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Rainhart Lang, Sieglind Lippert*

Entwicklungsstand, aktuelle Probleme und Aufgaben des

Personalmanagements in Industriebetrieben der DDR

Die Leistungskraft kiinftiger Unternehmen auf dem Gebiet der heutigen DDR wird in hohem
Mape auch durch die Leistungsfiihigkeit und Leistungsbereitschaft der Arbeitskriifte bestimmt. Die
damit verbundenen Anforderungen an die Realisierung der Personalfunktion im Unternehmen
erfordemn eine grundlegende Neuprofilierung des Personalmanagements.

Ausgehend von empirischen Untersuchungen in Bereichen Sozialwesen und Personalwesen in
Betrieben und Kombinaten der DDR bis 1989, einer langjiihrigen Zusammenarbeit mit
Wissenschaftlern und Praktikern in einem Arbeitskreis "Leitung sozialer Prozesse" sowie
Fallstudien zu den Wandlungsprozessen im Personalmanagement in Industriebetrieben der DDR
werden der Entwicklungsstand, Probleme und Defizite in der Profilierung des Personal-
managements dargestellt und wesentliche Ursachen herausgearbeitet. Den Schwerpunkt bilden die
Bereiche fiir Personal- und Sozialwesen - ihre Aufgaben und Grundziige ihrer Arbeitsweise. Auf
der Grundlage vorhandener, fortgeschrittener Losungsansitze in einzelnen Betrieben sowie
erkennbarer Trends im Umfeld werden Aufgaben fiir die Neuprofilierung des Personal-
managements formuliert und auftretende Probleme im Prozef der Neuprofilierung benannt und
bewertet.

1. Verbemerkungen

Die Herangehensweise an Fragen des Personalmanagements erfolgte aus einer leitungswis-
senschaftlichen Perspektive, bei der vor allem die sozialen Aspekte der Leitung! wie Fiih-
rungsverhalten, Mitarbeiterfiilhrung, aber auch Sozialplanung im umfassenden Sinne sowie
Fragen der Mitwirkung der Arbeitskrifte an der Leitung und Planung im Mittelpunkt stan-
den. Dieser Ansatz wurde vor allem durch die Organisationspsychologie und sowjetische So-
Ziglplanungskonzepte beeinfluft.

* Doz Dr. sc. Rainhart Lang, geb. 1953, KMU Leipzig, Sektion Wirtschaftswissenschaf-
ten, Mitglied im ArbeitsausschuB fiir Personalmanagement der Gesellschaft fiir Be-
triebswirtschaft und Unternehmensfiihrung der DDR.

Arbeitsgebiete: Organisationssoziologie, Personalmanagement, betriebliche Sozialpoli-
tik. .

Dr. sc. Sieglind Lippert, geb. 1940, KMU Leipzig, Sektion Wirtschaftswissenschaften,
Mitglied im Arbeitsausschul fiir Personalmanagement der Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft und Unternehmensfithrung.

Arbeitsgebiete: Personalmanagement, insbesondere Personalfihrung und Fiihrungsver-
halten. .

1 In der DDR gab es in der relativ jungen Disziplin Leitungswissenschaft lange Zeit ein Nebeneinander von
technisch-organisatorisch gepriigten und sozialwissenschaftlich fundierten Ansétzen. Tendenzen zu einer
verstirkten Integration sind etwa ab Mitte der 80er Jahre festzustelien.
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Ausgangspunkt fiir die empirischen Untersuchungen® zur Personalfunition war daher die Be-
trachtung des Betriebes als sozialem Organismus, als System von sozialen Strukturen und Be-
ziehungen zwischen Individuen und Gruppen sowie ihren Wertorientierungen, Einstellungen
und Verhaltensweisen. Die sich im Betrieb in Verbindung mit der Realisierung von Sachauf-
gaben vollziehenden Prozesse der Personlichkeitsentwicklung, Gruppenentwicklung und
Struktur- bzw. Beziehungsentwicklung wurden als soziale Prozesse gekennzeichnet. Die Lei-
tung sozialer Prozesse vollzieht sich nach diesem Konzept iiber die arbeitsteilige Realisierung
sozialer Leitungsaufgaben durch alle Leiter bzw. Fithrungskrifte und durch spezielle Lei-
tungsorgane, die vor allem Querschnittsaufgaben im Sinne von unterstiitzenden Dienstlei-
stungen und von iibergreifenden Planungs- und Koordinierungsaufgaben wahrnehmen, sowie
durch die in den LeitungsprozeB einbezogenen Mitarbeiter.

Der Ansatz erméglichte eine ganzheitliche Betrachtung aller mit der Personalfunktion ver-
bundenen Aufgaben.

2. Stand und Probleme des Personalmanagements in den Industriebetrieben
der DDR bis zur Wende

Fiir das Personalmanagement in den Industriebetrieben der DDR bis zur Wende war kenn-
zeichnend:

- ein hohes MaB an politik- und fremdbestimmten Handlungsvorgaben und Rahmen-
bedingungen;

- eine starke leitungsorganisatorische Zersplittung mit zunehmenden Koordinierungs-
problemen, .

- ein geringer Grad der Professionalisierung;

- eine operative, oft nur bei Konflikten reagierende und erfahrungsbegriindete Heran-
gehensweise an Personalaufgaben bei Dominanz von Versorgungs-, Betreuungs- und
Verwaltungsaufgaben;

- eine geringe Autoritdt der Personal- und Sozialbereiche;

- eine Unterschitzung von sozialen Aufgaben der Personalfiihrung durch eine Vielzahl
der Leiter und Fiihrungskrifte als Wert-, Qualifikations-, Zelt- und Bewertungspro-
blem.

Ein wesentlicher, den Handlungsspielraum des Personalmanagements erheblich einschrin-
kender Tatbestand war die politische Intervention und Rahmensetzung in Personalfragen
durch die SED.3 Ausgangspunkt dafiir war eine Bewertung von Kaderfragen als Machtfragen,
die ihren Ausdruck in entsprechenden Beschliissen des ZK der SED zur Arbeit mit den Ka-
dern fand (Kaderbeschliisse 1977, 1986). Mikropolitisch wurde diese Intervention durch eine
entsprechende Struktur der Personalbereiche, z. B. die Trennung von Kader- und Personalab-
teilung, durch Kaderkommissionen der Betriebsparteileitung mit erheblichen Kompetenzen
fiir Personalauswahl und Personalentwicklung sowie -einsatz, insbesondere bei Fithrungsposi-
tionen, sowie durch bestimmte Regeln und Kriterien fiir Auswahl von Kadern, z. B. ein hoher

2 Aufgrund cinschrinkender gesctzlicher Bestimmungen zur Durchfiihrung von Befragungen erfolgten dic
empirischen Untersuchungen vorrangjg in Form von Fallstudien in verschiedenen Betricben sowie durch
Befragungen im Rahmen der Leiterweiterbildung.

3 Weitere einschrinkende Rahmenbedingungen fiir das betriebliche Personalmanagement, auf die hier nicht
niher eingegangen wird, stellten die arbeltsgesetzhchen Regelungen (Arbeitsgesctzbuch der DDR), die Be-
schafugunyauﬂagen und der durch Planauflagen geringe Spielraum zur Gestaltung von Lohn- und Anreiz-
systemen sowie zur Arbeitsgestaltung dar.
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Stellenwert von politischen Kriterien, und durch einen erheblichen Umfang an politischer
bzw. politikorientierter Weiterbildung fiir alle Leiter und Mitarbeiter umgesetzt. Zu den ne-
gativen Wirkungen dieser Intervention gehorten u. a. eine Einengung des Handlungsspiel-
raumes des Personalleiters bzw. des Direktors fiir Kader und Bildung, die Bestimmung ihrer
Rolle als Umsetzungsgremium der Kaderpolitik der Partei und - indirekt - eine Entprofessio-
nalisierung durch unzureichende fachliche Auslegung der Personalfunktion. Auf weitere Kon-
sequenzen, z. B. die Einschrinkung der Fiihrungsfunktion der Leiter, ist noch einzugehen.

Der Grad der Einschrinkung des Handlungsspielraumes der Personalarbeit im jeweiligen Be-
trieb war dabei in hohem MaBe von der Orientierung des Betriebsleiters und seiner Machtpo-
sition gegeniiber Betriebsparteileitung und Betriebsgewerkschaftsleitung abhiingig, die von
Betrieb zu Betrieb durchaus unterschiedlich ausgeprigt war. Das erklirt die z. T. trotzdem
vorhandenen Freirdume fiir eine wissenschaftlich fundierte Ausgestaltung der Personalarbeit.

Kennzeichnend fiir viele Betriebe war die leitungsorganisatorische Zersplitterung der Perso-
nalfunktion. Ausgehend von weitverbreiteten Arbeitsdirektoraten erfolgte in vielen Betrieben
eine weiteére Differenzierung in funktionale Ressorts. Besonders die Zuordnung von Arbeits-
und Sozialdkonomie zum Direktor fiir Okonomie und der Aufbau von Direktoraten fiir Kader
und Bildung sowie die in den. letzten Jahren in vielen GroBbetrieben vorgenommene Griin-
dung eigenstindiger Bereiche fiir Sozialwesen waren wesentliche MaBnahmen in dieser Rich-
tung, wobei der Grad der Zersplitterung und die konkreten Losungen der Zuordnung in ho-
hem MaBe vom Industriezweig und z. T. vom jeweiligen Kombinat abhingig waren und zu e1-
ner unterschiedlichen Durchsetzung von branchenspezifischen Rahmenstrukturen fiihrten.*
So existiert in einzelnen Betrieben nach wie vor eine hohe Konzentration von Personal- und
Sozialaufgaben, z. B. in Direktoraten fiir Kader, Arbeit und Bildung oder Arbeit, Bildung und
Sozialwesen, die mit Personalressorts in der BRD vergleichbar ist (Wagner 1989, S. 181). An-
dererseits war in Grobetrieben der metallverarbeitenden Industrie eine Zersplitterung der
Aufgaben auf 3 - 4 Fachbereiche keine Seltenheit (vgl. Abb. 1). Unter solchen Bedingungen
war die Durchsetzung einer einheitlichen Personal- und Sozialpolitik im Unternehmen er-
heblich eingeschrénkt.

Die Programme zur Entwicklung der Arbeits- und Lebensbedingungen und zur Kaderent-
wicklung sowie die Planteile zur Arbeitskrifteplanung und Planung der Arbeits- und Lebens-
bedingungen und die Vereinbarungen im Betriebskollektivvertrag® als potentielle Instru-
mente der Koordinierung konnten dieser Rolle unter Bedingungen zunehmender Okonomi-
sierung und Ausprigung funktionaler Ressortinteressen in den 80er Jahren immer weniger
gerecht werden, zumal ihre Qualitit sehr unterschiedlich war (zur Einschitzung vgl. Lang
1987, S. 42 ff.).

Im Gegensatz zu technischen Bereichen und selbst zu Bereichen wie Okonomie und Absatz
war und ist der Grad der Professionalisierung in Personal- und Sozialbereichen sehr gering.
Das findet seinen Ausdruck in der Qualifikationsstruktur dieser Bereiche, die in der Regel
den geringsten Anteil an Hoch- und Fachschulabsolventen aller funktionalen Bereichen auf-
weist. AuBer vereinzelt im Bereich Bildung eingesetzten Piddagogen sind kaum sozialwissen-
schaftlich ausgebildete Mitarbeiter titig (vgl. Lang/Lippert 1986, S. 51).

5 Die gesetzlichen Grundlagen der genannten Instrumentarien finden sich im Arbeitsgesetzbuch der DDR
(1977), der Anordnung itber die Ausarbeitung langfristiger Konzeptionen (1984) und der Planungsordnung
fizr 1986 - 1990 (1985, 1987).
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Abb. 1:  Typische Aufgaben bei der arbeitsteiligen Leitung der sozialen Entwicklung im
Stammbetrieb von Kombinaten (nach Lang/Lippert 1986, S. 31 f.)

Struktureinheit
- Planung, Analyse und Gestaltung der Entwicklung der Arbeits- und Lebensbedingungen $
- Planung und Kontrolle der Verwendung des Kultur- und Sozialfonds S
- Planung, Abrechnung und Sicherung der Arbeiterversorgung S

- Sicherung der Durchfithrung der sozialen Betreuung spezieller Werktatlgengruppen
(Rentner, Frauen, Schichtarbeiter, kinderreiche Familien u. a.), einschlieBlich
Kinderbetreuung S

- Planung, Koordinierung und Organisierung kultureller Aktivitdten, in Verbindung
mit dem Territorium sowie Leitung eigener Einrichtungen (Kulturhiuser,

Bibliotheken usw.) S bzw. K

- Planung und Organisierung der sportlichen Aktivititen Sbzw. K

- Planung, Analyse und Sicherung der Durchfiihrung bzw. Koordinierung der
gesundheitlichen Betreuung in Verbindung mit Betriebspolikliniken bzw.

Einrichtungen des Territoriums S

- Planung, Koordinierung und Sicherung der Durchfiihrung des Ferienwesens,
einschlieBlich Leitung eigener Ferien- und Erholungseinrichtungen, ggf. in
Abstimmung mit dem Territorium

- Koordinierung der betrieblichen Aktivititen bei der Wohnraumlenkung und
-vergabe mit dem Territorium

- Koordinierung des Berufsverkehrs mit den Territorien

- Planung und Analyse der Entwicklung von Berufs- und Qualifikationsstrukturen

- Planung, Koordinierung und Sicherung der Durchfiihrung der Aus- und
Weiterbildung (Berufsschulen, Betriebsakademien v. 4.)

- Planung, Analyse und Koordinierung von Aktivitdten der staatlichen Frauen- und
Jugendpolitik

- Planung, Analyse und Kontrolle der Kaderentwicklung fiir Nachwuchs- und
Reservekader, Auslandskader usw.

- Planung und Analyse der Personalentwicklung einschlieBlich Sicherung der
Betreuung auslindischer Werktitiger u. 4.

- Planung, Analyse, Koordinierung und Sicherung der Arbeit mit den Neuerern,
Neuererkollektiven, Ratio-Kollektiven, Vorschlagswesen

- Planung, Analyse und Sicherung der Realisierung von UmweltschutzmaBnahmen

- Planung, Analyse und Kontrolle des Niveaus der Arbeitsorganisation

- Leitung der Erarbeitung von Wettbewerbsprogrammen, Planung und Kontrolle der
Initiativentwicklung der Werktitigen, Organisierung und Sicherung der Durchfiihrung
von Leistungsvergleichen und Erfahrungsaunstansch

- Planung und Analyse der materiellen und ideellen Stimulierung (Lohn, Primien,
Auszeichnungen usw.) u.4.

- Planung, Analyse, Kontrolle und zielgerichtete Beeinflussung der Nutzung des
Arbeitsvermégens (Schichtarbeit, Krankenstand, unentschuldigtes Fehlen u a.)

- Planung, Analyse und Kontrolle des Gesundheits-, Arbeits- und Brandschutzes

Die Zuordnung wurde entsprechend der dominicrenden Aufgabenverteilung vorgenommen. Dabei ist:

Struktureinheit K = Kader/Bildung A = Arbeitsdkonomie
§ = Sozialwesen T = Technik LS = Sicherheitsinspektion

(7]

== R R R R Ruow

Lo o o
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Typische Karrierepfade von Kader- und Personalleitern verliefen tiber Funktionen in Partei,
Jugendorganisation oder Gewerkschaft. Auch ehemalige Offiziere waren héufig in diesen Po-
sitionen anzutreffen. Eine Ursache dafiir ist in den o.g., iiberwiegend politisch definierten
Rollen von Kader- und Personalleitern zu sehen. Zugleich liegt dem jedoch auch eine grund-
legende Unterschétzung der sozialen Aufgaben und Probleme im Betrieb zugrunde; die so-
ziale Rolle wurde der Gewerkschaft zugeschriebcn6, und sozialwissenschaftliche Erkenntnisse,
soziale Fihigkeiten und Kompetenzen wurden in der Stellenklassifizierung nur gering
bewertet. In Verbindung mit der generellen Unterbewertung geistiger Arbeit schrinkte dieser
Mechanismus die Moglichkeit zur Beschiftigung sozialwissenschaftlicher Spezialisten er-
heblich ein. Die Folge war, daB selbst der unzureichende Anteil von Planstellen fiir Hoch-
und Fachschulkader in Personal- und Sozialbereichen oft nicht mit entsprechend qualifizierten
Arbeitskriften zu besetzen war.

Abb.2: Charakteristische Rollenverteilung und Rollenorientierung der Trager des Perso-
nalmanagements in den DDR-Betrieben vor der Wende.
Triger des Perso- |Rollenorientierung Defizite aus der Roilen-
nalmanagements {dominierend begleitend |verteilung und -orientierung
Betriebsleitung  |technisch- |politisch - soziale Rolle unterreprésentiert, kein Be-
Okonomisch reich mit dominierender sozialer Rolle
- Politisierung der Unternehmensfiihrung
einzelne Leiter  |technisch- |politisch - Fehlen eines sozialen Rollenverstindnisses
Okonomisch - kaum Auswahl nach Sozialkompetenz
- Politisierung der Leiterrolle
Bereich politisch sozial - Politisierung und Entprofessionalicierung
Kader/Bildung - Auslegung der sozialen Rolle als Betreuung
- Qualifikationsdefizite
Bereiche Arbeits- |6konomisch {sozial -Okonomisierung der Personalfunktion
. Sozialbkonomie - Auslegung der sozialen Rolle als Betreuung
(Okonomie) ,
Bereich Arbeits- [technisch  |6konomisch | - Ableitung der Arbeitsorganisation aus dem
organisation ' technisch Machbaren, kaum Humanziele
(Technik) bzw. nachgeordnet )
Gewerks.-leitung |sozial politisch - Auslegung der sozialen Rolle als Betreuung
Parteileitung politisch - - makropolitisch begriindete Intervention in d.
Bereiche und die Unternehmensleitungen

Die bereits konstatierte, iiberwiegend operative Arbeitsweise einer Personalverwaltung und -
betrevung ist ein wesentliches Resultat der bisher dargestellten Probleme. Dabei orientierte
sich die Arbeit in den meisten Betrieben vorrangig an den arbeitsgesetzlich geforderten und

6 Zur bisherigen Rollenverteilung zwischen den Triigern des Personalmanagements in Betrieben der DDR
vgl. Abbildung 2.
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im Plan bzw. durch Auflagen vorgegebenen Aktivititen. Damit verbunden war auch das Fest-
halten an einer betrieblichen Sozialpolitik, die vor allem auf Betreuungsaufgaben und Bedin-
gungen des Arbeitsumfeldes fixiert war. Trotz nachgewiesener Bedeutung der Gestaltung des
Arbeitsinhaltes und verinderter Bedingungen fiir die Motivation der Mitarbeiter fiihrte die
Okonomisierung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Industriebetriebe in den 80er
Jahren nicht zu einer Umorientierung und strategischen Ausrichtung der Arbeitsweise der
entsprechenden Fachbereiche. Vielmehr wurde der Gestaltungsspielraum der Betriebe weiter
eingeengt und damit die operative Arbeitsweise erweitert reproduziert.
Ein Personalmanagement im Sinne aktiver ProzeBgestaltung war und ist somit nur schwach
“ausgeprigt und inhaltlich nur unzureichend auf die Schwerpunkte der Individualisierung und
Flexibilisierung, der Personalentwicklung und -aktivierung sowie des Arbeitszeitmanagements
ausgerichtet (Scholz 1990, S. 40 f.; Topfer/Poersch 1989, S. 75 ff.; Hentze 1989, S. 20 ff.).
Die auf Personalverwaltung ausgerichtete Arbeitsweise widerspiegelte sich in der Mehrzahl
der Betriebe in einer funktionalen Gliederung derPersonal- und Sozialbereiche. Lediglich in
GroBbetrieben lieBen sich innerhalb der Personalabteilungen Ansitze zu einer Differenzie-
rung nach Mitarbeitergruppen (Arbeiter, Angestellte) erkennen (vgl. Abb. 3 und 4)

Abb.3:  Grobstruktur eines Fachdirektorates Sozialwesen im Stammbetrieb eines Maschi-
nenbaukombinates (Stand 1855)

Direktor fiir Sozialwesen
: L
Sekretariat Biiro
[ T [ 1
Hauptabteilung Abteilung Abteilung Abteilung
Arbeiterversorgung Ferienwesen Kultur und Arbeits- und
u. innere Verwalt.  u. Kinderbetreuung Sport Lebensbedingungen

Abb. 4:  Grobstruktur eines Fachdirektorates Kader und Bildung in einem Maschinenbau-
betrieb (Stand 1855)

Direktor fiir Kader und Bildung

[ i

Sekretariat Biiro
I [ ] |
Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung
Kader Personal Aus- und Kultur und Sport
Arbeiter Weiterbildung Klubhaus
Angestellte | Betriebs- Betriebsbibliothek
berufsschule Sporteinrichtungen

des Betriebes
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Trotz groien Datenanfalls dominierte in vielen Bereichen fiir Personal- und Sozialwesen eine
manuelle Aufgabenbearbeitung. Die Rechnerunterstiitzung beschriinkte sich meist auf die
Bereitstellung von Rechnerausdrucken aus den GroBrechnerprojekten fiir Arbeitszeit- und
Lohnerfassung und -berechnung sowie die Nutzung von Datenspeichern mit Stammdaten der
Arbeitskrifte.

Der Einsatz dezentraler Technik steht in den meisten Betrieben noch am Anfang, Es iiber-
wiegt die Nutzung von Standardsoftware fiir Textverarbeitung, Kalkulation und vor allem fiir
Datenbankarbeit (REDABAS bzw. d’Base).

/ Die Autoritdt der Personal- und Sozialbereiche war und ist in der Mehrzahl der Betriebe ge-
ring. Bei einer Untersuchung in einem groBeren Industriekombinat duBerten z. B. ca. 40% der
befragten Leiter anderer Fachbereiche, daB sie das Fachdirektorat fiir Sozialwesen nicht als
gleichberechtigten Partner ansehen (Lang/Lippert 1986, S. 41).7 Eine Folge dieser Haltung
ist z. B. der unzureichende EinfluB von Personal- und Sozialbereichen bei strategischen Ent-
scheidungen und die geringe Akzeptanz von Gestaltungsempfehlungen und Vorschligen die-
ser Bereiche. So werden soziale Kriterien, die auf eine motivationsférdernde Gestaltung der
Arbeitsbedingungen abzielen, haufig nicht a priori in die Gestaltung einbezogen; Perso-
nalentwicklungs- und Sozialprojekte werden, wenn iiberhaupt, meist im nachhinein erarbeitet.
Die Unterschiitzung von sozialen Aufgaben der Personalfithrung durch viele Leiter ist ein
Ergebnis fehlender sozialwissenschaftlicher Qualifikation, unzureichender Beriicksichtigung
der Sozialkompetenz bei der Auswahl der Leiter, einer durch die BewertungsmaBstibe fiir er-
folgreiche Titigkeit vor allem auf die kurzfristige Bewiltigung von Sachaufgaben gerichteten
Leistungsbewertung und des hohen Zeitdrucks durch starke Uberzentralisierung innerhalb
der Leitungshierarchie der Betriebe.

Da zugleich einheitliche Orientierungen fiir die Personalfiihrung in der Mehrzahl der Be-
triebe fehlen, bleibt die Wirkung von einzelnen Beispielen beschrinkt.

Produktive Ansitze fiir ein wissenschaftlich fundiertes und ganzheitliches Personalmanage-
ment in den Industriebetrieben der DDR waren vor allem mit Versuchen zur Umsetzung von
Sozialplanungskonzepten z. B. Winkler/Tietze/Schmunk (1972), Adler (1973), Kulak (1976)
verbunden. Sie wurden besonders in Betrieben mit speziellen sozialen Anforderungen, z. B.
ESDA Thalheim, GISAG-Kombinat Leipzig (Lang 1980) unternommen. Im weiteren gehor-
ten dazu u. a. auch das Mansfeld-Kombinat, das Kombinat Trikotagen Karl-Marx-Stadt und
die Leuna-Werke (Leitfaden 1988 und Sozialpolitik 1988).

Die Herangehensweise in den einzelnen Betrieben war zwar von der Situation geprigt diffe-
renziert; dennoch lassen sich Gemeinsamkeiten hervorheben. Sie bestehen vor allem in

- der Schaffung spezieller Funktionsstellen mit analytisch-konzeptionellen und koordi-
nierenden Aufgaben (Abteilungen, Stiibe fiir soziale Analyse oder Sozialplanung),

- der Etablierung spezieller Organisationsformen zur Koordinierung und Durchsetzung
von sozialen Programmen (z. B. Arbeitsgruppen, Arbeitskreise zur Leitung sozialer
Prozesse),

- der regelmiBigen, sozialwissenschaftlich fundierten Analysetatigkeit,

- der ganzheitlichen und strategischen Herangehensweise,

- einer engen Kooperation mit wissenschaftlichen Einrichtungen.

7 Das gilt im wesentlichen auch fiir die Direktorate Kader und Bildung, obwohl die Ei{:ﬂuBméglichkciten als
Triiger der politischen Rolle groBer waren. Eine hohere Autoritit hatten vor allem die o.g. Direktorate fir
Kader, Arbeit und Bildung.
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Wesentliche Probleme dieser Konzepte bestanden im z.T. vorhandenen Nebeneinander offi-
zieller Planung und langfristiger Sozialkonzepte,ihrer Abhingigkeit von Personen (engagierte
Fiihrungskrifte und Spezialisten) sowie ihrer oft geringen tkonomischen Wirksamkeit be-
zogen auf kurzfristige Planerfiillung.

“ Das erklirt auch, warum ein groferer Teil dieser Versuche den Okonomisierungstrends der
80er Jahre zum Opfer gefallen sind.

3. Personalmanagement im Umbruch - Probleme, aktuelle und perspektivi-
sche Aufgaben

" Die tiefgreifenden politischen, wirtschaftlichen und sozialen Verinderungen der letzten Mo-
nate haben auch zu vielfiltigen Auswirkungen auf die Praxis des Personalmanagements in den
Industriebetriecben der DDR gefiihrt. Die im folgenden darzustellenden Probleme und
Aufgaben sind dabei stets vor dem Hintergrund einer, von der Dimension her einmaligen
Umwandlung von staatlichem Eigentum in privates Eigentum, der Transformation einer zen-
tralisierten in eine dezentralisierte Wirtschaft, der Existenzprobleme vieler Industriebetriebe,
der Problematik der Ubernahme eines véilig neuen, sehr umfangreichen und hochkomplizier-
ten Rechtssystems, insbesondere auch auf dem Gebiet der Arbeits- und Sozialgesetzgebung
sowie den dafiir erforderlichen, grundlegenden Verdnderungen in den Denk- und Verhal-
tensweisen von Leitern und Mitarbeitern zu sehen.

Als wesentliche, aktuelle Tendenzen und Probleme des Personalmanagements in den Indu-
striebetrieben lassen sich abheben:®

1. Es gibt Tendenzen einer, meist schrittweise vollzogenen, organisatorischen Zusam-
menfassung verschiedener Bereiche, die die Personalfunktion realisieren,

Ausgangspunkt ist die Zusammenlegung von Arbeitsékonomie und Kader/Bildung zu
Personalbereichen. Dieser Schritt ist in einer groBeren Zahl von Betrieben bereits
vollzogen.

Weitere Integrationsschritte betreffen den Bereich Sozialwesen sowie z.T. die Ar-
beitsorganisation und das Vorschlagswesen. Umstritten ist z. Z. die Zuordnung der
Lohnabrechnung. Hier wird es voraussichtlich, wie auch bei der Arbeitsorganisation,
verschiedene Eingliederungen geben. Als Hauptproblem kristallisiert sich heraus, da8
mit dem ZusammenschluB der Bereiche in der Regel keine Neuordnung der zu reali-
sierenden Funktionen erfolgt und die vorhandenen, iiberwiegend funktionalen Struk-
turen erhalten bleiben, unabhéngig von der jeweiligen Situation des Betriebes.

2. Es gibt eine Tendenz zur Auslagerung von personalwirtschaftlichen Funktionen, z.B.
von Aus- und Fortbildung, Sozialleistungen des Betriebes. Dabei kommt es in einigen
Extremfillen zur Auflésung von Personalabteilungen; die unbedingt erforderlichen
Aufgaben sollen durch Mitarbeiter anderer Bereiche des Biiros und durch die Ge-
schiftsfilhrung selbst wahrgenommen werden. So begriiBenswert solche Tendenzen -
Personalfragen als Fithrungsfragen und Aufgabe der Linienleiter zu entwickeln, die
Personalarbeit auch unter dem Gesichtspunkt der Kosten zu sehen, Abbau von Ver-
waltung - auch seien mégen, in vielen Fillen liegt den Entscheidungen ein kurzsichti-
ges, auf schnelles Einsparen “iiberfliissiger” Aufwendungen gerichtetes Denken zu-

8 Dazu laufen gegenwiirtig empirische Untersuchungen, die die sich vollzichenden Wandlungsprozesse
erfassen sollen. Bei den dargesteliten Tendenzen und Problemen handelt es sich um erste Ergebnisse.
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grunde. Das wird auch dadurch erhirtet, daB die Entscheidungen zur Auslagerung
und externen Realisierung der jeweiligen Personalfunktion haufig nicht durch eine
griindliche Analyse der Moglichkeiten fiir eine qualitativ hochwertige und kostengiin-
stige Realisierung im Umfeld des Unternehmens vorbereitet werden (vgl. auch Ar-
beitsstandpunkt 1990, S. 3).

3. Bs iiberwiegen Denk- und Verhaltensweisen in den Unternehmen, die auf das Kopie-
ren, Anpassen und Ubernehmen von Strukturen, Arbeitsweisen etc. ausgerichtet sind.
Der Verlust und das Aufgeben eigener Identitit und das Fehlen von gewohnten Ori-
entierungsmustern fiihrt zur Unsicherheit und zur Suche nach neuen Orientierungen,
z. T. deren kritikloser Ubernahme ohne Beachtung der véllig anderen Entstehungs-
und Existenzbedingungen. Zugleich ist eine Ausrichtung der Vorstellungen der Leiter
von "Fiihrung" und der ihnen zugrunde liegenden Menschenbilder auf autoritire Kon-
zepte feststellbar; verbunden mit einer Unterschétzung der Human-Ressourcen durch
die Geschiiftsleitung und einer weit verbreiteten Sichtweise, die das Personal vor al-
lem als Objekt und Kostenfaktor (vgl. Neuberger 1990, S. 23 ff.) sieht.

4. Die in den Betriecben dominierenden Personalstrategien® sind auf den Personalabbau
gerichtet.
Betriebe, die an Konsolidierungsstrategien festhalten, gefihrden hiufig den Bestand
des Unternehmens insgesamt, wenn nicht gleichzeitig tragfihige Konzepte fir Pro-
duktion und Absatz marktfihiger Erzeugnisse entwickelt werden. Ein weiteres
Hauptproblem besteht in der Kurzsichtigkeit, mit der der Personalabbau zum Teil be-
trieben wird und bei dem die Personalentwicklung in Richtung auf neue Einsatzfelder
und eine hohere Flexibilitit im Einsatz der Arbeitskrifte als Strategie oft unterschiitzt
und trotz vorhandener Jidglichkeiten und Chancen zu wenig genutzt wird.

S. Ein wesentliches Problem besteht gegenwirtig in den vorhandenen Machtstrukturen
im Unternehmen.
Die Wiederbelebung autoritirer Konzepte und eine spiirbare Zentralisierung von
Entscheidungen einerseits und ein weitestgehendes Fehlen von etablierten, qualifi-
zierten und aktiven Personalvertretungen andererseits haben zu einem Machtun-
gleichgewicht gefiihrt und erschweren die Herausbildung eines partizipativen Perso-
nalmanagements. Fiir die Ausgestaltung der Rolle des Personalleiters als Mittler zwi-
schen Mitarbeitervertretung und Leitung ist jedoch eine ausgewogene Verteilung der
Macht im Unternehmen von besonderer Bedeutung und anzustreben.

6. Mit der Tendenz zum Abbau auch in den Personalbereichen ist zugleich eine Ab-
wehrhaltung gegeniiber qualifizierten Bewerbern von auBen erkenmbar. Auf Grund
der unzureichenden Qualifikation in den Personalbereichen und der traditionellen
Auspriigung der Personalfunktion ist nach Einschitzung der Verfasser das Erreichen
des unbedindgt erforderlichen Qualitéitssprunges in der Personalarbeit allein durch
Qualifizierung des vorhandenen Mitarbeiterstammes nicht méglich.

Die genannten Tendenzen und Probleme implizieren eine Vielzahl von aktuellen und per-
spektivischen Aufgaben fiir eine nicht nur strukturelle, sondern vor allem inhaltliche Neuge-
staltung des Personalmanagements in den Industriebetrichen der DDR. Dabei geht es um
solche Problemlésungen, die die aktuellen personalwirtschaftlichen Probleme der Betriebe in

9 Die operative Orientierung der Personalarbeit filhrt dazu, daB es sich bei den genannten Strategien um
Handlungsmuster und nicht um bewuBit formulierte und analytisch fundierte strategische Konzepte handelt.
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der DDR mit Blick auf die zukiinftigen personalwirtschaftlichen Anforderungen (vgl. u. a.
Topfer/Poersch 1989; Scholz 1990; Wagner 1989) 16sen und dazu Erfahrungen der jeweiligen
Betriebe einzubringen.
Schwerpunktaufgabe zur Quahﬁmemng der Personalmanagements in den Industriebetrieben ist
die Entwicklung einer aktiven, ganzheitlichen Herangehensweise, die vor allem
- die Erarbeitung einer Personal- und Sozialstrategie des Unternehmens als Grundlage
fiir eine an langfristigen Zielen des Unternehmens orientierte Personalpolitik und
N Ausdruck einer generellen strategischen Ausrichtung der Personalarbeit, '
- die Rationalisierung der operativen Arbeit durch Schaffung einer einheitlichen In-
formationsbasis und den verstirkten Einsatz von Rechentechnik im Bereich und
- die Professionalisierung der Personalarbeit durch entscheidende Erh6hung des Quali-
fikationsniveaus der Mitarbeiter im Personal- und Sozialbereich insbesondere durch
Erhéhung der sozialwissenschaftlichen Qualifikation sowie durch verstirkten Einsatz
von sozialwissenschaftlich ausgebildeten Spezialisten wie Psychologen und Soziologen
und
- die Schaffung von Voraussetzungen fiir die qualifizierte Wahrnehmung der Personal-
funktion durch alle Fiihrungskrifte
einschlieBt.
Als ein wesentlicher Weg zur Neuprofilierung der Bereiche wird die Einstellung qualifizierter
Mitarbeiter und die hierarchieiibergreifende Qualifizierung aller mit der Realisierung der
Personalfunktion beschiftigten Leiter und Mitarbeiter der entsprechenden Ressorts angese-
hen. Neben der Kenntnisvermittlung sollte besonders die Erarbeitung eines gemeinsamen
Gesamtkonzeptes, von Fiihrungsgrundsitzen und Leitlinien der Personalpolitik stehen. Im
weiteren ist eine Qualifizierung zu den einzelnen Teilfunktionen sowie die Vermittlung der
Grundsitze an alle Leiter des Unternehmens zweckmiBig (vgl. Arbeitsstandpunkt 1990).

Die Wirksamkeit dieser MaBnahmen erfordert Verdnderungen im Umfeld, wie die Schaffung
stabiler rechtlicher und tariflicher Rahmenbedingungen, aber auch Verdnderungen im Un-
ternehmen, wie stabile strukturelle Verhiltnisse und Aufgabenzuordnungen, die stirkere Be-
achtung der Sozialkompetenz bei der Auswahl der Leiter. Entscheidend sind jedoch Verédnde-
rungen in den z. T. noch zentralistisch gepréigten Denk- und Verhaltensweisen. Dabei kann
eingeschitzt werden, dal die Verdnderung zu neuen marktwirtschaftlichen Denk- und Ver-
haltensweisen der Leiter und Mitarbeiter in den Personalbereichen - wie aller Leiter im Un-
ternehmen - ein langwieriger Proze8 ist, der nicht mit der Installierung neuer Strukturen und
Managementtechniken abgeschlossen ist, sondern der kritischen Verarbeitung von Fehlern,
des Sammelns neuer Erfahrungen, des Suchens und Findens einer eigenen neuen Identitét
bedarf. Dieser Proze8 ist zugleich eine Herausforderung an die sozialwissenschaftlich orien-
tierte Personalforschung.
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