungen zu stehen hat, ist
nicht automatisch mit dem Einbau entsprechender In-
stanzen in die Unternehmensorganisation erfiillt.
Die Erfiillbarkeit dieser Forderung ist nur auf dem
Hintergrund der Gesamtheit der betrieblichen Hand-

lungsbedingungen zu untersuchen.

Die Ergebnisse der ersten Erhebungen weisen darauf
hin, daR® hierbei neben der Personal- und Arbeits-
marktsituation des Betriebes die Position auf den

8 =
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‘Absatzmdrkten eine besondere Rolle spielt. Hat ein
Unternehmen beispielsweise eine relativ schwache Po-
sition auf seinen Absatzmirkten, etwa durch die enge

5) sd werden durch

Bindung an einige wenige Abnehmer,
die Begrenzung der Anpassungsmdglichkeiten des Be-
triebs auf dem Absatzmarkt (z.B. durch Produktwech-
sel, Orientierung auf andere Abnehmergruppen etc.)
auch die Mdglichkeiten fir die Durchsetzung eigen-

stédndiger personalpolitischer Ziele stark reduziert.

Uberblickt man die diesbeziiglichen Informationen aus
den bisher erfaften Unternehmen, so zeigt sich (ob-
wohl dies im einzelnen oft schwer feststellbar ist)
nach wie vor eher eine Tendenz, Personalplanung als
eine abgeleitete, insbesondere von Produktions- und
Absatzpldnen abhdngige GréRe aufzufassen. Dem steht
nicht entgegen, daR in einzelnen, meist jedoch als
Ausnahme zu charakterisierenden Situationen, per-
sonelle Faktoren die Bedingungen fir unternehmens-

politische Entscheidungen setzen.:

1
s

So wurde beispielsweise aus einem ehemaligen gemisch-
ten Hiittenbetrieb (Fall 2) berichtet, da® bei der
Umstrukturierung der Produktion, die nach der Still-
legung unrentabel gewordener Anlagen erfolgte, die
Qualifikationsstruktur des vorhandenen Personals ein
wesentliches Moment bei der Bestimmung neu aufzuneh-
mender Produktionen war. Dagegen gibt es sowohl in
diesem wie auch in anderen Betrieben zahlreiche Bei-
spiele dafir, daR® zuerst Entscheidungen Uber Inve-
stitionen, Uber den Aufbau neuer Werke oder die
« Stillegung veralteter, aus betriebswirtschaftlichen

o oder/und technischen Erwdgungen getroffen worden sind
und erst dann - mehr oder weniger weit vorausplanend -
versucht wurde, mit den daraus resultierenden perso-
nellen Problemen fertig zu werden.

5) Beispiel: Zulieferfirmen fir die Kraftfahrzeugin-
dustrie, Fdlle 2, 5 und teilweise 6

5 e
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-

Eine Verstdrkung des Stellenwertes der betriebli-
chen Personalplanung wird in mehreren Unternehmen
angestrebts); Personalplanung als Steuerungsgrbtfe
fir die Unternehmenspolitik hat sich jedoch noch
in keinem der erfaften Unternehmen durchggsetzt.

Am weitesten entwickelt, jedoch nur in Ans&dtzen ver-
wirklicht, ist eine solche neuartige Konzeption in
einem GrofBunternehmen der Luftfahrtindustrie, fir
das ein hoher Anteil hochqualifizierten technisch-
wissenschaftlichen Personals (etwa die H&lfte der
Mitarbeiter) charakteristisch ist. Hier besteht die
Absicht, Personalplanung in Zukunft nicht mehr wie
bisher als von betriebswirtschaftlichen Planungen
abhdngig zu betreiben, sondern zunehmend als Aus-
gangsgrbfe flr die Unternehmenspolitik zu definie-
ren. Ziel ist es, eine mdglichst hohe Kontinuitdt
der Beschdftigung am Arbeitsplatz und in bestimmten
Projektgruppen zu erreichen und Entlassungen von der
Palette mSglicher personalpolltlscher Maflnahmen zu
streichen, d.h. den Mitarbeitern praktisch eine
Beschdftigungsgarantie geben zu k&nnen. Hintergrund
fir diese Konzeption ist, daR das spezifische Quali-
fikationspotential der Beschaftlgten fir das Un-
ternehmen den entscheidenden Produktionsfaktor
darstellt und daB diese spezifischen Qualifikationen
iber den externen Arbeitsmarkt kaum beschaffbar
sind.

Fiir die Durchsetzungsmdglichkeit einer solchen Kon-
zeption ist von Bedeutung, da® Abnehmer flir die Pro-
dukte zu einem grofen Anteil 6ffentliche Institu-
tionen sind und daB es sich bei den Produkten vor-
wiegend um sehr langfristig angelegte Entwicklungs-
auftridge, Probleml&sungsprojekte etc. handelt, wo-
bei es in gewissem Umfang betriebliche Gestaltungs-
mSglichkeiten hinsichtlich Art, Qualitdt, Zeitpunkt
der zu erbringenden Leistungen gibt. Innerbetrieb-
lich soll diese Konzeption durch Gewinnrlckstel-
lungen ge81chert werden, die bei eventuellen Ab-
satzschwankungen einen Ausgleich der Beschdftigung
erm&glichen und gleichzeitig im Rahmen der soge-

6) besonders deutlich in den Fdllen 4% und 13.
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—~ .
nannten "freien Forschung und Entwicklung" zur Kon-

zipierung neuer Projekte und ErschlieBung neuer Ab-
satzmirkte dienen (Fall u4).

" Der Ausnahmecharakter der hier nur knapp skiz%ier-
ten betrieblichen Rahmenbedingungén in diesem einen
Fall, in dem eine hohe Eigenstdndigkeit der Perso-
nalplanung konzipiert ist und auch gewisse Reéli-
sierungschancen zu haben scheint, verweist umge-
kehrt darauf, daf sich einer generellen Durchsetzung
solcher Konzeptionen wohl erhebliche Widersté&nde

7)

entgegenstellen werden.

c) Das Problem der Verbindlichkeifbpersonalpléneri-

scher Festlegungen

Als eine der wesentlichen Ursachen fiir eine Neu-
orientierung der betrieblichen Personalpolitik im
Rahmen einer systematischeren Personalplanung wird
die in den 60er Jahren erreichte Vollbeschdftigung
gesehen, die die Betriebe dazu zwingt, mit dem
"knappen Gut" menschlicher Arbeitskraft "sorgsam

und planvoll umzugehen".B)

Verstdrkt durch gesetzliche Kiindigungsvorschriften
sowie durch Schutzbestimmungen fir bestimmte, be-
sonders gefdhrdete Arbeitnehmergruppen beinhaltet
dies eine Absage an eine durch "Heuern und Feuern"

gekennzeichnete Form der Personalpolitik. Sich daraus

'

7) Siehe dazu auch Fall 13; dort stellen sich aufgrund
unglinstigerer Produktions- und Absatzbedingungen
der Realisierung einer &hnlichen personalplaneri-
schen Konzeption erhebliche Widerstdnde entgegen.

8) Rehhahn, a.a.0., Seite 167.
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ergebende Tendenzen der Stabilisierung des Peronal-
stands und der Belegschaften steht jedoch das not-
wendige betriebliche Interesse gegeniiber, eine mdg-
lichst hohe Anpassungsfdhigkeit an die sich stdndig
verdndernden Bedingungen betrieblicher Existenz -
auch im personellen'Bereich - aufrecht zu erhalten.

Flir personalplanerische Mafnahmen entsteht aus die-
sen gegensdtzlichen betrieblichen Interessen daher
ein Problem: einerseits wird es erforderlich, auf-
grund der reduzierten Handlungsspielrdume im Perso-
nalbereich bestimmte, die kiinftige Entwicklung des
Betriebs steuernde personalplanerische Festlegungeng)
zu treffen, andererseits ist es notwendig, die Spiel-
rdume fir kiinftige, an den je aktuellen betriebli-
chen Rahmenbedingungen orientierte Entscheidungen
Uber Rekrutierung, Einsatz und Gratifizierung von
Arbeitskraft méglichst offenzuhalten. Dies bedeutet,
daR es ein betriebliches Interesse daran gibt, per-
sonalplanerische Festlegungen als jederzeit revi-
dierbar anzusetzen, sodaR daraus beispielsweise kei-
ne "einklagbaren" Anspriche von seiten der Arbeit-

nehmer des Betriebs resultieren k&nnen.

Im Erhebungsmaterial gibt es einige Hinweise darauf,
daf die Praktikabilit&t von Personalplanungssystemen
stark an eine mSglichst stabile, "iliberraschungsfreie"
Entwicklung von Angebot und Nachfrage auf den betrieb-
lichen Faktor- und Absatzmdrkten :gebunden ist, wdh-
rend in einer Situation, in der - wie es bei einem
Teil der Betriebe in jlingster Zeit der Fall war -

9) Zum Beispiel Bestimmung der Zahl der Auszubilden-
den nach dem kiinftigen Qualifikationsbedarf; im
Rahmen der Personalentwicklungsplanung Karriere-
angebot an bestimmte Beschdftigtengruppen usw.

5 3
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-

relativ kurzfristig Anderungen in entscheidenden
betrieblichen Rahmenbedingungen eintreten, perso-
nalplanerische Festlegungen eher ein Hindernis fir
die aktuelle betriebliche Reaktionsfihigkeit dar-
stellen.

Dies wurde besonders deutlich in einem GroRunterneh-
men der Elektroindustrie, dessen quantitative Per-
sonalplanung nach der Selbstdarstellung wie nach

der Beurteilung anderer Experten als weit fortge-
schritten und in jeder Hinsicht als wegweisend an-
gesehen wird. Das System einer periodischen Fest-
legung und periodischen Anpassung von Personalbe-
stand und Personalbedarf auf der Grundlage von
Schdtzungen der Entwicklung insbesondere von Ar-
beitsmarkt und betrieblichen Absatzmidrkten funktio-
nierte in der durch mehr oder weniger kontinuierli-
che Expansion gekennzeichneten Phase der Vergangen-
heit recht gut und weitgehend konfliktfrei, da es
gelang, Uber diese Soll-Ist-Vergleiche die Perso-
nalentwicklung zu steuern. In jlngster Zeit ist da-
gegen die Brauchbarkeit des Systems durch drasti-
sche, nicht vorhergesehene Verinderungen im Auftrags=-
eingang bzw. auf den Absatzmirkten erheblich einge-
schrdnkt worden. Es zeigt sich, daB das Planungs-
instrument in dieser Situation kaum in der Lage ist,
relativ problem- und konfliktlose Personalanpassungen
zu ermdglichen (Fall 7). '

Auf der Ebene des Betriebs ist das Problem der Ver-
bindlichkeit personalplanerischer Festlegungen vor
allem auch flr die auf die M6glichkeiten der Durch-
setzungen von Arbeitnehmerinteressen orientierte
Fragenperspektive relevant. Dariliber hinaus stellt
sich in diesem Zusammenhang generell die Frage nach
der sozial- und arbeitsmarktpolitischen Wirksamkeit
einer verstdrkten Ausbreitung von Personalplanung;
die Mdglichkeit zeichnet sich ab, da® insbesondere
in Krisensituationen Ergebnisse und Festlegungen aus
betrieblicher Personalplanung nicht als berechenbare
Elemente in die Verfolgung 8ffentlicher Politiken

eingehen k&nnen.

) ) 5 s
Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. 1ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. bt i Secminceith il 3¢ Frsdlnie] £
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148



60

2. Belastende und unattraktive Arbeitsbedingungen
als Herausforderung an betriebliche Personal-
politik und Personalplanung

Die Bedeutung.der Arbeitsbedingungen fir die Ent-
stehung personal-, sozial- und arbeitsmarktpoliti-
scher betrieblicher Probleme sowie flir die Ausfor-
mung darauf bezogener unternehmerischer MaRBnahmen
und Planungen zeigte sich in einer ganzen Reihe von
Fdllen, Uber die in der ersten Erhebungsphase In-
formationen gesammelt worden sind. Besonders deut-
lich lassen sich diese Zusammenhdnge an Beispielen
aus der Stahlindustrie demonstrieren; es gibt je-
doch einige Hinweise ﬁarauf, daB solche Probleme
auch anderweitig, wiefz.B. in der Chemischen Indu-

strie, auftreten.

Arbeitsbedingungen spielen in der sozialpolitischen
und sozialwissenschaftlichen Diskussion der letzten
Zeit unter dem Schlagwort "Humanisierung der Arbeits-
welt" eine erhebliche Rolle; demgegenliber ist das
Interesse an dieser Thematik im Rahmen des Projektes
zur betrieblichen Personalplanung ein spezifischeres,
gerichtet auf die Frage, ob und inwiewelt sich beson-
dere Arbeitsbedingungen in betrieblichen Personalpro-
blemen niederschlagen und zu spezifischen MaBnahmen
und Strategien lé&ngerfristiger Personalplanung fih-

ren.

Im folgenden sollen - ohne den Anspruch einer syste-
matischen Analyse - einige Aspekte dieser Frage an-
hand des verfigbaren, begrenzt aussagefdhigen Ma-

terials diskutiert werden. Dabei wird sowohl von be-
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sonderen zeitlichen Arbeitseinsatzforﬁen (Schicht-
arbeit) als auch von ungilinstigen physischen Umwelt-
einflissen am Arbeitsplatz (Hitzé, Schmutz und sons-
tigen Belastungen, wie sie sich vielfdltig in der
' Stahlindustrie finden) auszugehen isein.

Die Aktualisierung von - durch unglinstige Arbeits-
bedingungen induzierten - personalpolitischen Pro-
blemen in den Betrieben ist nicht unabhdngig von
der allgemeinen Lage auf dem Arbeitsmarkt bzw. von
den konkreten Angebots/Nachfrageverhdltnissen auf
den 8rtlichen oder regionalen Teilarbeitsmérkten,
an denen die Betriebe;teilhaben. Mit dem allgemei-
nen konjunkturellen Abschwung, der "Entspannung" des
Arbeitsmarktes sowie mit dem zum Teil in den in-
teressierenden Unternehmen selbst ‘reduzierten Ar-
beitskrdftebedarf treten die in der Situation der
Vollbeschédftigung offensichtlich gewordenen perso-
nalpolitischen Probleme nicht mehr so deutlich zu
tage. Die Problemsituation ist jedoch damit nicht

verschwunden, sondern allenfalls verdeckt.

a) Rekrutierungsprobleme

In einer ganzen Reihe von Betrieben und einzelnen
Werken haben sich in der Situation der Vollbeschdfti-
gung personalpolitische Probleme in der Form beson-
derer Rekrutierungsschwierigkeiten bei bestimmten
Gruppen gewerblicher Arbeitnehmer gezeigt, fir die
unter anderem belastende und unattraktive Arbeitsbe-

dingungen im weiteren Sinne als Ursache anzusehen sind.

Facharbeitermangel war zu Zeiten der Vollbeschdftigung

ein generelles Phinomen; wie gravierend er in einzel-
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nen Betrieben und Werken auftrat, hing jedoch nicht
zuletzt vom "Arbeitsmarktimage" und den angebotenen
Beschdftigungsbedingungen einzelner Betriebe ab. Die
technischen und/oder 8konomischen Notwendigkeiten
eines kontinuierlichen oder zumindest mehrschichti-
gen Arbeitskrafteinsatzes in vielen Betriebsberei-
chen der Stahlindustrie sowie die belastenden Ar-
beitsbedingungen, wie Hitze, Schmutz etc. wirkten
sich negativ auf die Rekrutierungschancen solcher
Unternehmen aus. Besonders deutlich zeigte sich dies
auch an den Schwierigkeiten, vorhandene Ausbildungs-
pldtze zu besetzen, sowie an den niedrigen Bleibe-

quoten der im Betrieb. Ausgebildeten.

Von einem Unternehmen der Stahlindustrie (Fall 8)
wird berichtet, daf etwa 10 - 12% der. Absolventen
der gewerblichen Ausbildung sofort nach Ausbildungs-
abschluR in andere Betriebe wechseln, und daB nach
5 Jahren in einem Unternehmensbereich nur noch et~
wa die Hdlfte, in einem anderen Unternehmensbereich
(Hlittenwerke) sogar nur noch 30% der ehemaligen ge-
werblichen Auszubildenden einen Arbeitsplatz inne-
haben. Ahnliche Informationen liegen aus einem an-
deren Stahlwerk (Fall 9) vor: Nach 7 Jahren sind
nur noch etwa 30% der im Betrieb Ausgebildeten im
Werk.

Von Unternehmensseite werden dieséen Abwanderungsten-
denzen von im Betrieb Ausgebildeten bzw. Facharbei-
tern allgemein damit erkldrt, daf kleinere und mittle-
re Urternehmen bessere Beschdftigungsbedingungen (z.T.
zuch hdhere L&hne) bieten und weniger, als es ihrem
Bedarf entspricht, ausbilden, und daB es fir einen
Teil der ehemals Beschdftigten lange Zeit attraktiv
gewesen sei, unter Umstdnden sogar berufs- bzw. bran-
chenfremd - etwa in der Bauindustrie - zu arbeiten
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und damit bei &hnlichem, wenn nicht hahérem Lohn-
niveau den restriktiven Bedingungen der Schichtar-
‘beit zu entgehen. Dariber hinaus wurde auf eine
lingerfristige Tendenz verwiesen,: nach der den Ju-
gendlichen (bzw. deren Eltern) das Erlernen eines
Facharbeiterberufs zunehmend nicht mehr attraktiv
erscheine.

Wie angedeutet, hat sich in dieser Beziehung die
Situation in den letzten ein bis zwei Jahren $tark
gewandelt: Durch konjunkturelle Einfllisse und den
allgemeinen Rickgang des Angebots: an Ausbildungs-
pldtzen gibt es heute in manchen der erfaften Un-
ternehmen bis zu 50 Bewerber fiir eine Ausbildungs-
stelle (Fall 8). Konjunkturell bedingt ist auch
die Fluktuation bei den Facharbeitern zurilickge-

gangen.

Rekrutierungsschwierigkeiten sind beziiglich einer
zweiten, fir diese Unternehmen sehr wichtigen Be-
legschaftsgruppe, eher noch gravierender; es sind
dies die spezialisierten Produktionsarbeiter in den

Hochofenbetrieben, Walzstraken usw., die als An-
gelernte in den sogenannten stahltypischen Berufen
(Hochofenleute, Schmelzer, Walzer, etc.) die auch
zahlenmdBig bedeutsamste Beschdftigtengruppen (50
bis 70% "der gewerblichen Arbeitnehmer) darstellen
und in den Spitzenpositionen (erste Schmelzer, er-
ste Walzer etc.)zum Teil den Facharbeitern gleich-

gestellt sind.

Sowohl in Betrieben, die bereits seit langer Zeit
in einer gewissen Randlage zum traditionellen Kohle-
und Stahlrevier (Fall 9) existieren, als auch fir
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Werke, die aus 8konomischen Grilnden in neuerer Zeit
an revierfernen Standorten neu errichtet wurden (Werk
‘aus Fall 10), gab es in der Vergangenheit nur sehr
begrenzte M&glichkeiten, qualifizierte Produktionsar-
beiter lber den externen Arbeitsmarkt zu rekrutie-
ren. Solche Rekrutierungsschwierigkeiten hidngen u.a.
damit zusammen, daf es sich hier vielfach um betriebs-
oder anlagenspezifische Anlernqualifikationen han-
delt, fir die auRerhalb von Gebieten, in denen meh-
rere Unternehmen dieser Art gelegen sind, kein {iber-
betrieblicher Arbeitsmarkt existiert und zum anderen
damit, daf die Bereitschaft zu rdumlicher Mobilitit
bei diesen vergleichsweise doch gering entlohnten
Arbeitnehmern nicht besonders grof ist. (Selbst bei
Freisetzungen war es fir sie gegeniiber einem Wohn-
ortwechsel vielfach attraktiver, in andere Branchen
mit zum Teil sogar ginstigeren Arbeitsbedingungen

Uiberzuwechseln). ‘ :

In Zeiten allgemein hoher Arbeitskrdftenachfrage gab
es dariberhinaus auch in den traditionellen Stahl-
revieren Schwierigkeiten, diesen Bedarf an qualifi-
zierten angelernten Arbeitskrdften zu decken. :Zwar
bestand hier bei der Arbeitnehmerschaft bei fehlenden
alternativen Beschdftigungsmdglichkeiten eine .durch-
schnittlich hdhere Bereitschaft, die spezifischen Ar-
beitsbedingungen in diesem Industriebereich zu akzep-
tieren, jedoch erwies sich das ausschdpfbare Arbeits-
krdftereservoir als begrenzt; unter Umst&nden ‘ergaben .
sich zusdtzliche Engpdsse durch die liber spezifische
Quziifizierung und andere Mechanismen von den Unter-
nehmen selbst erzeugte betriebliche Bindung der einmal

rekrutierten Arbeitskrifte.
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Im Ausmaf abh&ngig von der regionalen Arbeitsmarkt-
situation standen zunehmend fir die HiUttenwerke und
andere Betriebe mit besonders belastenden Arbeits-
bedingungen nur noch ausldndische Arbeitnehmer als

Arbeitskrdftereservoir zur Verfiligung.

Verdeutlicht wird dies beispielsweise durch die Er-
gebnisse einer Fluktuationsuntersuchung in einem
der erfaften Hlttenwerke: von 100 Abgdngern sind
durchschnittlich 66 Deutsche und 34 Ausldnder, wdh-
rend sich bei den Einstellungen das Verhdltnis in
etwa umkehrte (Fall 8). :

b) Unausgeglichene Altersstruktur

t

Die Rekrutierungsschwierigkeiten in der Vergangen-
heit spiegeln sich in der unausgeglichenen Alters-
struktur der Belegschaftsgruppen wider. Folgende

Erscheinungen sind zu beobachten:

o Es gibt einen allgemeinen Trend zur Uberalterung
der Belegschaften; wdhrend Ende der 50er Jahre
knapp 43% der A%beitnehmer der Eisen- und Stahl-
industrie 41 Jahre und dlter waren, sind dies

Anfang der 70er Jahre mehr als die Hélfte.iO)

o Die jlingeren Altersgruppen in den Belegschaften
welisen einen abnehmenden Anteil deutscher und
einen entsprechend wachsenden Anteil ausldndi-
scher Arbeitnehmer auf; generell ist der Aus-
ldnderanteil in den Betrieben mit belastenden
Arbeitsbedingungen hdher als in den Ubrigen Be-

trieben dieses Industriebereichs.

10) Vgl. dazu und zum folgenden auch: Arbeitsge-
meinschaft "Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirek-
toren Eisen und Stahl", Fachausschuf 4, Zur be-
trieblichen Lage &lterer Stahlarbeiter, Studien
zur Mitbestimmungstheorie und Mitbestimmungs-
praxis IV, K&ln 1975, Seite 5.
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o Die Altersgruppen der Uber 55-jdhrigen sind in
den Betrieben mit belastenden Arbeitsbedingungen -
sowohl gegeniiber dem Durchschnitt aller Erwerbs-
personen in der Bundesrepublik als auch gegen-
Uber den Gesamtbelegschaften dieses Industriebe-
reichs - stark unterreprdsentiert; dies ist Fol-
ge der stark verminderten Einsatzmdglichkeit flir
dltere, durch langjdhrigen Einsatz auf besonders
belastenden Arbeiltspldtzen leistungsgeminderte

Arbeiter in diesen Betriebsbereichen.

Vor allem dieser letzte Zusammenhang verweist auf
ein bereits heute absehbares, gravierendes personal-
politisches Problem: In den ndchsten zehn Jahren
werden die heute Uberdurchschnittlich starken mittle-
ren Altersgruppen mit einem bei weitem nicht ausrei-
chenden Angebot an altersadiquaten Arbeitspldtzen

in diesem Industriebereich konfrontiert. Aufgrund
der groflen Zahl der betroffenen Arbeitnehmer scheint
es mehr als fraglich, ob die in der Vergangenheit
hdufig praktizierte Form des Abbaus von "Alters-
bergen" Uber Sozialpldne (vor allem Fridhpensionie-

rungen) eine mdgliche L&sungsform darstellt.

c) Qualifizierung und Personaleinsatz

Aus diesen Zusammenhdngen ergeben sich Hinweise auf
das zunehmende Versagen traditioneller Formen der
Qualifizierung und des Personaleinsatzes. Das tradi-
tionelle Muster sieht flr Produktionsarbeiter kei-
ne Lehrausbildung vor, sondern eine Anlernung am Ar-
beitsplatz sowie eine sukkzessive Qualifizierung
wéhrend des Arbeitseinsatzes der urspriinglich Un-
gelernten oder berufsfremd Ausgebildeten, die Ulber

5 3
Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. - bt e Secidntommhaniere Fasclung e
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148



67

zahlreiche, in den Anforderungen aufeinander auf-
bauende Arbeitspl&dtze fuhrt und bis zum Erreichen
der Spitzenpositionen spezialisierter Produktions-
arbeiter (sog. "erste Kr&fte") zehn bis zwdlf Jah-
re dauern kann. Wie erwdhnt, wurde es zumindest in
der Vergangenheit immer schwieriger, junge deut-
sche Arbeitnehmer flir diese "Ochsentour" unter den -
gegebenen unglnstigen Arbeitsbedingungen zu gewinnen;
andererseits entstehen offensichtlich auch Probleme
bei dem Versuch, ausreichende Anteile aus dem Re-
krutierungsreservolir ausldndischer Arbeitnehmer in
die Stammbelegschaft der qualifizierteren ange-
lernten Produktionsarbeiter zu ziehen. Ein Hinweis
sind die - nicht nur bei den ausl&ndischen Arbeit-
nehmern - hohen Fluktuationsquoten in diesen Be-
triebsbereichen, die in Extremfdllen bis zu 50%

pro Jahr (Fall 9) reichen.

Zur Disfunktionalitdt des traditionellen "Laufbahn-
musters" trdgt bei, daB durch Mechanisierung und
arbeitsorganisatorische Umstellungen (weniger
Gruppenarbeit) zuﬁehmend geeignete Arbeitsplédtze
fir dltere, im langen Arbeitseinsatz verschlissene
Arbeitskréfte verschwinden. Verschédrfte Rationali-
sierung des Arbeitskrdfteeinsatzes sowie Intensi-
vierung der Arbeit lassen immer weniger M8glichkei-
ten offen, auch reduziert Leistungsfihige "mitzu-
ziehen" - etwa an weniger beanspruchenden Arbeits-
pldtzen oder im Rahmen von Gruppenarbeit, die zu
einem gewissen Grad spezifische Schwdchen auszuglei-

chen vermag.
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d) Herausforderung an,Personalplanuné?

Es stellt sich die Frage, inwieweit die hier nur kurz
skizzierten Probleme des Arbeitskrdfteeinsatzes bei
ungiinstigen Arbeitsbedingungen in den betroffenen
Unternehmen Anlaf dazu sind, L8sungsmdglichkeiten im
Rahmen ldngerfristig orientierter personalpolitischer
MaBnahmen zu suchen. Systematisch konnte dieser Frage
in der bisherigen Untersuchung noch nicht nachgegangen
werden; es gibt im Untersuchungsmaterial lediglich
einige Anhaltspunkte fir m&gliche Antworten auf diese

Frage.

Die Problemsituation ist nur teilweise erkannt und
systematisch untersucht worden. Ansatzpunkte fir
lidngerfristig orientierte L&sungsstrategien sind

noch kaum erkennbar; auftretenden Rekrutierungs-

und anderen Problemen wird vorwiegend mit ad-hoc-
MaBnahmen begegnet, wobei die Rekrutierung unge-
lernter oder kurzfristig angelernter ausldndischer
Arbeitnehmer, die belastende und unaftrakfive Ar- |
beitsbedingungen (noch?) zu akzeptieren bereit

sind, eine wichtige Rolle spielt. Dariiber hinaus

hat sich in letzter Zeit die aktuelle Problemsi-
tuation durch den Beschdftigungsriickgang in den Un-
ternehmen selbst sowie durch das allgemein vergrds-
serte>Angebot an Arbeitskrdften teilweise entschdrft,
obwohl es auch in der jetzigen Situation nicht gera-
de leicht ist, mit der Aussicht auf eine l&ngere
Beschidftigungsdauer Arbeitskrédfte flir diese Arbeits-
plidtze zu gewinnen. (Zumindest in einigen Betrieben
zeichnet sich ab, daR es bei einer ldngeren Aufrecht-
erhaltung des Anwerbestops flir ausl&ndische Arbeit-
nehmer zu Schwierigkeiten bei der Besetzung bestimmter

Arbeitspldtze kommen wird).
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Bisher hat die Systematisierung und organisatorische
Straffung der unternehmerischen Personalpolitik eher
zu einer indirektén Verschirfung der Problematik
insgesondere hinsichtlich der Weiterbeschdftigung
dlterer bzw. Uberhaupt vermindert leistungsfdhiger
Arbeiter beigetragen.

"In der Personalwirtschaft wird heute weitaus kosten-
orientierter gearbeitet als in den finfziger Jahren.
Der Personalbedarf wird nicht mehr von den Betrie-
ben selber, sondern von selbstdndigen, daflir verant-
wortlichen Abteilungen festgesetzt und anhand von
Stellenbesetzungspldnen kontrolliert. Damit ist

kaum noch m8glich, weniger produktive Mitarbeiter
"durchzuziehen"... Ebenso flihrt die zentrale und
regelmifRige Uberwachung des Krankenstandes und sei-
ner Ursachen zu entsprechenden personalpolitischen
Konsequenzen."11)

Zwar haben sich in der Vergangenheit im Zuge der Mo-
dernisierung alter Anlagen, bei der Installation
neuer Anlagen sowie beim Bau kompletter neuer Wer-
ke "auf der griinen Wiese"™ auch Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen (Verminderung der k&rperlichen
Beanspruchung, Abbau belastender Faktoren, wie
Hitze, Schmutz, Staub, Schwebstoffe etc.) ergeben,
jedoch gibt es bisher offensichtlich kaum im nen-
nenswerten Umfange Ansdtze zu einer systematischen
Verbesserung der Arbeitsbedingungen aufgrund vor-

handener personal- bzw. sozialpolitischer Probleme.

In einen der untersuchten Unternehmen wurde berich-
tet, daf die Investitionskapazitdt zu gering sei,
um ¢lne allgemeine Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen an den z.T. veralteten Anlagen zu erreichen
oder eine Modernisierung der am Anfang des Jahr-

11) Vgl. Arbeitsgemeinschaft..., a.a.0., Seite 5.
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hunderts errichteten Geb&dude durchzufiihren (Fall 9).
In einem anderen Unternehmen wurde beispielhaft be-
richtet, daB der technische Fortschritt zu immer per-
fekteren und vor allem grSRer dimensionierten Hoch-
ofenanlagen gefilhrt habe, ohne daR sich dadurch an
den Arbeitsbedingungen der Hochofenleute beim Ab-
stich Entscheidendes ge&ndert habe, wogegen im Aus-
land Versuche laufen, einen kontinuierlichen AbfluBf
zu erreichen und damit Arbeitspldtze mit besonderen
Belastungen zu vermindern bzw. verschwinden zu las-
sen.

Nach wie vor ist die groRe Mehrzahl der Stahlarbei-
ter einer belastenden zeitlichen Arbeitsweise aus-
gesetzt: Mehr als die H&lfte arbeitet dreischich-
tig-kontinuierlich, ein weiteres Viertel normal
dreischichtig. Hierin ist ebenfalls einer der Ur-
sachen flr die Schwierigkeiten der Weiterbeschdf-
tigung dlterer Arbeitnehmer zu sehen: es gibt zu
wenig geeignete Arbeitsplédtze ohne die besonderen

Belastungen einer dreischichtigen Arbeitsweise.

In einigen Grofunternehmen gibt es in neuerer Zeit
Versuche einer systematischeren Analyse der skizzier-
ten Problemsituation. Darauf aufbauende lédngerfristi-
ge LOsungskonzepte liegen jedoch noch nicht vor. In
unterschiedlichem Ausmaf werden Notwendigkeiten bzw.
M&glichkeiten gesehen, die Arbeitsbedingungen ent- '
scheidend zu verbessern und die Flexibilitdt der
Arbeitskrdfte durch Ausweitung und Systematisierung
von Aus- und Fortbildung zu erh&hen, sodahk auch in
hdherem Lebensalter ein Wechsel auf andere Arbeits-
pldtze noch mbglich wird. Das Probleml&sungspotential
solcher ldngerfristigen Strategien gilt allgemein
angesichts der groRen Zahl der betroffenen Arbeit-

nehmer bzw. Arbeitspl&tze als unsicher. In kleineren
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.

Unternehmen wird dagegen auf dem Hintergrund der

gegebenen Arbeitsmarkt- und sonstigen betriebli-

chen Bedingungen nach wie vor die "Probleml8sung"
trotz hoher Friktionskosten eher in kurzfristigen
personellen AnpassungsmafBnahmen gesehen.

3. Personalbeurteilung als Instrument qualitativer

Personalplanung

Anders als im voranstehenden Abschnitt, wird hier
nicht von einem bestimmten personalpolitischen Pro-
blem ausgegangen und nach personalplanerischen Kon-
sequenzen gefragt, sondern es interessieren die
verschiedenen Funktionen und dahinterstehenden
unterschiedlichen betrieblichen Problemlagen eines
bestimmten, auf den ersten Blick einheitlich er-
scheinenden Teilinstruments betrieblicher Perso-
nalpolitik und -planung. Da Personalbeurteilungs-
systeme Untersuchungsgegenstand geplanter Teilpro-
jekte der Phase II des Forschungsprogramms sind,
ist im folgenden nur eine sehr skizzenhafte Dar-

stellung der Problemzusammenhdnge gewdhlt.

a) Verbreitung der Personalbeurteilungssysteme

MaBnahmen, die sich unter einem weiten Begriff von
Personalbeurteilung fassen lascen, wurden - mit

einer Ausnahme - in simtlichen besuchten Betrie-

12)

ben vorgefunden. Die Systeme selbst, also ihr

12) Dies hédngt sicherlich mit der bisherigen Kon-
zentration der Erhebungen auf grofe und sehr
grofe Unternehmen zusammen. Die derzeit laufen-
den reprdsentative Betriebserhebung wird sicher-
lich ein differenzierteres Bild Uber die Verbrei-
tung solcher Instrumentarien in den Unternehmen
in der Bundesrepublik ergeben.
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formaler Aufbau, der Grad ihrer Entwicklung und
Komplexitdt, die Personengruppen im Unternehmen,
auf die sie sich beziehen sowie ihre Zielsetzungen
divergieren allerdings erheblich.

Unterscheiden lassen sich beispielsweise Verfahren,
die nur flr die gewerblichen Arbeitnehmer gelten
von solchen, die ausschlieflich flr Angestellte,
hier manchmal auch nyr flir den Flihrungskreis und
den Flhrungsnachwuchs praktiziert werden und ande-
ren, die zumindest dem Anspruch nach einheitlich

fir sdmtliche Beschdftigten angewandt werden sollen.

Der unterschiedliche Entwicklungsgrad der MaRnahmen
in den untersuchten Betrieben, die unterschiedliche
Einbeziehung von Beschdftigtengruppen wie auch
branchenmdRige Differenzen in der Anwendung der
Instrumente lassen sich nicht allein mit einem

"Modernitdtsrickstand" einiger Betriebe erkl&ren.

Obwohl dieser Faktor sicher auch eine Rolle spielt,
wurde doch andererseits recht deutlich, daf das
Vorhandensein oder Fehlen von Personalbeurteilung
weilt stdrker vom Auftreten bestimmter personalpoli-
tischer Problemsituationen und der Notwendigkeit
ihrer Bewdltigung bestimmt ist. In einigen Betrie-
ben hat man bereits eine "zwelte Generation" von
BeurteilungsmaRknahmen entwickelt, nachdem sich ge-
zeigt hatte, daB die zundchst praktizierten MaB-
nahmen und Verfahren Unzuldnglichkeiten aufwiesen,
daB® die Beschrdnkung auf wenige Gruppen der Beleg-
schaft zu internen Schwierigkeiten fllhrte oder da®
auf andere Weise neue Problemsituationen entstanden.
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Die neueren, differenzierteren Beurteilungssysteme
‘beinhalten h&ufiger den Anspruch, m8glichst sdmt-
liche Mitarbeitergruppen mit einzubegreifen. A

Die Problemlagen, die zur Einflihrung von Personal-
beurteilung flhrten, haben sich bereits in der be-
grenzten Zahl der von uns untersuchten Betriebe als
vielschichtig gezeigt. In dieser Vielschichtigkeit
spiegeln sich die recht unterschiedlichen Produk-
tions- und AuRenbedingungen, unter denen die Unter-

nehmen operieren.

Im folgenden greifen wir einige Problemsituationen
auf, aus denen heraus MaBnahmen der Personalbeur-

teilung zur Anwendung gebracht wurden.

b) Zur Lohnfindungsfunktion von Beurteilungs-

systemen

Im ersten Falle diente Personalbeurteilung als Ent-
scheidungsgrundlage flir die betriebsinterne Lohn-
und Gehaltsfindung bzw. -gestaltung oder ihrer nach-
trdglichen Legitimierung. Unter dieser Zweckbestim-
mung wurde sie auch in eine groRere Zahl von Tarif-
vertrdgen aufgenommen und wird in ihren Auswirkun-
gen durchweg von Arbeitnehmervertretern wie Arbeit-
gebern als Fortschritt in Richtung auf eine gerech-
tere Einstufung eingeschitzt. Dies 148t sich sicher-
lich auch damit erkldren, daf ihre Grundlagen in
gemeinsamen Ausschiissen erarbeitet wurden. Nebenbei
sei bemerkt, daR teilweise im gewerblichen Bereich
die Lohnbestimmungsfunktion durch analytische Ar-

beitsplatzbewertung, also die Beurteilung des Ar-
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beitsplatzes, angewandt wird anstellé der Personal-
beurteilung, die sich auf die Arbeitskraft richtet.
Warum nun Lohn- und Gehaltsfindung mit Hilfe von
Personalbeurteilungssystemen? |

Im gewerblichen Bereich scheint die Notwendigkeit,

zu diesem Hilfsmittel zu greifen,dann zu entstehen,
wenn die Entlohnung weder liber die Preisbildung auf dem
externen Arbeitsmarkt erfolgen, noch an die erbrachte
Leistung der Arbeitskraft unmittelbar geknipft wer-
den kann. Leistungsentlohnung ist nur praktizierbar,
wenn man von einer eindeutigen Mefbarkeit und Zu-
rechenbarkeit (auf einzelne oder Gruppen) der Ar-
beitsergebnisse ausgehen kann.

Diese Voraussetzung entfdllt fir eine Reihe von
Tdtigkeiten im gewerblichen Sektor - etwa fir die
Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten - bei denen
Arbeitsanforderungen und -leistungen Uberwiegend
durch den Produktionsablauf, nicht aber g?rch die

einzelne Arbeitskraft steuerbar werden.1 Diesem

Umstand tragen tarifvertragliche Regelungen insofern
Rechnung, als Personalbeurteilung zur Lohnfindung
nur auf Zeitldhner, nicht aber auf Akkord- und Pr&-

mienlohnung angewandt wird.

13) DaRk dies im Zuge technisch-organisatorischer
Anderungen fir einen zunehmenden Teil von Ar-
beitsplédtzen in der Produktion im engeren Sinne
gilt, hat eine friher im ISF durchgefilhrte Unter-
suchung gezeigt. Vgl. Schultz-Wild, R., Weltz, F.,
Technischer Wandel und Industriebetrieb, Die
Einfihrung numerisch gesteuerter Werkzeugma-
schinen in der Bundesrepublik, Frankfurt/M.

1973, insbesondere Seite 162 ff.
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Die Einfllhrung von Personalbeurteilungssystemen

mit Gehaltsfindungsfunktion im Angestelltenbereich
18Rt sich dagegen auf andersartige Ursachen zuriick-
fihren. Galten friher die Leistungen in typischen
Angestelltentdtigkeiten als nicht oder nur schwer
quantifizierbar - dieses Moment bildete sogar ein
wichtiges Abgrenzungskriterium zu !den gewerblichen
Arbeitnehmern - so hat sich die Situation inzwi-
schen entscheidend gewandelt. Angestelltentdtig-

keit galt .friher den Beschidftigern wie den meisten
Angestellten als Ubernahme delegierter Unternehmer-
funktionen. Hatte diese Anschauung historisch ein-
mal einen gewissen realen Hintergrund, so erweist

sie sich seit einiger Zeit als zunehmend unzutreffend.
Die feste Verpflichtung auf das Unternehmensinteresse
und die bewuBte Absetzung von den lbrigen Arbeit-
nehmern und das daraus sich ergebende Selbstver-
stdndnis, eine besonders herausgehobene, eigenstédn-
dige Gruppe zu bilden, hat filir wachsende Teile der
Angestellten jegliche reale Basis in Funktionen oder

Arbeitsaufgaben verloren.

Fir die Betriebe wird somit das Erfordernis grdBer,
auch hier quantifizierbare Verfahren zur Gehalts-
bemessung und damit auch zur Motivierung zu finden;
Dies umso mehr, als sich die tats&dchliche Arbeits-
situation des Gros der Angestel¥®ten der der Arbeil-
ter immer mehr anndhert.

Die Tendenz der Vereinheitlichung der Arbeitssitu-
ation der meisten gewerblichen und nichtgewerbli-
chen Arbeitnehmer findet in der Anwendung gemein-
samer Beurteilungssysteme einen durchaus angemes-

senen Ausdruck.

SFMUNCHEN
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Ein zweiter Impuls fir die Lohnbestimmung {iber Per-
sonalbeurteilung resultiert aus dem Versagen bzw.
der UnmSglichkeit der Preisbildung fiir Arbeitsleistung
Uber den externen Arbeitsmarkt. Dies tritt dann und
in dem MaBe ein, in dem ein Uberbetriéeblicher Ar-
beitsmarkt flir eine Qualifikation fehlt und mithin
iber externe Angebots- und Nachfragegrtfen keine
Lohnbildung erfolgen kann. Je betriebsspezifischer
die Qualifikationsanforderungen sind, desto weniger
k&nnen sie lber den externen Arbeitsmarkt erfiillt
werden, desto notwendiger wird es, im Einzelbetrieb
eine Bewertung der Qualifikation vorzunehmen, auf

deren Grundlage dann der Lohn festgelegt wird.~

Gegeniiber einer willkirlichen Lohn- und Gehaltsfest-
legung etwa durch Vorgesetzte hat die Lohnbestimmung
auf der Grundlage von Personalbeurteilung den Vor-
zug, dak sie "sachlich" wirkt. Die Bewertungskri-
terien sind formal jedem zug&nglich, sodaR zwar die
Einstufung der Arbeitskraft entsprechend den ausge-
wdhlten Kriterien, nicht aber das Instrument der Per-
sonalplanung als solches kontrovers sein kann. Man
m&chte also, wie es uns in einem Unternehmen mitge-
teilt wurde, durch das Beurteilungswesen Objektivitdt
und Transparenz in der Entlohnung erzielen, dariber
hinaus aber auch "Verbindlichkeit", indem ein m&g-
lichst grofer Teil der Belegschaft den Verfahren
unterliegen soll und alle wichtigen Personalent-

scheidungen an das Verfahren geknlipft werden sollen.

In einem der untersuchten Betriebe sprach vieles
dafiir, daR die Personalbeurteilung weniger (zeitlich

vorgelagerte) Entscheidungsgrundlage flir die Entlohnung
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war als eher der nachtrdglichen "sachlichen" Legi-
" timierung der erwinschten Lohn- und Gehaltsstruktur

diente.

Das Ausgangsproblem dieses Unternehmens bestand darin,
daR als Folge einer starken Konzentration der Beleg-
schaft in einer Reihe von Abteilungen auf wenige
Altersjahrginge (also eine stark gestauchte Alters-
struktur) sich relativ geringe Lohn- und Gehalts-
differenzierung ergab. Die herk&mmlichen Formen

der Differenzierung beispielsweise auf der Grundla-
ge von Senioritdt waren kaum praktizierbar. Ander-
erseits erschien es aber dem Management im Interesse
einer stdrkeren Motivierung der Belegschaft notwen-
dig, durch ein stdrkeres Gefidlle von Lohn bzw. Ge-
halt und anderen Gratifikationen fiir die Belegschaft
Anreize zum beruflichen Aufstieg zu schaffen. Man
weltete das Lohn- und Gehaltsdifferential aus und
fihrte zugleich ein Beurteilungssystem ein, mit
dessen Hilfe die verstdrkte Differenzierung zu recht-
fertigen war.

c) Zur Steuerﬁng des Arbeitskrafteinsatzes durch

- Personalbeurteilung

Prim3&r eine andere Aufgabe erfiillt die Personalbe-
urteilung in den Fdllen, in denen sie dazu dienen
soll, eine bestm8gliche Aussch8pfung und Nutzung des
vorhandenen Personalbestands in einem Betrieb zu er-
reichen. Hier geht es darum, den "richtigen Mann auf
den richtigen Platz" zu setzen. Es ist also erfor- |
derlich, die Kenntnisse und Fdhigkeiten des einzel-
nen mdglichst prdzise zu erfassen in einem standardi-
sierten Verfahren, dessen Handhabung nicht zu aufwen-
dig ist. Denn nur solange der mit der Anwendung des
Instruments verbundene Aufwand hinter dem Ertrag ge-
steigerter Produktivitdt als Folge der Anwendung zu-
riickbleibt, ist das Instrument fir den Betrieb loh-

nend.
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Eine Produktivit&tssteigerung durch Einfllhrung eines
Personalbeurteilungssystems erhofft man sich im Un-
ternehmen 13.

Das Unternehmen befindet sich derzeit in einer kri-
tischen Lage: Bedingt durch strukturelle Benachteili-
gungen (Standort, Transportkosten etc.) und Versdum-
nisse des friiheren Managements bei den Investiti-
onen, liegen die Kosten des Produkts mehr als 10%
iber denen vergleichbarer Konkurrenzerzeugnisse. Soll
das Werk mun die siebziger Jahre Uberleben, so muB
dieser Riickstand mindestens wettgemacht, wegen der
hohen Verschuldung sogar eigentlich in einen Vor-
sprung verwandelt werden.

Dazu ist u.a. eine m&glichst optimale Nutzung der
vorhandenen Qualifikationen notwendig bzw. eine ge-
naue Analyse der Entwicklungsmdglichkeiten und des
Entwicklungsbedarfs der Beschdftigten. Diese Pri-
missen sollen durch ein neues Personalbeurteilungs-
system verwirklicht werden, das flir sdmtliche Mit-
arbeiter gilt. Neben einer erhdhten Flexibilitdt

im Einsatz an den bisherigen Produktionsanlagen
sollen so die Voraussetzungen flir die Umstellung
einer grdferen Abteilung auf ein neues Verfahren
geschaffen werden. Dessen Technologie und damit die
Arbeitsanforderungen weichen erheblich von den bis-
her Ublichen ab. Die Ausbildung flr und die Einar-
beitung an der neuen Anlage werden nun entsprechend
dem Bedarf der daflir vorgesehenen Mitarbeiter, wie
ihn die Personalplanung ausweist, geplant. (Die Aus-
wahl der Mitarbeiter erfolgt natirlich u.a. aufgrund
der Ergebnisse der Personalbeurteilung.)

Hidufig steht flr Betriebe in solchen Situationen die
Erwartung im Vordergrund, mit derartigen neuen Kon-
zepten der Personalbeurteilung eine h8here Rationali-
tdt von Personaleinsatz und =-entwicklung zu erreichen.
Dabeil kann die oben angesprochene Lohnfindungsfunk-
tion ausgeklammert bleiben oder es kann - wie im ge-
rade skizzierten Fall - beabsichtigt sein, diese in
das umfassende Beurteilungssystem zu integrieren. Daf
bei der Einflihrung solcher Systeme und Verfahren mit

weitreichenden Wirkungen auf dem Hintergrund bestehen-
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der (formeller oder informeller) Regeiungen und

Rechte Konflikte zwischen Betrieb.und Arbeitnehmern
auftreten k&nnen, zeigt sich auch am gerade dar-
gelegten Fall.

Da das genannte Unternehmen der paritdtischen Mit-
bestimmung unterliegt, fallen die hier diskutierten
MaRnahmen in den Bereich der Arbeitsdirektion. In-
nerhalb des Vorstands und mit dem Betriebsrat
herrscht Einigkeit lber die Einsch&tzung der der-
zeitigen Situation lnd lber die erforderlichen Um-
stellungen. Divergenzen zwischen Vorstand (ein-
schlieRBlich Arbeitsdirektion) und Betriebsrat gibt
es jedoch unter zwei Aspekten:

o Einmal m8chte die Unternehmensleitung gesteiger-

te Flexibilitdt dés Arbeitseinsatzes dadurch er-
reichen, daB der Arbeitsvertrag flir mehrere Ar-
beitsstellen, flir die sich der Mitarbeiter - laut
Ergebnis der Personalbeurteilung - eignet, Gel-
tung haben soll (bislang gilt eine Vorschrift der
Arbeitsordnung, die eine Einstellung filir einen
bestimmten Arbeitsplatz vorsieht und eine Verset-
~zung gegen den Willen des Betroffenen und der Ar-
beitnehmervertretung kaum m8glich macht (Anderungs-
kiindigung erforderlich). Eine Akzeptierung der
Mehrstellenarbeitsvertrdge wirde z.B. bei der Ver-
setzung auf einen niedriger eingestuften Arbeits-
platz auch niedrigere Entlohnung zur Folge haben,
was jetzt nicht mdglich ist. Der Betriebsrat hat
andererseits durchaus seine Bereitschaft, den
Flexibilitdtserfordernissen Rechnung zu tragen,
dokumentiert, d.h. er lehnt den variablen Arbeits-
einsatz nicht durchweg ab, sondern besteht nur

auf Vertragsabschluf flr einen (dem Qualifikations-
niveau des Arbeitnehmers entsprechenden) Arbeits-
platz, um finanzielle Nachteile fiir den Besch&ftig-
ten bei einer Umsetzung zu verhindern.

0 Auch der zweite, eher generelle Einwand des Betriebs-
rats bezieht sich auf die Bezahlungsdimension der
Personalbeurteilung: Es wird beflirchtet, daBl unter
dem vorgegebenen Zweck, die Bezahlung gerechter zu
gestalten, - intendiert oder nicht - Tendenzen ei-
ner zusdtzlichen Differenzierung der Belegschaft
mitverfolgt werden. Erklédrtes Ziel der Belegschafts-
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vertretung ist es im Gegenteil, mSglichst gleiche
Bedingungen flr alle Arbeitnehmer im Betrieb zu
schaffen und nicht die solidarische Vertretung der
Interessen durch "Teile und herrsche" -~ Konzep-
tionen gefdhrden zu lassen. Besonders ausgepridgt
ist diese Tendenz bei den gewerblichen Arbeitneh-
mern, die ihren Arbeitsvollzug, was sicher nicht
zuletzt durch die Produktionsverfahren nahegelegt
wird, eher als kollektive, denn als auf individu-
elle Leistung =zurechenbar einordnen. Diese
"Mentalitdt" wird von Managementvertretern beklagt
und die Annahme, daB sie zu '"lberwinden" sicher
nicht das letzte Ziel des Personalplanungssystems
ist, liegt durchaus nahe.

Auch beil einem weiteren Unternehmen war ein ver-
‘besserter Personaleinsatz das wesentliche Motiv
filr die Einfithrung einer systematischen Personal-

beurteilung.

Das Unternehmen befindet sich in der Phase einer
grundlegenden Umstrukturierung vor allem der

Organisation, z.T. auch auf der Produktpalette.
Es ist in Familienbesitz und wurde bis vor einigen
Jahren nach stark traditionell-konservativen Ge-

- sichtspunkten geflihrt. Moderne "amerikanische"
Methoden beim Personaleinsatz galten als suspekt,
man glaubte, alles nach bewdhrten Mustern abwickeln
zu kbnnen.

In den letzten Jahren wurden dann aber die Midngel
dieser Verfahrensweise immer deutlicher; insbeson-~
dere beil der Besetzung von Stellen, beim innerbe-
trieblichen Aufstieg etc. zeigten sich erhebliche
Disfunktionalitdten. Es gelang den "modern" ori-
entierten Mitgliedern des Managements bis jetzt,
eine Reorganisation der Gliederung des Unternehmens
vorzunehmen, das nun einen Matrixaufbau mit Zen-
tral- und Geschdftsbereichen aufweist. Schon hier-
bei waren erhebliche Widerstdnde der "Traditionalis-
ten" zu Uberwinden. Weitere Modernisierung, insbe-
sondere im Personalbereich, wie sie von einigen
fiilhrenden Leuten angestrebt wird, stdRt aber noch
auf Widerstdnde.
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Das gilt flir den Ausbau der qualitativen Personal-
planung insgesamt und fir die Einfllhrung der Per-
sonalbeurteilung insbesondere. Die Tendenz, den
"unproduktiven" Bereich m&glichst gering zu halten,
besteht nach wie vor. Zudem hat der Xonjunkturab-

, schwung, von dem das Unternehmen stark betroffen

o ist, eher zu einer "Renaissance der Hands&rmelig-

' keit" im Umgang mit Arbeitskrdften als zur Fdrderung
des Planungsgedankens und der Idee von der bestmdg-
lichen Nutzung der menschlichen Qualifikation ge-
fihrt. Ein Personalbeurteilungssystem, das von sei-
nen Verfechtern hier nur als Voraussetzung filir Per-
sonalentwicklung und ohne Leistungskomponente ver-
standen werden will, - was unter den geschilderten
Umstdnden als einleuchtend gelten kann - , wird ver-
suchsweise unter anderem Titel praktiziert. Es be-
ruht auf einem Konzept eines grofen internationalen
Personalberatungsunternehmen, das in mehreren der
-untersuchten Betriebe Anwendung findet. -

Eine weitere Funktion erfiillt Personalbeurteilung
als ‘Entscheidungsgrundlage fiilr die Personalentwick-
lung§planung. Diese Funktion ist nicht v8llig trenn-
bar von der eben besprochenen der optimalen Zuord-

| nung von Arbeitskraft und Arbeitsplatz; letztlich
geht es darum, betriebliche Investifionen in das
Personal auf eine m&glichst rationale Grundlage
zu stellen, um die Rentabilitdt der Investitionen

zu sichern.

So wird etwa die Fort- und Weiterbildung der Beleg-
schaft durch den Betrieb so gestaltet, daR sich die
zusdtzliche Qualifikation mdglichst nutzbringend
einsetzen 1l&Rt. Um dies zu gewdhrleisten, ist es
vorteilhaft, zu wissen, wie erfolgreich der Mitar-
beiter bislang bei Schulungen war und welche Leistun-
gen er damit erbracht hat. Dariiber hinaus soll er-
fafRt werden, wie das kiinftige Entwicklungspotential

aussieht, d.h. wie lernfdhig der Mitarbeiter ist
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und wie lange er voraussichtlich dem Betrieb zur

Verfigung stehen wird.

Auch als Entscheidungshilfe bei Befdrderungen und
bei Nachfolgeplanung kann ein solches Bewertungs-

verfahren hilfreich sein.

Im allgemeinen gehen die Betriebe davon aus, daB
Personalbeurteilung zu diesem Zwecke (Fortbildungs-
und Aufstiegsplanung) nur flr das Personal auf den
mittleren und h&heren Flihrungsebenen sinnvoll ist,
da dort der Unfang der Weiterbildung bzw. das Ge-

wicht der Befdrderungsentscheidung entsprechend

grof ist.
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IV. Kurzdarstellung von betrieblichen Einzelfillen

'Vorbemerkung

Wie erwdhnt, sind im Rahmen der Vorstudie (Teil-
projekt A) in dreizehn z.T. sehr groRen Unternehmen
unterschiedlich intensive Informationen erhoben und
Diskussionen (vor allem mit dem Personalmanagement)
geflihrt worden. Ergebnisse aus diesen Erhebungen
sind in die vorstehenden Teile des Arbeitsberichts 1
sowie in die Uberlegungen zur niheren Bestimmung
der lbrigen in den Phasen I und II des Forschungs-
programms durchzufiihrende Teilprojekte eingegangen.

Zur Abrundung des Bildes soll im folgenden in sehr
gedrdngter Form die personalpolitische Situation in
den einzelnen Unternehmen dargestellt werden. Es
handelt sich dabei um Momentaufnahmen zum Zeitpunkt
der Erhebung (Anfang bis Frihling 1975), in denen
durchaus unterschiedlich damals aktuelle (z.B. kon-
junkturelle) oder auch lingerfristige Probleme zu
Tage treten. Die Darstellungen skizzieren auf dem
Hintergrund der wichtigsten allgemeinen Kenndaten
der Unternehmen jeweils einzelne Aspekte der Orga-
nisation des Personalwesens sowie der verfolgten
Personalplanungskonzepte und skizzieren exempla-
risch einzelne personalpolitische Probleme. Schon
allein aus Platzgriinden verbietet sich eine um-
fassende oder gar vollstdndige Beschreibung und Ana-
lyse der jeweiligen Situation.

Die Kurzderstellungen sind vor Aufnahme in diesen
Bericht den jeweiligen Gesprdchspartnern vorgelegt
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worden. In zwel F3llen wurden daraufhin kleinere

Anderungen am urspriinglichen Text vorgenommen;

in zwei weiteren Fdllen duRerten die Gesprdchspart-

ner den Wunsch nach umfangreicheren Anderungen und

Aktualisierungen, die zeitlich im Rahmen der Vor-

studie nicht mehr durchfiihrbar gewesen wdren. Das

Institut flir Sozialwissenschaftliche Forschung hat

sich deshalb dazu entschlossen, diese beiden Fall-

darstellungen nicht in den Bericht aufzunehmen.

Ubersicht
Fall Produktion/Branche Beschdftigte Seite
1 Elektroindustrie 20.000 —
2 GieRerei 1.500 85
3 Versicherung 67.000 —
L Luftfahrzeugbau 20,000 89
5 Kraftfahrzeugzubeh&r 10,000 9y
6 Kunststoffverarbeitung 23.000 97
7 Elektroindustrie : 40.000 101
8 Stahl-Konzern 100.000 105
3 Edelstahlwerk 3.500 110
10 Stahl-Konzern 25,000 114
11 Elektronik/Computer 8.000 119
12 Kraftfahrzeugbau 45.000 123
13 Stahlwerk 9.000 128
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Fall 2

Zum Unternehmen

Das Unternehmen gehSrt als Aktiengesellschaft zu
einem grdBeren Konzern; Kapitaleigner sind mehrheit-
lich Bund und Land. Bis Anfang der 60er Jahre be-
stand ein gemischter Hiittenbetrieb mit maximal 3000
Beschdftigten, die im Zuge von Teilstillegungen und
Umstrukturierungen bis auf einen Tiefstand von knapp
1000 Beschdftigten im Jahre 1968 abgebaut wurden.
Seitdem ist der Personalstand wieder angestiegen

bis auf ca. 1500 Beschdftigte im Jahre 1975.

Die Produktion ist jetzt auf GieRereiprodukte kon-
zentriert; etwa 40 % des Umsatzes entfallen auf
eine KundengieRerei, (vor allem Getriebegehduse flr
PKW) weitere 40 % auf Schleuderguf (Rohre); der
Rest teilt sich etwa je zur Hdlfte auf die Herstel-
lung von Kunststoffrohren sowie auf die Fertigung
von Behdltern und Apparaten auf.

Der Betrieb liegt in einem Kleinzentrum inmitten
einer vorwiegend agrarisch strukturierten, wirt-
schaftsschwachen Region im &stlichen Grenzlandge-
biet und ist der grdRte Betrieb am Ort. Obwohl die
Montanbetriebe (Bergbau, Hochofen und Kokerei) Mitte
der 60er Jahre aufgegeben worden sind, gilt die
qualifizierte Montanmitbestimmung. Die einschnei-
denden Umstrukturierungen, mit denen das Unterneh-
men aus der gefdhrdeten und in der speziellen regi-
onalen Lage wenig ertragreichen Grundstoffindustrie
herauszukommen suchte, gelten als weitgehend abge-
schlossen. Flr die ndchsten 5 Jahre ist durch zu-
sdtzliche Investitionen eine Umsatzsteigerung von
ca. 50 % bel einem geringeren Wachstum des Perso-
nalstands um ca. 20 % projektiert. ‘

Die Belegschaft teilt sich in ca. 300 Angestellte
und etwa 1200 gewerbliche Arbeitnehmer auf; der
Grofteil der Lohnempfdnger sind angelernte Arbeiter
(ca. 63 %), etwa 7 % sind Ungelernte, der Rest von
gut 30 % sind Facharbeiter verschiedener Qualifika-
tionsstufen. Der Ausldnderanteil an den gewerbli-
chen Arbeitnehmern ist mit rund 12 % im Vergleich
zu anderen Unternehmen mit &hnlichen Arbeitsbedin-
gungen relativ gering, was mit der besonderen Ar-

5 s
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beitsmarktlage in diesem wirtschaftsschwachen Ge-
biet zusammenhdngen diirfte. Der Betrieb verfiigt
liber 120 Ausbildungspl&tze, die etwa zu zwei Drit-
tel mit jugendlichen Auszubildenden besetzt sind,
zum restlichen Drittel erwachsenen Umschiilern und
Fachoberschulpraktikanten zur Verfiligung stehen.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Wichtig flr Zielsetzungen, Konzeptionen und Durch-
fihrung der Personalpolitik des Unternehmens ist,
daR hier nach wie vor die Regelungen der qualifi-
zierten Mitbestimmung gelten und somit die Spitze
der Personalorganisation auf der Vorstandsebene
(Arbeitsdirektor) vertreten ist. Aufgrund der re-
lativ geringen GrdBe des Unternehmens ist der Vor-
stand in recht direkter Weise mit personalpoliti-
schen Problemen und Entscheidungen befaft. Unter-
stlitzt wird er dabei von drei Stabsabteilungen
(Organisation, Revision und zentrale Planung -
letztere ist erst im Aufbau). Wichtige Personal-
fragen werden in einem paritdtisch, mit drei Ange-
hdrigen der Unternehmensleitung und drei Betriebs-
rdten, besetzten AuschuR beraten und entschieden;
dabei handelt es sich etwa um Fragen der Personal-
beurteilung, der Umgruppierung, um Gehaltsaufbes-
serungen etc., wobei nur in Pattsituationen der
Vorstand eingeschaltet werden muf.

Das Unternehmen arbeitet mit einer vorwiegend
quantitativ orientierten S5-Jahresplanung, die
jdhrlich fortgeschrieben wird und in der Uber eine
gréfere Zahl relativ genauer statistischer Indika-
toren (wie z.B. Arbeitsstunden pro Tonne in ver-
schiedenen Betriebsbereichen) Erfahrungswerte aus
der Vergangenheit in die Zukuft projeziert werden.
Die in diese integrierte Gesamtplanung eingehenden
personalplanerischen Daten werden als von Investi-
tions-, Produktions- und Absatzpldnen weitgehend
ebhdngige Gréfen aufgefaht. Darauf aufbauend gibt
2s detaillierte Schdtzungen beispielsweise liber
die Altersentwicklung des Personals, Uber den dar-
aus resultierenden Rekrutierungsbedarf, aufgeteilt
nach verschiedenen Beschdftigungsgruppen, wie Fih-
rungskrdfte, Facharbeiter usw. Diese detaillierte-
ren, zum Teil bis auf bestimmte Abteilungen und Ar-
beitspldtze ausdifferenzierten Planungen gehen zur
Information und Beratung an den Betriebsrat.

5 3
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Grundsdtzlich werden im Unternehmen alle Stellen
-ausgeschrieben, es sei denn, wenn bekannt ist, daf
infragekommende Bewerber im Betrieb nicht vorhanden
sind. Fir Angestellte gibt es eine j&hrliche diffe-
renzierte Leistungsbeurteilung nach einem Punkte-
system, die flir die Gehaltsfestlegung herangezogen
wird und tarifvertraglich verankert ist. Beurtei-
lungen finden auch vor jeder Umgruppierung statt.
Bei den gewerblichen Arbeitnehmern findet eine Be-
urteilung nur nach Ablauf der Probezeit statt; sie
hat hier nicht die gleiche Bedeutung, da die Lohn-
festsetzung Uber analytische Arbeitsplatzbewertung
und Akkordsdtze erfolgt.

Personalpolitische Probleme

Die Teilstillegungen und Umstrukturierungen in der
Produktion der 60er Jahre haben fiir das Unternehmen
eine Reihe von Personalproblemen verursacht, die
insbesondere mit dem notwendigen Personalabbau so-
wie mit den Qualifikationsverdnderungen zusammen-
hdngen. Bei der Probleml&sung spielten Sozialpldne
sowie eine frihzeitige Unterrichtung der betroffen-
en Arbeitnehmer eine erhebliche Rolle; darauf soll
hier im einzelnen nicht ndher eingegangen werden.
Wichtig ist jedoch, festzuhalten, daB® aus dieser
Situation des starken Peronalabbaus in der Folge-
zeit Rekrutierungsschwierigkeiten entstanden, da
das Arbeitsmarktimage des Unternehmens =- trotz der
Bemihungen eine mdglichst konfliktfreie Personal-
reduktion zu erreichen - erheblich gelitten hatte.
So hat sich die friher kaum vorhandene Fluktuation
bei den gewerblichen Arbeitnehmern verstdrkt bis
auf eine Quote von ca. 10 % pro Jahr; zeitweise
war es schwierig, Ausbildungspldtze entsprechend
dem ohnehin reduzierten betrieblichen Bedarf zu be-
setzen, wdhrend friher das recht gute Ausbildungs-
wesen ldngst nicht alle Bewerber aufnehmen konnte.

Ein weiteres Problem stellen die in gr&Beren Berei-
chen der Produktion schweren und unglinstigen Ar-
beitsbedingungen dar; trotz einer eher durch Ange-
botsliberhé&nge gekennzeichneten Situation auf dem
Brtlichen und regionalen Arbeitsmarkt ist es kaum
m8glich, fir bestimmte Arbeitspldtze deutsche Ar-
beitnehmer zu rekrutieren und auch dort zu halten;
daher der notwendige RiUckgriff auf die ungelernten
auslidndischen Arbeitskrdfte. Selbst durchgefihrte

9 A
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Verbesserungen bei den Arbeitsbedingungen sowie re-
lativ glinstige Verdienstm&glichkeiten konnten bis-
her dieses Rekrutierungsproblem nicht beseitigen.

Rekrutierungsschwierigkeiten gibt es auch bei der
(allerdings sehr viel kleineren) Beschdftigungs-
gruppe der qualifizierten technischen und kaufmén-
nischen Flihrungskrédfte: ; auf dem 8rtlichen Arbeits-
markt sind geeignete Bewerber nicht zu finden; auch
Versuche, Uber Stipendien Ortsansdssige zu Fihrungs-
krdften auszubilden, haben bisher kaum funktioniert.
Andererseits ist die Rekrutierung auf dem Uberre-
gionalen Markt wegen der abseitigen Lage des Unter-
nehmens sehr schwierig; einzige M&glichkeit ist
hdufig, einen gewissen Personalaustausch mit dem
Mutterkonzern vorzunehmen, das heiBt die Stellung
im Betrieb als eine Durchlaufstation auf einer in
den Konzernen zurlckflihrenden Karriere anzubieten.

Quantitativ von grdBerer Bedeutung ist jedoch die
aufgrund der Rekrutierungsschwierigkeiten der ver-
gangenen Jahre sowie der vorausgegangenen Perso-
nalreduktion recht unglinstige Altersstruktur, ins-
besondere bei den angelernten gewerblichen Arbeit-
nehmern. Mittel- bis ld&ngerfristig wird daraus ei-
nes der wichtigsten personalpolitischen Probleme
des Unternehmens resultieren.
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Fall 4

Zum Unternehmen

Das Unternehmen hat die Rechtsform einer GmbH. Das
Kapital von ca. 60 Millionen DM ist im Besitz von
insgesamt zehn Eignern mit Anteilen zwischen 6 und
25%.. ‘

Der Produktionsschwerpunkt liegt im Luftfahrzeug-
und Flugmotorenbau. Hergestellt werdern neben Flug-
zeugen und Flugzeugteilen (vor allem im Rahmen in-
ternationaler Kooperationsprojekte) unter anderem
auch militdrische Raketen und Satelliten, auflerdem
Waggons. Der gesamte Ablauf von Forschung {iber Ent-
wicklung und Erprobung zur Produktion findet im
Unternehmen statt. Neben den angefiihrten Produkten
liefert man neuerdings auch "software", ndmlich
Problemldsungen etwa fiir Bereiche wie (tadtplanung
oder Umweltschutz.

Am Hauptstandort an der Peripherie einer GroRstadt
befinden sich neben der zentralen Verwaltung auch

vier Produktions- bzw. Geschdftsbereiche, die ib-

rigen drei liegen an zwel weiteren Standorten.

Die Belegschaftsstdrke liegt derzeit bei 20.000,
der Jahresumsatz bei 1,5 Milliarden DM. Der Anteil
an hochqualifizierten Krdften ist hoch. Von den
Lohnempfdngern (= 40% der Belegschaft) sind nahezu
70% Facharbeiter. Von den insgesamt 57% Angestell-
ten sind wiederum mehr als ein Finftel auBertarif-
lich eingestuft, meist Akademiker.

Die AuRenumsdtze sind in den letzten Jahren stetig
gewachsen, wdhrend die Beschdftigtenzahl 1972/73
gegeniiber den Vorjahren leicht zuriickgegangen ist,
jedoch 197u4/75 in etwa wieder den .friheren Stand
erreicht hat. Von schwerwiegenden Nachfrageeinbri-
chen ist das Unternehmen wegen seiner besonderen
Produktionsstruktur bislang weitgehend verschont
geblieben, was sich auch daraus erkldrt, daR die
meisten Auftrdge von 6ffentlichen Stellen kommen
und in der Regel sehr langfristig angelegt sind.

. , , — . Y -
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Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Das Unternehmen ist nach dem Stabs-Linienhsystem ge-
gliedert. Neben den sieben Unternehmensbereichen

gibt es acht Zentralbereiche, die der Unternehmens-
flihrung unmittelbar zugeordnet sind und neben der
Entscheidungsvorbereitung flir diese die Beratung

der Unternehmensbereiche und die Kontrolle der ge-
nehmigten Plidne durchfilhren. Der Zentralbereich Wirt-
schaft ist fir die Planung insgesamt zustdndig und

in seiner Funktion als Koordinator der Teilpl&ne auch
fiir den Personalplan. Mit personellen Problemen be-
faRt sich aber im Regelfalle der Zentralbereich Per-
sonal mit den Unterabteilungen Personalplanung, Per-
sonalbeschaffung und -betreuung, Bildungswesen und
Sozialfragen.

Quantitative Personalplanung war von den friher
selbstdndigen Einzelunternehmen auch schon vor deren
Fusion betrieben worden. Daher wurde zundchst eine
einheitliche Gesamtplanung in Angriff genommen. Die
Unternehmensbereiche, die jeweils eine eigene Pla-
nungs- und Personalabteilung haben, liefern die Da-
ten an den Zentralbereich Wirtschaft. Dort wird die
Auslastungsplanung vorgenommen und dabei auch die
Auftrdge in Arbeitsstunden bzw. erforderliche Ar-
beitskrifte umgerechnet. Dabei werden neben bereits
sicheren Auftrigen auch die Halbzusagen sowie die
Marktchancen in die Schdtzungen eingerechnet. Das
Verfahren hat sich als sehr genau erwiesen. Planre-
visionen erfolgten meist nicht wegen einer Fehlein-
schdtzung, sondern wegen der Anderung von Pr&missen.
Diz Geschdftspldne fur die einzelnen Unternehmens-
bereiche reichen jeweils finf Jahre voraus. Die Pla-
nung fir das kommende Jahr ist sehr detailliert,
wihrend fir die folgenden Jahre nur Planungsricht-
linien erstellt werden, die dann jeweils fortge-
schrieben werden. In die Prognosen gehen Faktoren
wie zu erwartende Verdnderungen der tariflichen Be-
stimmungen (z.B. Arbeitszeit), sowie alle verfig-
baren relevanten volkswirtschaftlichen Daten ein.

In jedem Fall werden auch Alternativplanungen vor-
genommen, um auf alle Eventualitdten vorbereitet

zu sein. Grundsdtzlich beginnt die Planung in der
uitersten Gliederung, der Arbeitsgruppe, und wird
cann nach oben weitergeleitet und sukzessive zu-
sammengefaflt.

; 3
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Die qualitative Personalplanung ist noch im Auf-
bzw. Ausbaustadium. Es gibt eine innerbetriebliche
Stellenausschreibung, die jeweils flir einen Stand-
ort gilt. Sie hat sich als sehr erfolgreich erwie-
sen. So konnten im letzten Jahr ca. 30% des Per-
sonalbedarfs damit gedeckt werden. Das Unternehmen
fihrt auch genaue Untersuchungen der Altersstruktur
durch. Da man festgestellt hat, daR sie derzeit
sehr einseitig ist - es gibt Uberdurchschnittlich
viele Personen die um 35 Jahre alt sind - wird ver-
sucht, durch gezielte Einstellungspolitik gegenzu-
steuern, um eine nicht zu sehr schwankende natir-
liche Fluktuation sicherzustellen.

Ein Beurteilungssystem gibt es bereits seit eini-
gen Jahren; es ist aber zu undifferenziert, um den
gestiegenen Anforderungen zu genligen. Daher wird
jetzt ein neues System aufgebaut, das den Tarifbe-
reich der Angestellten und gewerblichen Arbeitneh-

mer umfaBt, soweit sie nicht an Standorten beschdf-
tigt sind, an denen ein bestimmtes Leistungsbeurtei-

lungssystem durch den regionalen Tarifvertrag vor-
geschrieben ist. Mit dem neuen System werden jeweils
die Komponenten Leistung und Qualifikation ermittelt
und daraus errechnete Betrdge dem Grundgehalt zuge-
schlagen. Allerdings wird jetzt auch fir den Haupt-
standort ein bestimmtes Leistungsbeurtellungssystem
durch Tarifvertrag vorgescnrieben, wenn die Beleg-
schaftsvertretung das fordert. Derzeit ist noch
offen, ob das vom Management favorisierte eigene
Beurteilungssystem gegeniber dem tarifvertraglich
festgelegten (als schlechter eingeschdtzten) durch-
gesetzt werden kann.

Neben der Leistungsbeurteilung wurde auch eine Be-
wertung sdmtlicher Stellen in Zusammenarbeit mit
einer Unternehmensberatungsfirma durchgefihrt. Da-
mit bestehen auch die Voraussetzungen fir eine
Nachfolgeplanung. Sie erstreckt sich bislang nur
auf den Fihrungsnachwuchs. Die Auswahl der Nachfol-
ger treffen die Vorgesetzten und die Personalabtei-
lung gemeinsam. Eine eigentliche Karriereplanung
existiert nicht, da es aufgrund der Struktur des
Unternehmens zwar viele hochqualifizierte Mitarbei-
ter aber nur wenige hierarchische Positionen gibt.
Gratifikation erfolgt eher Uber steigende Gehdlter
und {lber die Betrauung mit interessanten Aufgaben,
als {ilber Aufstieg.
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Personalpolitische Probleme

Die generelle Planungssituation wird durch die weit-
gehende Abhdngigkeit von 6ffentlichen Auftrigen ge-
prdgt. Da es sich durchweg um Projekte handelt, die
iber mehrere Jahre, teilweise iiber Jahrzehnte lau-
fen, bestehen offensichtlich glinstige Planungsvor-

aussetzungen. Nachteilig wirkt sich nur aus, daB
oft nur einzelne Projektabschnitte jdhrlich be-
willigt werden. Aber die Wahrscheinlichkeit, daf
ein angefangenes Programm auch zu Ende gefilhrt
wird, ist einigermaRenzu prognostizieren, zumal‘'auch
davon auszugehen ist, daRk sich die &ffentlichen
Auftraggeber in der Pflicht fihlen, das Unterneh-
men nicht "im Stich" zu lassen. Die Grofprojekte
unterliegen einem gewissen Zyklus von Forschung -
Entwicklung - Erprobung - Produktion, der es
schwierig macht, die personallen Kapazitdten in den
jeweiligen Bereichen stédndig gleichmdffig auszulast-
en. Es wird daher versucht, durch entsprechende
Zeitplanung der Projekte die aus den Ungleichzeitig-
keiten sich ergebenden Schwankungen mdglichst ge-
ring zu halten. Gewisse Schwierigkeiten treten da<-
durch auf, da® der Auslastungsgrad an den verschie-
denen Standorten oft unterschiedlich ist. Da sich
die Versetzung von Arbeitskrdften von einem Pro-
duktionsort zu einem anderen besonders bei Fachar-
beitern als kaum m8glich erwiesen hat, wird ver-
sucht, nicht Personen, sondern Arbeitspakete zwi-
schenbetrieblich zu verschieben.,

Die Arbeitsmarktposition des Unternehmens, das mit
seinen beiden Hauptwerken in bzw. am Rande indu-
strieller Ballungszentren liegt, ist recht glinstig,
da neben einer arbeitsmarktgerechten Bezahlung
attraktive Arbeitspldtze fir einen Grofteil der
Mitarbeiter zur Verfligung stehen und das Unterneh-
men Uberhaupt den Ruf hat, fortschrittlich und mo-
dern zu sein. Es gibt und gab daher kaum Rekru-
tierungsprobleme auler in wenigen Fdllen bei hoch-
spezialisierten technischen Fachkrdften.

Das gilt auch fiir die berufliche Grundausbildung.
Allerdings k&nnten noch mehr junge Leute in noch
vielfdltigeren Ausbildungsgdngen eingestellt wer-
den. (Derzeit knapp 3% Auszubildende). Aus dem
hohen Anteil 8ffentlich finanzierter Auftrdge
kdnnte eine gewisse Verpflichtung zur Ausbildung
{iber den eigenen Bedarf hinaus abgeleitet werden.

7 5 3
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Verstdrkte Ausbildungsbemihungen sind allefdings not-
wendig mit zusdtzlichen Kosten verbunden, die indirekt

auch die Auftraggeber Uber entsprechend erhdhte Ge-

meinkostenanteile tragen miften.

Die Notwendigkeit, Personalplanung zu betreiben
und sie stdndig weiter auszubauen, wird im Unter-
nehmen von keiner kompetenten Stelle bestritten.
Die Bereitschaft dabei mitzuarbeiten ist allge-
mein hoch, die Probleml®sungskapazitdt der Pla-
nung wird anerkannt. Auf diesem Hintergrund 1lidRt
sich auch die in der Personalabteilung vorgesehe-
ne neue personalpolitische Grundkonzeption ver-
stehen. Sie beinhaltet, daB es zum wichtigsten
Unternehmensziel werden muf, sdmtlichen Mitarbei-
tern einen sicheren Arbeitsplatz zu garantieren,

d.h., die Beschdftigungsschwankungen zu minimieren.

Personalplanung ist nach diesem Konzept autonome
Planung, an der sich dann z.B. Produktions- und

Investitionsplanung zu orientieren haben. Insoweit

eine kontinuierlichere Auftragsvergabe nicht er-
reicht werden kann, sind flr den Ausgleich von
Beschdftigungsschwankungen erhebliche Gewinnrick-
stellungen erforderlich, die bei der limitierten
Form der Gewinne in &ffentlichen Auftrdgen bisher
kaum zu realisieren sind. Immerhin gibt es schon
erste Ansdtze in Form der freien Forschung und
Entwicklung, die einerseits Freisetzungen verhin-
dert und andererseits neue, von der Qualifikation
der vorhandenen Mitarbeiter her definierte Pro-
duktionsbereiche erschlieRen hilft. Erste Erfolge
zeigen sich darin, daB® in jlngster Zeit zunehmend
Probleml8sungen in eigentlich "branchenfremden"
Bereichen verkauft werden k&nnen.
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Fall 5

Zum Unternehmen

Dieses Industrieunternehmen ist eine GmbH, die bis
1967 im Besitz der Familie des Firmengriinders war
und dann von einem internationalen GrofRkonzern er-
worben wurde. Insgesamt gibt es zwdlf Werke, haupt-
sdchlich in der Bundesrepublik, aber auch im euro-
pdischen Ausland sowie in Afrika und Amerika. Die
Hauptverwaltung des Unternehmens liegt am Rande
einer Groflstadt.

Den weitaus gr&fRten Teil der Produktion bilden Kfz-
Zubehdrteile. Hier hatte das Unternehmen flir ein
wichtiges Produkt bis vor wenigen Jahren nahezu

ein Monopol in Europa und eine entsprechend glnsti-
ge Ertragslage. Obwohl es inzwischen auch in die-
sem Produktionszweig konkurrieren muR, ist es in
der Bundesrepublik nach wie vor fiihrend auf diesem
Sektor.

Durch seine Funktion als Zulieferant fir die Kfz-
Industrie ist das Unternehmen ausgeprdgten konjunk-
turellen Schwankungen ausgesetzt. Das wird durch

die Entwicklung von Umsatzerldsen und Beschdftig-
tenzahlen deutlich unterstrichen, Die Umsdtze stie-
gen von 1960 bis 1966 rapide (etwa auf das doppelte)
blieben dann in der Rezession 1966/67 stabil mit
allenfalls schwach rickldufiger Tendenz, um sich
dann bis 1972 erneut mehr als zu verdoppeln. Seit-
dem geht der Trend leicht nach unten.

Die Beschdftigtenzahlen, die sich zundchst analog,
wenn auch unterproportional zur Umsatzentwicklung
steigerten, gingen im Zuge der Rezession 1966/67
um ca. 30% zurick (bei nahezu konstantem Umsatz,
was auf erhebliche Produktivitdtssteigerungen
durch Rationalisierung und Intensivierung schliefen
14Rt). Die Belegschaft wuchs dann nochmals stark
an und erreichte 1971/72 mit 14.000 ihren bisheri-
gen HOchststand. Seitdem ist sie bis auf weniger
als 10.000 gesunken, bei wiederum nur unterpro-
portional absinkendem Umsatz.

\ e
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Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Das Unternehmen ist nach Zentralbereichen und Pro-
duktionsstdtten gegliedert. Zentralbereiche sind:
Finanzen, Technik, Werke, Verkauf und Verwaltung
(Personal).

Die "Funktion Personal" gehdYt zum Zentralbereich
Verwaltung und untergliedert sich in drei Haupt-
abteilungen:

- Zentrale Personalverwaltung (Stellenplanung,
Leistungsbeurteilungs-, Gehaltssysteme, Grund-
satzfragen, Sozialwesen etc.)

- Zentrale Personalentwicklung (Aus-, Fort-.und
Weiterbildung, Karriereplanung, Flihrungskrdfte-
training, qualitative Personalplanung)

- Zentrale Personalwirtschaft (quantitative Per-
sonalplanung, Personalkostenkontrolle, Arbeits-
analyse ind. Personal)

Qualitative Personalplanung erfolgt vor allem im
Angestelltenbereich. Zweimal in drei Jahren erfolgt
eine systematische Personalentwicklungs-Bedarfsana-
lyse fir alle Angestellten und fiir gewerbliche
Arbeitnehmer. Es geht um die Feststellung des Fort-
bildungsbedarfs. Bei gewerblichen Arbeitnehmern
macht das der Vorgesetzte flir ganze Mitarbeiter-
gruppen; bei Angestellten wird ein individuelles
Gesprdch gefihrt und das Ergebnis protokolliert.
Arbeitsprobleme werden festgestellt und einerseits
allgemein statistisch ausgewertet (EDV), anderer-
seits in die individuelle Fdrderkartei (Randloch-
karte) aufgenommen. Eine positionsbezogene Planung
wird derzeit eingeflihrt; ebenso eine formalisierte
Nachfolgeplanung, deren Ergebnisse in Formbl&ttern
festgehalten werden sollen.

Die quantitative Personalplanung funktioniert nach
einem rollierenden System: Grobplan filir 5 Jahre,
Geschdftsplan flir 2 Jahre. Letzterer ist detaillier-
ter und enthdlt Kopfzahlen flir die einzelnen Berei-
che. Er wird mit dem Grobplan kontrastiert. Die
Pld&ne gehen zur Abstimmung zur Zentrale des Welt-
konzerns; sie orientieren sich an den Planungen

der Autoindustrie (sowéit diese bekannt sind).

5 =
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Personalpolitische Probleme

Die intensiven Bemithungen des Unternehmens um eine
giltige Personalplanung werden durch seine besondere
Situation erschwert:

Die {iberwiegende Ausrichtung des Unternehmens als
Zulieferant der Automobilindustrie bedeutet eine
direkte Abhdngigkeit von der jeweiligen konjunktu-
rellen Lage in dieser Branche. Andererseits erwarten
die Anteilseigner, daR® ein J&hrlicher Gewinn erwirt-
schaftet wird.

Personalplanung muf sich daher an der konjunkturellen
Situation und am Erfolg des Unternehmens orientieren.
Wihrend der Rezession mufBten deshalb auch in diesem
Unternehmen Personalreduzierungen vorgenommen werden,
wobei Sozialpldne erstellt und Aufhebungsvertrdge ge-
schlossen wurden.

Die Unsicherheit liber den Arbeitsplatz filihrte in der
Belegschaft zu rezessionstypischem Verhalten (z.B.
niedrigerer Krankenstand, weniger Konflikte mit Vor-
gesetzten).

Wie in anderen Unternehmen mit &hnlicher Struktur be-
steht ein groRer Teil der Belegschaft aus ausldndi-
schen Arbeitnehmern. Selbst in Positionen der unteren
Filhrungsebene werden bereits ausldndische Arbeitneh-
mer eingesetzt. Hierbei konnten sehr gute Ergebnisse
erzielt werden und es wird beflrchtet, dak sich die
durch die Rezession initiierte restriktive Auslédnder-
politik in Phasen der Hochkonjunktur erschwerend aus-
wirken wird.

Eine Verbesserung der Planungssituation - etwa durch
eine Stabilisierung der KFZ-Fertigung auf niedrigem
Niveau - wird nicht erwartet.

Der Arbeitsmarkt in diesem Ballungsgebiet bietet zwar
prinzipiell alle Qualifikationen, aber viele sind

knapp und teuer. Insbesondere die Rekrutierung von
weiblichem Bliropersonal ist bei der etwas abseitigen,
durch 6ffentliche Verkehrsmittel schlecht erschlossenen
Lage, problematisch.

Die Mobilitdtsbereitschaft der Facharbeiterbelegschaft

in den Zweigwerken ist als relativ gering anzusehen.

Das flhrte in der Vergangenheit teilweise dazu, daB

bei notwendigen Betriebsstillegungen Mitarbeiter durch
Abfindungsvertrédge abgefunden werden mufiten, obwohl sie
an einem anderen Standort hdtten eingesetzt werden k&nnen.

9 i
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Fall 6 ' -

Zum Unternehmen

Das Unternehmen hat die Rechtsform einer Kommandit-
gesellschaft und befindet sich im Besitz der Familie
des Firmengrinders. Das Stammwerk liegt in einer
mittleren Stadt am Rande eines Ballungszentrums und
grenzt an eher l&ndliche Gebiete an. Die Firmen-
gruppe ist weltweit tdtig. Die Hdlfte der derzeit
ungefdhr 23.000 Beschdftigten arbeitet in ausldndi-
schen Zweigwerken.

Die Produktpalette ist sehr vielfdltig. Der urspriing-
lich hauptsdchlich verarbeitete Rohstoff Leder ist
in den letzten Jahren stark zu gunsten von Kunst-
und Vliesstoffen in den Hintergrund getreten. AuRer
Fertig- und Halbfertigfabrikaten aus diesen Roh-
stoffen werden u.a. Prdzisionsdichtungen und Gummi-
teile hergestellt. Es handelt sich vorwiegend um
Grofiserien- bzw. sogenannte Chargenfertigung. Auch
dieses Unternehmen setzt einen wesentlichen Teil
seiner Produktion als Zulieferer an die Automobil-
industrie ab; es hat einen relativ hohen Exportan-
teil von ca. u40%.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Das Unternehmen gliedert sich entsprechend der Pro-
duktstruktur in finf Unternehmensbereiche sowie in
vier Zentralbereiche: Personal- und Sozialwesen,
Finanzen und Verwaltung, Technik und Materialwirt-
schaft, Mdrkte und Methoden.

Der Personalbereich rangiert hierarchisch auf der
gleichen Ebene wie die anderen Bereiche. Neben einem
Referat, das die Aufgabe der Koordination aller Ab-
teilungen und der Wahrnehmung der Beziehungen zum
Betriebsrat hat, gibt es acht Abteilungen. Davon
sind von besonderem Interesse:

- Die Personalabteilung flr Arbeiter, hier der Re-
ferent fiir Personalplanung, kurzfristige Perso-
nalbedarfspriifung, Personalbeschaffung und Ent-
lassung; und Referent flir Einstellung.und Ar-
beitseinsatz von Arbeitern;
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- Die Personalabteilung fiir Angestellte, hier die
Referenten flr kurzfristige Personalplanung,
Personalbedarfsprifung; filir Personalbeschaffung,
Einstellung, Entlassung - Jjeweils fiUr tarifliche
und auRertarifliche Angestellte; fir Arbeits-
platzfragen, Beurteilungswesen, Gleitzeit;

- Die Abteilung Personalorganisation und -irnfor-
mation, hier Zustidndigkeiten flir Richtlinien
der Personalentwicklung und -information sowie
Koordination von Aus-, Fort- und Weiterbildung;
Ausbildung Jugendliche, Bedarfsermittlung etc.;
Jungarbeiterausbildung und Betreuung; Einstel=-
lung und Ausbildung fir Lehrlinge; Berufliche
Mddchen- und Frauenbildung; Beratung in Auf-
stiegs- und Fortbildungsfragen, Ausarbeitung in-
dividueller F8rderprogramme; innerbetriebli-
che Stellenausschreibung; Weiterbildung im kauf-
mé&nnischen und technischen Bereich.

Die Personalplanung erfolgt im Rahmen der Unter-
nehmensplanung und befaft sich derzeit hauptsdch-
lich mit quantitativen Aspekten, der Stellenwert
der qualitativen Planung soll sukzessive angehoben
werden.

In der quantitativen Personalplanung wird unter-
schieden zwischen kurzfristiger Planung (1 Jahr),
mittelfristiger Planung (2 Jahre) und langfristi-
ger Planung (3 Jahre). In den Unternehmensbereichen
wird nur fir ein Jahr geplant, da nur flir diesen
Zeitraum die Aussagekraft sicherstellbar ist. Aus-
gehend von den Produktions- und Absatzzielen melden
die Bereiche ihren Neubedarf (der Ersatzbedarf er-
gibt sich aus der Arbeitsplatzkartei und ist nicht
Bestandteil der Planung). Die Bedarfsmeldungen
gehen an die Geschdftsleitung und an die Personal-
bedarfsplanung sowle den Betriebsrat. AnschlieRend
werden die Personalentwicklung (sie empfiehlt even-
tuell Kandidaten flir die zu besetzenden Positionen,
die sich nach der Karriereplanung anbieten) und

die Personalorganisation, die die Stellenbeschrei-
bungen filir die neuen Arbeitspldtze erstellt, einge-
schaltet. Dann erst kann die Personalbeschaffung
eingeleitet werden. Das bedeutet, daR die Bereiche
ihren Bedarf mindestens 3 Monate im vorhinein an-
melden missen. Neue Stellen missen grundsdtzlich
von der Geschdftsleitung genehmigt werden.

Die Personalstatistik ist aus der Personalabteilung
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ausgegliedert und der Personalorganisation zugeord;
net. Es werden nur global nach Tarifgruppen diffe-
renzierte Paten ausgewiesen.

Qualitative Personalplanung erfolgt insofern, als
fir den Neubedarf Stellenanforderungen, die auch
ein Qualifikationsprofil enthalten, zu erstellen
sind. '

Innerbetriebliche Stellenausschreibung wird fir
alle Arbeitspldtze - mit Ausnahme derer, bei denen
absehbar ist, daR niemand im Betrieb dafiir in Frage
kommt - durchgeflihrt. Bis in die jlUngste Zeit gab
es etwa vier Bewerber pro innerbetrieblich ausge-
schriebene Stelle und 60% der Arbeitspldtze konnten
intern besetzt werden. Kandidaten fir die Personal-
entwicklung werden sowohl von den Unternehmensbe-
reichen als auch vom Zentralbereich Personal- und
Sozialwesen benannt. Eine ausgefiihrte Karrierepla-
nung gibt es derzeit noch nicht, man weist aber
geeigneten Leuten entsprechende Positionen zu, die
sie durchlaufen kdnnen; andererseits besteht aber
die Mbglichkeit, wenn das vom Mitarbeiter gewlinscht
wird, auf einer solchen Stelle auch dauerhaft zu
verbleiben. Gezielte Job-Rotation als Karrierevor-
aussetzung wird von der Unternehmensfiihrung nicht
akzeptiert.

Nachfolgeplanung findet nur formlos statt, d.h.

der Stellvertreter ist meist als Nachfolger vorge-
sehen. Planung mit alternativen Vorschldgen und
der Einbeziehung der noch erforderlichen Fd8rder-
malBnahmen gibt es noch nicht, wird aber von der
Personalabteilung intendiert.

Ebenso gibt es kein offizielles Beurteilungswesen,
aber auch hier sind entsprechende Entwicklungen im
Gange. Fernziel ist es, ein Personalinformations-
system aufzubauen.

Personalpolitische Probleme

Das Unternehmen wurde bis vor wenigen Jahren nach
eher traditionellen Prinzipien gefiihrt. Damit war
den heutigen Anforderungen zunehmend weniger ge-
recht zu werden. Eine Rationalisierung vor allem
auch der Methodik der Stellenbesetzung war erfor-
derlich. Der organisatorische Aufbau nach dem Ma-
trix-Prinzip wurde erst vor einigen Jahren einge-
fihrt. Aber auch heute haben die Unternehmensbe-
reiche faktisch noch eine wesentlich stdrkere Stel-
lung als die "unproduktiven" Zentralbereiche. Der
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Ausbau des Personalwesens und der Personalplanung
insbesondere indiziert jedoch eine gewisse "Moderni-
sierung".

In jlingster Zeit sah sich das Unternehmen gezwungen,
Personal abzubauen und zwar iUber die meldepflichti~-
ge Grenze von 49 Personen monatlich hinaus. Eine
Abfindungsaktion wurde dazu nicht flir erforderlich
gehalten, was sich mit der starken Arbeitsmarktpo-
sition der Firma im Bereich der un- und angelernten
Arbeiter, die ausschlieflich betroffen waren, er-
kldren 1EBRt.

Das Unternehmen liegt im Grenzbereich zwischen einem
industriellen Ballungszentrum und einem relativ
schwach industrialisierten ldndlichen Gebiet. Der
rtliche Arbeitsmarkt liefert daher Arbeitskridfte
bis hinauf zu Facharbeitern in ausreichendem Umfang.
Das zeigte sich auch darin, daf® selbst in Zeiten
der Hochkonjunktur und des allgemeinen Mangels an
Auszubildenden, sich 10 bis 15 Kandidaten auf eine
ausgeschriebene Ausbildungsstelle meldeten. HSher
qualifizierte Arbeitskrdfte missen dagegen auf dem
Uberregionalen Markt rekrutiert werden. Dabei er-
weist sich die spezifische Lage des Unternehmens
eher als Nachteil, denn um entsprechende Leute an
den wenig attraktiven Standort zu bringen, milssen
oft {lberdurchschnittliche Gehdlter gezahlt werden.

Trotz der fir das Unternehmen glnstigen Arbeitsmarkt-
lage, die auch in der Hochkonjunktur fir Un- und An-
gelernte galt, muRten in den vergangenen Jahren ver-
stdrkt ausldndische Arbeitskrdfte eingestellt wer-
den, da unglinstige Arbeitsbedingungen an einer grds-
seren Zahl von Arbeitspl&tzen von deutschen Arbeit-
nehmern nicht mehr akzeptiert wurden. In jlngster
Zéit verdeckt der Beschdftigungseinbruch die Pro-
blematik.
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Fall 7

Zum Unternehmen

Das Unternehmen der Elektroindustrie ist eine Akti-
engesellschaft, die zum Firmenverband eines welt-
weiten Konzerns gehdrt. Neben der Zentrale hat das
Unternehmen mehr als 10 Produktionsstandorte, die
liber die ganze Bundesrepublik verteilt sind. Die Be-
schidftigtenzahl, die in den letzten Jahren relativ
konstant blieb, betrdgt insgesamt ca. 40.000.

Das Produktionsprogramm umfaft vier Produktgruppen:
Nachrichten- und Fernsprechtechnik, Radio-Phono-
Fernsehgerdte, Bauelemente fir EDV und Flughafen-
elektronik. Einer der Hauptabnehmer ist die Bundes-
post, teilweise (Unterhaltungskommunikation) wird
auch direkt filir den Konsumentenmarkt produziert.

Organisatorisch gliedert sich das Unternehmen in
vier Unternehmensbereiche (entsprechend den Produkt-
gruppen). Diese wiederum untergliedern sich in "Pro-
duktlinien", also Erzeugnisrichtungen innerhalb der
Produktgruppen, die selbst in Bereiche (Fertigung,
Entwicklung etc.) unterteilt sind. Diese Einzelbe-
triebe besitzen zwar gewisse Eigenverantwortlichkei-
ten in Bezug auf den "tdglichen" Geschdftsablauf

und Entscheidungen - teilweise mit eigenen Vertriebs-
und Personalleitern -, in der Unternehmensplanung
unterliegen sie jedoch einer relativ straffen Kon-
trolle der Zentrale und sind beil der Bereichsplanung
an die zentral festgelegten Planziele gebunden.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Das Unternehmen hat ein relativ entwickeltes System
der Personalplanung, die als fester Bestandteil in

die gesamte Unternehmensplanung eingegliedert ist.

Das Planungssystem hat primdr cuantitativen Charak-
ter, qualitative Personalplanung ist kaum in Ans&t-
zen entwickelt (bislang sind lediglich fir Flhrungs-
krdfte MaRnahmen der Nachwuchsf8rderung eingefihrt).

Die quantitative Planung umfafRt Volumen- und Kosten-
planung und beruht im wesentlichen auf einem konti-
nuierlichen Soll-Ist-Vergleich der Beschdftigung
bzw. der beschdftigungsrelevanten EinfluBvariablen.
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Auf zentraler Ebene werden sogenannte "Grundannahmen"
aus gesamtwirtsdchaftlichen Entwicklungen ermittelt,
die in die Kostenplanung eingehen (Tarife, Arbeits-
zeit, Arbeitsmarktentwicklung etc.).

Dezentral in den 23 Produktionsbetrieben werden die
Determinanten der Volumenplanung wie Personalstand,
Umsatzentwicklung, kiinftige Produktstruktur, Quali-
fikationsstruktur, Rationalisierungen, neue Projek-
te ermittelt. Sie dienen als Datenbasis flir das Per-
sonaldatensystem und die zentrale Planung. Daraus
wird dann die Jahresplanung mit Richtlinien bzw.
Kenngrtfen festgelegt und verbindlich den dezentra-
len Einheiten vorgegeben.

Flir einen 5-Jahres-Zeitraum wird lediglich eine gro-
be "Kopfplanung" vorgenommen, der eigentliche Opera-
tionszeitraum flr Volumen- und Kostenplanung umfaft
1 Jahr (das Budget eine 2-Jahres-Projektion). Die
Feinsteuerung und Kontrolle wird durch monatliche
sogenannte "reviews" vorgenommen, wobei die Ist-Wer-
te mit dem Jahresende-Sollwert verglichen werden,
bei Abweichungen die "Stdrvariablen" ermittelt wer-
den und die Anpassungen veranlaft werden. Mit die-
sem System sollen "Bricken von Planung zu Planung"
geschlagen werden: indem die Abstimmung und Kontrolle
sowohl im Zeitablauf (iber alle Planelemente hinweg)
als auch zwischen den einzelnen Planbestandteilen
(Zielsetzungen, Operationeller Plan und Budgetplan)
vorgenommen wird. :

Charakteristisch flir dieses Planungskonzept ist die
harte Orientierung auf den Kostenaspekt. "Das Budget
ist der absolute MaRBstab fir die laufende Jahrespla-
nung."

Spezifisch fir das betriebliche Planungssystem -
nach dem Muster des amerikanischen Mutterkonzerns -
ist die Einfihrung eines Bereichs flir "Manpower
Planing and Control". Der Kontrollbereich bildet
eine eigene Linie im Organisationssystem, er steht
neben den Operationseinheiten. Jeder Einheit ist
eine Kontrollstelle zugeordnet, die selbst wieder
nur der Kontrollstelle des ndchsth8heren Bereichs
verantwortlich ist und nicht der Leitung der jewei-
ligen Einheit.

Die Kontrollinstanz fiir den Personalbereich Uberprift
die dezentralen Planungsvorlagen und ihre Umsetzung
mit Richtlinien und Kerngr&fen und ermittelt bei Ab-
weichungen von den Plansollwerten die "Stbrgr&fen".

5 3
Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. v
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148

it fix Secid oot one Fasdang e



103

Dieses Personalplanungssystem hat einmal eine unmit-
telbar operationelle Steuerungsfunktion insbesondere
unter dem Aspekt der Kostenplanung; zum anderen be-
steht die Funktion einer Kontrolle der dezentralen
Einheiten auf Einhaltung der Planziele und schlieB-
lich erfiillt es die Aufgabe der Diagndse von St&r-
variablen, d.h. es hat die Anderungen von Auflenbe-
dingungen festzustellen und Richtung sowie GrdBen-
ordnung der Auswirkungen auf die betriebliche Pla-
nung zu bestimmen.

Personalpolitische Probleme

Wdhrend das System aus betrieblicher Sicht lber Jah-
re hinweg funktionstilichtig war und die Aufgabe der
Personalbeschaffung relativ reibungslos bewdltigen
konnte, haben sich in jlingerer Zeit neue Bedingun-
gen flr den Betrieb ergeben, unter denen zunehmend
Schwachstellen und Grenzen in der Brauchbarkeit des
Personalplanungssystems offenbar werden.

Es zeigt sich, daR die Praktibilitdt des Instruments
wesentlich davon abhédngt, wieweit die beschdftigungs-
relevanten EinfluBvariablen Uber ldngere Dauer sta-
bil gehalten werden k&nnen und ihre Entwicklung mit
einiger Konstanz abschédtzbar ist. Diese Vorausset-
zungen sind in letzter Zeit fuUr den Betrieb immer
weniger gegeben.

Der wichtigste Produktbereich des Unternehmens, der
Fernmeldebereich, wird nd&mlich erheblichen Schwan-
kungen dadurch ausgesetzt, daf der Hauptabnehmer
(Bundespost) immer hdufiger zu kurzfristigen Auf-
tragsdnderungen Ubergeht, sowohl beim Auftragsum-
fang als auch bei der Art der angeforderten Produk-
te.

Damit werden die M&glichkeiten einer funktionstlich-
tigen ldngerfristigen Beschdftigungsplanung empfind-
lich beeintrdchtigt: einmal gelingt es immer schwe-
rer, den quantitativen Personalbedarf fir die Zu-
kunft zu bestimmen. Zum anderen entstehen erhebliche
Unsicherheiten fir die Planung der erforderlichen
Qualifikationsstruktur des Personals; diese richtet
sich ja wesentlich nach der jeweiligen Produktstruk-
tur, die infolge der wechselnden Abnehmerentschei-
dungen nun nicht mehr stabil gehalten bzw. prognos-.
tiziert werden kann.
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In dem MaBe, in dem zunehmend Schwankungen in den
EinfluBRbedingungen fiir den Betrieb auftreten, ver-
gréRert sich auch das Risiko einer zu starken Fein-
struktur des Planungssystems und damit dessen Ver-
selbstdndigung.

Man ist in der Ausdifferenzierung des quantitativen
Systems an einem kritischen Punkt angelangt, weil
der Perfektion halber auch solche Daten als feste
MaRstdbe eingesetzt werden, die mehr und mehr spe-
kulative, ungenaue GrdRen darstellen. Wird dieser
Unsicherheitsgrad aber nicht mehr bewuRt in Rech-
nung gestellt, lduft man Gefahr, den kritischen Re-
alit&tsbezug zu verlieren: man analysiert nicht mehr
die jeweiligen Bedingungen, sondern UberldBt sich
dem Eindruck von Zahlenkonstruktionen.
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Fall 8

Zum Unternehmen

Zu diesem GroRkonzern, der insgesamt Uber 100.000
Besch&ftigte hat, gehSren eine ganze Reihe von Un-
ternehmen und Tochtergesellschaften, die hauptsdch-
lich in der Stahlindustrie, daneben im Maschinen-
und Anlagenbau, in der Chemie- und Kunststoffverar-
beitung sowie im Dienstleistungsbereich (teilwelse
auch im Ausland) tdtig sind. Soweit nicht die Kon-
zernzentrale betroffen ist, konzentrieren sich un-
sere Informationen auf die Hittenwerke (ca. 10.000
Beschdftigte) sowie auf die R&hrenwerke (ca. 34.000
Beschdftigte) des Unternehmens.

Die Hittenwerke sind an einem Standort am Rande
einer Grofistadt im Ruhrgebiet konzentriert, wdhrend
die ca. 15 einzelnen R8hrenwerke lber eine grdRere
Zahl von Standorten verteilt sind. Der Angestellten-
anteil betrdgt bel den Hiittenwerken ca. 18%, bei

den R&hrenwerken rund 20%. Beili den Lohnempfdngern
ilberwiegen die Angelernten; der Anteilil der ausldndi-
schen Arbeitnehmer ist mit fast einem Drittel der
gewerblichen Arbeitnehmer recht hoch.

Die Unternehmensentwicklung war sowohl in der Roh-
eisen- und Stahlerzeugung (Hlttenwerke) als auch

in der Stahlverarbeitung (RShrenwerke) in den letgz-
ten Jahren insgesamt recht positiv, wenngleich
sich bei den verschiedenen R&hrenwerken wegen der
unterschiedlichen Abnehmerkonjunkturen Differenzen
ergaben.

Der Konzern firmiert als Aktiengesellschaft und
ist durch eine sehr breite Streuung des Kapitals
charakterisiert.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Auf Konzernebene gibt es eine Gesamtunternehmens-
planung mit Planungsfristen von einem und finf
Jahren; es gibt Uberlegungen, zusdtzlich einen
finfzehnjdhrigen Planungszeitraum einzufihren.

Ausgangspunkt filr die Unternehmensplanung ist die
Absatzplanung auf der Grundlage eingegangener Auf-
trdge, Marktforschung, Schdtzungen der Marktent-
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wicklung etc. Das Absatzvolumen nach diesen Vorstel-
lungen wird mit den vorhandenen Produktionskapaziti-
ten verglichen und daraus der Investitionsplan ent-
wickelt. Auf diesem Datengerist setzt die Personal-
planung auf; in der finfjdhrigen Planungsperspektive
handelt es sich dabei um eine fast ausschlieRlich
quantitative Bedarfsplanung, wobei das vorgesehene
Absatzvolumen entsprechend vorhandener Erfahrungs-
werte in Kepfzahlen umgesetzt wird; daraus werden
Kosten- und Erl&spldne abgeleitet.

Die Grundlagen fir diese Pldne werden in den einzel-
nen Unternehmensteilen nach allgemein fir den Kon-
zern festgelegten Richtlinien erstellt und dann auf
Konzernebene zusammengefalt. Der Konzernvorstand
beschlieft iUter die Produktionsziele, danach gehen
die Pldne zurilick in die Unternehmensteile, werden
dort kontrolliert und umgesetzt. Flr die Abstimmung
der Pldne untereinander ist von Bedeutung, daR es
personeclle Verflechtungen zwischen Mutter- und Toch-
tergesellschaften auf der Ebene der Vorstdnde baw.
Aufsichtsratsgremien gibt.

In den einzelnen Unternehmensteilen findet eine de-
taillierte Personalbedarfsplanung mit einem Soll-
Ist-Vergleich statt, wobei recht fein nach einzel-
nen Qualifikationsgruppen unterschieden wird. Per-
sonalpolitische Mafnahmen sollten an diesen Pldnen
orientiert werden, was jedoch derzeit systematisch
noch nicht durchgdngig der Fall ist; es ist beab-
sichtigt, auf dieser Grundlage in Zukunft Pldne

fir Personalbeschaffung/Personalabbau, fir Ausbil-
dung und fir Personalentwicklung in detaillierter
Form aufzustellen. Die Finfjahresplanung wird jahr-
lich, die detaillierte Einjahresplanung vierteljdhr-
lich berichtigt bzw. fortgeschrieben.

Die Tochtergesellschaften haben eine weitreichende
Investitions- und Planungsautonomie, die begrenzt
wird durch Entscheidungen, die die Konzernstruktur
tangieren.

Aufer in Sondersituationen (etwa bei grofen Neuin-
vestitionen oder bei Stillegungen) hat die Perso-
nalplanung diesem Konzept entsprechend eher abge-
leiteten Charakter; innerhalb des Konzerns wird
derzeit diskutiert, inwiefern die als Grundlage
dienende Absatzplanung, die derzeit vorwiegend auf
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Trendextrapolationen aufbaut, in Richtung auf eine
aktive Zielplanung verdndert werden soll, woraus sich
auch Konsequenzen filir eine ldngerfristige Personal-
planung ergeben kdnnten.

Da:es sich um ein Unternehmen mit qualifizierter Mit-
bestimmung handelt, ist das Personal- und Sozialwe-
sen im Konzern wie auch in den zum Stahlbereich ge-
h&renden Tochtergesellschaften jeweils durch den Ar-
beitsdirektor auf Vorstandsebene vertreten.

Personalpolitische Probleme

In den Hlittenwerken einerseits, den stahlverarbeiten-
den RShrenwerken andererseits stellen sich aufgrund
der verschiedenartigen Marktpositionen unterschied-
liche personalpolitische Probleme.

Das Hittenwerk ist von Absatzmarktschwankungen re-
lativ abgeschirmt, da es im wesentlichen als konzern-
interner Zulieferbetrieb fungiert und entsprechend
sichere und vergleichsweise langfristige Produktions-
pldne aufstellen kann. Flr Personalpolitik und Per-
sonalplanung geht es hier im wesentlichen darum,
eine Grundmannschaft mit nur geringen produktions-
abhdngigen Schwankungen m&glichst stabil zu halten,
das heift eine m&glichst detaillierte und verldRli-
che Personalplanung {iber relativ lange Zeitrdume zu
betreiben.

Wesentliches personalpolitisches Problem sind hier
die Arbeitsbedingungen (Schwerarbeit, vollkontinu-
ierlicher Betrieb) sowie daraus resultierende Re-
krutierungsschwierigkeiten. Damit zusammenhdngend
ist die Altersstruktur der Belegschaft sehr ungin-
stig: nur 38% der Beschidftigten sind unter 40 Jahre
alt, 62% dagegen dlter. Ein entsprechend hoher Er-
satzbedarf 1dRt sich fir die ndchsten Jahre absehen;
nach den Erfahrungen in der Vergangenheit kann die-
ser kaum durch deutsche Arbeitskrdfte gedeckt wer-
den; in einzelnen Teilbereichen der Hitte sind schon
heute 80-90% der Arbeitspldtze mit ausldndischen Ar-
beitnehmern besetzt. Die Arbeitsschwere hat sich
zwar gegenliber friher stark verringert, dennoch ge-
lingt es nicht, in ausreichendem Umfang heute Jjln-
gere Arbeitnehmer auf dem 8rtlichen und regionalen
Arbeitsmarkt zu rekrutieren.

Dies machte auch eine in jlingster Zeit durchgefihr-
te Fluktuationsuntersuchung deutlich: von 100 Ab-
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gidngern waren durchschnittlich 66 Deutsche und nur
33 Auslidnder, wdhrend sich bei den Einstellungen das
Verhdltnis tendenziell umkehrte. Schwierigkeiten mit
der Fluktuation gibt es nicht nur bei den Angelern-~
ten, sondern auch bei Facharbeitern, die aufgrund
ihrer Qualifikation auch von vielen anderen Unter-
nehmen (insbesondere auch kleineren) gesucht werden.

Ein konkretes L&sungskonzept flir das sich aufgrund

der unglinstigen Altersstruktur tendenziell verschédr-
fende Problem der ausreichenden Personalversorgung
liegt derzeit nicht vor. Versucht wird, verstdrkt

auf eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen hinzu-
arbeiten, eine darauf bezugnehmende Informations-
politik zu betreiben sowie die Aus~- und Weiterbil-
dung zu systematisieren und mit der Stellenbesetzungs-
politik zu koordinieren, wobei verstdrkt Aufstiegs-
m&glichkeiten angeboten werden sollen.

Bei der Personalpolitik der R&hrenwerke steht im Vor-
dergrund, mit den hdufig erst relativ kurz vorher
erkennbaren Absatzmarktschwankungen fertig zu werden.
Ziel ist es auch hier, eine mdglichst stabile Stamm-
belegschaft zu erhalten, was jedoch unter diesen Be-
dingungen wesentlich schwieriger ist, zumal Umset-
zungen innerhalb des Unternehmens entsprechend den
unterschiedlichen Konjunkturverldufen bei verschie-
denen Produkten aufgrund der regionalen Streuung

der Betriebe hdufig nicht oder nur in engen Grenzen
mdglich sind.

Bei Absatz- bzw. Auftragsriickgang gibt es eine Pa-
lette von betrieblichen MaRnahmen (Abbau von Uber-
stunden, Produktion auf Lager, Ausnutzung der Fluk-
tuation usw) bevor man vom Unternehmen her eine Re-
duktion der Beschdftigtenzahl vornimmt. Reichen die-
se MaBnahmen nicht aus, orientiert man sich bei Ent-
lassungen vor allem am Problem der Wiederbeschaff-
barkeit der verschiedenen Arbeitskrdftegruppen auf
dem Arbeitsmarkt. Bevor Facharbeiter oder bestimmte,
in langen Zeitrdumen angelernte Schlisselarbeits-
krifte (Steuerleute etc.) entlassen werden, werden
sie an anderen Arbeitspldtzen, unter Umstdnden mit
geringeren Anforderungen unter Beibehaltung der Lohn-
konditionen versetzt. (Da der Konzern schon lange
Zeit in bestimmten Teilbereichen ausldndische Ar-
beitnehmer eingesetzt hat, sind diese in diese
differenzierte Beschdftigungspolitik einbezogen).
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Im librigen gibt es im Zusammenhang mit den Arbeits-
bedingungen hier &hnliche Probleme wie in den Hiitten-
werken und auch in anderen Stahlunternehmen: zumin-
dest in der Hochkonjunktur sind die Fluktuationsquo-
ten relativ hoch; damals konnten kaum die angebotenen
gewerblichen Ausbildungspldtze besetzt werden und
nach finf Jahren waren etwa die Hdlfte der im Werk
Ausgebildeten abgewandert. In dieser Hinsicht hat
sich allerdings aufgrund der konjunkturellen Lage

die Situation stark gedndert: heute gibt es fiir einen
Ausbildungsplatz hdufig 50 und mehr Bewerber.

Wichtige Impulse fir eine Systematisierung von Per-
sonalpolitik und Personalplanung gehen in diesem Be-
reich von den hohen, in den letzten Jahren stark ge-
stiegenen Personalkosten aus, da dieser Kostenanteil
in der recht arbeitsintensiven Produktion zwischen
50% und 70% liegt. Dennoch steht in der Unternehmens-
politik insgesamt die Zielsetzung einer Personalsta-
bilisierung noch nicht soweit im Vordergrund, daB
etwa aktuell mBgliche Absatzchancen ausgelassen wer-
den, um bei einem bereits absehbaren spdteren Nach-
fragerickgang nicht Probleme des Personalabbaus ent-
stehen zu lassen. Solange der Arbeitsmarkt zusdtzli-
che Beschdftigung zul&ft und die bendtigten Vorpro-
dukte geliefert werden k&nnen, wird der Personal-
stand ausgedehnt. Bei allgemein angespannter Arbeits-
marktlage wird dann bel Nachfragerlickgang mit pa-
rallellaufendem Personalabbau gezdgert, wenn damit
gerechnet werden muf,: beim ndchsten Spitzenbedarf
nicht ausreichend Arbeitskrdfte verfiigbar zu haben.
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Fall 9

Zum Unternehmen

Dieses innerhalb dieser Branche eher als klein zu
bezeichnende Edelstahlwerk mit rund 3.500 Beschdf#
tigten firmiert als selbstédndige Aktiengesellschaft
und gehdrt zu einem im europdischen Ausland behei-
mateten staatlichen Stahlkonzern.

Abgesehen von einem sehr kleinen Zweigbetrieb sind
die Produktionsanlagen an einem Standort konzen-
triert, der in nicht sehr verkehrsglinstiger Randla-
ge einer Grofstadt auBerhalb des traditionellen
"Kohle~ und Stahlreviers" liegt. Das Werk entstand
nach einer technischen Gesamtkonzeption wdhrend des
1. Weltkrieges; abgesehen vom Bau einer neuen Walz-
strafe fanden in neuerer Zeit keine umfangreicheren
Modernisierungsmafnahmen statt.

Das Produktionsprogramm ist durch eine sehr breite
Produktionspalette verschiedener Formen und Quali-
tdten von Edel- und Spezialstdhlen gekennzeichnet,
- Resultat einer in den letzten Jahren verstdrkten
Strategie der Produktdifferenzierung im Sinne hdhe-
rer Veredelung und Spezialisierung (z.B. St&hle fir
den Reaktorbau). Dementsprechend vielf&ltig sind
die Absatzmarktbeziehungen: Wichtige Abnehmer (ne-
ben dem neueren Reaktorbau) sind Schiffs- und Brik-
kenbau, Bundesbahn, Kraftfahrzeugindustrie usw.

Das Unternehmen verfiigt Uber eine eigene Verkaufs-
und Service-Organisation (einschlieflich Lagerhal-
tung) mit ca. 20 Standorten im Bundesgebiet. Damit
hdngt der mit 25% verhdltnismdfig hohe Angestellten-
anteil zusammen.

Bei den gewerblichen Arbeitnehmern sind die Unge-
lernten mit ca. 40% die grdfte Gruppe (darunter ein
hoher Anteil ausldndischer Arbeitnehmer, die ins-
gesamt rund 40% der gewerblichen Arbeitnehmer stel-
len); weitere 30% sind Angelernte einschlieBlich
der stahltypischen spezialisierten Produktionsar-
beiter; die restlichen 30% sind Facharbeiter vor
allem in verschiedenen Metallberufen.
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Personalorganisation, Personalplanungskonzept

- Das Unternehmen unterliegt der qualifizierten Mit-
bestimmung der Montanbetriebe; damit ist der Per-
sonalbereich mit dem Arbeitsdirektor auf Vorstands-
ebene vertreten. Die Abteilung fir Personal- und
Sozialwesen mit gut zwei Dutzend Beschdftigten (ein-
schlieRflich Ausbildungspersonal) ist dem Arbeits-
direktor direkt unterstellt; wichtig flir die Inte-
gration von allgemeiner Unternehmens- und Personal-
politik ist, daf der Leiter dieser Abteilung stdndig
an den monatlich stattfindenden Produktionsbespre-
chungen teilnimmt.

Struktur und Aufgabenverteilung in der Personalab-
teilung sind als traditionell zu bezeichnen (Posi-
tionen flir allgemeines Personalwesen, flir Gehalts-
und fir Lohnempfdnger, flir Sozialwesen, flir Lei-
stungsentlohnung und schlieflich Ausbildung); Auf-
gabenbereiche wie mittel- bis ldngerfristige Fest-
legung der Personalpolitik oder systematische Per-
sonaleinsatzplanung sind nicht institutionalisiert.
Dementsprechend wird eine explizite Personalplanung
in diesem Unternehmen nicht betrieben. In der Per-
sonalpolitik dominieren kurzfristige AnpassungsmaR-
nahmen an die Notwendigkeiten des Arbeitsprozesses
entsprechend den in einzelnen Produktionsbereichen
unterschiedlich schwankanden Absatzbedingungen.

Personalpolitische Probleme

Das Unternehmen hat erhebliche Rekrutierungsschwie-
rigkeiten; diese beziehen sich zum einen auf Fach-
arbeiter, zum anderen (eher noch gravierender) auf
die externe Rekrutierung qualifizierter Produktions-
arbeiter flr die sogenannten Warmbetriebe (erster
Schmelzer, Gliher etc.). Als Hauptursache dafir gel-
ten:

- generell angespannte Arbeitsmarktlage flr ge-
werbliche Arbeitnehmer in diesem Ballungsgebiet
(vor der jetzigen Rezession);

~ keine "Stahlwerkstradition” in diesem auBerhalb
des "Reviers" gelegenen grofistddtischen Ballungs-
raum ; daher kein Markt flir stahltypische Beru-
fe; geringe Bereitschaft bei den ansdssigen Ar-
beitskrdften, typische Arbeitsweisen (wie z.B.
dreischichtigen Arbeitseinsatz) zu-akzeptieren;
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- schlechte kleinrdumige Verkehrsanbindung des Be=-
triebsstandorts; selbst relativ geringe Entfer-
nungen beanspruchen - insbesondere im &ffentli-
chen Nahverkehr - verhdltnismdfig lange und um-
stdndliche Arbeitswege;

- Dbesonders bei Produktionsarbeitern: die schweren
und schlechten Arbeitsbedingungen vor allem in
den Warmbetrieben, verstdrkt durch die zum Teil
technisch, vor allem aber baulich veralteten An-
lagen;

- schlieRlich gibt es in direkter Nachbarschaft,
etwas verkehrsgiinstiger gelegen und - zumindestens
dem Ruf nach - weniger durch unattraktive Arbeits-
bedingungen belastet, Arbeitsmarktkonkurrenten
(insbesondere fiir Facharbeiter, z.B. eine Ma-
schinenbaufabrik).

Die Rekrutierungsprobléme waren zumindest in der Ver-
gangenheit deshalb besonders gravierend, weil eine
auferordentlich hohe Fluktuation bei den gewerbli=-
chen Arbeitnehmern bestand (bis zu 100 Beschdftig-
ten pro Monat, was einer j&hrlichen Fluktuations-
quote von an die 50% entspricht). Als Rekrutie-
rungsreservoir standen im wesentlichen nur noch
ausldndische Arbeitskrdfte zur Verfligung.

Wegen mangelnden Investitionskapitals sind in der
Vergangenheit besondere Anstrengungen zur Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen kaum gemacht worden
und auch flir die ndhere Zukunft nicht geplant. Durch
die Bereitstellung von Werkswohnungen (insgesamt ca.
1.000) sowie besondere Lohnanreize wird versucht,
eine Stammbelegschaft an Facharbeitern und quali-
fizierten Produktionsarbeitern zu halten.

Infolge der Rezession hat sich in Jjlingster Zeit die
Problemsituation etwas entschdrft: Der Arbeitskrdf-
tebedarf des Betriebs ging eher zurilick; die Fluk-
tuation hat sich erheblich vermindert (auf ca. 30
Mann pro Monat, ca. 14% pro Jahr); das Uberangebot
von Hauptschulabgdngern hat (seit 1974) das Poten-
tial filir Hittenarbeiter erhSht. Bisher hat daher
der von der Bundesregierung verfligte Anwerbestop
fiir ausldndische Arbeitnehmer noch nicht zu gravie-
renden Problemen geflihrt; andererseits ist es auch
in der jetzigen Situation nicht einfach, qualifi-
ziertere Arbeitskrdfte in das Werk zu bekommen.
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Mittel- bis lidngerfristige L&sungsm8glichkeiten
werden nur begrenzt gesehen, zum einen in einer ge-
wissen Ausweitung der betrieblichen Facharbeiter-
ausbildung aufgrund eines grdferen Angebots an
Hauptschulabgdngern; zum anderen im Rickgrdiff auf
ehemalige Sonderschiiler, die zu Hiittenwerkern an-
gelernt werden. Interne Qualifizierungsmafnahmen
im Rahmen betrieblicher Weiterbildung werden kaum
als LSsungsm8glichkeilt gesehen.

Notwendige Beschdftigungsanpassungen nach unten
waren in diesem Unternehmen bisher relativ konflikt-
frei (d.h. z.B. ohne Entlassungen) zu bewdltigen.
Dazu trugen bei:

- die M&glichkeit, die hohe Arbeitnehmerfluktua-
tion auszunutzen;

- die unterschiedliche Konjunkturabhingigkeit der
verschiedenen Produktionsbereiche, die Umset-
zungen innerhaldb des Werkes (am gegebenen Stand-
ort) erlaubt;

- die flexible Einsetzbarkeit des grdferen Teils
des Personals, und zwar der breit qualifizierten
Facharbeiter einerseits, der Ungelernten ande-
rerseits; Flexibilitdtsgrenzen ergeben sich hier
am ehesten bei den angelernten.spezialisierten
Produktionsarbeitern.

- Schlieflich kann auch Kurzarbeit beanfragt wer-
den.

Abgesehen von sporadischen Bestandsaufnahmen der
Produktionsbelegschaft nach Berufen und Alter zur
Feststellung des Facharbeiternachwuchsbedarfs gab

es auf dem Hintergrund der kurzfristigen Anpassungs-
mbglichkeiten flir den Betrieb bisher keine Zwénge,
seine Personalpolitik systematisch und ldngerfri-
stiger zu orientieren.
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Fall 10

Zum Unternehmen

Der Konzern mit ca. insgesamt 25.000 Beschdftigten
firmiert als Aktiengesellschaft, deren Kapital etwa
je zur Hdlfte in Familienbesitz und gestreut bei
einer grofen Zahl von Kleinaktiondren ist; die Pro-
duktion ist auf Stahlerzeugung und -verarbeitung
konzentriert; daneben gibt es Betdtigungen im Ma-
schinenbau, in der Kunststoffherstellung und -ver-
arbeitung sowie im Energiesektor.

Ohne Beteiligungsgesellschaften beschdftigt die Ak-
tiengesellschaft ca. 20.000 Arbeitnehmer; der Per-
sonalstand hat sich in den letzten 10 Jahren stark
(um mehr als die Hdlfte) reduziert, insbesondere
durch die Einstellung von Bergbaubetrieben Mitte
der 60er Jahre; seit dem Geschdftsjahr 1972/73 ist
der Personalstand in etwa stabil.

Die Gesamtbelegschaft teilt sich in etwa 22% Ge-
haltsempfédnger, 3% Auszubildende-und 75% Lohnemp-
finger auf; von den Lohnempfdngern sind mehr als
die H4lfte Angelernte, dazu kommen etwa 11% Unge-
lernte, die restlichen 36% sind Facharbeiter, ein-
schlieBlich der nach langjdhriger Anlerntdtigkeit
als Facharbeiter eingestuften stahltypischen spezi-
alisierten Produktionsarbeiter (z.B. erster Schmel-
zer, erster Walzer usw.). Etwa 5% der Beschdftig-
ten sind Frauen; knapp ein Flinftel der Lohnempfdn-
ger sind auslédndische Arbeitnehmer; sie stellen vor
allem die ungelernten, z.T. auch die-angelernten
Arbeitskrdfte in den Hittenbetrieben und Verarbei-
tungswerken.

Die Eisen- und Stahlproduktion (Roheisen, Breit-
band, Bleche, Draht etc.) werden in Werken an ins-
gesamt vier verschiedenen Standorten, vorwiegend

im norddeutschen Raum, auferhalb des traditionellen
Kohlen- und Stahlreviers erzeugt, wobei es eine ge-
wisse Konzentration auf ein erst Ende der 50er Jah-
re neugegriindetes Hiittenwerk mit heute allein etwa
7.000 Beschdftigten gibt. Die Verarbeitung (Schmie-
destiicke, Stahlguf, Profilfertigteile, Bergbauaus-
rilstung, Kunststofferzeugnisse etc.) ist auf zweil
gréBere Werke konzentriert; daneben gibt es hier
noch zahlreiche kleinere Werke, teils im Ruhrgebiet,
teils im norddeutschen Raum.

5 i
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Fiir den Finfjahreszeitraum hat sich das Personal-
planungssystem aufgrund der auftretenden Unsicher-
heiten als eher zu aufwendig und detailliert er-
wiesen. Dieses System soll daher vereinfacht wer-
den. Bei der detaillierteren Zweijahresplanung ist
eine weitere Differenzierung der Personalgruppen
(Lohnempfdnger, Angestellte, Auszubildende) nach
stellenbezogenen Tdtigkeiten (ca. 20 Positionen
bei den Lohnempfdngern) vorgesehen.

Personalpolitische Probleme

Wie in anderen Unternehmen der gleichen Branche
hédngt ein GroRteil der personalpolitischen Proble-
me mit den spezifischen zeitlichen und auch physisch
belastenden Arbeitsbedingungen an der groBen Zahl
der sogenannten "stahltypischen" Arbeitspldtze zu-
sammen. Zwar verfigt das Unternehmen zum Teil Uber
recht moderne Anlagen, an denen die physischen Ar-
beitsbedingungen gegeniiber dlteren Anlagen verbes-
sert sind; andererseits wirkt sich der revierferne
Standort dieser neueren Anlagen insofern negativ
aus, als die auf den Ortlichen und regionalen Mirk-
ten rekrutierbaren Arbeitnehmer mit den spezifi-
schen Arbeitsbedingungen von Stahl- und Hittenwer-
ken (insbesondere dem Kontibetrieb) nicht vertraut
sind.

Dies spiegelt sich beispielsweise in den an ver-
schiedenen Standorten unterschiedlicher Fluktua-
tionszahlen wider: sie sind besonders niedrig in
dem &dltesten Hittenbetrieb, der im Ruhrgebiet liegt
und einen ld&ndlichen Arbeitsmarkteinzugsbereich

mit rdumlich nicht mobilen Arbeitskridften hat, die
zum Teil selt mehreren Generationen im Unternehmen
tdtig sind. Die Fluktuationsquoten sind bereits
etwas hbher in einem zweiten Werk, das auRerhalb
des Reviers, in einem jedoch ebenfalls noch lind-
lich geprdgten Arbeitsmarkt liegt; sie sind schliefR-
lich am h&chsten an dem revierfernsten Standort,

an dem sich den Arbeitnehmern auch eine grdfere
Zahl anderer Beschdftigungsmdglichkeiten bieten.
Damit zusammenhdngend hat auch dieses Werk den
h8chsten Anteil an ausldndischen Arbeitnehmern.

Diese Faktoren sind der Hintergrund fir die Ein-
fihrung der Personalplanung unter dem Ziel einer
mdglichst weitgehenden Personalstabilisierung;

insbesondere in den revierfernen Werken, filir die

5
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Personalorganisation, Personalplanungskonzept

In der Unternehmensspitze ist im sechskSpfigen Vor-
stand das Personal- und Sozialwesen durch den Ar-
beitsdirektor nach den Regelungen der qualifizier-
ten Mitbestimmung vertreten. Die Werke haben eigene
Vorstdnde, zum Teil mit dem Konzern lber Personal-
union verklammert. In den Hlttenwerken gibt es auch
jeweils einen Arbeitsdirektor, wdhrend die Verar-
beitungswerke nicht der qualifizierten Mitbestimmung
unterliegen.

Auf Konzernebene unterstehen dem Arbeitsdirektor
finf Hauptabteilungen, die vorwiegend Grundsatzauf-
gaben flir den gesamten Konzern zu erflillen haben.

In den einzelnen Werken besteht ebenfalls ein ausge-
bautes Personalwesen mit relativ weiter Entscheidungs-
autonomie im Hinblick auf die konkrete Personalpoli-
tik (Einstellungen, Entlassungen etc.) - soweit vor-
geschrieben, unter Einschaltung der 8rtlichen Be-
triebsrédte. Die betreffenden Personalabteilungen
sind jedoch an die von der Zentrale beschlossenen
Rahmenrichtlinien der Personalpolitik gebunden; die-
se Richtlinien werden mit dem Gesamtbetriebsrat ab-
gestimmt (z.B. flr Prinzipien der Personalauswahl,
Richtlinien und Verfahren der internen Personalum-
setzung, innerbetriebliche Stellenausschreibungen
etc.).

Ein erstes Konzept zur Personalplanung wurde Anfang
der 70er Jahre in der Hauptverwaltung erarbeitet
und den Werken vorgegeben. Es enthielt eine grobe
Gesamtplanung auf finf Jahre sowie eine detaillier-
tere Budgetplanung flr jeweils zwel Jahre.

Personalplanung gilt als integrierter Bestandteil
der Unternehmensplanung, abhdngig von der Produk-
tions- und Finanzplanung - sowohl auf der Ebene der
einzelnen Werke, wie auf Konzernebene. Bei der Fein-
planung besteht eine vierteljdhrliche Anpassung bzw.
Fortschreibung.

Das Personalplanungssystem ist in eine Reihe von
Einzelplanungen differenziert: Personalbedarf, Per-
sonalbeschaffung, Personalentwicklung sowie Perso-
nalaufwand. Flir jeden Planungsschritt ist die Ana-
lyse des eigenen Personalbestands sowie eine Analy-
se der relevanten AuBenbedingungen (Entwicklung der
Erwerbstdtigenstruktur, des Arbeitsmarktes etc.) vor-
gesehen.

5 3
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es keinen funktionierenden externen Arbeitsmarkt
mit entsprechenden Qualifikationsangeboten gibt,
wird versucht, eine stabile Stammbelegschaft zu

erhalten und Entlassungen auch bei Auftrags~ und
Absatzeinbuflen zu vermeiden.

Weniger in dem neueren Werk als an den alten Anla-
gen zeigt sich das Problem einer zum Teil stark
Uberalterten Belegschaft; dltere Arbeitskridfte sind
insbesondere auf den durch Kontibetrieb und physi-
sche Arbeitsbedingungen stark belasteten, stahl-
typischen Arbeitspldtzen eingesetzt, woraus sich
zwelerlei Probleme ergeben:

- es 1dRt sich absehen, daf ein grdBerer Teil die-
ser Arbeitskrdfte in den kommenden Jahren noch
vor Erreichen der Pensionsgrenze aufgrund von
Verschleiferscheinungen diese Arbeitsplétze
wird verlassen miissen, ohne daf® es in ausrei-
chendem Umfang geeignete Ersatzarbeitsplétze
in den Werken gébe;

- dieser spezifische "Altersberg" wirft erhebli-
che Probleme der Nachrekrutierung auf, da es
sich insbesondere um die in langjdhrigen Anlern-
prozessen qualifizierten Produktionsarbeiter
handelt.

L8sungsm&glichkeiten fiir diese derzeit zwar nicht
akuten, jedoch absehbaren personalpolitischen Pro-
bleme werden im Rahmen der l&ngerfristigen Personal-
planung gesucht; geschlossene L&sungskonzepte lie-
gen jedoch bisher nicht vor. Aufgrund der grofen
Zahl der betroffenen Arbeitnehmer 13/t sich abse-
hen, daf das in der Vergangenheit hdufig in sol-
chen Fdllen genutzte Instrumentarium der Sozial-
pldne hier nicht ausreichen wird. Weitere LOsungs-
m8glichkeiten werden im Bereich der internen Fort-
und Weiterbildung gesucht, lber die mit Hilfe re-
gelmdBiger, nicht erst bei akuter Umsetzungsnot-
wendigkeit einsetzender Lernanreize die berufliche
Flexibilitdt erhdht werden soll. Aus dieser Absicht
ergibt sich die Notwendigkeit einer Qualifikations-
und Bildungsbedarfsanalyse, die dann zu einer Ko-
ordination zwischen Personal- und Stellenplanung
und Weiterbildungsmafnahmen flihren soll.

Allein mit solchen Strategien wird sich jedoch das
skizzierte personalpolitische Problem nicht 1l&sen
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lassen; weitere personalwirtschaftlichen MaBnahmen
sind derzeit in der Diskussion. Parallel laufen
sollen verstdrkte Bemilhungen, eine Verbesserung
der Arbeitsbedingungen zu erreichen; von Seiten
der Personalwirtschaft wird gefordert, diesem As-
pekt insbesondere auch bei Neuinvestitionen mehr
als dies bisher der Fall war, Beachtung zu schen-

ken.

ISFMUNCHEN
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Fall 11

Zum Unternehmen

Das Unternehmen der Elektronikindustrie betreibt
Entwicklung und Herstellung, Vertrieb und Wartung
von Rechenanlagen, vorwiegend mittlerer GrSRe so-
wie der dazugehdrigen Peripherie-Gerdte. Die Zen-
trale des Unternehmens, das als Aktiengesellschaft
firmiert, liegt in einer mittelgroRen Stadt, aufer-
halb der Ballungsgebiete. Dort sind ca. 3.000 der
insgesamt 8.000 Mitarbeiter beschdftigt (davon gut
die Hidlfte in der Fertigung); der Rest der Mitarbei-
ter verteilt sich zu knapp 60% auf zahlreiche Aus-
landsgesellschaften, zu gut 40% auf etwa zwel Dut-
zend Geschdftsstellen sowie Werksvertretungen und
Tochtergesellschaften in einem dichten Netz von mehr
als 50 Stlitzpunkten innerhalb des Bundesgebietes.

Charakteristisch flir das Unternehmen war eine star-
ke expansive Entwicklung in den vergangenen Jahren:
der Umsatz hat sich in den.vergangenen finf Jahren
etwa verdreifacht, die Zahl der Mitarbeiter hat sich
im gleichen Zeitraum mehr als verdoppelt, ist aller-
dlngs im vergangenen Jahr im Vergleich zur Vorperi-
ode im Zuge von Konzentrations- und Konsolidierungs-
mafnahmen leicht rickl&dufig.

Nach der Beschdftigtenzahl f&dllt auf den Dienst-
leistungsbereich mit mehr als drei Viertel aller
Mitarbeiter das Schwergewicht der gesamten Unter-
nehmenstdtigkeit. Aufgrund der weitgehenden Kon~
zentration der Fertigung am zentralen Unternehmens-
standort lberwiegen jedoch dort die in der Produk-’
tion im engeren Sinne Tdtigen.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Im Zuge der starken Expansion des Unternehmens seit
Ende der 60er Jahre sowie damit zusammenhdngender
organisatorischer Umstellungen wurde die frihere,
mehr oder weniger kurzfristig reaktive Personal-
beschaffungspolitik zunehmend durch ein vergleichs-
weise weitentwickeltes Personalplanungssystem ab-
geldst.

Getragen wird die Personalpolitik durch die zentra-
le Abteilung flir Personalwesen, der die Personal-
referenten der rechtlich selbstdndigen Tochterge-
sellschaften berichtspflichtig sind (monatlich)
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und der die rechtlich unselbstdndigen Geschidfts-
stellen und anderen Unternehmensteile direkt unter-
stehen.

Zunehmend gilt Personalplanung als integrierter Be-
standteil der Unternehmensplanung. Die Personalbe-
darfsplanung ist verknlipft mit der zentralen Ab-
satzplanung, in die neben allgemeinen Marktein-
schdtzungen eine ganze Reihe sehr differenzierter
Grundlagendaten und Kennwerte eingehen.

Der Absatzplan wird unter anderem konfrontiert mit
der personellen Leistungskapazitdt der verschie-
denen Abteilungen, die aufgrund pragmatisch er-
mittelter, noch wenig standardisierter Erfahrungs-
werte festgestellt bzw. fortgeschrieben wird. Pla-
nungszeitraum ist ein Jahr, vierteljdhrlich werden
die Abweichungen zwischen Planung und tatsdchli-
cher Entwicklung festgestellt.

Der Personalbeschaffungsplan wird auf der Grundla-
ge von Absatz-, Personalbedarfs- und Budgetplanung
erarbeitet. Bel der Stellenbesetzung soll in Zu-
kunft mehr, als das bisher der Fall war, neben der
AuBenrekrutierung (Uber Arbeitsamt bzw. Inserate)
das Instrument der internen Stellenausschreibung

in Verbindung mit dem Personalbeurteilungssystem
genutzt werden.

Im Aufbau ist eine systematische Personalentwick-
lungsplanung, die flir den Grofteil der Beschdftig-
tengruppen eine Art Laufbahnsystem (allerdings weni-
ger formalisiert als im 6ffentlichen Dienst) er-
strebt. Hauptinstrumente der Personalentwicklung
sind neben dem Beurteilungssystem und dem damit ge-
koppelten Entgeltsystem: Stellenbeschreibungen,
Weiterbildung sowie die Einsatzplanung (Zuordnung
zu den Arbeitspldtzen).

Das Personalbeurteilungssystem ist als Kernstlick
der qualitativen betrieblichen Personalplanung an-
zusehen; es ist seit wenigen Jahren eingefiihrt und
beinhaltet sehr detaillierte Festlegungen (Funk-
tionsgruppen, Beurteilungsmerkmale, Verfahrensre-
geln, Beanstandungsm&glichkeiten usw.). Es dient
sowohl zur Steuerung der Gratifikationsverteilung
als auch zur Steuerung der internen Allokation der
Arbeitskrdfte. Weitere Funktionen liegen zum Bei-
spiel in der Motivation der Mitarbeiter. Wichtiges
Charakteristikum ist, daR das System dem Betrieb
eine Reihe von Mdglichkeiten flexibler Handhabung
erd8ffnet, das heift - zumindest in der bisherigen
Handhabung - nicht zur Fixierung bestimmter Anspri-
che der Beschdftigten gegenliber dem Betrieb im Hin-
blick auf Entlohnung oder Karriere fihrte.
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Personalpolitische Probleme

In der Expansionsphase seit Ende der 60er Jahre
hatte das Unternehmen einen erheblichen Rekrutie-
rungsbedarf fir alle Bereiche. Relativ problemlos
war dieser fir die Anlerntdtigkeiten in der Ferti-
gung aufgrund des ausreichenden Reservoirs an jin-
geren weiblichen Arbeitskrdften des Ortlichen Ar-
beitsmarktes am zentralen Unternehmensstandort, da
in diesem Gebiet eher Mangel an entsprechenden Ar-
beitspldtzen besteht; kaum Schwierigkeiten machte
es auch, geeignete Auszubildende (1974: insgesamt
knapp 400) zu finden.

Problematischer war dagegen die Rekrutierung von
qualifizierterem Personal, zum Beispiel filir die
Entwicklungsabteilung (Zusammensetzung derzeit:

ca. 40% Ingenieure, je 30% Techniker und Fachar-
beiter), ebenso fir andere Positionen, die ver-
gleichsweise hohe und tellweise branchenspezifische
Qualifikationen erfordern. Die Rekrutierung mufte
hier Uber den Ortlichen und regionalen Arbeitsmarkt
hinausgreifen; sie konzentrierte sich aus Griinden
der Mobilitdtsbereitschaft und zum Teil auch aus
Kostengesichtspunkten weitgehend auf Absolventen
verschiedener Fach- und Hochschulen. Die mehr oder
weniger auf das gesamte Bundesgebiet ausgedehnte
Rekrutierungspolitik wurde erleichtert durch das
dichte Netz an Geschdftsstellen und anderen Nie-
derlassungen des Unternehmens.

Obwohl das Unternehmen in der Expansionsphase ver-
gleichsweise glinstige Beschd&ftigungsbedingungen
und Fortkommenschancen geboten haben dirfte, kam
es insbesondere bei den hochqualifizierten Arbeits-
krdften zu Problemen beim Aufbau einer stabilen
Stammbelegschaft. Starke Fluktuation zeigte die
Schwierigkeiten, diese Arbeitskrdfte am zentralen
Standort des Unternehmens in der Provinz zu halten
und davon abzubringen, die Arbeit im Unternehmen
lediglich als eine mehr oder weniger lange Durch-
gangsstation, als Karrieresprungbrett zu betrach-
ten.

Auf diesem Hintergrund sind die Einfihrungen des
Beurteilungssystems sowie die Ansdtze zu einer
systematischen Personalentwicklungsplanung zu se-
hen. Durch die breite Streuung verschiedenartiger
Arbeitspldtze im Bundesgebiet wie auch in gewis-
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sem Unfang in ausldndischen Tochterunternehmen etc.
ergeben sich glinstige Mdglichkeiten, bestimmten
Pr&dferenzen von mobilitdtswilligen Beschdftigten
entgegenzukommen. In jingster Zeit tendiert die
nicht durch den Betrieb selbst veranlafte Fluktu-
ation bei diesen Beschdftigtengruppen - zum Teil
wohl auch konjunkturbedingt - gegen Null. ‘

Ein mdgliches, derzeit noch nicht aktualisiertes
personalpolitisches Problem ist in der einseitigen,
durch die Rekrutierungspolitik der Expansionsphase
bedingten sowie auch mit bestimmten Arbeitsplatz-
anforderungen (zum Beispiel anstrengende Reisetd-
tigkeit im Vertrieb) zusammenhdngenden Altersstruk-
tur der Belegschaft zu sehen. In nahezu allen Un-
ternehmensbereichen und nach der Qualifikation
differenzierten Belegschaftsgruppen liegt das
Durchschnittsalter (bei meist geringer Streubreite)
bei etwa 30 Jahren, zum Teil auch erheblich dar-
unter. Aus dieser Situation kdnnten sich insbeson-
dere nachdem die starke Unternehmensexpansion (zu-
mindest im Inland) beendet ist, mittel-~ bis l&n-
gerfristig Schwierigkeiten bei der Erhaltung einer
stabilen Stammbelegschaft ergeben.

Die vergleichsweise weit vorangetriebenen Bemihun-
gen des Betriebes, ein qualitatives Personalpla-
nungssystem zu institutionalisieren, reflektieren
das betriebliche Interesse, bei der homogenen Al-
tersstruktur iUber zusdtzliche Strukturierungsmo-
mente, wie sie im Beurteilungssystem und der Funk-
tionsgruppengliederung angelegt sind, zur Steuerung
der Personalentwicklung zu verfigen. Im lbrigen
werden bei der Rekrutierung in der jetzigen Kon-
solidierungsphase tendenziell &ltere, berufserfah-
rene Arbeitskrdfte gegeniliber jlingeren prdferiert,
um auch Uber diesen Weg zu einer ausgeglicheneren
Altersstruktur zu kommen. Diese MOglichkeit be-
steht, da das Unternehmen jetzt auch fir solche
Arbeitskridfte, die ihre Erfahrungen in anderen Un-
ternehmen der Branche gewonnen haben, attraktiv
ist und da das gesamte Bundesgebiet als Arbeits-
markt zur Verfligung steht; sie ist andererseits
begrenzt dadurch, daR® Einstellungen jetzt nur noch
in geringem Umfang (im wesentlichen Fluktuations-
ersatz) vorgenommen werden.
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Fall 12

Zum Unternehmen

Bei dem Unternehmen, das Personenkraftwagen her-
stellt, handelt es sich um eine Gesellschaft auf Ak-
tienbasis, deren Grundkapital vollstdndig im Besitz
eines amerikanischen Automobilkonzerns ist. Sitz
der Gesellschaft und Hauptverwaltung sowie ein
Grofteil der Produktionsstdtten befinden sich in
einer mittleren Stadt im Bereich eines Ballungs-
zentrums. AuRerdem gibt es ein grofles Werk im Ruhr-
gebiet, das einen Teil des Typenprogramms fertigt,
sowie drei weitere Betriebe mit Zulieferaufgaben
fir die Produktion.

Die Entwicklung des Unternehmens ist gekennzeich-
net durch eine starke Expansion (der Umsatz hat
sich zwischen 1960 und 1973 mehr als verdreifacht),
die allerdings einmal durch einen wesentlichen
Rickgang in der Rezession 1966/67 unterbrochen
wurde, insgesamt aber bis 1972 andauerte. Energie-
krise mit konjunkturellem Rickgang, iiberlagert von
den strukturellen Effekten einer sich abzeichnen-
den Marktsdttigung, wirkten sich im Geschdftsjahr
1973 in einer Beschdftigungsreduzierung von etwa
drei Prozent, beim Umsatz dagegen noch kaum aus,
kamen dann aber 1874 voll zum Tragen. Die Zahl der
Mitarbeiter nahm um insgesamt 14.000, d.h. um ca.
25%, ab und der Umsatz ging etwa in derselben Grds-
senordnung zuriick.

Der Anteil auslidndischer Arbeitnehmer, die vor-
nehmlich als Angelernte an den FlieRb&ndern einge-
setzt sind, der 1973 noch etwa 20% der Gesamtbe-
legschaft ausmachte, sank 1974 auf weniger als 10%,
was einer absoluten Abnahme von 8.000 entspricht.
Das bedeutet, daR weilit Uber die Hidlfte der Be-
schidftigungsreduktion Uber ausld&ndische Arbeit-
nehmer abgewickelt wurde.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Die folgenden Ausflihrungen beziehen sich haupt-
sdchlich auf die quantitative Personalplanung und
hier wiederum vor allem auf gewerbliche Arbeit-
nehmer.
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Fir die quantitative Personalplanung sind neben der
Personalabteilung die Standard- und die Marktfor-
schungsabteilung von unmittelbarer Bedeutung. Die
Marktforschungsabteilung liefert die Daten fir l&n-
gerfristige Planung anhand der Analyse exogener Va-
riabler wie Wirtschaftspolitik, auRenpolitische
Entwicklungen, vorhersehbarer tarifvertraglicherp
Verdnderungen usw. Dies dient der Entscheidungs-
vorbereitung fir die Planungen der Standardabtei-
lung, die das quantitative Produktionsprogramm fest-
legt und die Bedarfsrechnungen fir ein halbes Jahr
im voraus erstellt. Damit sind die Vorgaben fir die
Personalabteilung geschaffen. Wie man auf verdnderte
Produktionsplanungen reagiert, liegt nun innerhalb
bestimmter Toleranzen im Ermessen der Personalab-
teilung. D.h. man hat zu entscheiden, ob z.B. ein
Nachfragerickgang fir kurzfristig angesehen wird -
was keine unmittelbaren personellen Konsequenzen
h&tte - oder ob damit zu rechnen ist, daf er lidnger
andauert - also Kurzarbeit, Personalabbau etc. er-
forderlich werden. Ergeben sich gegeniiber dem pro-
jektierten Verlauf grdfiere Abweichungen,muR die
Standardabteilung eine Planrevision vornehmen.

Personalpolitische Probleme

Das Unternehmen war - wie alle seiner Branche -
stark von den Auswirkungen der Ulkrise betroffen.
Personalabbau in groRem Umfang wurde erforderlich.
Als erschwerend erwiesen sich die unzutreffenden
Prognosen der Wirtschaftsforschungsinstitute, der
Regierung und in geringerem Umfang auch der eigenen
Marktforschung, die einen Wiederaufschwung schon
fiir das Friihjahr 1974 vorhersagten. Das hatte zur
Folge, dak man noch mit Kurzarbeit auszukommen
glaubte, als eigentlich schon andere MaBnahmen, wie
Nichtersetzen der Fluktuation, angebracht gewesen
widren, durch die sich das Ausmaf® der spdter unum-
gdnglich gewordenen Personalabbaus hdtte verringern
lassen. Auf den Nachfragerlickgang reagierte man zu-
erst mit Abbau von Uberstunden und Sonderschichten,
dann mit Kurzarbeit, zeitweilig auch mit Produktion
auf Lager. Da die Beschdftigungslage in den Zweig-
betrieben unterschiedlich war, wurden auch zwischen-
betriebliche Versetzungen vorgenommen. Es zeigte
sich jedoch bald, da® diese MaRnahmen nicht aus-
reichten. Da Massenentlassungen, die dem Arbeits-
marktimage des Unternehmens in der Rezession 66/67
schwer geschadet hatten, zu vermeiden waren, an-

Mendius/Schultz-Wild (1975): Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher Personalplanung. 1ISFMUNCHEN
Arbeitsbericht 1: Problemaufriss und erste Ergebnisse. it fe SecmreatlFcoe Fosdnang e
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101148



125

dererseits ca. 20% der Belegschaft abgebaut werden
sollte, wurden mehrere grofe Abfindungsaktionen
mit sogenannten Aufhebungsvertrdgen durchgefiihrt.
Zundchst betraf dies vor allem den gewerblichen Be-
reich und hier wiederum An- und Ungelernte. Die
Produktion selbst war hierbei wesentlich stdrker
als die "unproduktiven" Abteilungen (z.B. Einrich-
tung, Instandhaltung, Inspektion) betroffen.

Eine Einbeziehung der Angestellten in die Aktionen
war schlieflich nicht zu umgehen. Hier wurde deut-
lich, daB der personalpolitisch glinstigste Weg die
vorzeitige Pensionierung der liber 60-J3hrigen ist.

Trotz der allgemein unginstigen Situation gab es

an einigen Stellen des Unternehmens gleichzeitig
Personalbedarf - so etwa in der Entwicklungsabtei-
lung. Man versuchte die unerfreuliche Situation,
gleichzeitig Angestellte abzubauen und andere ein-
zustellen, durch Umschulungen zu umgehen. Diese L&-
sung war aber nur in einigen F&dllen praktikabel,

da trotz geeigneter Kandidaten die Umschulung zu
viel Zeit beanspruchte.

Abfindungsaktionen, so hatte sich in einem frihe-
ren Fall gezeigt, bringen die Gefahr einer negati-
ven Auslese mit sich: junge und entwicklungsfdhi-
ge Mitarbeiter machen von dem Angebot Gebrauch,
weil sie mit auch anderweitig glinstisen berufli-
chen Aussichten rechnen, wihrend weniger Qualifi-
zierte und Ambitionierte oft keine Alternative se-
hen und an ihren Sesseln "kleben". Daher wurde
vereinbart, daf Aufhebungsvertrdge nur zustande
kommen, wenn Mitarbeiter und Firmenleitung dem zu-
stimmen.

Vornehm}lich bei Angestellten hatte die Aktion zwei
weitere Effekte: Die Altersstruktur hat sich durch
die vorzeitigen Pensionierungen wesentlich veridn-
dert, so daB in den ndchsten Jahren kaum natiirli-
che Abgdnge zu erwarten sind und, was damit un-
mittelbar zusammenhdngt und durchaus erwiinscht
ist: flr die verbliebenen Mitarbeiter ergeben sich
ginstigere AufstiegsmSglichkeiten.

Seit dem Frihjahr 75 hat sich die Nachfrage wieder
etwas belebt, sodal® Neueinstellungen fir die Pro-
duktion vorgenommen werden (etwa 4.000), aller-
dings nur mit befristeten Arbeitsvertrdgen, da man
glaubt die Lage nur flir wenige Monate einschdtzen
zu k&nnen.
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Bei den Abfindungsaktionen wie beili den neuerlichen
Anwerbungen spielen die ausld&ndischen Arbeitnehmer
und die deutschen Facharbeiter, sowie hdherquali-

fizierte deutsche Angelernte eine besondere Rolle.

Die Ausldnder waren, da meist an den FlieBbdndern
eingesetzt, am ersten vom Personalabbau betroffen.
Gleichzeitig zeigten sie sich als am besten an-
sprechbar fiir Abfindungsangebote. Das erkldrt sich
daraus, daBk viele der beim Unternehmen beschdftig-
ten Ausldnder ihre Tdtigkeit nur als vorilbergehend
ansehen, z.B. fast ausschlieRlich in firmeneigenen
Wohnheimen untergebracht sind und keine Familien-
angehSrigen nachholen. Viele kehrten daher unmittel-
bar in die Heimatl&nder zuriick. Der Rest war je-
derzeit bereit, sich an andere Standorte versetzen
zu lassen bzw. als es auch da keine Beschdftigungs-
m&glichkeiten mehr gab, von den Abfindungen Gebrauch
zu machen. Die Auslé&nder blieben jedoch in den Wohn-
heimen - gegen Weiterzahlung der Miete. Bei den be-
fristeten Neueinstellungen standen sie also sofort
wieder zur Verfligung und brachten noch ihre Ar-
beitsplatzkenntnisse mit ein. Fir die Firma sind

sie ein idealer Flexibilitdtsfaktor, nicht zuletzt
auch wegen der hohen Mobilitdtsbereitschaft. Daher
sieht man ldngerfristig Probleme, falls Anwerbe-
stop und Zuzugsverbot flir ausléd&ndische Arbeitneh-
mer nicht aufgehoben oder wenigstens modifiziert
werden. Trotz der Beschdftigungsflaute gibt es né&m-
lich viele Arbeitspldtze, die mit Deutschen nicht
oder nur unter Schwierigkeiten zu besetzen sind.

Nachdem Facharbeiter vollstdndig und qualifizierte
Angelernte zum grdfRten Teil von den AbbaumaRnah-
men zundchst ausgenommen wurden, ergaben sich auch
hier Abbaunotwendigkeiten. Die Versetzung in noch
besser beschédftigte Betriebe des Unternehmens an
anderen Standorten war hier aber - im Gegensatz

zu den Ausldndern - sehr schwierig: Die Betroffen-
en sind, weil groBteils Hausbesitzer und oft Zu-
erwerbslandwirte, geographisch nicht mobil. Ein
Ausweg fir einen Teil der Betroffenen wurde da-
durch gefunden, daf man sie voribergehend in die
Produktion versetzte, was dort anderen (Auslénder)
den Arbeitsplatz kostete. Die Aversion gegen Band-
und vor allem auch gegen Schichtarbeit ist aber
gerade bei Facharbeitern sehr ausgeprdgt, wdhrend
der Arbeitsmarkt fir diese Gruppe nie sehr schwie-
rig war, sodaP auch in dieser Situation Leute weg-
gingen, die man lieber behalten hdtte.
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Eine andere spezifische Schwierigkeit zeigte sich
bei der neuerdings angelaufenen Neurekrutierung:
Deutsche Arbeitnehmer sind kaum bereit, die an-

gebotenen Zeitvertridge zu- akzeptieren. Die meisten

wohnen in der weiteren Umgegend, haben also er-

. hebliche Anfahrtszeiten und kalkulieren, daR es
sich angesichts der Arbeitslosenunterstiitzung,
die auf dem "Hochkonjunkturverdienst" beruht und
unter Einberechnung der Wegzeiten kaum lohnt,
einen nicht besonders attraktiven Arbeitsplatz
anzunehmen, zumal wenn nicht einmal abzusehen
ist, ob er ldnger als ein paar Monate sicher ist.

In der gewerblichen Ausbildung wurde keinerlei
Einschrdnkung vorgenommen, da qualifizierte Fach-
arbeiter nach wie vor gefragt sind.

Insgesamt hat das Unternehmen das schlechteste

Jahr seiner Geschichte inzwischen ilberstanden.

Die enormen personalpolitischen Probleme (Reduk-
tion um ca. 20% in Jahresfrist) konnten nach an-
fdnglichen Schwierigkeiten zumindest aktuell ge-
18st werden. Inwieweit sich noch Spdtfolgen zei-
gen werden, ist im einzelnen noch nicht absehbar.
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Fall 13

Zum Unternehmen

Das Industrieunternehmen der Branche "Metallerzeu-
gung und -verarbeitung" produziert verschiedene
Stahl- und Drahtqualit&dten, darunter bestimmte Spe-
zialsorten, sowie in kleinerem Umfang GieRereier-
zeugnisse.

Das Kapital der Aktiengesellschaft befindet sich
zur elnen H&1lfte in den Hdnden eines Stahlgrofhdnd-
lers, die Ubrigen Anteile gehOren zum Bestand eines
in Vergleich gegangenen traditionsreichen Familien-
konzerns, in dessen Besitz das Unternehmen seit
Anfang des 18. Jahrhunderts war. Obwohl seit eini-

- ger Zeit mehrere neue Eigner filir diese Beteiligung
im Gesprdch sind, ist bislang noch keine Entschei-
dung gefallen.

Das Hauptwerk mit derzeit etwa 7.000 Beschdftigten
sowie ein Zweigwerk mit etwa 2.000 Mitarbeitern in
unmittelbarer Nachbarschaft liegen in einem struk-
‘turschwachen Gebiet in Grenzndhe. Als mit Abstand
grofter Arbeitgeber in der Region hat das Unter-
nehmen auf dem 8rtlichen Arbeitsmarkt eine domi-
nante Stellung. Der Angestelltenanteil liegt bei

- knapp’ 19%; von den Arbeitern werden liber 90% nach
einem Prd3mienlohnsystem bezahlt. Es handelt sich
vorwiegend um Angelernte. Der Umsatz soll 1975 die
Milliardengrenze erreichen.

Personalorganisation, Personalplanungskonzept

Das Unternehmen unterliegt dem Montanmitbestimmungs-
gesetz; Personalabteilung und damit Personalpla-
nung gehdren zur Arbeitsdirektion und sind mit dem
Arbeitsdirektor auf Vorstandsebene vertreten.

Bis vor kurzem wurde im Unternehmen eine systema-
tische Personalplanung kaum betrieben; erst mit

dem neuen Vorstand, der sein Amt vor knapp zwei
Jahren antrat, kamen entsprechende Initiativen in
gang.

Innerhalb der Arbeitsdirektion f&dllt die Zustdndig-
keit flir Personalplanung hauptsdchlich in die Ab-
teilung Arbeitswirtschaft (Sollbesetzungen); da-
neben gibt es die Abteilungen Ausbildungswesen und
Arbeitsverwaltung (mit den Personalbliros flr Ar-
beiter und fir Angestellte).
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~

Bis jetzt ist vor allem die quantitative Personal-
planung ausgebaut worden. Die Abteilung Arbeitswirt-
schaft ermittelt anhand der Produktionsplanung die
Sollbesetzungen; dazu wird zusammen mit dem Betriebs-
rat ein Ausschuf gebildet, der ein Untergremium der
Arbeitszeitkommission ist. Diese Planung greift et-
wa drei bis vier Monate voraus und wird dann jeweils
fiir den kommenden Monat endgliltig festgelegt.

Eine umfassende und systematische ld&ngerfristige
quantitative Personalplanung gibt es derzeit noch
nicht; sie besteht jedoch fir den konkreten Fall
einer geplanten Umstellung auf ein neues Verfahren
in der Stahlproduktlon, von dem etwa 500 Arbelts—
pldtze betroffen sein werden.

Auch das System der qualitativen Personalplanung soll
weiter ausgebaut werden. Innerbetriebliche Stellen-
ausschreibung ist bereits durch eine Betriebsverein-
barung geregelt und sehr erfolgreich; bis zu 80% der
fir Arbeiter ausgeschriebenen Stellen konnten auf.
diese Weise besetzt werden. Fiir viele Positionen bei
den Gehaltsempfédngern reicht das betriebliche Rekru-
tierungsreservoir allerdings nicht aus.

Eine Nachfolgeplanung, die flir je zu vergebende Ar-
beitspldtze alternative Kandidaten ausweist, besteht
ebenfalls schon. Erst projektiert ist dagegen ein
System zur Karriereplanung, dessen Aufgabe es sein
wird, einerseits vom Betrieb her den m&glichen be-
ruflichen Aufstiegsweg von Mitarbeitern antizipieren
zu k&nnen und andererseits den Beschdftigten Erfolgs-
mdglichkeiten realistisch und konkret aufzuzeigen.

Das derzeit bestehende Beurteilungssystem ist im Un-
ternehmen selbst erstellt worden, vor allem aus der
Notwendigkeit, Leistungszulagen begriinden zu k&nnen.
Es gilt in dieser Form als nicht ausreichend lei-
stungs- und aussagefdhig. In einem geplanten neuen
Beurteilungssystem soll jeweils ermittelt werden,
welche Qualifikationen ein Mitarbeiter bereits hat,
wie er derzeit eingesetzt ist, wie er eventuell bes-
ser eingesetzt werden k&nnte und unter welchen Vor-
aussetzungen (Weiterbildung etc.) er auch filir ande-
re Aufgaben geeignet wdre. Diese angestrebte Form
der Personalbeurteilung wdre dann eine wichtige Vor-
aussetzung flr ein System der Personalentwicklung.
Dieses Konzept sieht vor, bereits bei Eintritt

in das Unternehmen - sei es als Auszubildender, sei
es als Arbeiter oder Angestellter - einen detaillier-
ten Plan der m&glichen beruflichen Entwicklung (ein-
schlieRlich Aus- und Weiterbildung) zu erstellen.
Einzubeziehen in dieses System sind jene Arbeits-~
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krdfte bzw. Positionen, die heute eine langjdhrige,
fir "Erstleute" neun bis elf Jahre dauernde Anler-
nung in der Produktion voraussetzen (z.B. Walzer,
Schmelzer). :

Im Ubrigen unterliegen Arbeiltspldtze flir Lohnempfin-
ger der analytischen Arbeitsplatzbewertung,. die

durch den regionalen Metalltarifvertrag obligatorisch
ist und sich gut bewdhrt hat.

Personalpolitische Probleme

Im Unternehmen gibt es wenig Widerstdnde gegen Pla-
nung Uberhaupt und Personalplanung im besonderen.
Die Durchsetzung eines weitreichenden Personalpla-
nungskonzepts steht jedoch erst am Anfang und ist
auch als ein Informations- und Flhrungsproblem an-
zusehen.

Grundgedanke ist, daB vorhandene Qualifikationen fir
das Unternehmen ein Produktivitdtspotential bilden,
d.h., daB die langjdhrige Erfahrung der Belegschaft
in der Stahlproduktion ein wichtiges "Kapital" dar-
stellt, das m8glichst weitgehend genutzt werden soll.
Es ist zu planen, welche Art von Qualifikationen er-
zeugt werden sollen und zwar unter Beachtung des As-
pekts einer mdéglichst hohen Qualitdt der Arbeit. In
letzter Konsequenz bedeutet dies, daB sich die Tech=-
nologie an der Arbeitskraft zu orientieren hitte,
d.h. daR technische Anderungen durch Personalplanung
induziert werden kdnnten.

Die in diesem Konzept enthaltene Gleichrangigkeit,
wenn nicht Vorrangigkeit von Personalplanung gegen-
iiber anderen Unternehmensplanungen ist zwar im Prin-
zip anerkannt, bei der Verwirklichung gilt es Jjedoch
erhebliche Widerstdnde zu Uberwinden. Solche Schwie-
rigkeiten resultieren vor allem aus der wirtschaft-
lichen Lage des Unternehmens, das Teil eines in Ver-
gleich gegangenen Konzerns ist und auRerdem durch
besondere Umstdnde (regionale Lage, d.h. Infrastruk-
turdefizite, Uberdurchschnittliche Gestehungskosten
fiir Rohmaterial, Uberdurchschnittliche Transportkos-
ten fir Fertigfabrikate, geringe Attraktivitdt fur
bestimmte Mitarbeiterkategorien sowie durch Uber
Jahrzehnte unterlassene ausreichende Sachkapitalin-
vestitionen) gegenlber der Konkurrenz benachteiligt
ist. Management und Betriebsrat sind sich daher dar-
liber einig, da® es zundchst gilt, das Uberleben des
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Unternehmens bis in die 80er Jahre zu sichern, wo-
raus sich auch personalpolitische Konsequenzen er-
geben.

Derzeit sind diese eher strukturellen Probleme, die
durch Umstellung auf ein neues Stahlproduktionsver-
fahren und Reorganisation der Verwaltung langfri.-
stig geldst werden sollen,noch erschwert durch Aus-
wirkungen der aktuellen konjunkturellen Situation.
Eine Beschdftigungsanpassung nach unten war auch
hier notwendig; dank realistischer Einschdtzung der
Marktentwicklung gelang es jedoch, ohne Entlassun-
gen, unter anderem mit Hilfe von Kurzarbeit auszu-
kommen.

Im Gegensatz zu anderen Unternehmen dieser Branche
gibt es hier aufgrund der speziellen Lage keine Re-
krutierungsprobleme bei unteren und mittleren Quali-
fikationen; dies gilt auch fir Arbeitspldtze mit un-
glinstigen Arbeitsbedingungen, die in vergleichbaren
Werken fast nur noch mit ausld&ndischen Arbeitnehmern
besetzt werden k&nnen.

Dagegen ist die Rekrutierung h&her qualifizierter
Mitarbeiter, vor allem im technischen Bereich,
schwierig; hdufig muR die mangelnde Attraktivitit
des Standorts durch hBhere Gehdlter kompensiert wer-
den.

Indiz fir eine glinstige Arbeitsmarktposition ist
auch, daB selbst in der Hochkonjunktur keine hohe
Fluktuation vorhanden war (derzeit ca. 6% pro Jahr).
Ebenso waren Ausbildungspldtze immer leicht zu be-
setzen; in der Regel gibt es ein Mehrfaches an Be-
werbern fir die freiwerdenden Stellen. Die Betriebs-
treue der Ausgebildeten ist hochj; da das Unternehmen
bei voller Nutzung seiner Ausbildungskapazitdt

Uber den eigenen Bedarf hinaus produziert, ist es im
Gegensatz zu anderen Unternehmen sogar notwendig,
bei Ausbildungsantritt darauf hinzuweisen, daBR eine
Weiterbeschdftigung nach Beendigung der Ausbildung
nicht garantiert werden kann.

Im Vergleich zu anderen Fdllen sind es hier weniger
restriktive Bedingungen des Arbeitsmarkts, als ne-
gative Faktoren in der wirtschaftlichen Lage des
Unternehmens, die zu personalpolitischen Problemen
fihren. Daraus resultieren auch Konflikte zwischen
Unternehmensleitung und Belegschaftsvertretung, et-
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wa wenn die aus wirtschaftlichen Griinden fir not-
wendig gehaltene h8here Flexibilit&t im Arbeitsein=~
satz in Widerspruch mit formellen oder informellen
Errungenschaften der Belegschaft zu geraten droht.

.
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