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1. Fragestellung und Aufbau der Fallstudie

Auf dem Hintergrund der Entwicklung von Arbeitsmarkt und
Beschiftigung in der Bundesrepublik Deutschland seit Mitte
der 70er Jahre hat sich das Forschungsprogramm "Betriebs-
und sozialpolitische Aspekte und Probleme betrieblicher
Personalplanung" 2zundchst schwerpunktm&Big mit Fragen der
quantitativen Anpassung des betrieblich genutzten Arbeits-
volumens - etwa bei einem mehr oder weniger unerwartet auf-
tretenden Absatzriickgang - auseinandergesetzt sowie mit de:
Rolle, die Personalbedarfs- und Personalabbauplanung dabei

1)

spielten. Dabei hatten die in diesem Zusammenhang durch-
gefiihrten empirischen Untersuchungen gezeigt, daB Prozesse
der quantitativen Anpassung des Arbeitsvolumens an eine ver
schlechterte Auftrags- und Absatzsituation insbesondere dar
wenn sie mit Personalabbau in gr&Berem Umfang verbunden wa-
ren, hdufig auch von erheblichen betriebsinternen Arbeits~
krédftebewegungen begleitet waren. In einer Fallstudie inner
halb der Automobilindustrie wurden daher diese internen Um~-
setzungen, die direkt oder indirekt mit der Anpassung der

Unternehmen an einen verminderten Beschdftigtenbedarf zusam

menhingen, zum Gegenstand der Untersuchung gemacht.z)

. k : In dieser Fallstudie wurde der stark improvisierende Charak
ter der personalpolitischen Abwicklung dieser internen Ar-
beitskrdftebewegungen herausgearbeitet; er schien sich weit

1) Vgl. dazu die Arbeitsberichte 4,5 und 8, deren Ergebnis-
se wesentliche Grundlage waren fiir die Verdffentlichung:
Rainer Schultz-Wild, Betriebliche Beschdftigungspolitik
in der Krise, Campus-Verlag, Frankfurt/New York, 1978,
insbesondere die Teile B und C.

2) Vgl. dazu Arbeitsbericht 11: Mira Maase, Persondlpolitik
- bei internen Umsetzungen von Arbeitskraften, eine Fall-
studie in der Automobilindustrie, als Manuskript verviel
fdltigt Mlinchen 1977 (ISF).

Maase/Schultz-Wild (1978): Personalpolitik und -planung bei technisch-organisatorischen Umstellungen im Produktionsprozess. ]STMUNFHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101055



gehend daraus zu erkldren, daB aufgrund der unvorherge-
sehenen konjunkturellen Rilickschldge sowie aufgrund der
ebenfalls nicht im Detail vorhergesehenen Folgen des Per-
sonalabbaus in der damaligen Situation kaum die M&6glich-
keit fiir eine planvolle, bereits ldngere Zeit vor der
Durchfiihrung strukturierte Gestaltung dieses Anpassungs-
prozesses bestand. Die entstandenen personellen Probleme
lieBen sich filir die Betriebe auch ohne ldngeren Planungs-
vorlauf weitgehend bewdltigen; zumindest teilweise wurde
dies dadurch erleichtert, daB die Umsetzungen nur voriiber-
gehenden Charakter hatten, das heiBft aufgrund der verbes-
serten Absatzlage nach relativ kurzer Zeit riickgdngig ge-

macht werden konnten.

Uber einen l&ngeren Zeitraum betrachtet, sind solche be-
triebsinternen Arbeitskrédftebewegungen, die durch Anpas-
sungsprozesse an verdnderte Absatzchancen ausgeldst wer-
den, sicherlich nicht die wichtigste und hdufigste Form be-
triebsinterner Mobilit&t. Abgesehen von Prozessen, die aus
Initiativen der Arbeitskrédfte selbst resultieren (zum Bei-
spiel Bewerbung fiir einen anderen Arbeitsplatz) oder deren
Griinde in der Person des Arbeitnehmers liegen (zum Beispie:
Versetzung aufgrund geminderter Leistungsfd&higkeit), dlirf-
tzyAéor allem die Prozesse betriebsinterner Mobilitdt Be-
. deutung haben, die durch den mehr oder weniger stdndigen
technisch-organisatorischen Wandel des Produktionsapparate{
und des Produktionsprozesses ausgeldst werden.

Dieser Art betriebsinterner Mobilitdt wendet sich die vor-
liegende Fallstudie zu. Dabei handelt es sich ebenso wie b
den bereits frilher untersuchten Umsetzungsfillen in der Au:
mobilindustrie insofern um Zwangsmobilitdt, als es dabei
nicht im Entscheidungsbereich der Arbeitskridfte liegt, ob
sie von einem solchen betrieblich iniﬁiierten Verahderungs-
prozeB betroffen werden oder nicht. Im Unterschied zu den

h | '
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frither untersuchten Fdllen, sollen jedoch jetzt solche Um~

setzungsprozesse aufgegriffen werden,

o die aus betrieblich geplanten Verdnderungen resultieren,
die je nach Komplexitét, GréBe, erforderlichem Investi-
tionsvolumen etc. der neuen technischen Anlagen mehr ode:
weniger lange Zeit vor der Durchfiihrung der MaBnahmen be-

kannt sind;

o die insofern endgliltig sind, als eine Riickversetzung an
einmal aufgelSste Arbeitspldtze unméglich oder zumindest
hé6chst unwahrscheinlich ist, was andererseits wiederum
nicht heiBt, daB die Arbeitskr&fte unbedingt auf Dauer
an die ihnen zundchst zugeWiesenen neuen Arbeitsplédtze

gebunden bleiben.

Generelles Interesse der Fallstudie ist es zu ermitteln,

auf welche Weise betriebliche Beschdftigungspolitik in sol-
chen Prozessen technisch-organisatorischer Ver&nderungen die
erforderliche Neuzuordnung zwischen Arbeitskr&ften und Ar-
beitspldtzen regelt. Um einer solchen Fragestellung detail-
lierter nachgehen zu k®nnen, schien eine relativ enge Ein-
grenzung des Untersuchungsfeldes erforderlich.

Nach der Zugdnglichkeit zu den notwendigen umfangreichen und
differenzierten Informationen und betrieblichen Daten wurde
ein bestimmter Maschinenbaubetrieb ausgewdhlt. (Ndheres zum
Betrieb vgl. Abschnitt 2).. In mehreren Gesprédchen mit Ver-
tretern des Personalmanagements, der technischen Betriebs-
leitung, mit Abteilungsleitern und auch mit dem Betriebsrat
wurde eine grdBere Zahl solcher technisch4organisatorischer
Verdnderungen ermittelt, die innerhalb dieses Betriebs in
den letzten fiinf bis zehn Jahren durchgefiihrt worden waren.
- Nach Kriterien wie der Isolierbarkeit und Abgeschlossenheit
der Fdlle, der Zahl der betroffenen Arbeitskréfte, der Art

SFMUNCHEN
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der getroffenen personalpolitischen MaBnahmen sowie der
Rekonstruierbarkeit der Verdnderungsprozesse wurden daraus
‘zwei bestimmte Fille technisch-organisatorischer Verdnde-
‘ruhgen flir eine exemplarische Untersuchung ausgewdhlt. Bei
diéser Auswahl wurde besonders darauf geachtet, daB es sich
um m8glichst typische Fdlle handelt, was flir einen Betrieb
dieser Art bedeutet, daB eher unspektakuldre, jeweils unmit-
telbar nur eine sehr begrenzte Zahl von Arbeitskrdften be-
treffende Verdnderungen auszuwdhlen sind, die im {ibrigen in-
-nerhalb des sogehannten produktiven Bereichs des Betriebs ar
‘gesiedelt sind (ndheres dazu ?ergleiche Abschnitt 5). Dement
.sprechend ist bewuBt ein grdBerer Umstellungsfall, der im Zu
sammenhang mit einer Produktionsverlagerung mehrere hundert
Arbeitskrédfte zur Umsetzung zwang, nicht zum Gegenstand der
Untersuchung gemacht worden. Wie noch zu zeigen sein wird,
spielt allerdings dieser - fiir den Ablauf des technisch-or-
'ganisatorischén Wandels dieses Betriebs eher auBergewdhn-
liche - Fall-durchaus in die Abwicklung der zu untersuchen-
den kleineren Umstellungsfdlle hinein (vergleiche insbeson-
dere Abschnitt 4).

Beispielhaft wird an den ausgewdhlten abgeschlossenen Um-
stellungéprozessen innerhalb der Fertigung des Fallstudien-
betriebs insbesondere folgenden Fragestellungen nachgegan-

gen:

o Was sind die typischen Grundmuster des betrieblichen Vor-
gehens bei solchen technisch-organisatorischen Umstellun-
gen, wie sie im Zuge stdndiger Modernisierung und Rationa
lisierung des Produktionsapparats . in einem solchen Be-
trieb laufend vorgenommen werden?

‘0 Welche betrieblichen Instanzen werden zu welchen Zeit-
punkten und mit welchem Interventionsmﬁglichkeiten in
solche Umstellungsprozesse eingeschaltet? Insbesondere:

. h | .
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Welche Rollen spielen dabei die zentralen personal-

politischen Instanzen des Betriebs und welche Bedeu-
tung hat das etablierte System der Unternehmens- und
Personalplanung im AnpassungsprozeB?

O Wie werden gegebenenfalls die umzusetzenden Arbeits-
krdfte gewdhlt?

0 Welche Arbeitskrédfte werden in welcher Weise von sol-
chen Umstellungen betroffen und was sind auf dem Hin-
tergrund bestehender Regelungen der Lohnsicherung etc.
die wesentlichen Auswirkungen von umstellungsbedingten
Umsetzungen? |

0 SchlieBlich wird - allerdings eher am Rande - gefragt:
In welcher Weise wird die betriebliche Interessenver-
tretung der Arbeitnehmer bei solchen Umstellungsfdllen
eingeschaltet? Welche Einwirkungsmdglichkeiten hat sie?

Nach einer Darstellung der technischen und Skonomischen
Aspekte der ausgewdhlten Umstellungsfdlle (Abschnitt 5)
wird diesen Fragen vor allem in den Abschnitten 6 und 7
nachgegangen. Die vorangestellten Abschnitte 2, 3 und 4
versuchen dagegen die allgemeinen betrieblichen Rahmen-
bedingungen dieser Verdnderungen aufzuzeigen und gehen
besonders auf das System der Unternehmens- und Personal-
planung des Betriebes (Abschnitt 3) sowie auf die zum
Schutz der Arbeitnehmer bestehenden betrieblichen und
iberbetrieblichen Regelungen ein (Abschnitt 4). Am Ende
des Berichts findet sich ein kurzes Resiimee der Ergebnisse
(Abschnitt 8).

j -
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2. Betrieb, Unternehmen, Marktbeziehungen, Beschdftigten-

struktur

Da davon ausgegangen wird, daB sich der Ablauf technisch-
organisatorischer Ver&nderungen wie auch der damit verbun-
denen personellen Konsequenzen in Abhdngigkeit von den je
gegebenen inneren und &duBeren betrieblichen Rahmenbedin-
gungen bestimmt, soll im folgenden versucht werden, die
Situation des Fallstudienbetriebs in einigen wichtigen Di-
mensionen zu skizzieren. Es wird dabei eingegangen auf Gr&s-
se und Lage, einige wichtige Aspekte der Marktbeziehungen |
sowie auf die Beschdftigtenstruktur; soweit m&glich, sind
dabei neben deér derzeitigen Situation auch Entwicklungs-

trends aufzuzeigen.

a) Betrieb und Unternehmen

Der Fallstudienbetrieb ist das Stammwerk eines seit der
Griinderzeit bestehenden Unternehmens aus dem Maschinenbau,
das Mitte der siebziger Jahre weltweit (einschl. der Be-
teiligungen mit iiber 50 %) um die 20.000 Arbeitskrifte be-
schdftigte. Knapp 90 % des Arbeitskrdftebestands verteilt
sich auf rund ein halbes Dutzend Werke und Beteiligungs-
gesellschaften innerhalb der Bundesrepublik Deutschland,
wdhrend die restlichen 12 % auf ausladndische Tochter- bzw.
Beteiligungsgesellschaften entfallen.

Tabelle 1: Verteilung der Beschdftigten des Gesamtunter-

nehmens Mitte der 70er.Jahre (in %)
Unternehmens-AG Konzern-Beteili- Gesamt-
gungsgesellschaften unternehmen
Fallstudien- Sonstige Inland ‘Ausland
Betrieb Betriebe
ca. 33 ca. 30 ca. 25 ca. 12 100

h | '
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Von den im Inland vom Konzern Beschdftigten arbeiten knapp
ein Drittel in Toéhtergesellschaften des Unternehmens, wdhre
gut zwei Drittel zum Unternehmen selbst, das als AG firmiert
gehdren. Mit liber 5.000 Beschdftigten ist der Fallstudienbe-
trieb der grdBte Einzelbetrieb des Unternehmens und auch des
Konzerns; mehr als die H&lfte der Beschdftigten der Unter-

nehmens~AG arbeiten hier.

Gegenstand des‘Unternehmens wie auch der meisten der Toch-
tergesellschaften sind Entwicklung, Konstruktion, Fertigung
sowie der Vertrieb von Aggregaten und Systemen filir den Ma-
schinen-, Fahrzeug- und Apparatebau; auch der Verkauf von
Ingenieurleistungen spielt eine gewisse Rolle. Das Unter-
néhmen produziert also nicht direkt fiir den Konsumgliter-
markt, sondern hat im wesentlichen Zulieferfunktion fiir an—.
dere Hersteller von Investitions- und zum Teil auch Ver-
brauchsgiitern. Eine wichtige Rolle als Abnehmer spielt der
StraBenfahrzeugbau, woraus eine indirekte Abhdngigkeit des
Unternehmens von den gerade seit Beginn der siebziger Jahre
recht ausgeprédgten Produktions- und Absatzschwankungen die-

1)

ses Wirtschaftszweigs resultiert. Fiir die Absatzchancen
hat die Entwicklung auf den verschiedenen Auslandsmidrkten
(vor allem EG und ilbriges Europa, zu einem kleineren Teil
auch ttbersee) erhebliche Bedeutung; zwar lag die Exportquote.
.des Konzerns Anfang der siebziger Jahre meist unter 40 %, |
rechnet man jedoch den indirekten Export (d.h. Export der
Produkte, fir die das Unternehmen Teilaggregate liefert)
hinzu, so geheh letztlich 70 bis 75 % der Produktion ins

Ausland.

Entscheidend fiir die Situation des Fallstudienbetriebs wie
auch des Unternehmens ist die Abh&ngigkeit als Zulieferant
von der Einkaufspolitik der Kunden, die wiederum unter ande-
.rem durch die wechselhaften Entwicklungen auf deren Absatz-

1) Vgl. R. Schultz-Wild, Betriebliche Beschdftigungspolitik
in der Krise, S. 25 ff. und s. 176 - 193.
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‘midrkten geprédgt ist. Soweit fiir den StraBenfahrzeugbau pro-
duziert wird, kommt hinzu, daf bei der starken Unternehmens-
konzentration in diesem Wirtschaftszweig ein GroBSteil der
Geschdftstdtigkeit mit einigen wenigen der groBen Hersteller

unternehmen getdtigt wird.

Die Entwicklung des Unternehmens in der Nachkriegszeit war
durch einen starken ExpansionsprozefB gekennzeichnet; so hat
sich etwa zwischen Anfang der fiinfziger und Mitte der sechzi
ger Jahre der Umsatz mehr als verfiinffacht, die Beschdftigte:
zahl verdreifacht (nur Inland). Diese Expansion verlief weit:
gehend - wenn auch mit gewissen zeitlichen Verschiebungen -
parallel mit der des Fahrzeugbaus in der Bundesrepublik
Deutschland. Seit Beginn der siebziger Jahre ist eine gewiss:
Konsolidierung der Unternehmensentwicklung erkennbar; bei in:
gesamt - wenn auch nicht mehr durchgehend - noch wachsenden
Ums&dtzen stagniert die Zahl der Beschdftigten (vgl. Tab. 4,
S. 16); in manchen Jahren kam es auch zu einer Reduzierung
der Beschdftigtenzahl gegeniiber dem Vorjahr, allerdings ohne
Personalabbau in. gréB8erem Umfang, wie er.in manchen Unterneh-
men des StraBenfahrzeugbaus Mitte der siebziger Jahre durch-

1)

gefiihrt worden war. (Auf die Beschdftigtenentwicklung des

Fallstudienbetriebs wird weiter unten noch n&her eingegangen

b) Standort und Arbeitsmarkt

Der Fallstudienbetrieb, der das Stammwerk und zugleich der
grdBte Einzelbetrieb des Unternehmens ist, liegt in einer
mittelgroBen Industriestadt im Westen der Bundesrepublik,
und zwar auBerhalb sogenannter industrieller Ballungsgebiete.
Die Einwohnerzahl dieser Stadt bewegte sich Mitte der sieb-
ziger Jahre in der Gr&Benordnung von 50.000 mit eher stagnie-

1) Vgl. R. Schultz-Wild, Betriebliche Beschdftigungspolitik
in der Krise, insbesondere Teil C, S. 244 - 285.

'1 +s
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render Tendenz, wdhrend die Gesamtentwicklung seit dem
Zweiten Weltkrieg durch eine deutliche Expansion gekenn-
zeichnet war (seit Kriegsende hatte sich die Einwohner-
zahl mehr als verdoppelt). Die Bev®lkerungsentwicklung
stand in engem Zusammenhang mit der Expansion der orts-

ansdssigen Industrie.

Nach den Daten der Volks- und Berufszdhlung gehSrten sowohl
1961 als auch 1970 mehr als 60 % der Erwerbspersonen zum
produzierenden Gewerbe, wobei die Industrie in diesem Sekto:
eindeutig dominierte. Die Zahl der Erwerbspersonen im pro-
duzierenden Gewerbe hat im Zeitraum zwischen den beiden Z&h-
lungen mit 35 % iliberdurchschnittlich stark zugenommen (das
prozentual sehr viel hShere Wachstum der Land- und Forst-
wirtschaft war wegen der geringen absoluten Zahlen weniger
bedeutsam) . Der Anteil der Erwerbspersonen im produzieren-
den Gewerbe liegt um mehr als 10 % iber dem Durchschnitt
des Bundeslandes. Als Arbeitsort hat (insbesondere im indu-
striellen Sektor) die Stadt zentrale Bedeutung fiir die um-
liegende, urspriinglich stark auf die Landwirtschaft ausge-
richtete Region, was zum Beispiel auch darin zum Ausdruck
kommt, daB bei einem fast ausgeglichenen Pendlersaldo des
Landkreises in der Stadt die Einpendlerzahl fast acht mal
hther als die Auspendlerzahl war (1961).

h | .
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Tabelle 2: Erwerbspersonen nach Wirtschaftsbereichen
1961 und 1970 in der Stadt (Volks- und

Berufszdhlungen)
(in %)
1961 1970 Zu-/Abnahme
1970 gegen-
Wirtschafts- iber 1961
bereiche
insg. m W |insg.| m| W insgd m w
Land- und Forst- 3 2 4 5 41 7 {+108 [+111]+10
wirtschaft
Froduzierendes 62 71 | 41 64 (73146 |+ 35 |+ 34i+ 4
Gewerbe
Handel und Ver-
kehr 16 13 | 22 13 {1018 |+ 2 (- 1|+
Sonstige Wirt-
schaftsbereiche 19 13 | 33 19 {14130 |+ 24 |+ 38|+ 1
Gesamt 100 99 {100 101 NO11101] + 30 i+ 31|+ 2

Anfang bis Mitte der siebziger Jahre waren sowohl die &rtli-
chen wie auch die regionalen Planungsinstanzen auf eine Fort
setzung des in den flinfziger und sechziger Jahren zu beob-
achtenden Wachstumsprozesse ausgerichtet (Ausweisung von er-
heblichen Gewerbefl&chen und auch fir Wohnbebauung), wobei
in den zugrundegelegten Annahmen einem weiteren starken
Wachstum der Industriebeschédftigung eine zentrale Rolle zu-
kam. Dem gegeniliber zeichnete sich nicht nur im Fallstudien-
betrieb, sondern auch in anderen gr&B8eren Unternehmen am Ort
bzw. in der unmittelbaren Umgebung eher eine Stabilisierung
des Beschdftigtenstands auf dem Anfang der siebziger Jahre
erreichten Niveau ab.

Der Fallstudienbetrieb ist der gr&Bte Arbeitgeber im Srt-
lichen und regionalen Arbeitsmarkt; faBt man die Beschif-

5 i
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tigtenzahl der acht grdBten Betriebe der Stadt sowie ihrer
nahen Umgebung zusammen, so entfallen Mitte der siebziger
Jahre liber ein Drittel der Beschdftigten auf den Fallstudien-
betrieb (vgl. Tabelle 3). In der Stadt selbst liegt ein zwei-
ter, der lMetallindustrie bzw. dem Maschinenbau zuzurechnen-
der Betrieb &dhnlicher Gr&B8enordnung, der insgesamt eine &hn-
liche Beschdftigtenstruktur aufweist und daher zu den Ar-
beitsmarktkonkurrenten des Fallstudienbetriebs z&hlt. Alle
anderen der grdBeren Betriebe dieser Region haben quantitativ
ein deutlich geringeres Angebot an Arbeitspl&dtzen, zum Teil
auch eine ganz andere Beschidftigtenstruktur, so daB hier je-
weils allenfalls filir wenige Beschédftigte des Fallstudienbe-
triebs ein potentielles Arbeitsplatzangebot besteht.

Der drittgroBte Betrieb verfligt beispielsweise nur Uber eine
sehr kleine Fertigung, die flir das Unternehmen nur eine ver-
gleichsweise geringe Bedeutung hat, wdhrend der Schwerpunkt
der Geschédftstdtigkeit bei technischen Forschungs-, Entwick-
lungs-, Konstruktionsarbeiten sowie Dienstleistungen liegt.
Damit zusammenhdngend dominieren hier eindeutig Angestell-
tentdtigkeiten. ‘

Die Betriebe 4 und 5 gehdren ihren Produktionsschwerpunkten
nach beide zur Elektrotechnik, wobei nur einer dieser Be-
triebe in der Stadt selbst liegt,wdhrend der andere in einem
der Nachbarorte angesiedelt ist. Beide Betriebe bieten vor
allem Arbeitsplédtze flir un- und angelernte Frauen (vor allem
Montagetdtigkeit) an (die jeweils liberwiegend von auslédndi-
schen Arbeitnehmerinnen eingenommen werden). Arbeitsplétze
dieser Art spielen im Fallstudienbetrieb - wie auch im zwelt-
groBten Betrieb der Stadt - dagegen kaum eine Rolle.

Potentielle Konkurrenten des Fallstudienbetriebs auf dem Ar-
beitsmarkt sind dagegen die Betriebe 6 bis 8, bei denen es
sich ebenfalls um petallverarbeitende Produktionsbetriebe
handelt. Das gesamte Arbeitsplatzangebot ist hier allerdings
sehr viel geringer als das des Fallstudienbetriebs; es gibt
vor allem vergleichsweise weniger Arbeitspldtze filir Un- und
Angelernte; bei den Facharbeitern ist zumindest teilweise -
eine andere berufsfachliche Ausrichtung vorhanden.

Die Arbeitsmarktkonkurrenz zwischen dem Fallstudienbetrieb
und einigen der anderen Betriebe, die eine &hnliche Arbeits-
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' platz- bzw. Beschédftigtenstruktur aufweisen, ist weiterhin
dadurch eingeschrédnkt, daB es zwischen einem Teil dieser Be-
triebe Kapitalverflechtungen bzw. besondere Beziehungen auf-
grund von Firmentradition, komplementdren Geschdftsinteres-
sen bzw. Kooperationen in Teilbereichen gibt. Damit gehen zu
mindest informelle Absprachen zwischen den Personalverwaltun
gen im Sinne eines Abwerbeverbots einher, die allerdings in
Zeiten von Personalknappheit nicht immer streng eingehalten
werden und Fluktuation von Arbeitskrédften zwischen diesen Be

trieben nicht v6llig ausschlieﬁen.

In der Expansionsphase wdhrend der 50er und 60er Jahre war
die Arbeitsmarktsituation filir den Fallstudienbetrieb (wie
auch flir seine Arbeitsmarktkonkurrenten) lange Zeit relativ

ginstigqg,

O da man zum einen beim Wiederaufbau an die bereits zu Be-
ginn des Jahrhunderts begriindete industrielle Tradition
der Stadt anknilipfen und auf ein entsprechendes industrie-
erfahrenes Arbeitskrédftepotential zurickgreifen konnte;

o0 da zum zweiten die Region mit der zunehmenden Freisetzung
von Arbeitskrdften aus der Landwirtschaft sukzessive eine
. Ausdehnung der Beschdftigung erlaubte;

o0 da schlieBlich drittens das Gebiet landschaftlich attrak-
tiv ist und einen relativ hohen Freizeitwert aufweist,
wodurch die liberregionale Rekrutlerung von Fachpersonal
erleichtert wurde.

Gegen Ende der 60er, Anfang der 70er Jahre waren jedoch die
'Arbeitsmarktreserven - vor allem im Hinblick auf Produktions
arbeiter - weitgehend ausgeschdpft, so daB zum einen - wie
in anderen Gebieten der Bundesrepublik auch - vermehrt auf
ausldndische Arbeitskrdfte zuriickgegriffen wurde, zum Teil

Maase/Schultz-Wild (1978): Personalpolitik und -planung bei technisch-organisatorischen Umstellungen im Produktionsprozess. ]SFMUNCHEN
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auch - wie dies beim Unternehmen des Fallstudienbetriebs
der Fall war - die Beschdftigungsexpansion unter anderem
wegen Arbeitskrdfteknappheit am Ort in anderen, sogenann-
ten strukturschwachen Gebieten der Bundesrepublik erfolgte.

Abgesehen von den generellen Krisenerscheinungen seit Mitte
der 70er Jahre sowie vom allgemeinen Riickgang der Industrie-
beschdftigung, die sich auch beim Fallstudienbetrieb und der
anderen Unternehmen dieser Region bemerkbar machten, diirfter
solche regionalen Verlagerungen der Expansion mit daflir eine
'Rolle gespielt haben, daB seit Beginn der 70er Jahre das |
Wachstum von Einwohnerzahl und Besch&ftigung nicht mehr die

in der Periode davor erreichten Raten aufwies.

Die Arbeitsmarktentwicklung innerhalb des betreffenden Ar-
beitsamtsbezirkes war seit 1970 durch auBerordentlich ge-
ringe Arbeitslosenquoten gekennzeichnet; von 1970 bis 1973
war die Arbeitslosenquote weniger als halb so hoch wie die-
jenige im Bundesgebiet insgesamt. 1974 und nochmals 1975
ergab sich ein erheblicher und im Vergleich zum Bundesge-
biet insgesamt liberdurchschnittlich starker - Anstieg der
Arbeitslosigkeit im Arbeitsamtsbezirk; damit n&herte sich
die Ortliche Arbeitslosenquote auf etwa 75 % der Arbeits-
losenquote der Bundesrepublik Deutschland an. 1976 und 1977
war dann aber wiederum der Riickgang der Arbeitslosigkeit im
Ortlichen Arbeitsamtsbezirk wesentlich st&drker als in der
Bundesrepublik insgesamt; 1977 lag die Ortliche Arbeitslo-
senquote bei knapp 60 % der Arbeitslosenquote der Bundes-
republik Deutschland. Dieser Prozef scheint sich auch 1978
fortzusetzen: Im Durchschnitt der ersten vier Monate war die
Arbeitslosenquote am Ort nur halb so hoch wie im Bundesge-
biet insgesamt. Auch anhand der anderen Indikatoren der Ar-~
beitsmarktentwicklung (offene Stellen und Zahl der Kurzar-
beiter) lieBe sich die im Vergleich zum Bundesgebiet relativ
gliinstige Situation aufzeigen; wegen Schwierigkeiten in der
Datenbeschaffung soll jedoch darauf hier nicht ndher einge-
gangen werden.

*1 "
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~c) Beschdftigtenstruktur

Wie bereits skizziert, handelt es sich beim Fallstudienbe-
trieb um einen metallverarbeitenden Betrieb. Die Fertigung
umfaBt verschiedenartigste Werkstiicke, die spanabhebend und/
oder spanlos mit allen Arten von (Werkzeug)Maschinen in mitt-
leren LosgrdBen bearbeitet werden; daneben spielt die Montage
zu Systemen und Teilaggregaten eine wichtige Rolle.

In der Fertigung und Montage (also im sogenannten produkti-
ven Bereich) sind mehrheitlich angelernte Arbeitskrdfte ein-
gesetzt; ganz ilberwiegend handelt es sich um Arbeitspldtze
fiir Médnner, u.a. weil vielfach die Werkstlicke erhebliches
Gewicht haben.

Wdhrend der letzten Jahre war die Entwicklung der Beschdf-
tigtenzahl des Betriebs durch einen fast kontinuierlichen
leichten SchrumpfungsprozeB gekennzeichnet; in einem Zeit-
raum von etwa 5 Jahren ist die Besch&ftigtenzahl um gut 5 %
gesunken (vgl. Tabelle 4). Dieser ProzeB ist - im Gegensatz
etwa zu manchen Unternehmen des StraBenfahrzeugbaus in diesen
Zeitraum - relativ kontinuierlich und graduell verlaufen; die
jéhrlichen Personalabbauraten lagen maximal bei etwa 3 %;

der hbchste Zuwachs (am Ende der betrachteten Periode) be-
trug in einem Halbjahr gut 2 %. Die Variation des betrieblicf
genutzten Arbeitsvolumens konnte daher - abgesehen von Ande-
rungen in der Arbeitszeit (zeitweise Kurzarbeit, Anderung des
Uberstundenvolumens) - weitgehend durch die Nutzung der Fluk-
tuation bzw. durch gezielte, einmal strikter, einmal lockerer
gehandhabte Einstellungsbeschrédnkungen erreicht werden.

Von dem SchrumpfungsprozeB waren nahezu alle Beschdftigten-
Kategorien betroffen, allerdings in unterschiedlichem Aus-
maB. Im einzelnen zeigten sich dabéi folgende'Trendé (vgl.
dazu Tabelle 4):

5
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0 Bei den Arbeitern, die mehr als zwei Drittel der Be-
schdftigten des Betriebs ausmachen, war der Arbeits-
platzverlust absolut und relativ stdrker ausgeprdgt als
bei den Angestellten; am Ende der betrachteten Periode
waren knapp 7 % weniger Arbeiter gegeniiber knapp 5 % we-
niger Angestellten als zu Anfang im Betrieb beschdftigt.

o0 Die Zahl der Auszubildenden hat dagegen tendenziell zu-
genommen und zwar im gewerblichen Bereich, wdhrend die
Zahl der kaufmdnnischen Auszubildenden (einschlieBlich
Werkstudenten)deutlich vermindert worden ist. Im tdbri-
gen unterliegt die Zahl der Auszubildenden starken Schwan-
kungen (Jahrgangswechsel); wegen der geringen GrdBe der
Gruppe (3 - 4 % der Beschdftigten) schldgt ihre Entwick-
lung kaum auf die Gesamtbeschdftigung durch.

O Bei den Arbeitern wurde im sogenannten indirekt produkti-
ven Bereich, auf den rund ein Drittel der Beschdftigten
des Betriebs bzw. knapp die Hdlfte der Arbeiter entfallen,
eine nahezu doppelt so hohe Einsparungsquote erzielt wie
bei den Arbeitern in der Fertigung (8,9 % versus 4,9 %).
Vor allem wurden Arbeitspldtze fiir Frauen eingespart; die-
se - im Betrieb ohnehin eher marginale Beschdftigtengrup-
pe - hat sich um fast ein Viertel vermindert. Im Vergleich
zu den Arbeitern insgesamt wurde dagegen diejenige der aus
ldndischen Arbeitskrédfte - ebenfalls im Unterschied zum Ar
beitsmarktverhalten anderer Unternehmen - in geringerem
MaBe abgebaut.

o0 Recht unterschiedlich verlief die Entwicklung bei ver-
schiedenen Angestellten-Kategorien; recht deutlich redu-
ziert (um knapp 15 %) wurde die Zahl der Vorarbeiter und
Meister, dagegen war bei den sonstigen technischen Ange-
stellten eine leichte Zunahme (um 1,5 %) zu verzeichnen.
Erheblich abgenommen hat auch die Zahl der kaufmdnnischen

* Angestellten (um fast 9 %); damit hdngt zusammen, daB auch
bei den Angestellten in iliberdurchschnittlich starkem Mage
Arbeitsplédtze flir Frauen eingespart worden sind (8,7 %
gegeniiber 4,7 % bei allen Angestellten).

Insgesamt hat sich die Beschdftigtenstruktur nach den hier
verwendeten Kategorien im betrachteten Zeitraum von knapp
fiinf Jahren kaum entscheidend ge&dndert; der Anteil der Arbei-
ter an allen Beschadftigten ist um knapp 1 % 2zuriickgegangen;
andererseits gab es eine gewisse Verstdrkung der Lehrausbil-
dung im gewerblichen Bereich. Bei den Arbeitern wurde die
Fertigung relativ zum sogenannten indirekt produktiven Bereic:

N
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etwas verstdrkt, bei den Angestellten der technische gegen-
Uber dem kaufmdnnischen Bereich. Abgenommen hat vor allem
der Anteil der Frauen an den Arbeitern.

/
Deutliche Ver&nderungen zeigen sich allerdings bei einer
Analyse der Entwicklung der Qualifikationsstruktur: Sowohl

in der Fertigung als auch im sogenannten indirekt produkti-
ven Bereich hat die Zahl der Facharbeiter - trotz der ins-

gesamt schrumpfenden Beschdftigtenzahl - zugenommen.

Besonders deutlich ausgeprdgt war diese Entwicklung inner-
halb der Fertigung: Wdhrend die Zahl der Angelernten im be-
trachteten Zeitraum um fast 10 % reduziert wurde, ist die-
jenige der Facharbeiter um knapp 13 % angestiegen. Dadurch
hat sich das Verh&dltnis Facharbeiter zu Angelernten von 1
zu 3,4 auf 1 zu 2,7 verschoben.

Auch im sogenannten indirekt produktiven Bereich hat die
Zahl der Facharbeiter zugenommen (um 4 %); dem steht aller-
dings eine Abnahme (von 11,2 %) bei den Gruppenfihrern und
Einstellern gegeniiber, d.h. insgesamt ist die Zahl der hoher
qualifizierten Arbeiter hier nur geringfiigig reduziert wor-
den (um 1,2 %), wdhrend bei den Angelernten eine Abnahme um
9,2 % und bei den Ungelernten sogar um fast 30 % zu verzeich
nen war. Dadurch hat sich in diesem Bereich das Verhé&dltnis
von Gruppenfiihrern, Einstellern und Facharbeitern zu Un- und
Angelernten von 1:1,7 auf 1:1,5 verschoben.

Fir diese Entwicklung diirften nicht nur Verdnderungen in den

. Qualifikationsanforderungen aufgrund technisch-organisatori-
scher Umstellungen relevant gewesen sein, sondern auch eine
seit Anfang der 70er Jahre absolut und relativ verbesserte
Versorgungslage des Betriebs im Hinblick auf gelernte Ar-
beitskrdfte - nicht zuletzt auch wegen der tendenziellen Ver
stdrkung der industriellen Lehrausbildung bei insgesamt in
diesem wie auch in anderen Betrieben des regionalen Arbeits-
markts sich eher verminderndem Arbeitskridftebedarf.

h | '
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Die Verdnderungen in der Qualifikationsstruktur der Arbeiter
spiegeln sich auch in der Entwicklung der Lohngruppenstruktur

wider (vgl. dazu Tabelle 6 sowie Schaubild 1). Im cgesamten
Zeitraum ist die durchschnittlicﬁe Lohngruppe aller Arbeiter
des Betriebs um fast eine Gruppe angestiegen. Daflir werden
nicht nur Verdnderungen in den Arbeitsanforderungen und in
der Qualifikation der Beschdftigten verantwortlich sowie Ver-
dnderungen in der betrieblichen Beschdftigtenstruktur auf-
grund des Personalabbaus, der die einzelnen Beschdftigten-
gruppen unterschiedlich stark traf, sondern eine wesentliche
Rolle spielten auch zwischenzeitlich eingetretene Anderungen
in den tarifvertraglichen und auch betrieblichen Einstufungs-
regelungen. Im einzelnen zeigen sich dabei folgende Tendenzen:

o Die Besetzung der untersten Lohngruppen I - IV wurde sehr
stark (um etwa vier Fiinftel) reduziert; ihr Anteil betrug
am Ende der betrachteten Periode nur noch gut 3 % gegen-
Uiber gut 16 % zu Beginn.

o0 Vermindert hat sich auch der Anteil der Lohngruppen fiir
Angelernte mit mittlerer Qualifikation, wobei der Anteil
der Lohngruppe V von 25 % auf 15 % sank, wdhrend derjeni-
ge von Lohngruppe VI nur geringfiligig von 29 % auf 26,5 %
abnahm.

0 Eine deutliche Zunahme hatten dagegen die Facharbeiterlohn-
gruppen zu verzeichnen (in diese Lohngruppen werden nach
dem Tarifvertrag auch Angelernte eingeordnet, die Fachar-
beitertdtigkeiten verrichten). Am stdrksten haben die Lohn-~
gruppen VIII und hoher ihren Anteil erhdht (von 12 % auf
28 %), deutlich verstédrkt wurde jedoch auch die Lohngruppe
VII (von 17 % auf 27 %).

DaB diese Entwicklung der Besetzung der Lohngruppen nicht in
erster Linie mit Verd@nderungen in den Arbeitsanforderungen

und in den Qualifikationen der Beschdftigten zusammenh&ngen,
sondern wesentlich durch ge&nderte tarifvertragliche Regelun-
gen bedingt war, geht auch daraus hervor, daB die hauptsdchli-
chen Strukturverschiebungen in der ersten Hdlfte des betrach-

b} v
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teten Zeitraums stattfanden, wdhrend stdrkere Verdnderungen
in der Qualifikationsstruktur eher am Ende dieser Periode
stattgefunden hatten (vgl. Tabelle 5).

zusammenfassend lassen sich fiir defi Zeitraum, in dem die

im folgenden zu untersuchenden technisch-organisatorischen
Verdnderungen und personellen Umsetzungen stattfanden, fir
den Bereich der Arbeiter in der Fertigung (in dem diese Um-
stellungsprozesse angesiedelt sind) die folgenden wichtigsten

Entwicklungstendenzen herausstellen:

O ° Wie im Betrieb insgesamt wurde auch in der Fertigung die
Beschidftigtenzahl seit Anfang der 70er Jahre reduziert,
wenn auch in unterdurchschnittlichem MaBe;

o das Qualifikationsniveau ist vor allem in der Fertigung
deutlich angestiegen; trotz des Schrumpfungsprozesses hat
die Zahl der gelernten Facharbeiter zugenommen, wdhrend
sich diejenige der Angelernten verminderte;

o teils dadurch, teils durch tarifvertragliche Anderungen
bedingt hat sich die Lohngruppenstruktur nach oben ver-
schoben; die Durchschnittslohnstufe hat sich fiir alle Ar-

1)

beiter (nicht nur Fertigung) um fast eine Stufe erhoht.

1) Diese Tendenz gilt fiir die Akkordarbeiter, die den GroB-
teil der Arbeiter in der Fertigung ausmachen, noch deut-
licher als flir alle Arbeiter zusammen.

]

. w .
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3. Unternehmens- und Personalplanung bei Umstellungen

Der Untersuchungsfragestellung unterliegt die Annahme, daB

der Ablauf technisch-organisatorischer Umstellungen im Produk-
tionsprozeB und insbesondere der damit einhergehenden personel-
len Verdnderungen durch das Vorhandensein einer mehr oder weni-
ger langfristigen betrieblichen Unternehmens- und Personalpla-
nung beeinfluBt wird. Im folgenden Abschnitt ist daher zunidchst
das im Betrieb vorhandene Planungssystem zu skizzieren, wobei
der Schwerpunkt bei der Personalplanung liegt; daran anschlies-
send soll gefragt werden, welche m&glichen Wirkungen Planungs-
konzeption und Planungssystem auf den Ablauf des Umstelfhngs—
prozesses und insbesondere der damit verbundenen personellen

Anderungen haben k&énnen.

a) Zum Konzept der Unternehmens- und Personalplanung

Im Vergleich zu anderen Unternehmen dieser GréB8enordnung wur-
de im untersuchten Fall relativ spdt mit der Einfihrung einer
systematischen Unternehmens- und Personalplanung begonnen. Vor-
stellungen tiber die Zielsetzungen der Unternehmensplanung, iber
die Organisation der Planungsaufgaben und ihre Integration in
das Fihrungssystem des Unternehmens sowie iliber Zeithorizont

und Differenzierungsgrad der Planung wurden erstmals 1972,

also nach Inkrafttreten des neuen Betriebsverfassungsgesetzes,
niedergelegt; der erste, noch unvollstdndige und relativ kurz-
fristige Unternehmensplan wurde fiir das Jahr 1973 aufgestellt.

Die Unternehmensplanung wird in engem Zusammenhang mit einem
als "kooperativ" bezeichneten Flihrungssystem gesehen; die Pla-
nung ist dementsprechend als dezentrale Planung konzipiert, d.h.

sie wird auf der Grundlage relativ allgemeiner Rahmenvorstel-
lungen und éfrategischer Vorgaben der Konzernspitze im wesent-
lichen auf der Ebene der einzelnen Werke bzw. Betriebe des Un-
ternehmens entwickelt und dann auf der Konzernebene zentral zu-
sammengefaBt. Filir diese Koordinationsaufgabe sind Konzernstdbe
eingerichtet worden. Die Verantwortung filir Plankontrolle und

j -
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-realisierung liegt ebenfalls auf der Werks- bzw. Betriebs-
ebene. In den einzelnen Betrieben ist eine zentrale Planungs-
stelle eingerichtet, die direkt der Geschdftsleitung unter-
steht.

Auf Unternehmens- und auch auf Betriebsebene sieht die Kon-
zeption ein integriertes Planungssystem vor, d.h. verschie-

dene Teilpl&ne - etwa fiir Entwicklung, Verkauf, Kapazitdten,
Investitionen, Personal etc. - werden aufeinander abgestimmt
zu einem Gesamtplan zusammengefaBt. Vorgesehen ist ein rol-
lierendes System, d.h. die Pldne werden in einem bestimmten

Turnus an die tatsdchliche Entwicklung angepaft.

Da es sich bei den untersuchten Umstellungsf&llen um ver-
gleichsweise kleine Verdnderungen handelt, ist hier Planung
auf der Ebene des Gesamtunternehmens bzw. des Konzerns kaum
relevant; wir konzentrieren uns daher im folgenden auf die
Planung auf der Ebene der organisatorischen Einheit des Be-
triebs und hier wiederum vor allem auf die Personalplanung.

Zentrale Grundlage fiir die Personalplanung ist die Verkaufs-
planung, die wiederum im wesentlichen auf den Einkaufsabsich-
ten der relativ wenigen groBen Kunden basiert, fiir die der
Betrieb Zulieferfunktion hat. Ein entscheidendes Problem,

dem nur durch mdglichst hohe Flexibilit&dt des Produktions-
prozesses zu begegnen ist, liegt darin begriindet, daB nach
den Erfahrungen in der Vérgangenheit die von den Kunden ge-
machten Angaben {iber die Einkaufsabsichten von geringer Ver-
ldBlichkeit sind: Die Kunden neigen dazu, sich m&glichst hohe
Kapazitdten bei ihrem Zulieferer zu sichern; gegeniiber dem
dann tatsdchlich abgerufenen Bedarf liegen die zuvor gedus-
serten Einkaufsabsichten; auf die sich der Zulieferer ein-
zustellen hat, oft um 20 bis 30 % zu hoch. Dariiber hinaus
besteht auch eine geringe Verl&dflichkeit im Hinblick auf die

. " .
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angegebene Zusammensetzung des voraussichtlich bendtigten
Teilespektrums bzw. der verschiedenen Typen spezieller Aggre-
gate. Der Betrieb muB daher versuchen, die Plandaten seiner
verschiedenen Hauptkunden mit eigenen Analysen der Absatz-
chancen auf den verschiedenen Mdrkten seiner Grofkunden zu
konfrontieren, um zumindest zu einer realistischeren Ab-
schidtzung des voraussichtlichen gesamten Absatzvolumens zu
kommen; Variationen im Typenprogramm miissen dagegen im we-

sentlichen intern aufgefangen werden.

Aus der Verkaufs- bzw. Absatzplanung wird dann iiber Stilick-
listen, Daten iiber bendtigte Maschinen- und Arbeitsstunden
etc. eine Kapazitdtsplanung abgeleitet; flir die Fertigung,
d.h. fiir den sogenannten unmittelbar produktiven Bereich,
ergibt sich daraus’ der Bedarf an Arbeitsstunden, der dann im
Rahmen der Personalplanung nach tariflichen Vorgaben, Erfah-
rungswerten liber Krankenstand etc. in den Bedarf an Arbei-
tern in der Fertigung umgerechnet wird. In der Hochkonjunktur
wurden dabei bis zu 7 % des Arbeitsvolumens Uberstunden ein-
kalkuliert, bei normaler Konjunktur betrdgt diese Gr&Be 3 bis
4 %, das Minimum des Uberstundenvolumens lag bei 1 bis 2 %.

Davon abweichend ist das Planungsverfahren fiir den Bedarf
an Angestellten sowie an sogenannten indirekt produktiven
Lohnempfdngern, d.h. den nicht unmittelbar in der Fertigung
eingesetzten Arbeitern. Fiir diese Beschdftigtengruppen wird
auf Hauptabteilungsebene eine Art Befragungs- oder Planungs-
aktion durchgefiihrt. Dabei wird auf der einen Seite die Ent-
wicklung in der Fertigung schwankenden Arbeitsaufgaben fiir
diese Beschidftigtengruppen (z.B. Verdnderungen in der For-
schungs- und Entwicklungst&tigkeit) ermittelt, auf der ande-
" ren Seite die voraussichtliche Ver&dnderung des Personalstands
durch altefsbedingte Abgdnge, freiwillige Fluktuation, Ver-

dnderungen durch unternehmensinterne Mobilitdt etc. abge-

: b A
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schdtzt. Hieraus wird - zun&dchst auf Abteilungs-, dann auf
Hauptabteilungsebene - der voraussichtliche Zusatz-, Er-
satz- bzw. Minderbedarf an Arbeitskrdften verschiedener
Qualifikation abgeleitet, wobei - in den letzten Jahren ver-
stdrkt - vorgesehene Rationalisierungsvorhaben bzw. Perso-

naleinsparungen mitberilicksichtigt werden.

Dieser Planungsprozef wird von der sogenannten Personal-
kommission durchgefiihrt; ihr gehdren neben dem jeweiligen
Hauptabteilungsleiter Vertreter des Personalwesens bzw. der
betrieblichen Personalplanung sowie Betriebsratsvertreter

an. Die Kommission kann die Personalplanungsvorschldge fir
die Hauptabteilung zur Annahme empfehlen, ablehnen oder eine
Uberpriifung anordnen, insbesondere wenn sich ein Zusatzbe-
darf ergibt und daher eine Art "Stellenbewilligungsverfahren"
eingeleitet werden mufB; letztlich muB dann die Betriebslei-
tung bzw. der Vorstand dén Vorschldgen zustimmen.

Bei zusdtzlichem Personalbedarf sind zun&chst interne Stel-
lenausschreibungen vorgesehen, die nur dann unterbleiben,
wenn offensichtlich'keine geeigneten Bewerber im Betrieb be-
schdftigt sind. Bei vorgesehenen Personalfreisetzungen be-
steht zundchst der Anspruch, die Arbeitskraft an einem ande-
ren geeigneten Arbeitsplatz innerhalb der Hauptabteilung ein-
zusetzen; gegebenenfalls wird auch versucht, Versetzungen in
andere Hauptabteilungen zu initiieren; dominierend scheint
allerdings das Verfahren zu sein, Personaleinsparungen da-

durch zu erzielen, daB Abgdnge nicht ersetzt werden.

Der PlanungsprozefB beginnt im Herbst eines Jahres; der Zeit-
horizont fiir die detailliértere Planung betridgt etwa finf
Quartale. Fiir die Arbeiter in der Fertigung werden globale
PlangréBen flir das Ende des laufenden Jahres sowie fir die

vier Quartale des folgenden Jahres festgelegt; bei den An-

. b, &
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gestellten und den sogenannten Gemeinkostenldhnern wird
dagegen nur jeweils der vorgesehene Jahresendstand fiir

das laufende und das kommende Jahr fixiert. Daneben exi-
stiert fir beide Personalbereiche eine gr&Bere léngérfri—
stige Planung, in der die erwarteten Durchschnit£swerte

des Personalstands fiir die beiden darauf folgenden Jahre
(Planungshorizont insgesamt also gut 3 Jahre) dargestellt
werden. Noch ldngerfristige Planungen spielen dagegen offen-
sichtlich kaum eine Rolle. Die Jahresplanung wird dann spd-
testens nach einem halben Jahr Uberpriift und der tatsdg¢hli-
chen Entwicklung angepaft (rollierendes System).

Nach vorhandenen, flir eine umfassende Beurteilung aller-
dings nicht ausreichenden Unterlagen, scheint die Treff-
sicherheit bzw. Verl&dBlichkeit der betrieblichen Personal-
planung bezliglich verschiedener Beschdftigtengruppen unter-
schiedlich grof zu sein. Wdhrend sich bei den Angestellten
sowie den sogenannten Gemeinkostenlthnern (an einem unter-
suchten Planungsbeispiel) sowohl in der Jahresplanung als
auch in der zwei- und dreijdhrigen Trendvorausschau nur
recht geringfiigige Abweichungen zwischen Plan und tatsdch-
licher Entwicklung ergaben, wich die tats&dchliche Personal-
entwicklung bei den Arbeitern in der Fertigung um ca. 5 %
vom Jahresplan und um ca. 10 % von der 2 bis 3-jdhrigen
Trendvorausschau ab. Widhrend im untersuchten Fall im Per-
sonalplan das Problem angesprochen war, daB die zu erwarten-
de Fluktuation vermutlich nicht ausreichen werde, um den ge-
planten Personalabbau bei den Arbeitern in der Fertigung zu
erreichen, hat hier die tatsdchliche Entwicklung noch binnen
Jahresfrist - nach einem zundchst tats&dchlich ilber Einstel-
lungsstop erzielten Personalabbau - wieder zu einer Aufstok-

kung des Personalstands in der Fertigung gefihrt.

. 8 =
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Hierin kommt zum Ausdruck, daB der Betrieb iiber den Aufga-
benbereich der Angestellten sowie der sogenannten indirekt

- produktiven Arbeiter in hdherem MaBe in mittel- bis lénger-
fristiger Perspektive autonom und unabh&ngig von kurzfristi-
gen Entwicklungen auf den Absatzmidrkten bestimmen kann, wihrend
der Arbeitskrédftebedarf in der Fertigung - trotz Nutzung von
Variationsm&glichkeiten der Arbeitszeit (Kurzarbeit, Uberstun-
den) - in hSherem MaBe mit der aktuellen Entwicklung von Ab-
satz und Verkauf variiert. Da die geduBerten Einkaufsabsich-
ten der Kunden des Betriebs, die Grundlage flir seine Ver-
kaufs- und damit indirekt flir seine Personalplanung in der
Fertigung sind, nur einen geringen Grad der VerldBlichkeit
haben, gehd6rt die Variation im Beschdftigtenstand insbeson-
dere in der Fertigung trotz der bestehenden Personalplanung
nach wie vor mit zu den wichtigen Flexibilitdtserfordernissen

des Betriebs.

b) M8gliche Funktionen der Personalplanung bei technisch-

organisatorischen Umstellungen

Technisch~-organisatorische Umstellungen im ProduktionsprozeSB
erfordern - je nach GrdBe, Komplexit&t, Marktgidngigkeit, ‘
Kosten etc. der neu in den betrieblichen ProduktionsprozeB
zu integrierenden Anlagen - einen mehr oder weniger langen
Planungsvorlauf, in dem Art und technische Ausstattung der
neuen Anlagen, ihre r&dumliche und sachliche Einbindung in
den vorhandenen Produktionsapparat, ihre Finanzierung usw.
festgelegt werden. Ist ein System betrieblicher Personal-
planung vorhanden, so besteht immerhin die Chance, daB8 auch
die bei technisch-organisatorischen Umstellungen zu erwar-
tenden personellen Ver&nderungen friithzeii:ig in den betrieb-
lichen Plaﬁungsprozeﬁ einbezogen und nicht erst ad hoc, d.h.
etwa erst bei oder nach dem Aufbau der neuen Maschinen oder

Anlagen festgelegt werden.

h | '
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Aus der Sicht des Betriebs ergibt sich ein Interesse an
der Einbeziehung der personellen Aspekte technisch-organi-
satorischer Umstellungen in den PlanungsprozeB vor allem
dann, wenn zu erwarten ist, daB Personaldispositionen, die
erst kurze Zeit vor der tatsdchlichen Umstellung getrof-
fen werden, zu Problemen fiihren und/oder besondere Kosten

verursachen. Dies kann beispielsweise der Fall sein,

o0 wenn bei vorgesehenen Freisetzungen von Arbeitskrédften
einerseits Entlassungen nicht ohne weiteres mdglich,
andererseits ein betrieblicher Bedarf an den freiges«
setzten Arbeitskriften an anderer Stelle nicht ohne

weiteres vorauszusetzen ist;

o wenn durch die Einfilhrung neuer Anlagen ein neuartiger,
mit dem vorhandenen Personal nicht ohne weiteres zu

deckender Qualifikationsbedarf entsteht;

0 wenn durch die personellen Konsequenzen technisch-or-
ganisatorischer Umstellungen Konflikte mit den betrof-
fenen Arbeitnehmern bzw. ihrer Interessenvertretung 2zu

erwarten sind;

o oder wenn etwa dadurch zus&dtzliche Kosten fiir den Be-
trieb entstehen konnen, daBf aufgrund bestimmter Rege-
lungen umgesetzte Arbeitskr&dfte Anspruch auf die Bei-
behaltung ihrer bisherigen Entlohnungsstufe haben, auch
wenn sie an Arbeitspldtze niedrigerer Bewertungsstufen

versetzt werden (vgl. dazu Abschnitt 4).

Durch friihzeitige Planung der personellen Verdnderungen kdnn-
ten Probleme dieser Art vermieden oder zumindest verringert
werden, etwa durch die Beriicksichtigung vorgesehener Frei-
setzungen bei der Rekrutierungspolitik (eventueller geziel-

ter Einstellungsstop), durch friihzeitige Einleitung von Qua-

h | '
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lifizierungsprozessen (betriebliche gegebenenfalls auch
liberbetriebliche Weiterbildung), durch gezielte Steuerung
ohnehin ablaufender innerbetrieblicher Mobilit&dtsprozesse
in der Richtung, daB freigesetzte Arbeitskrdfte anderweitig
im Betrieb einen - etwa durch Fluktuation frei werdenden -

gleichwertigen Arbeitsplatz erhalten k&nnen.

Auf der anderen Seite haben sowohl die betriebliche Arbeit-
nehmervertretung, als auch vor allem die von technisch-or-
ganisatorischen Umstellungen voraussichtlich betroffenen Ar-
beitskrédfte ein Interesse daran, moglichst frihzeitig lber
die geplanten Anderungen informiert zu sein. Fiir den Bétriebs~
rat und die Arbeitskr&dfte ergeben sich dann bessere Chancen
der Interessenwahrung, etwa durch Beeinflussung der betrieb-
lichen Rekrutierungspolitik, durch Initiativen im Hinblick
auf Qualifizierung oder Versetzungen, durch die eine unter-
wertige Beschdftigung, potentieller oder tatsdchlicher Lohn-
verlust, Verschlechterung der Arbeitsbedingungen etc. vermie-

den werden.

Das Interesse der Untersuchung richtet sich daher auf die
Frage, inwieweit auch solche eher alltdglichen technisch-
organisatorischen Verdnderungen, wie sie Gegenstand der Fall-
studie sind, vom betrieblichen Personalplanungssystem erfaft
werden bzw. inwieweit neben den technischen und Skonomischen
Aspekten der Umstellungsprozesse auch deren personelle Durch-
setzung geplant und planmdfig vollzogen wird. Voraussetzun-
gen dafiir wdren, daB das System betrieblicher Personalplanung
ausreichend differenziert ist, so daB sich auch bei kleineren
technisch-organisatorischen Umstellungen die damit zusammen-
hdngenden personellen Verdnderungen in der Personalplanung
niederschlagen k&nnen,bzw. daB sowohl die zentralen betrieb-
lichen peréonalpolitischen Instanzen als auch der Betriebs-
rat frihzeitig in den technisch-organisatorischen Innovations-

prozeB eingeschaltet werden. Aufgrund der Art des weiter oben
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skizzierten Plahungsverfahrens, bei dem der Personalbestand
in der Fertigung nur global aufgrund der aus der Kapazitdts-
planung sich ergebenden Zahl an Arbeitsstunden bestimmt wird,
ist zu vermuten, daB sich hier solche zu erwartenden peréonel*‘
len Ver&dnderungen nicht unmittelbar und quasi automatisch aus
dem PlanungsprozefB ergeben, wdhrend dies im Bereich der so-
genannten Gemeinkostenldhner und der Angestellten sehr viel

eher der Fall sein diirfte.

; 5 2
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4. Betriebliche und iliberbetriebliche Regelungen zum
Schutz der Arbeitnehmer vor Folgen technisch-or-

ganisatorischer Umstellungen

In den vergangenen zehn Jahren (seit Ende der sechziger
Jahre) wurden auf lberbetrieblicher, tariflicher wie auf
betrieblicher Ebene eine Reihe formeller Regelungen zu
personellen Folgewirkungen technisch-organisatorischer Um-
stellungen getroffen. Fiir den ProzeB ihres Zustandekommens
und flir ihre Gestaltung war einmal der Zusammenhang von
Tarifabkommen und spezifischen betrieblichen Vereinbarun-
gen von Bedeutung, zum zweiten konkrete betriebliche An-
ldsse technisch-organisatorischer Verdnderungen.

Fir alle diese Regelungen l&8t sich als grundsdtzliches
Charakteristikum festhalten, daB es sich nicht um pré&ven-
tive SchutzmaBnahmen handelt, sondern vielmehr um einen
Nachteilausgleich; sie setzen an den nachteiligen Folgen

- und zwar Uberwiegend finanziellen EinbuBen - durchge-
fiihrter RationalisierungsmafBnahmen an und suchen deren

Abmilderung.

Auf die wichtigsten Regelungen betrieblicher und iiberbe- -
trieblicher Art - soweit sie flir den Fallstudienbetrieb
Geltung besitzen - wollen wir kurz in der Abfolge ihrer

Entwicklung eingehen.

a) Allgemeiner Rationalisierungsschutz und Schutz von

"Leistungsgeminderten"

Als erstes ist das "Tarifabkommen zum Schutz der Arbeit-

nehmer vor‘Folgen der Rationalisierung" (kurz Rationalisie-

rungsschutzabkommen) von 1968 zu nennen, das bundesweit
flir den Bereich der Metallindustrie gilt. Dieses legt fest,
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daB bei bestimmten nachteiligen Folgen, die filir Arbeit-
nehmer aus RationalisierungsmaBnahmen entstehen, ein fi-
nanzieller Ausgleich bzw. eine Entschddigungsleistung ge-
wdhrt werden muB. Der Rationalisierungstatbestand - also
der Anwendungsbereich - umfaBt Anderungen der Produktions-
abldufe, der Arbeitstechniken sowie Anderungen der betrieb-
lichen Organisation zum Zweck der Kosteneinsparung. An mdg-
lichen personellen Folgewirkungen werden von der Regelung
erfafBt:

- Umsetzung, Versetzung und Umgruppierung .
- Umschulung
- Entlassung.

Im Falle von Abgruppierungen bei Umsetzungen ist eine be-

fristete Garantie des friiheren (hSheren) Verdienstes vor-
gesehen, und zwar flir die Dauer der je geltenden Kiindigungs-
frist,‘mindestens aber drei Monate. Danach wird fiir ein hal-
bes Jahr eine gestaffelte Anpassungsbeihilfe - je zwei Mo-
nate 75 %, 50 % bzw. 25 % des Unterschiedbetrags - gezahlt.
Diese Lohnausgleichszahlung wird von bestimmten personenge-
bundenen Anspruchsvoraussetzungen abhdngig gemacht: ein Min-
destalter von 40 Jahren und eine Betriebszugehdrigkeit von
mindestens 10 Jahren Dauer. Ein formelles Anrecht auf Rick-
versetzung an einen dem friheren gleichwertigen Arbeits-
platz besteht nicht; es ist lediglich eine bevorzugte Be-
riicksichtigung der durch Umsetzung Herabgestuften im Falle
freiwerdender gleichwertiger bzw. zumutbarer Arbeitspladt:ze

1)

vorgesehen.

Bei Umschulung fiir andere innerbetriebliche T&tigkeiten als

Folge von RationalisierungsmaBnahmen erhdlt der betroffene

1) Das verweist indirekt auf das Instrument der internen
Stellenausschreibung, das die M&glichkeit - allerdings
nur unter der Bedingung, daB &hnliche Arbeitspldtze va-
kant bzw. geschaffen werden - einer Wiederherstellung
des frilheren Status fiir den Arbeitnehmer enthdlt.

5
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Arbeitnehmer ebenfalls eine befristete Lohngarantie fiir
die Dauer von maximal sechs Monaten, unabhdngig von Alter

und Dauer der BetriebszugehOrigkeit.

SchlieBlich wird bei Entlassungen infolge Rationalisierung

dem Arbeitnehmer eine Abfindung gezahlt. Die Zahlung ist
ebenfalls an Mindestalter/-Betriebszugehdrigkeit (siehe oben)
gebunden; die Beitr&dge sind zus&dtzlich noch nach diesen Kri-
terien gestaffelt.

Diese liberbetrieblich-tarifliche Vereinbarung bildet fiir

die Regelungen, die zwisphen den betrieblichen Parteien aus-
gehandelt wurden, eine wichtige Hintergrundbedingung; Wo-
bei ihr "Durchschlagen" auf die betriebliche Ebene jedoch
nicht direkt und unmittelbar erfolgte.

Die erste betriebliche Vereinbarung, die im weiteren Sinne
zu dem interessierenden Regelungskomplex geh&rt, wurde 1969
fiir das Gesamtunternehmen abgeschlossen. Sie betrifft Ar-
beitskrédfte mit langjdhriger Betriebszugehtrigkeit, die we-
gen geminderter Leistungsfdhigkeit umgesetzt werden und da-

durch Verdiensteinbufen erleiden wilirden.

Ein Bezug zum Untersuchungsproblem ergibt sich aus zweil
Griinden: einmal, weil diese Vereinbarung unmittelbar den
Tatbestand von Umsetzungen betrifft; zum anderen 1&8t sich
vermuten, daB das auslbsende Problem selbst in einem, wenn
auch mittelbaren Zusammenhang zu Rationalisierungsprozessen
und deren Folgen entstand bzw. sich versch&rfte. In vielen
Bereichen der Metallindustrie zeigte sich ndmlich, daB als
Folge technisch-organisatorischer Umstellungen zunehmend
gerade sogenannte Schon- und Leichtarbeitspl&dtze entfielen
bzw. "wegrationalisiert" wurden, an denen man friher behin-
derte oder &dltere Arbeitskrdfte im Falle von Leistungsmin-
derung relativ problemlos einsetzen konnte. Diese Spielrdu-

me in der betrieblichen Arbeitsplatzstruktur diirften sich
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sukzessive verengt haben und in dem MaBe, in dem Versetzungs-
méglichkeiten auf &hnliche oder gleichwertige Arbeitsplitze
reduziert wurden, Druck auf eine formelle Regelung erzeugt
haben.

Die Betriebsvereinbarung legt - zundchst fiir den begrenzten
Kreis langjdhriger, leistungsgeminderter Arbeitskr&dfte - im
Falle verdienstmindernder Umsetzungen ab einem Mindestalter
von 40 Jahren einen finanziellen Teilausgleich fiir die Ver-
diensteinbuBe fest, dessen HOhe bzw. Dauer der Zahlung wie-
derum nach Zeit der Betriebszugehdrigkeit gestaffelt igt.
Durch diesen Verdienstausgleich sind maximal 95 % des alten
Einkommens gesichert, bei kilirzerer Betriebszugehdrigkeit ent-
sprechend weniger. In jedem Falle hat der Arbeitnehmer flnf
Prozent der VerdiensteinbuBe selbst zu tragen.

b) Betriebsvereinbarungen zu Umsetzungsfdllen

Den Anstof filir die Entwicklung weiterer spezifisch betrieb-
licher Schutzregelungen fiir Arbeitnehmer bei Folgen von Ra-
tionalisierungen gaben jeweils konkrete Anlisse technisch-
organisatorischer Umstellungen im Betrieb selbst.

Anfang der 70er Jahre erfolgte zundchst eine kleinere Um-
stellung im Fertigungsbereich, in deren Folge flinf Arbeits-
krédfte durch Aufldsung ihrer Abteilung an andere Arbeits-
pldtze versetzt werden muBten. Dabei wurde zundchst als
Interimsl®sung eine Garantie des alten Verdienstes bis zur

ndchst folgenden Tariferh&hung vereinbart.

Von entscheidender Bedeutung auch flir die Regelung aller
nachfolgenden Umstellungs-/Umsetzungsf&lle im Betrieb war
eine GroBumstellung noch im selben Zeitraum. Dabei wurde

ein gesamter Teilbereich der Fertigung aus dem Betrieb in
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ein weit entfernt gelegenes Tochterunternehmen verlagert,
das erst kurz zuvor neu gegriindet und aufgebaut worden war,
da im Stammbetrieb selbst (rdumliche) Expansionsprobleme
bestanden und man auch den ergiebigeren Arbeitsmarkt am
Standort des neuen Werkes nutzen wollte. Mehr als 500 Ar-
beitskrédfte verloren dadurch im Hauptbetrieb ihren bisheri-
gen Arbeitsplatz. Ein Teil sollte in das neue Werk versetzt
werden; filir die {Uberwiegende Mehrheit der Arbeitskridfte aus
dem betroffenen Bereich muBten jedoch andere Arbeitspldtze
im Betrieb am Ort gefunden werden. '

Die hierzu getroffene Besitzstandsvereinbarung legt fiir den

Fall, daB eine infolge der Verlagerung vorgenommene Ver-

setzung zu Lohnminderung flihrt, einen finanziellen Nachteils-
ausgleich fest. Sie geht in einigen Konditionen lber die bis-
herigen betrieblichen Entschddigungsregelungen wie auch {iber

das Rationalisierungsschutzabkommen hinaus:

- Im Falle einer verdienstmindernden Umsetzung (Abgrup-
pierung) erhdlt der Arbeitnehmer fir einen gewissen
Zeitraum den vollen Lohnausgleich (Unterschiedsbetrag

zwischen fritherem und neuem Bruttoverdienst).

- Erstmals wird der Anspruch auf Nachteilsausgleich von
personengebundenen Kriterien wie Alter und Dauer der
Betriebszugehtrigkeit abgekoppelt und eine Gleichbe-

handlung aller Betroffenen festgeschrieben.

- Die Dauer des Verdienstausgleichs betrdgt drei Jahre,
erst dann erfolgt eine sukzessive Anrechnung von Tarif-

erhShungen.

Wesentliche Rolle fiir das Zustandekommen dieser relativ
weitreichenden Ausgleichsvereinbarung spielte die Grofe
des Umstellungsfalls bzw. die hohe Zahl der Betroffenen;
sie war ein bedeutsamer Faktor im Kalkilil und Vorgehen der

betrieblichen Verhandlungsparteien.
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Der Betrieb muBte damit rechnen, daB anders als bei den
bisherigen betrieblichen Anl&ssen, die jeweils nur einen
kleinen Kreis von Arbeitskrédften betroffen hatten, die An-
wendung der bisherigen Regelungen, in denen Ausgleichslei-
stungen relativ begrenzt und in differenzierter Art gewihrt
werden, bei einer solchen "Massenumsetzung" zu breiteren

betrieblichen Konflikten fiihren kdnnte.

Umgekehrt konnte der Betriebsrat die Mobilisierung von iber
500 betroffenen Belegschaftsmitgliedern als Druckmittel in
der Auseinandersetzung um die Betriebsvereinbarung nutzen;
gieichzeitig bot der Verlagerungsfall eine Gelegenheit, stdr-
ker auf eine Gleichbehandlung aller von Rationalisierung Be-
troffenen zu dringen, also den Schutz- oder Entschddigungs-
anspruch von der Bindung an Personenmerkmale zu l&sen und
stdrker an den Rationalisierungstatbestand und seine Folge-

maBnahmen zu koppeln.

Formal war diese Vereinbarung ausdriicklich als Regelung fir
diesen konkreten Einzelfall fixiert worden. Faktisch aber
war damit eine Pr&zidenzregelung mit generalisierender Wir-
kung geschaffen worden, hinter deren Bestimmungen man nicht
zurlickgehen konnte. Es wurde sogar rilickwirkend der zuvor
aufgetretene kleine Umstellungsfall in die neue Vereinbarung
einbezogen. Bei allen folgenden Umstellungsanldssen - auch
den beiden in dieser Studie untersuchten F&llen - wurden
Ausgleichsregelungen getroffen, die eine faktische Ubernahme

der damaligen Besitzstandsvereinbarung darstellen.

Die skizzierten Schutz- oder Ausgleichsregelungen fiir Ar- .
beitnehmer bei nachteiligen Folgen von technisch-organisa-
torischen-Umstellungen zielen in erster Linie auf den Aspekt

der Lohnsicherung ab. Demgegeniiber werden andere m&gliche

Folgeprobleme, die nicht unmittelbare finaniielle Auswirkun-

gen bzw. EinbuBen bedeuten, von den formellen Regelungen zur
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Besitzstandswahrung nicht erfaft: Sowohl das Risiko von
Qualifikationsminderungen bzw. Anderung von Qualifikations~
anforderungen als auch das Problem einer eventuellen Ver-
schlechterung der zeitlichen und "physischen" Arbeitsbe-
dingungen (z.B. Ldrm, Arbeitsintensivierungen, Schichtar-
beit etc.) infolge von Umstellungen werden nicht - zumin-
dest nicht direkt'’
Schutzregelungen gemacht.

zum Gegenstand von Kompensations- oder

Als Ausblick (der die in der Vergangenheit liegenden Unter-
suchungsfédlle allerdings nicht mehr beriihrt) sei hier wer-
merkt: Flir die arbeitsrechtlich und beschdftigungspolitisch
wichtige Analyse von Inhalt und Reichweite solcher Rationa-
lisierungs-Schutzregelungen wdre kiinftig notwendig und in-
teressant, die Implikationen und Auswirkungen des im Frih-
jahr 1978 abgeschlossenen Metall-Tarifvertrags (zundchst
fiir Nordwiirttemberg-Nordbaden getroffen) "Zur Sicherung der
Eingruppierung und Verdienstsicherung bei Abgruppierung" zu
untersuchen und was diese neue Regelung fiir die hier behan-
delte Problematik bedeutet.

1) Das Rationalisierungsschutzabkommen von 1968 sieht zwar
befristeten Ausgleich filir Verdienstausfall bei Umschu-
lung vor; die Frage des Einsatzes von Qualifizierungs-
maBnahmen wird aber selbst nicht von der Regelung be-
rihrt. :
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5. Technisch-8konomische Aspekte der ausgewdhlten Umstel-
lungsfdlle

a) Marktstellung und Flexibilitdtserfordernisse

Das zentrale Okonomische Interesse des Fallstudienbetriebs
besteht darin, seine Position am Markt auszubauen, mindestens
aber zu stabilisieren. Voraussetzung hierfilir ist, daB es ge-
lingt, sich rasch an die vom Markt ausgehenden Schwankungen
anzupassen, die sich in zweierlei Anforderungen an den Fall-

studienbetrieb &duRern:

o Einmal in Schwankungen der Jahresstiickzahlen (auf diesen

Punkt wurde bereits unter 3. a) hingewiesen),

0 2zum anderen in zunehmend kleineren Losgr&dBen, das heift
in steigender Typenvielfalt.

Auf der Ebene der eingesetzten Fertigungstechniken und Pro-
duktionsverfahren verfligt der Betrieb iiber keinen nennenswer-
ten "technologischen Vorsprung", vielmehr sind die hier ein-
gesetzten Maschinen und Verfahren "Allgemeingut" und damit
allen Betrieben zugdnglich, auch den Unternehmen, die zum

Kundenkreis des Fallstudienbetriebs zdhlen.

Die Fertigung, in mittleren LosgrdBen und bei erheblicher
Typenvielfalt - angesiedelt zwischen dem Extrem "Massenfer-
tigung" auf der einen Seite und dem Extrem "Einzelfertigung"
auf der anderen Seite - erfordert eine Fertigungsstruktur
bzw. -organisation, die der vom Markt geforderten Flexibili-
tdt gerecht wird. Vor allem der relativ flexiblen technisch-
organisatorischen Struktur des Betriebs ist es zuzuschreiben,
daB die Position am Markt gehalten und in einigen Bereichen

ausgebaut werden konnte.
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Ein wesentliches Hilfsmittel stellt ein vor Jahren einge-
fiihrtes Produktions-, Planungs- und Steuerungssystem dar,
das aus einem mittelfristigen Programm (Grobplanung) und
einem auch kurzfristige Auftragsdnderungen berﬁcksichﬁigen—
den Programm (Feinplanung) besteht. Damit ist es dem Betrieb
m8glich, Anderungswiinsche von Kunden auch noch zu einem sehr
spdten Zeitpunkt der Gesamtdurchlaufszeit des entsprechenden
Teilsystems oder Aggregats zu beriicksichtigen.

Als eine spezifische Reaktionsweise des Betriebs kann die
"Fertigung auf Verdacht" bezeichnet werden, das heift die von
Kunden angegebenen Stiickzahlen und Typenvarianten werden vor
dem Hintergrund eigener betrieblicher Erfahrungswerte in Vor-
gaben filir die Fertigung umgesetzt, wobei die Dringlichkeit
des Auftrages im Vordergrund steht, etwa welcher Betrieb wel-
chen Aggregattyp zu welchem Zeitpunkt,in welcher Stlickzahl
bendtigt; etwaige Nachforderungen des Kunden werden dann als

Eilauftrag in die Fertigungssteuerung eingeschleust.

Ein weiteres Flexibilitdtsmoment ist darin zu sehen, bei Still-
legung eines Fertigungsbereichs, etwa beim Ubergang auf ein
neues Fertigungsverfahren, die "alten" Maschinen nicht gdnz-
lich auszurangieren. Mit diesen "Puffern" besteht die Mdglich-
keit, zum Beispiel Auftragsschwankungen (Auftragsspitzen) ela-

stisch aufzufangen.

b) Grobskizze der technischen Prozesse

(1) Teilefertigung
Das Bedienen der Maschinen in der "Hartbearbeitung" erfordert
Facharbeiterqualifikation, liber die auch langfristig an die-

sen Maschinen Angelernte verfligen.
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Da es sich um Prédzisionsarbeiten (Einhalten engster Toleran-
zen) handelt, werden besondere Anforderungen an die Zuver-
ld8ssigkeit, Genauigkeit und das VerantwortungsbewuBtsein

der Maschinenbediener gestellt (ein Werkstiick kann mehrere
tausend DM kosten); von daher leitet sich auch der hohe Sta-
tus der in diesem Bereich Beschdftigten her.

Je nach Bearbeitungszeit eines Werkstiicks, die abhdngig ist
vom Fertigungsverfahren (die Bearbeitungszeiten auf den Ma-
schinen der verschiedenen Generationen verhalten sich wie

1 : 2 bzw. 1 : 4), gibt es Mehrmaschinenbedienung.
(2) Hérterei

Der alte Zustand der Hirterei war wesentlich geprédgt wvon

der Pulveraufkohlungsanlage (Einsatzhdrten), die in Chargen
gefahren wurde.

Bei den Arbeitsschritten handelt es sich im einzelnen um:
"Einpacken", wobei in feuerfeste Tiegel wechselweise Aufkoh-
lungspulver und Werkstlicke geschichtet werden; Ofenbeschik-
ken; Aufheizen und Aufkohlen sowie Ofenentleeren und Auspack-

arbeiten.

Die Arbeit in der Pulveraufkohlung war gekennzeichnet durch
stark belastende Umwelteinfliisse (insbesondere Hitze und
Staub) und monotone, schwere korperliche Arbeit, die nur sehr
geringe Qualifikationsanforderungen stellte (sehr kurze Ein-

‘arbeitungszeit).

Bei der neuen Anlage wird Durchlaufbetrieb erfordert und bei-
de Prozesse - Aufkohlen und H&rten mit anschlieBendem Span-
nungsfieiglﬁhen - zusammengefaBt. Neben der Steigerung der
Mengenleistung spielten bei der Einfiihrung dieser Anlage fol-
gende Vorteile eine Rolle, ndmlich

"0 Wegfall der Transportzeiten durch das Zusammenlegen der

beiden ehemals rdumlich getrennten Teilprozesse;
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0 ein weitaus geringerer Personaleinsatiz, wobeil insbe-
sondere die durch negative Umgebungseinfliisse geprdg-
ten Arbeitspldtze (Ein- und Auspacken) entfallen, die
verbleibenden Arbeitspldtze hbhere Qualifikationsan-
forderungen stellen;

0 geringere Eingriffsmdglichkeiten des Bedienungspersonals
in den ProzeBablauf - im Normalfall sind keinerlei Ein-
griffe erforderlich - und damit Qualitdtssicherung der
zu hdrtenden Werkstlicke beziliglich MaBgenauigkeit und Hdr-
tegilite - auch eine Anforderung, die vom Markt gestellt
wird.

c) Zeitlicher Ablauf der Umstellungsprozesse

(1) Umstellung in der Teilefertigung

Dabei handelte es sich um eine Art "GroBreinemachen", das
heiBt den (vorldufigen) AbschluB eines seit Jahren laufen-
den Prozesses der Modernisierung der Teilefertigung.

Besondere Schwierigkeiten bereitete die Abgrenzung dieses
Prozesses insofern, weil es sich streng genommen um zwei Um-
stellungen in zwei Fertigungsbereichen handelte, die eng auf-
einander bezogen und abgestimmt durchgefiihrt werden muBten;
dabei handelt es sich einmal um den Ubergang von der spanab-
hebenden Bearbeitung nach erfolgter Warmbehandlung ("Hartbe-
arbeitung") auf spanabhebende Bearbeitung, die dem H&rten
vorgeschaltet ist ("Weichbearbeitung"). Zum anderen lief in-
nerhalb der "Hartbearbeitung" ein fiir den betrieblichen All-
tag normaler ProzefB ab: alte, weniger leistungsfdhige Ma-
schinen wurden durch moderne, leistungsstdrkere Maschinen er-
setzt.
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In beiden F&dllen bestand die Zielsetzung des Betriebes in
der weiteren Verkilirzung der Bearbeitungszeit eines Werk-
stiicks auf einér Maschine und damit der Verkilirzung der Ge-
samtdurchlaufzeit pro Fertigungseinheit bzw. Teilsystem/
Aggregat.

In unserer Untersuchung konzentrierten wir uns nur auf den
zuletzt genannten UmstellungsprozeB innerhalb der "Hartbe-
arbeitung". Nicht einbezogen in die Untersuchung wurde der
weitgehend parallel verlaufende Ausbau der "Weichbearbei-
tung", der in dem MaBe, wie die "Hartbearbeitung" eingestellt

wurde, hochgefahren wurde.

Die im Rahmen des Abbaus der "Hartbearbeitung" durchgefiihrte
Modernisierung dieses Bereichs stellt sich bei AbschluB der
Umstellung wie folgt dar: von der ersten und dltesten Ma-
schinengeneration blieben von ehemals 26 Maschinen noch acht,
von den Maschinen der zweiten Generation von 31 noch 13 Ubrig;
gleichzeitig wurden Maschinen der dritten Generation einge-
fiihrt, die in ihrer Leistungsfdhigkeit an die in der "Weich-
bearbeitung" eingesetzten heranreichen.

Wenn dennoch nach der Umstellung zahlreiche Maschinen der
ersten und zweiten Generation in Betrieb bleiben, so vor al-
lem deshalb, um freie Kapazit&dten in Reserve zu haben fiir
Nacharbeiten, Eilauftré&dge, Einzelfertigung und dergleichen;
eine nicht zu unterschidtzende Rolle spielen hierbei auch die
Werkstiickgeometrie und besondere Qualit&tsanforderungen. Die
Zahl der Maschinen wurde entscheidend von dem betrieblichen
Interesse bestimmt, jeweils die gesamte Maschinenpalette
einer Generation zur Verfligung zu haben.

Die technischen Planungen fiir den iber mehrere Jahre sich
erstreckenden und mit der "Weichbearbeitung" auf groBer Stu-
fenleiter abgeschlossenen Innovationsprozef begannen bereits,

zu Beginn der 70er Jahre und wurden nach ldngerem Planungs-
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vorlauf recht kurzfristig umgesetzt, in Abh&ngigkeit von
der Marktlage (Auftragseingang, Jahresstilickzahl etc.). Die-
ser Fall zeigt - ebenso wie bei der H&drterei - deutlich |
den relativ langen und friih einssetzenden Prozef der tech-

nisch-6konomischen Planungen.
(2) Aufldsung der Pulveraufkohlung

Mit der Einfilihrung der neuen Hdrtereianlage wurde nicht nur
die Pulveraufkohlung aufgeldst (zum Zeitpunkt der Untersu-
chung waren noch wenige Ofen in Betrieb, allerdings flir an-
dere Warmbehandlungsprozesse), sondern auch dltere Gasauf-
kohlungsdfen abgebaut (das an diesen Ofen beschdftigte Per-
sonal konnte ohne Schwierigkeiten an die neue Anlage umge-
setzt werden, da die Qualifikationsanforderungen der neuen
Anlage sehr &dhnlich waren und daher die Arbeitsaufgaben nach
relativ kurzer Anlern-/Einarbeitungszeit beherrscht wurden).

Die technischen Planungen erstreckten sich lber einen Zeit-
raum von mehr als zwei Jahren. Die eigentliche Umstellung
(Einfiihrung der neuen Anlage; Abschalten der alten Pulver-
aufkohlungsdfen) wurde relativ lange hinausgezdgert - &hn-
lich wie in der Teilefertigung spielte auch hierbei die
Marktlage bzw. die angespannte Auftragslage eine entschei-
dende Rolle, die zu stdndig hoher Kapazitdtsauslastung der

vorhandenen Anlagen zwang.

Mit der Inbetriebnahme der neuen Anlage waren die fertigungs-
technischen Voraussetzungen geschaffen filir die Stillegung der

alten Gasaufkohlungsdfen und der Pulveraufkohlung.

Als die neue Anlage ihre Leistungsfdhigkeit und Zuverldssig-
keit unter Beweis gestellt, das heiBt qualitativ und quanti--
tativ das Niveau der alten Anlagen erreicht bzw. lberschrit-
ten (ohne an ihre Kapazitdtsgrenze zu stoBen) hatte, wurden

die Personalplanungsmafnahmen eingeleitet und in einem recht
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kurzen Zeitraum abgewickelt. Dieses Vorgehen zeigt deut-
lich den Vorlauf und in gewisser Weise den Vorrang der
technisch-dkonomischen Planungen gegeniiber der Personal-
planung - wobei allerdings die relativ kleine Zahl der

von der Aufldsung der Pulveraufkohlung Betroffenen und da-
mit Umzusetzenden sicher mit eine Rolle gespielt hat.

6. Personalpolitik und Personalplanung bei den Umstellungs-
fdllen

-

Im folgenden geht es um die Untersuchung von Planung und Ab-
lauf des Verfahrens zur Bewdltigung der personellen Konse-
quenzen der skizzierten ausgewdhlten technisch-organisato-
rischen Umstellungen im Produktionsprozef. Bevor darauf
eingegangen wird, scheint eine methodische Vorbemerkung zu
den Problemen der Erfassung und Abgrenzung der Umstellungs-
fdlle sowie der dadurch ausgeldsten personellen Bewegungen

erforderlich.

a) Methodische Vorbemerkung

Gerade wenn sich das Interesse auf alltdgliche, wenig spekta-
kuldre und - im Vergleich zur Gr&B8e des Betriebs - relativ
kleine technisch-organisatorische Ver&nderungen sowie deren
personelle Konsequenzen richtet, ergeben sich nicht unerheb-
liche Probleme der Abgrenzung dessen, was als "Umstellungs-
fall" Gegenstand der Untersuchung sein soll. In Abschnitt 5
ist versucht worden, die technisch=-tkonomischen Aspekte und
Zusammenhdnge der beiden ausgewdhlten Umstellungsprozesse
darzulegen; dies konnte allerdings aus Grilinden der Anonymi-
titswahrung nur relativ abstrakt erfolgen. Demnach handelte
es sich bei beiden Verdnderungsprozessen um recht komplexe
Vorgdnge der Rationalisierung des Produktionsapparates, deren
Wirkungen nicht auf den unmittelbaren Ort der Verdnderung be-

schrdnkt blieben, sondern in andere betriebliche Bereiche aus-

. . " .
Maase/Schultz-Wild (1978): Personalpolitik und -planung bei technisch-organisatorischen Umstellungen im Produktionsprozess. ]SFMUN CHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101055 i S



47

strahlten. Ferner ist beiden "Umstellungsf&llen" gemeinsam,
daB sie Teil eines seit Jahren, wenn nicht seit Jahrzehnten
laufenden Prozesses der Modernisierung des Produktionsappa-
rates, der Verdnderungen der Arbeitstechniken sind, also

auch in der zeitlichen Dimension nur mehr oder weniger kiinst-
lich als isolierte Umstellungsfdlle abgranzbar sind. Mit die-
sen Endumstellungen sollte der AbschluB eines ldngeren Prozes-
ses der Umgestaltung und Neuorganisation der betreffenden Tei-
le des Produktionsapparates erreicht werden.

Flir die Zwecke der Fallstudie schien es notwendig und auch
legitim, die Untersuchung der personalpolitischen Probleme

und Konsequenzen zeitlich und organisatorisch auf bestimmte
Teilaspekte des gesamten Verdnderungsprozesses einzugrenzen.
Im weiteren werden wir im wesentlichen nur verfolgen, weléhe
Arbeiter durch die Aufldsung der Pulveraufkohlung in der H&r-
terei bzw. durch die Abschaltung einer gr&éB8eren Zahl von Ma-
schinen in der Teilefertigung freigesetzt worden sind, mit
welchen personalplanerischen und personalpolitischen Mafnah-
men diese Freisetzungen bewdltigt wurden, welche Konsequen-
zen sich daraus fiir die betroffenen Arbeitskridfte ergaben usw.
Dabei bleibt weitgehend ausgeklammert, welche personellen Kon-
sequenzen sich an anderer Stelle im betrieblichen Produktions-
apparat ergaben - wie etwa Fragen nach dem Arbeitsvolumen, den
Qualifikationsanforderungen usw. zur Bewdltigung der funktio-
nalen Aquivalente der stillgelegten Teile des Produktionspro-
zesses an anderer Stelle im Betrieb, Fragen nach m&glichen
Auswirkungen auch im Angestelltenbereich etc. Gerade weil sich
die Verdnderungsprozesse auch zeitlich nur sehr schwer isolie-
ren lassen, widren fiir die Beantwortung solcher Fragen aufBer-
ordentlich aufwendige Analysen des betrieblichen Produktions-
prozesses und seiner Okonomischen, technischen, konjunkturel-
len usw. Randbedingungen erforderlich, wie sie im Rahmen die-
‘ser Fallstudie nicht zu leisten waren. ‘

. h | '
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Selbst wenn man die Analyse auf jene organisatorischen Ein-
heiten des Betriebs, das heiBt konkret auf diejenigen Kosten-
stellen beschrédnkt, in denen Maschinen oder Aggregate abge-

- stellt wurden und Freisetzungen erfolgten, und wenn zweitens
eine zeitliche Fixierung der Umstellungsf&lle vorgenommen
wird, so daB Unterschiede zwischen "vorher" und "nachher"
herausgearbeitet werden kdnnen, bleiben gewisse Probleme
der Erfassung des jeweiligen Personalstands sowie der Re-

konstruktion der personellen Verdnderungen.

Dies gilt ganz besonders fiir die Umstellungen innerhalb der
Teilefertigung. Hierbei handelt es sich um einen Produktions-
bereich mit einzelnen Bearbeitungsmaschinen, der zwar als
Grundstruktur eine feste Zuordnung von Arbeitskrdften zu be-
stimmten - mehr oder weniger stark an die technische Appara-
tur gebundenen - Arbeitspldtzen kennt (eine solche feste Zu-
ordnung wird auch vom Entlohnungssystem unterstellt), gleich-
zeitig aber erhebliche Flexiblit&ten im Hinblick auf den kon-
kreten Arbeitskrédfteeinsatz aufweist. Auch wenn keine tech-
nisch-organisatorischen Verdnderungen anstehen, ergeben sich
in einem solchen Produktionsbereich immer wieder Anl&dsse fir
konkrete Anderungen im Arbeitskrdfteeinsatz. Ursachen dafiir
sind zum Beispiel:

o0 kurzfristige Verdnderungen im Produktionsprogramm - etwa
durch Eilauftrdge -, die eine unterschiedliche Auslastung

verschiedener Maschinenarten oder -typen bewirken;

0 technisch bedingte Ausf&dlle von Maschinen oder Teilaggre-

gaten;

o befristeter Ausfall einzelner Arbeitskrdfte, etwa durch
Krankheit oder Urlaub (es gibt keinen allgemeinen Werks-

urlaub in diesem Betrieb);

) b .
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o schlieBlich auch ein dauerhafter Weggang einzelner Ar-
beitskrdfte, etwa durch innerbetriebliche Vefsetzung

oder aufgrund des Ausscheidens aus dem Betrieb.

Im einzelnén gibt es eine Vielzahl von Mechanismen, iber
die solche allt&dglichen Probleme des Arbeitskrdfteeinsatzes
bewdltigt werden; sie reichen vom kurzzeitigen Aushelfen an
einem anderen Arbeitsplatz iber den Einsatz von Aushilfs-
krdften (zum Beispiel in der Urlaubszeit) bis zu sogenann-
ten Arbeitskrédfteverleihungen zwischen Kostenstellen oder
Abteilungen und schlieflich - wenn es sich um eine dauer-
hafte Verdnderung handelt - um "offizielle" Versetzungen.
Dabei ver&ndert sich hdufig auch die Arbeitsteilung und es
gibt h&dufig relativ flieBende Ubergdnge, etwa wenn Arbeits-
krdfte zundchst nur kurzzeitig an eine andere Kostenstelle
"ausgeliehen”" werden, daraus jedoch dann zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt - eigentlich nur noch durch eine Nachvollzug
in einem organisatorischen Akt - eine dauerhafte Versetzung

wird.

Aus solchen Griinden hat die Bestimmung des Personalstands
einer oder mehrerer Kostenstellen zu einem bestimmten Zeit-
punkt einen gewissen fiktiven Charakter; ebenso fdllt es

oft schwer, im einzelnen die Ursache flir bestimmte Personal-
bewegungen bzw. filir ihren Niederschlag in bestimmten be-
trieblichen Datenbestdnden (Lohnabrechnung, Personalstati-
stik, betriebliche Kostenrechnung) festzumachen. Auf die-
sem Hintergrund sind die im folgenden dargestellten Schwie-
rigkeiten bei der Erfassung des Personalstands und der Per-
sonalbewegung nicht als ein Mangel an Datenrecherchen bzw.
sorgfiltiger Betriebsstatistik anzusehen, sie scheinen viel-
mehr sympiomatisch fiir die Komplexitdt und Flexiblitdt be-
trieblicher Strukturen des Arbeitskrdfteeinsatzes in solchen

Produktionsbereichen.

5 &
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b) Planungsvorlauf, beteiligte betriebliche Instanzen
und Wahl personalpolitischer MaBSnahmen

Schon im Zuge der vorhergegangenen technisch-organisato-
rischen Planungen hatte sich klar abgezeichnet, daB die
Umstellungen personelle Konsequenzen in Form von Personal-

einsparungen bzw. -freisetzungen nach sich ziehen wiirden.

Die Phase konkreterer Uberlegungen bzw. offizieller Pla-
nungsvorkehrungen zur L&sung der personalpolitischen Fra-
gen setzte jedoch - anders als bei der technischen Planung -
erst relativ kurz vor Beginn der eigentlichen Umstellungen
ein; nicht zuletzt dadurch bedingt, daB der Anlauftermin der
Umstellungen in beiden F&llen wegen der angespannten Konjunk-
tur bzw. der hohen Auftragsanforderungen lange verzdgert und

dann schliefBlich recht kurzfristig festgelegt worden war.1)

In der Teilefertigung wurde der offizielle BeschluB zur Er-
arbeitung personeller Ldsungsvorschldge ca. einen Monat vor
Anlaufen des Umstellungsprozesses gefaBt; dabei waren aller-
- dings schon vorher informelle Uberlegungen innerhalb der
Abteilung angestellt worden. Im Hdrtereifall wurde zundchst
auf Abteilungsebene etwa zwei bis drei Monate vor dem Auf-
l16sungstermin mit Personaliiberlegungen begonnen.

Der BeschluB zur formellen Befassung mit den personellen
Folgeproblemen resultierte in der Teilefertigung - &hnlich
diirfte es im H&drtereifall gewesen sein, dariiber liegen uns
aber keine genauen Informationen vor - in der Bildung einer
Personalkommission. Ihr Auftrag war, anhand der schon erar-
beiteten Unterlagen und informellen Alternativilberlegungen
von seiten der Abteilung eine Bestandsaufnahme der Personal-
situation sowie Vorschldge vorzulegen, welche MaSnahmen zur
Bewdltigung der vorgesehenen Personalfreisetzungen zu tref-
fen seien. Die Kommission wurde zusammengesetzt aus Mitglie-
dern der Leitung der Fertigungsabteilung, der Personalpla-
nungsabteilung sowie des Betriebsrats, der damit direkt in

den personalpolitischen Prozef eingeschaltet war.

1) Vgl. den vorlgen Abschnitt 5.
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Vor der Schilderung der eigentlichen Planungs- und Durch-
fihrungsprozesse wollen wir auf die Wahl der MaBnahmen ein-

gehen, die in den untersuchten F&llen zur Behebung der per-
sonellen Freisetzungsfolgen getroffen wurden.

Flir die betrieblichen LOsungsprozeduren ist es kennzeich-
nend, daB die tatsédchliche Bewdltigung der personellen Kon-
sequenzen nicht lber eine "GeneralmaBnahme" erfolgte, viel-
mehr wendete man verschiedene personalpolitische "Routine-
instrumente" teils parallel, teils ergdnzend an, wobei die
Nutzung der stdndigen, quasi alltdglichen und "naturwichsi-
gen" Fluktuations- und Ausgleichsprozesse im Betrieb wie Ab-
gdnge, "Verrentungen" oder "Invalidisiérungen" oder interne
Arbeitskrédfteverleihungen an andere Abteilungen eine nicht
unwesentliche Rolle spielten.

Insoweit jedoch absehbar war, daB liber solche Prozesse nicht
der vollstdndige Personalausgleich zu bewerkstelligen war,
entschied man sich fiir die Umsetzung des verbleibenden frei-
gesetzten Personals auf andere Arbeitspl&tze innerhalb des
Betriebs.

Die Wahl einer solchen internen AusgleichsmaBnahme - iber

sie gab es auch keine groBen Kontroversen zwischen dem Mana-
gement und dem Betriebsrat - wird auf dem konkreten betrieb-
lichen Hintergrund erkl&rbar; MaBnahmen wie Entlassungen, die
in anderen Betrieben durchaus bei Freisetzungen aufgrund
technisch-organisatorischer Anderungen eingesetzt werden und
die auch nicht im tariflichen Rationalisierungsschutz unter-

1 wurden in den beiden Fdllen gar nicht in Be-

bunden sind,
tracht gezogen. Folgende Faktoren diirften hierbei von Bedeu-

tung gewesen sein:

0 Beide Umstellungen fielen in Perioden zumindest guter
betrieblicher Auftragsauslastung; insofern diirfte die

interne Weiterbeschéftigung auf keine erheblichen betrieb-

1) Vgl. den Abschnitt 4, Betriebliche und liberbetriebliche
Regelungen.
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“lichen (Kosten)Probleme gestoBen sein, da die jeweils
relativ kleine Zahl von Freigesetzten zur Deckung des
tdglichen Personalbedarfs eingesetzt werden konnte. ﬁine
Entlassung wdre - unter anderem auch auf dem Hintergrund
der Bestimmungen des Betriebsverfassungsgesetzes weder
gegeniiber den Arbeitskrdften, noch gegeniiber dem Betriebs-

rat zu rechtfertigen gewesen.

-0 Zugleich war die vorangegangene Fertigungsverlagerung
- und "Massenumsetzung" gewissermafen zum betrieblichen

Prdzedenzfall fiir die Regelung personeller Umstellungs-
folgen geworden. Mit der dort getroffenen Vereinbarhng
zur Umsetzung der Betroffenen und der Gewdhrung einer
dreijdhrigen Lohngarantie im Falle verdienstmindernder
Versetzung war ein betrieblicher Mindeststandard der
Schutzregelung fixiert worden, hinter den einerseits
der Betrieb nicht ohne das Risiko erheblicher Konflikte
zurilickgehen konnte und den andererseits die Arbeitnehmer-
vertretung fir die hier anstehenden Umstellungsfdlle

nutzte.

Tatsdchlich wurden sowohl bei den Vérsetzungen in der Teile-
fertigung als auch in der H&drterei die Ausgleichsvereinba-
rungen iibernommen, die anl&Blich der GroBSumstellung 1973
ausgehandelt worden waren und die wir schon im Abschnitt 4

dargestellt haben.

c) Planung und Durchfiihrung der Umsetzungen

Wie bereits in der Vorbemerkung dargestellt, bereitet der

Versuch einer prédzisen Rekonstruktion der Planungen und des
Ablaufs der personalpolitischen Prozeduren anhand betrieb-
licher Unterlagen und Daten teilweise erhebliche Schwierig-

keiten.

9 2t
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Zundchst soll zur Verdeutlichung eine kurze Darstellung

der Fallabl&dufe folgen; dann sind die Ergebnisse aufzugrei-
fen und in bezug zu Rolle und Funktion wvon Personalplanuﬁg
im realen betrieblichen Alltagsgeschehen zu setzen.

Fall I: Teilefertigung

AnlaB filir die Personalbewegungen in der Teilefertigung war
der AbschluB eines schon seit l&dngerer Zeit eingeleiteten
Prozesses der Umstellung auf ein anderes, produktiveres Fer-
tigungsverfahren. Zum Zeitpunkt der "Konsolidierung" der
Teilefertigung waren die neuen Maschinen bereits an anderer
Stelle im Betrieb installiert, erprobt und die betreffenden
Arbeitspldtze besetzt. Die "Konsolidierung" (Abschaltung
eines Teils der Maschinen des friiher dominanten Fertigungs-
verfahrens) bedeutete letztlich die beschdftigungspolitische
Realisierung des angestrebten Rationalisierungseffekts; nur
dieser ProzeB wird hier untersucht, wdhrend der zeitlich vor~-
gelagerte Aufbau der neuen Teilefertigung auBer Betracht
bleibt.

In diesem Umstellungsfall zeigte sich die Problematik de-
taillierter Fallrekonstruktion einmal an Unterschieden in
der Erfassung des Personalbestands der Abteilung, in Ab-
weichungen zwischen Planungsdaten in den Abteilungsunter-
lagen, Aussagen der beteiligten Mitarbeiter und zum ande-
ren beim statistischen Material Uber die Personalbewegun-
gen, das heiBt bei den Versetzungen in der betroffenen Ab-
teilung bzw. in den speziellen Kostenstellen, in denen

die Umstellung vollzogen wurde. Es 1ldB8t sich schon deshalb
nur ein upngefdhres Bild der Personalver&dnderungen geben.

“Der Personalstand filir die drei Kostenstellen betrug laut
Statistik zum Jahresanfang 61 Arbeiter, Ende September

- anhand von Abteilungspldnen und eigenen Recherchen in
den Personallisten - ca. 51, laut einer Vorlage der Abtei-

\ .
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lung zur Freistellungsplanung Mitte Oktober wiederum 54
Mann Personal. Ebenso schwierig die Rekonstruktion der
Freistellungen/Versetzungen: Laut Plan von Mitte Oktober
waren insgesamt 30 Freisetzungen erforderlich, von denen
bereits 13 durch bisherige Versetzung, Austritt in den
Ruhestand und "Verleihungen" in andere Kostenstellen ent-~
fielen, so daB eine Planzahl von 17 Freistellungen ver-
blieb, die allerdings nicht exakt den von uns recherchier-
ten 18 Bewegungen aus den drei Kostenstellen entsprach.

Diese Abweichungen und "Unschdrfen" diirften wesentlich da-
durch entstanden sein, daB zwischen den einzelnen Planungs-
perioden bzw. Erfassungszeitpunkten eine Reihe von Aus-
gleichs- bzw. Fluktuationsprozessen unmittelbar "vor‘Ort“
im Arbeitseinsatz abgelaufen waren, die schon einen Teil
der erforderlichen Personalbewegungen vorwegnahmen, damit
aber stdndig eine Revision von Planwerten bedeuteten und
auf hbherer Ebene gar nicht mehr im einzelnen erfaft wur-

den bzw. werden konnten.

Tatsdchlich ergaben unsere nachtrédglichen Datenrecherchen,
daB zwischen Januar und Oktober rund 10 Abgdnge aus der
Abteilung - sieben Versetzungen, drei Austritte - stattge-
funden hatten und so die Zahl von 51 Angehdrigen der Kosten-
stellen ungefdhr den tatsdchlichen Bestand wiedergeben dirf-
te.

Da das Vorhaben der Umstellung zumindest inoffiziell schon
ldnger in der Abteilung bekannt war, hatten einige der Be-
schdftigten die absehbaren Umsetzungen gar nicht abgewar-
tet, sondern sich selbst vorher um Versetzung an andere
gleichwertige Arbeitspl&dtze im Betrieb bemiiht. Zum anderen
sind Austritte nicht mehr ersetzt worden.

Ein zweites Problem bei der Erfassung von Umsetzungsplanung
und =-durchfiihrung ergéb sich dadurch, daB8 sich nachtr&dglich
kein exakter Zeitpunkt flir die Umstellung bzw. ein zeitlich
fest umrissener VersetzungsprozeB bestimmen lief. Auch dies
spiegelt ein wichtiges Merkmal in der Realit&dt betrieblicher
Umstellungsprozesse wider, insofern es eben nicht um ein Ver-
fahren mit genau fixierbarem "StartschuB8"- und Beendigungs-

termin ging, vielmehr um einen schrittweisen, langgezogenen

h | .
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ProzeB der sukzessiven Umorganisation und entsprechender

Personalanpassungen. Im Fall der Teilefertigung erstreckt

sich die Personalumverteilung liber etwa ein Dreiviertel
1)

Jahr.

Ende September waren in den drei betroffenen Kostenstellen
51 Arbeiter t&tig. Zwischen 1. Oktober und Juli ndchsten
Jahres wurden ca. 16 Mann des Bedienungspersonals der al-
ten Maschinen nach auBerhalb in andere Kostenstellen oder
Abteilungen versetzt, zweli weitere schieden aus Altersgriin-
den bzw. wegen Invaliditd@t aus; schlieflich kam es auch zu
einigen Umsetzungen innerhalb der Kostenstellen, bei denen
die Arbeitskrdfte ohne Anderung von Tdtigkeit und Lohnein-
stufung an andere Pldtze versetzt wurden (von uns wurden

zwei solcher Versetzungen erfaBt).

Die Regelung bzw. Durchfiihrung der Versetzungen wurde direkt
auf der Arbeitseinsatzebene zwischen Abteilungsingenieuren
und Meistern, Betriebsrat und den Betroffenen vorgenommen.
Dabei wurde jeder Versetzungsvorschlag im Einzelfallverfah-
ren mit dem Betriebsrat abgestimmt und dann Gesprédche mit
den Umsetzungskandidaten geflihrt.

Das Verfahren der Suche nach Alternativarbeitspl&dtzen und
der Versetzung dorthin konnte relativ behutsam und ohne
zeitlichen Druck durchgefiihrt werden. Es gab keine formale
zeitliche Begrenzung; es wurde auch hdufiger von der formel-
len Vorschrift abgewichen, nach der sich der Versetzungskan-
didat nach maximal drei Arbeitsplatzangeboten zwingend ent-
scheiden muB, wenn im Einzelfall die neue Stelle nicht zu-

sagte.

»

1) Als Ausgangsdatum setzen wir Anfang Oktober.

N i
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Zweil der Umzusetzenden, die man nicht in anderen Abteilun-

gen unterbringen konnte, verblieben so lange in ihrer alten
Abteilung - wo sie kurzzeitig an verschiedenen Arbeitspldtzen
beschidftigt wurden -, bis nach ca. einem halben Jahr dort wie-
der fester Arbeitsbedarf entstand, flir den man sie wieder
stdndig bendtigte.

Der ProzeB der Personalanpassungen im Zusammenhang mit der
Abteilungsumstellung dlirfte insgesamt noch komplexer gewe-
sen sein als hier erfaBt werden konnte. So ist zu vermuten,
daB Uber die Versetzungen und Bewegungen hinaus, die als
direkte Folge der Umorganisation registriert werden konnten,
noch weitere interne Umbesetzungen von Arbeitskréfteanbassun—
gen als indirekte Folgewirkung oder zeitlich verschoben statt-
fanden - unter Umstdnden ilber die betroffenen Kostenstellen
hinaus -, so daB diese gar nicht explizit erfaft und dem Um-
stellungs-/Unsetzungsverfahren zugeordnet wurden. Anderungen
in der Arbeitsteilung und den T&dtigkeiten in Randbereichen
der Umstellung, die nicht 2zu Personalbewegungen fiihrten, oder
etwa bei Angestellten, sind Uiberhaupt nicht erfaft.

Fall II: Hdrterei

Die personelle und zeitliche Abgrenzung des Falls war hier
insofern leichter, als es um die Stillegung alter Anlagen
zu einem bestimmten Zeitpunkt sowie die Freisetzung des un-

mittelbar dort beschidftigten Bedienungspersonals' ging.

Die aufzultsenden Arbeitspldtze in der Harterei waren Teil
einer Kostenstelle, die noch weitere Arbeitspldtze umfaBte
(Glih- und Isoliertdtigkeiten). Die gesamte Kostenstelle
hatte zu Beginn der Umstellung 22 Arbeitskrafte. 14 Be-
schidftigte” verloren durch die AuflSsung ihren Arbeitsplatz.

Die Aufl®dsung war zum Beginn des Jahres vorgesehen. Etwa
drei Monate vorher begannen die Uberlegungen zur Unterbrin-

5 2
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gung der freigesetzten Beschidftigten; zu diesem Zeitpunkt
wurde der Betriebsrat offiziell von der geplanten Umstel-
lung unterrichtet und in das personalpolitische Verfahren
eingeschaltet.

Anders als in der Teilefertigung waren alle Betroffenen bis
zum Zeitpunkt der Aufldsung in der alter Kostenstelle ver-
blieben, von sich aus hatte keiner den Versuch gemacht, vor-
her selbst eine Versetzung an eine andere Stelle zu errei-
chen.

Von den 14 Versetzungskandidaten wurden bis auf einen Mann
alle an Arbeitspl&dtze innerhalb der H&drterei untergebracht,
zu der auch die betreffende Kostenstelle gehdrt. Dies war
Uberwiegend durch Nutzung der Fluktuation m&glich; evenéuell
kam es teilweise auch zu Folgeumsetzungen; dies konnte je-

doch im einzelnen nicht gekldrt werden.

Initiative und detaillierte Vorstellungen zu den Umsetzun-
gen gingen allein von der Abteilungsleitung aus. Zusammen
mit den Meistern wurden Umsetzungsvorschldge aufgrund von
Eigungseinschdtzungen erstellt, dann mit dem Betriebsrat
verhandelt und im Anschlufl daran die Gesprdche mit den be-
troffenen Leuten geflihrt. Die Vorschldge bezogen sich nur
auf Umsetzungen innerhalb der H&drterei. Da die meisten be-
troffenen Arbeitskrdfte nur sehr geringe Qualifikationsvor-
aussetzungen hatten (ililberwiegend ungelernte Ausld&nder, teil-
weise "Analphabeten"), erwog man gar nicht die M&glichkeit
einer HOherqualifizierung flir anspruchsvollere Arbeitspléatze,
sondern setzte sie auf &dhnlich einfache Tdtigkeiten um.

Eine Intervention in die Versetzungspld&ne der Abteilung von
seiten der zentralen Personalabteilung kam nur in einem Fall
vor. Diesen Mann wollte man in der Abteilung als fdhige Kraft
halten; er wurde jedoch durch Einschaltung von Personalabtei-
lung und Betriebsrat in eine andere Abteilung versetzt, in
der er seinen urspriinglichen Frédserberuf - in der Hdrterei
war er als Angelernter beschdftigt worden - wieder ausiiben’

konnte.

. \ *s
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Bei einem Teil der Betroffenen in der Harterei (in Einzel-
fdllen librigens auch in der Teilefertigung) kam es zu Mehr-
fachumsetzungen an verschiedene Arbeitspldtze, die sich‘iliber
einen Zeitraum bis zu mehr als einem Jahr erstreckten. Die
ibrigen acht Beschdftigten der Kostenstelle waren von den
Umbesetzungen liberhaupt nicht beriihrt, sie blieben unver&n-
dert am bisherigen Arbeitsplatz.

d) Zur Rolle der Personalplanung

Aus den eben dargestellten Abldufen konnte man schon impli-
zit Schlilisse in bezug auf die Rolle und Funktion von Personal-
planung bzw. der zentralen betrieblichen personalpolitischen
Instanzen ziehen. Insgesamt 1ldB8t sich feststellen: Die Ein-
fluBnahme der betrieblichen Personalplanung auf die konkrete
Vorbereitung und Steuerung der personellen Anpassung infolge
der technischen Umstellungen bleibt eher marginal; ebenso hat
die Einschaltung der zentralen Personalverwaltung in den Ab-

lauf einen im ganzen passiv kontrollierenden Charakter..

Eine langerfristige konkrete und differenzierte bzw. perso-
nenbezogene Planung und Vorsteuerung der erforderlichen Per-
sonalanpassungen im Zusammenhang mit den technischen Umstel-~
lungen von seiten der zentralen betrieblichen Personalplanung
gab es offensichtlich nicht. Dafiir spricht beispielsweise der
Umstand, daB sich die erforderlichen Personalverd@nderungen in
den Personalpldnen auf Betriebsebene fiir das jeweils laufen-

de Jahr der Umstellungen gar nicht niedergeschlagen haben.1)

Zentrale: Personalplanung beschrédnkt sich hierbei vielmehr auf
die Vorgabe globaler Rahmendaten in Form erforderlicher Ar-

1) Nur bei der frilheren Umstellung in der Teilefertigung
kdnnte dies damit begriindet werden, daB das Personalpla-
nungssystem sich damals erst im Aufbaustadium befand.

. 5 i
Maase/Schultz-Wild (1978): Personalpolitik und -planung bei technisch-organisatorischen Umstellungen im Produktionsprozess. !$FMUNCHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101055 ps s e



59

beitsvolumina, die aus den Projektionen iiber Absatzmengen
bzw. Produktionskapazitdten abgeleitet werden und in die
die Erfahrungswerte aus der Vergangenheit eingehen.

Die konkrete Strukturierung und Bewdltigung der Personal-~
anpassungen geschieht in der Abteilung selbst bzw. im direk-
ten Arbeitskrdfteeinsatz durch Meister und Abteilungsingeni-
eure. Soweit hierbei von Planung die Rede sein kann, besteht
diese allenfalls in einer sehr kurzfristigen Vollzugsplanung
der unmittelbar bevorstehenden AnpassungsmaBnahmen fir die

freigesetzten Beschdftigten. .

Nur wenn zu befiirchten ist, daB8 die Anpassungen auf der un-
mittelbaren Einsatzebene nicht problemlos bewdltigt werden
kdénnen oder wenn sie mit Ubergeordneten gesamtbetrieblichen
Interessen kollidieren sollten, greifen die zentralen Per-
sonalinstanzen korrigierend in die Aktivitdten der Ferti-

gungsabteilungen ein.

So standen bei der Hdrtereiumstellung im Falle des einen
Beschdftigten, der auf Betreiben der Personalabteilung gegen
die Absicht der H&drtereileitung in einen anderen Fertigungs-
bereich versetzt wurde, abteilungsspezifische und "gesamt-
betriebliche" Personaleinsatzinteressen gegeneinander. Durch
die Einschaltung der Personalverwaltung, die den Mann fir eine
Tdtigkeit entsprechend seiner eigentlichen beruflichen Ausbil-
dung einsetzte, wdhrend die H&rterei ihn als f&hige Arbeits-
kraft nicht abgeben wollte, wurde einem "Abteilungsegoismus"
gegengesteuert.

In der Regel aber, so zeigen die beiden untersuchten Umstel-
lungsfdlle, werden die Personalanpassungen direkt "vor Ort"
so geregelt, daB keine filir den Gesamtbetrieb gravierenden
Probleme oder Reibungsverluste auftreten und die zentralen
Personalinstanzen gar nicht direkt und aktiv auf den Plan

treten.

Insgesamt wird deutlich, daB Rolle und Funktionen der be-
trieblichen Personalplanung stark abgestellt sind auf die'

*1 "
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Flexiblit&ten, die der Betrieb in der routinemd@Bigen Be-
wdltigung konkreter Personalanpassungen "vor Ort" auf der

Arbeitskrédfteeinsatzebene verfiligbar hat und nutzen kann.
Der Ablauf der zwei untersuchten Umstellungsfdlle und der
damit verbundenen personellen Anpassungsprozesse weist zy-

sammenfassend folgende charakteristische Ziige auf:

0 Kennzeichnend war insgesamt die Diffusitd@t der Fdlle:

Der reale Ablauf der Umstellungen entspricht keineswegs
einem exakt rekonstruierbaren "Modellfall", der in den
zeitlichen und personellen Verldufen prdzise abgrenzbar
bzw. isolierbar ist und als ein langfristig und detail-
liert vorprogrammierter AnpassungsprozefB gesteuert wird.
Solche betrieblichen "Routine-Umstellungsprozesse" - vom
Typ der zwei hier untersuchten Fdlle, die mehr oder weni-
ger zum betrieblichen Alltagsgeschehen gehdren - zeichnen
sich vielmehr durch eine hohe Komplexitdt und Diffusitét
aus. Dies beruht wesentlich darauf, daB die konkrete Be-
wdltigung solcher Anpassungserfordernisse sich in einer
Vielzahl von "routinemédBigen", teils "naturwlichsigen",
direkt im Personaleinsatz stattfindenden Ausgleichsbewe-
gungen vollzieht. Zentrale Planungsvorhaben und Sollfest-
legungen werden durch diese stdndig ablaufenden Anpassun-
gen immer wieder eingeholt und modifiziert. Und eben auf
die Wirkung und Problemldsungskapazitdt dieser ad-hoc-Aus-
gleichsprozesse im Arbeitseinsatz - die Ausdruck einer ho-
hen betrieblichen Anpassungsflexiblitdt ist - ist die Re-
gelung der Planung und Durchfiihrung solcher Umstellungen
abgestellt.

o Dies kommt auch in der Kurzfristigkeit der Planung der

personellen Anpassungsmafnahmen zum Ausdruck. In beiden

Fidllen setzte die Phase der Planung der personellen Um-

stellungskonsequenzen - im Vergleich zur technischen Vor-

5 it
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planung - erst relativ kurz als unmittelbare Vollzﬁgs-
planung vor dem Anlaufen der eigentlichen Umstellungen
ein. Von einem langfristig detaillierten Planungsvor-
lauf kann nicht die Rede sein; so sind auch die erforder-
lichen Personalverdnderungen nicht in der betrieblichen
Personalplanung flir das jeweilige Umstellungsjahr konkret

ausgewiesen worden.

o Die eigentliche Steuerung der personellen Anpassungspro-

zesse bzw. -mafSnahmen wird nicht von der zentralen Pla-
nungsebene und den libergeordneten Personalinstanzen Vor-

genommen, sondern vollzieht sich auf der Ebene des unmit-

telbaren Arbeitseinsatzes durch die zust&ndigen Meister

bzw. Abteilungsihgenieure, dort also, wo tdglich direkt
iber den Personaleinsatz entschieden wird und die zustdn-
digen Vorgesetzten, die stdndig "vor Ort" sind und mit
der konkreten Personalsituation vertraut sind, direkt und
sozusagen routinemdBig den Ausgleich im Arbeitseinsatz

steuern.

Die nur marginale Einschaltung zentraler personalpolitischer
Instanzen des Betriebs sowie die geringe Bedeutung voraus-
schauender Personalplanung sind ein Indiz défﬁr, daB aus
technisch-organisatorischen Umstellungen dieser GrdB8enordnung
keine gravierenden personaipolitischen.Probleme auf gesamtbe-
trieblicher Ebene erwartet werden. Die hierbei geforderten
unmittelbaren Anpassungsleistungen sind offenbar weder we-
sentlich grdBer, noch kategorial anders als die sonstigen,
ohnehin allt&glich zu bewdltigenden Anpassungserfordernisse,
wie sie sich etwa aus unvorhergesehenen Verdnderungen im Ar-
beitskriftebestand (zum Béispiel Absentismus), aus wechseln-
dem Arbeitskraftbedarf (zum Beispiel Notwendigkeit des Durch-
schleusens von Eilauftrédgen), aus einem Ausfall von Maschinen
oder Aggregaten etc. mehr oder weniger hdufig ergeben. Aus

solchen Griinden wie auch wegen der allgemeinen starken Abhdn-

h | .
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gigkeit als Zulieferer von den oft kurzfristigen Disposi-
tionen seiner Auftraggeber ist der Betrieb generell auf

hohe Flexibilit&dt im konkreten Arbeitskrdfteeinsatz ange-
wiesen; diese reicht offenbar aus, um auch technisch-organi-
satorische Umstellungen der untersuchten GrdB8enordnung ohne
grdBeren Planungsvorlauf und Aufwand im personellen Bereich
weitgehend zu bewdltigen - und dies selbst unter den ehe%
restriktiven Bedingungen einer nicht mehr expandierenden

Beschdftigung.

-

7. Selektion und Konsequenzen der Umsetzungen fir die be-
troffenen Arbeitskrédfte

Zweifellos ziehen die Arbeitskréfte, deren Arbeitsplatz ent-
fallen ist, aus vielfdltigen Grinden im allgemeinen eine in-
nerbetriebliche Umsetzung der Entlassung aus dem Betrieb vor;
dies gilt insbesondere dann, wenn die Chancen unginstig sind,
auf dem betriebsexternen, lokalen oder regionalen Arbeits-
markt einen gleichwertigen oder gar besseren Arbeitsplatz

zu finden. Dennoch sind Versetzungen-hdufig mit problemati-
schen Konsequenzen flir die Arbeitskrédfte verbunden, selbst
wenn man davon absieht, daB in jedem Fall durch die erzwun-
gene innerbetriebliche Mobilit&dt Angst und Unsicherheit sowie
ein allgemeiner Umstellungsaufwand (Anpassung an neue Umge-
bung, andere Kollegen etc.) entstehen. Relativ unproblematisch
ist eine solche Versetzung - insbesondere, wenn sie relativ
kurzfristig erfolgt - nur dann, wenn sich die Arbeitsbedingun-
gen im weiteren Sinne dadurch nicht oder - was allerdings bei
erzwungener Mobilit&t unwahrscheinlich ist - ausschlieBlich

in positiver Richtung verdndern. Im folgenden soll versucht
werden, die,Vefénderungen der Arbeitsbedingungen im weiteren
Sinn anhand typischer Verldufe des innerbetrieblichen Mobili-
tdtsprozesses aufzuzeigen. Zuvor ist jedoch auf den Selektions-
prozeB einzugehen, iber den bestimmt wird, welche Arbeitskrdfte

h | .
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im einzelnen aufgrund der technisch-organisatorischen Um-

stellungen ihren Arbeitsplatz wechseln (miissen).

a) Selektionsinteressen und SelektionsprozeB

Die beiden untersuchten Umstellungsprozesse unterscheiden
sich unter anderem auch dadurch, daB nur in einem Fall Ge-
legenheit fir eine Selektion der umzusetzenden Arbeitskrédfte
aus einer insgesamt gr&Beren Mannschaft gegeben war.

Bei der Umstellung innerhalb der Hérterei»sind sdmtliche
Arbeitspldtze an den alten Anlagen entfallen; es ergab sich
daher von selbst, daB die bisher auf diesen Arbeitspldtzen
eingesetzten Arbeitskrédfte auch die umzusetzenden waren. An-
ders war dagegen die Situation in der Teilefertigung; hier
sollte ein Restbestand jener Maschinen des &dlteren Bearbei-
tungsverfahrens, die im lbrigen stillgelegt wurden, erhalten
bleiben. Da in der Teilefertigung zwar auch im Prinzip jeder
Arbeiter einer (oder mehreren) bestimmten Maschine(n) 2zuge-
ordnet ist, auf der anderen Seite jedoch in der Praxis des
tdglichen Arbeitseinsatzes gelockert wird, sei es, um ge-
zielt die Einsatzfdhigkeit der Arbeitskrdfte zu erhdhen, sei
es erzwungenermafen aufgrund von Maschinenausfall, Abwesen-
heit von Arbeitskrédften usw., ergibt sich hierdurch die Fest-
legung der stillzulegenden Maschinen nicht ohne weiteres auch,
welche Arbeitskrdfte an einen anderen Arheitsplatz zu ver-

setzen sind.

Ist eine Auswahl der zu Versetzenden unter einer gréBeren
Zahl von prinzipiell in Frage kommenden Arbeitskrdften zu
treffen, wie dies im untersuchten Fall der Teilefertigung
zutraf, so ist davon auszugehen, daB das Ergebnis einen Kom-
promif zwischen den unterschiedlichen, teils widerspriichli-
chen Interessen verschiedener beteiligter Instanzen des Be-

triebs wie auch der Betroffenen selbst darstellen wird. Et-
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was vereinfacht lassen sich die unterschiedlichen Posi-
tionen der Beteiligten wie folgt skizzieren:

o0 Die unteren Vorgesetzten (Meister, Vorarbeiter) haben

~ ein Interesse daran, jene Arbeitskrifte in ihrem Be-
reich zu halten, die besonders leistungsfdhig sind,
keine gesundheitlichen Einschré&nkungen haben, gut
qualifiziert und m6glichst an mehreren Arbeitspl&tzen
einsetzbar sind etc. Stehen Versetzungen iiber die Abtei-
lungsgrenzen hinweg an, so konnen &hnliche Interessen
auch auf h&herer Ebene von der Abteilungsleitung vertre-
ten werden. Versetzungskandidaten wdren demnach eher be-
schrédnkt einsatzfdhige, leistungsgeminderte, &dltere,

h&ufiger kranke usw. Arbeitskrédfte.

0 Zentrale betriebliche Instanzen, hier meist vertreten
durch die Personalabteilung, haben dagegen ein Interesse
daran, daB die Versetzungen mit mdglichst geringen Rei-
bungsverlusten filir den Betrieb ' insgesamt ablaufen,
das heift einen moglichst geringen Anpassungsaufwand
erfordern und die Versetzten mdglichst rasch am neuen
Arbeitsplatz voll produktiv einsetzbar sind. Wird eine
Lohngarantie wirksam, wie dies in den untersuchten Bei-
spielen der Fall war, so spielt zus&tzlich das Interesse
eine Rolle, eine mdglichst geringe Differenz zwischen der
Einstufung des alten und des neuen Arbeitsplatzes entste-
hen zu lassen, damit das differenzierte betriebliche Lohn-
gefiige nicht durch hohe und ldnger andauernde Lohngaran-
tieleistungen durcheinandergerdt. Versetzungskandidaten
wdren nach diesen Kriterien eher bewegliche und anpassungs-
fdhige, jlngere, leiétungsstarke und gut qualifizierte Ar-
beitskridfte, bei denen die Wahrscheinlichkeit grdBer ist,
daB sie sich am neuen Arbeitsplatz rasch einarbeiten und
gegebenenfalls - wenn zundchst ein niedrigerer eingestuf-

ter Arbeitsplatz eingenommen wird - vom neuen Arbeitsplatz
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aus bald wieder einen mit einer hdheren Einstufung
erreichen k&nnen. Die Bedeutung dieser Kriterien hdngt
allerdings auch davon ab, welche Art anderer Arbeits-
platze fiir die zu Versetzenden verfiligbar sind; so kann
es gegebenenfalls auch im Interesse der zentralen be-
trieblichen Instanzen liegen, wenn &ltere "angeschla-
gene" Arbeitskr&dfte auf bestimmte, eventuell "Schon-
arbeitspldtze" versetzt werden, daraus jedoch voraus-
sichtlich keine l&ngeren Lohngarantieleistungen zu er-
warten sind.

0 Fiir den Betriebsrat gilt es insbesondere zu vermeiden,
daB sich bei Versetzungen eine Art "Negativauswahl"”
durchsetzt, das heift, daB vorwiegend Arbeitskrédfte mit
beschrédnkter Einsatzfdhigkeit "abgeschoben" werden. Er
wird daher eher fiir die Auswahl von Arbeitskrédften pld-
dieren, die anderweitig im Betrieb relativ glinstige Ar-
beitsbedingungen erreichen k&nnen, die gegebenenfalls
offen und geeignet fiir eine 2zus&dtzliche Qualifizierung
sind usw.; gleichzeitig wird er zu verhindern suchen,
daB es durch die betrieblichen Umstellungen und die
daraus resultierenden Umsetzungen zu einer Verst@rkung
der Konkurrenz zwischen den Arbeitskrédften kommt, sei
es um die Beibehaltung der angestammten Arbeitspldt:ze,
sei es um die Besetzung relativ glinstiger neuer Positio-

nen.

o0 Von den Arbeitskrdften selbst wird - unter den gegebenen
Bedingungen in der Produktion (zum Beispiel geringe Kennt-
nis iliber alternative Arbeitspldtze) schlieBlich zu erwar-
ten sein, daB sie primdr an einem Verbleib an den ange-
stammten Arbeitsplédtzen interessiert sind. Das diirfte ge-
rade auch flir angelernte Akkordarbeiter gelten, fir die
die Vertrautheit mit "ihrem" Arbeitsplatz, mit "ihrer"
oder "ihren" Maschinen besondere Bedeutung hat (unter an-

derem zur Erzielung eines hohen Stundenlohns). Wie weiter
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oben dargestellt, ist es dementsprechend auch nur in
Einzelf&dllen zu Versetzungen auf eigene Initiative ge-
kommen, bevor die offizielle Versetzungsaktion ange~
laufen war. Auf der anderen Seite wird der Widerstand
gegen eine Versetzung davon abhingen, welche neuen Ar-
beitsplédtze von seiten des Betriebs angeboten werden
und in welchem Verfahren dies geschieht. Wenn die Mog-
lichkeit gegeben wird, sich mit den Arbeitsbedingungen
an verschiedenen anderen Arbeitspldtzen vertraut zu ma-
chen, besteht immerhin die Chance, daB sich dadurch la-

tent vorhandene Versetzungswiinsche realisieren lassen.

Wie bereits in Abschnitt 6 ausgefiihrt, wurde im Fall der
Teilefertigung zwar ohne ldngeren Planungsvorlauf mit den
Vefsetzungen begonnen, die Durchfiihrung der Aktion stand
jedoch nicht unter starkem Zeitdruck, zog sich vielmehr
iber einen l&ngeren Zeitraum hin. Die zu Versetzenden wur-
den nicht nach einem einheitlichen Schema bzw. nach ein-
heitlichen Kriterien, wie zum Beispiel dem Alter, der Be-
triebszugehdrigkeitsdauer, der Lohneinstufung etc. ausge-
wdhlt.

Dementsprechend sind unter den Versetzten sowohl jlingere
als auch dltere Arbeitskrédfte, solche mit kiirzerer und sol-
che mit ldngerer Dauer der Betriebszugehdrigkeit, solche
mit niedrigeren und solche mit hSheren Lohngruppen. Dennoch
ergeben sich deutliche Unterschiede, wenn man die Durch-
schnittswerte fiir Alter, Betriebszugehtrigkeit und Lohn-
gruppe der Versetzten mit denen der an ihrem Arbeitsplatz
verbliebenen Arbeitskrdfte vergleicht (siehe Tabelle 7).
Die Versetzten sind durchschnittlich fast neun Jahre jlinger
als die Nicht—Versetzten; damit zusammenhdngend ist die
durchschnittliche Dauer der Betriebszugehdrigkeit um fast
sechs Jahre geringer, und die durchschnittliche Lohngruppe

liegt um gut eine halbe Lohnstufe niedriger.
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Diese Unterschiede erkl&ren sich zum gr&Beren Teil daraus,
daB einerseits alle funf Spitzenarbeitskr&dfte (Maschinen-
einsteller) innerhalb der betroffenen Kostenstellen an
ihrem Arbeitsplatz verblieben sind - diese Arbeitskrdfte
haben eine iiberdurchschnittlich hohe Lohngruppe, relativ
hohes Lebensalter und eine lange BetriebszugehOrigkeit -
wdhrend andererseits alle drei Arbeitskrédfte mit der nied-
rigsten hier vorkommenden Lohngruppe (Angelernte in der
Einarbeitungszeit), mit einem relativ geringen Lebensalter
und einer kurzen Betriebszugeh&rigkeit versetzt worden

sind.

Die Durchschnittswerte von Alter, BetriebszugehOrigkeit
und Lohneinstufung der Versetzten entsprechen im librigen
relativ genau den filir den Betrieb bzw. die Fertigung ins-
gesamt geltenden Werten, wdhrend der betroffene Kernbe-
reich der Teilefertigung bereits vor der Umstellung eine
vom Durchschnitt des Gesamtbetriebs abweichende Beleg-
schafts- und Entlohnungsstruktur aufwies: In der Regel
kamen fiir diese Arbeitsplédtze vorwiegend erfahrenere,
bewdhrte und hdher zu entlohnende Arbeitskrdfte infrage.
Durch die Umsetzungen aufgrund der Umstellung haben sich
diese strukturellen Charakteristika der betreffenden
Kostenstellen verstdrkt, was umgekehrt heift, daB schwer-~
punktmd@Big die noch nicht so stark in diesen Fertigunng
bereich integrierten Arbeitskrédfte versetzt worden sind.

Dennoch spiegelt sich in den Strukturdaten deutlich der
KompromiBcharakter des Selektionsprozesses bei den Ver-
setzungen; dieser wurde auch von den betrieblichen Exper-
ten, sowohl von seiten des Managements als auch von sei-
ten des Betriebsrats bestdtigt. Mit dem Verzicht auf die
Anwendung schematischer Auswahlkriterien sowie durch den
im Vergleich zu anderen Versetzungsaktionen relativ groBen

Zeitraum bis zum endgliltigen AbschluB des Prozesses, wurde

’ 5 i
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den Arbeitskrdften selbst ein vergleichsweise breiter
Spielraum zur Mitentscheidung liber den neuen Arbeits-
platz eingerdumt. Zumal auch auf Betriebsseite nicht
eindeutig bestimmte Selektionsinteressen vorherrschten,
suchte man durch dieses Verfahren von vornherein Kon-
flikte'méglichst weitgehend zu vermeiden bzw. den

Zwang zur Versetzung ﬁberhaupt Zu begrenzen.

b) Typische Muster des innerbetrieblichen Arbeitsplatz-
wechsels

Im folgenden ist der Frage nachzugehen, wie sich die Ar-
beitsbedingungen im weiteren Sinne fiir die innerbetrieb-
lich umgesetzten Arbeitskrdfte verdndert haben. Wir kon-
zentrieren uns dabei auf drei wichtige Dimensionen der

betrieblichen Arbeitssituation:

o die Entlohnung;

o die Qualifikation bzw. die Qualifikationsanforderun-

gen am Arbeitsplatz;

o die Arbeitsbedingungen im engeren Sinne, also insbeson-
dere die Belastungen am Arbeitsplatz, etwa durch Schmutz,
Lirm, Taktzeiten, Gewicht der zu bewegenden Werkstlicke
etc. sowie durch die Strukturen des Arbeitseinsatzes
(Schichtarbeit).

Zwischen diesen Dimensionen der Arbeitssituation besteht
insofern ein innerer Zusammenhang, als das Lohnsystem dar-
auf abgestellt ist, sowohl die qualifikatorischen Anforde-
rungen de$§ Arbeitsplatzes (in der sogenannten Fachlohngrup-
pe) als auch die besonderen Belastungen zu berilicksichtigen
(maximal werden aufgrund von Belastungen zusdtzlich zur

Fachlohngruppe zwei Lohnstufen gewdhrt). Im librigen geht

: , N =
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es bei der Frage nach der Verdnderung der Entlohnung
aufgrund der Anwendung der anldBlich eines friitheren,
gr&Beren Umstellungsfalls zwischen Arbeitgeber und Be-
triebsrat ausgehandelten Lohnsicherungsregelungen stets
nicht um aktuelle LohneinbuBen, sondern um solche, die
friihestens drei Jahre nach der Versetzung wirksam wer-
den. Falls es der Arbeitskraft in diesem Zeitraum ge-
lingt, auf einen Arbeitsplatz der friiheren Einstufung
versetzt zu werden, tritt tatsdchlich ein Lohnverlust
nicht ein. Auf der anderen Seite ist eine Herabstufung
der Lohngruppe, wenn sie aus einer niedrigeren Fachlohn-
gruppe resultiert, ein Indiz fir unterwertige Beschdf-
tigung sowie flir erschwerte Bedingungen der Erhaltung
bzw. der Verbesserung der Position im Betrieb.

(1) Niedrigere Lohneingruppierung aufgrundAvon Qualifi-
kationsverlust und Belastungsabbau

Fiir die meisten der aus der Hirterei freigesetzten Ar-
beitskrédfte ergab sich das Problem einer Lohnherabstu-
fung. Dieses resultierte in erster Linie daraus, daB die
meisten neuen Arbeitspldtze in der sogenannten Fachlohn-
gruppe niedriger eingestuft waren als die alten; zum zwei-
ten verminderten sich vielfach auch die sich in der Lohn-
einstufung niederschlagenden Belastungen am Arbeitsplatz.

Die ursprilinglichen Arbeitsplédtze im aufgeldsten Teilbereich
der Hdrterei waren in den meisten Fdllen als T&tigkeiten
definiert, die eine Anlernzeit von bis zu zwel Monaten er-
fordern, und damit in die Lohngruppe V des Tarifvertrags .
eingestuf¥; die Spitzenpositionen der Ofenfiihrer waren der
Lohngruppe VI zugeordnet (Anlernzeit von mehr als zwei Mo-
naten). Von den Arbeitsbedingungen her gesehen z&hlten die

Arbeitspldtze zu den am wenigsten attraktiven in der ge-

’ 5 i
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samten Hirterei wie auch im Betrieb iiberhaupt; sie waren
fast ausschlieBlich mit ausl&ndischen Arbeitskrdften be-
setzt. Aufgrund der schlechten Arbeitsbedingungen - vor
allem Ldrm, Hitze, Schmutz und Staub - waren den meisten
Arbeitspldtzen zusdtzlich zur Fachlohngruppe zwei Be-
iastungsstufen zuerkannt, in einigen F&dllen waren es nur
1 1/2 Belastungsstufen und nur ein Arbeitsplatz hatte le-
diglich eine Belastungsstufe. Daraus resultierte, daB die
meisten Arbeitspldtze trotz der relativ geringen Anforde-
rungen der Entlohnung nach in die Facharbeiter-Lohngrup-
pe VII (die Ofenflihrer in Lohngruppe VIII) eingeordnet
waren. Alle diese Arbeiten wurden im Zeitlohn durchge-
fihrt.

Gleichartige und vor allem gleich hoch eingestufte Ar-
beitspldtze standen flir die freigesetzten Arbeitskrédfte
weder innerhalb des grdBeren Bereichs der Warmbehandlung
des Betriebs noch in anderen Teilen der Fertigung in aus-
reichender Zahl zur Verfiigung. Lediglich drei der 14 be-
troffenen Arbeiter erhielten Arbeitsplédtze, die entweder
in der Fachlohngruppe und in der Belastungsstufe gleich
hoch eingestuft waren oder bei geringeren anerkannten Be-
lastungsmomenten aufgrund héherer Anforderungen im End-
effekt keine Lohngruppenabstufung erbrachten.

Fiir die Mehrzahl der Betroffenen bedeutete dagegen die
Versetzung eine nicht unbedeutende Abgruppierung in der
Entlohnung. Wie Tabelle 8 zeigt, betrug die Differenz

in der Lohneingruppierung bei den 11 betroffenen Arbeits-
krdften im Durchschnitt mehr als eine Lohnstufe, wobei

etwa vier Filinftel dieser Differenz auf geringere fachliche
Anforderungen und etwa ein Fiinftel auf den Abbau von (in
der Entlohnung beriicksichtigten) Belastungen zuriickzufilihren
war. Durchweg waren alle neuen Arbeitspldtze der Versetzten
den Anforderungen nach niedriger bewertet als die alten; zu-
meist gehdrten sie der Fachlohngruppe IV an, die nach dem

. \ e
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Tarifvertrag Arbeiten einfacher Art betrifft, die zwar

eine gewisse Sach- und Arbeitskenntnis erfordern, jedoch
nach kurzer Einarbeitungszeit ausgefiihrt werden k&nnen.

Die anerkannten Belastungsstufen blieben in einzelnen F#l-
len gleich hoch, in der Mehrzahl haben sie um eine halbe
Stufe (vielfach auf 1 1/2 Belastungsstufen) abgenommen.

Das Gesamtergebnis dieser Verdnderungen bedeutete im Durch-
schnitt der Betroffenen eine Abgruppierung auf ein Niveau,
das etwa der Lohngruppe VI des Tarifvertrags entspricht.

Die durchgdngige Dequalifizierung der Arbeitskridfte durch
die Versétzungen erkldart sich daraus, daB es zum einen die-
sen Arbeitskrédften, die bereit waren, die unglinstigen Ar-
beitsbedingungen in Kauf zu nehmen, im Laufe der Jahre ge-
lungen war, durch die Aneignung einer recht spezifischen
Qualifikation Arbeitspldtze mit im Vergleich zu ihrer Aus-
gangsqualifikation relativ hohen Anforderungen einzunehmen
und daB solche Arbeitspldtze zum Zeitpunkt der Versetzung
anderweitig im Betrieb nicht verfiigbar warén. Dadurch hat
die spezifische Qualifikation ihren Wert fiir die Arbeits-
kraft auf dem innerbetrieblichen Arbeitsmarkt verloren. Zum
anderen. wurde vom Management unterstellt, daB die Betroffe-
nen aufgrund ihrer niedrigen Grundqualifikation weder auf
anderén Arbeitspldtzen mit gleich hohen oder gar h&heren
Anforderungen unmittelbar einsetzbar wdren, noch fiir eine
Qualifizierung filir solche Arbeiten infrage kd&men. Der Auf-
bau einer neuen, mehr oder weniger spezifischen Qualifika-
tion durch Anlernung wurde gar nicht in Erwdgung gezogen.
In dieser Konstellation kam nur die Versetzung auf Arbeits-
pldtze mit einfachen, nach kurzer Einarbeitungszeit beherrsch-
baren Arbeitsaufgaben infrage. Im Hinblick auf die Entlohnung
verschidrfte sich das Problem - zumindest potentiell - durch
den gleichzeitigen Abbau von im Verdienst sich niederschla-

genden Belastungen.

h | '
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Etwa ein Jahr nach der ersten Versetzung hatten nur drei
der bétroffeneh Arbeitskrdfte ihre Lohneinstufung durch
erneute Versetzung wieder verbessern k&nnen, davon hatte
allerdings nur einer die Eingruppierung seines urspriing-
lichen Arbeitsplatzes wieder erreicht. In einem weiteren
Fall hat sich die Lohneinstufung weiter verschlechtert;
die Mehrheit der betroffenen Arbeitskridfte war nach die-
sem Zeitraum noch auf dem (niedriger bewerteten) Arbeits-
platz eingesetzt, den sie nach Stillegung ihrer fritheren
Arbeitsplatze erhalten hatten. Die Lohngarantieregelung
ist in diesen F&dllen noch nicht ausgelaufen, es kann daler
nicht beurteilt werden, inwieweit durch diese Versetzungs-
aktion endgiiltig Lohnverluste in der Zukunft eintreten

werden.

Insoweit tatsdchlich von einer nur sehr beschrédnkten direk-
ten Einsatzfihigkeit dieser Arbeitskrifte auf Arbeitsplétzeh
mit~h6heren Anforderungen auszugehen ist, wie sie von be-
trieblicher Seite - und vom Betriebsrat auch kaum widerspro-
chen - bei dieser Versetzungsaktion unterstellt wurde, und
wenn weiterhin - wie bisher - vom Betrieb aus keine Versuche
der Weiterqualifizierung unternommen werden, besteht eine
hohe Wahrscheinlichkeit, daBf in diesen F&dllen nach Auslauf
der Garantiefristen tatsdchlich Lohnverluste auftreten wer-
den. Selbst wenn es einzelnen gelingen sollte, von ihrem
neuen Arbeitsplatz aus sich wiederum in T&tigkeiten mit hdhe-
ren Anforderungen "hochzuarbeiten", bedeutet die Versetzung
fiir sie einen Riickschlag in der "Betriebskarriere".

Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang auf die Problematik,
die dadurch entsteht, daB8 hohe Belastungen am Arbeitsplatz
individuellsdurch Lohnzuschldge abgegolten werden. Unter

den gegebenen Bedingungen bedeutet ein Abbau solcher Be-
lastungen - wie er von Arbeitnehmerseite zur Erhaltung der
Arbeitskraft gefordert wird und zu fordern ist - einen nicht
unerheblichen Lohnverlust flir die urspriinglich an solchen

Arbeitspldtzen eingesetzten Arbeitskridfte.
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Die potentiellen, bisher durch die Lohngarantie-Regelung
noch nicht wirksamen Lohnverluste bzw. die vom Betrieb

zu zahlenden Ausgleichsbetrdge lagen bei diesen Arbeits-
krdften zwischen DM 0,20 bis zu DM 1,70 pro Stunde, was
bei rund 2.000 Jahresarbeitsstunden Betrigen von DM 400,--
bis zu DM 3.400,-- jdhrlich entspricht.

(2) Potentieller Lohnverlust aufgrund veridnderter Lohn-
form
Von den insgesamt 18 erfaBten Versetzungen aufgrund de£
Umstellungen in der Teilefertigung, die in erster Linie ¢
Maschinenbediener und Helfer betrafen, erfolgten nur acht
auf andere Maschinenbedienungs-Arbeitsplédtze, wdhrend zehn
Arbeitskrédfte Arbeitsplédtze im Randbereich der Teileferti-
gung (zum Beispiel Kontrolltdtigkeiten) einnahmen und da-
mit vom Akkordlohn in den Zeitlohn iberwechselten. Dieser
Wechsel bedeutete flir neun der zehn betroffenen Arbeits-
krédfte eine potentielle Verdienstminderung, die durch die
Lohngarantie-Regelung befristet ausgeglichen wurde.

Die friiheren Arbeitspldtze der Versetzten waren mehrheit-
lich in die Lohngruppe VI des Tarifvertrags eingeordnet,
das heiBt es handelte sich um Arbeiten, die eine Anlern-
zeit von mehr als zwei Monaten erforderten; zwei Arbeits-
pldtze gehdrten zur Facharbeiter-Lohngruppe VII, eine lag
mit Lohngruppe V unter dem Durchschnitt. Belastungsstufen
spielten zum damaligen Zeitpunkt bei der Lohneingruppie-
rung keine Rolle, was allerdings teilweise darauf zuriick-
zufiihren war, daB die entsprechenden tarifvertraglichen
Regelungen noch keine Wirksamkeit besafen.

. 4

Im Gegensatz zum zuvor geschilderten Beispiel aus der Hdr-
terei bedeuteten die Versetzungen hier nicht generell eine
Dequalifizierung; nur bei drei der zehn Betroffenen vermin-

b £
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derﬁe sich die Fachlohngruppe (wobei in einem Fall durch
Anerkennung von Belastungen die Lohneinstufung hdher als
vorher war); in allen iibrigen F&dllen blieb die Fachlohn-
gruppe gleich hoch oder stieg gar um eine Stufe an. Nach
der Versetzung war die Mehrzahl dieser Arbeitskrdfte in
der Facharbeiter-Lohngruppe VII eingeordnet, das heiBt

auf der Basis der hOheren Anlernqualifikationen bzw. der
jahrelangen Berufserfahrung in der Teilefertigung konnten
Arbeitspldtze mit hdheren fachlichen Anforderungen als zu-
vor eingenommen werden. Nur in zwei F&dllen resultierte die

h&here Einstufung teilweise aus zusdtzlichen Belastungen.

Dennoch trat durch den Wechsel vom Akkord- zum Zeitlohn

in neun der 2zehn F&dlle ein potentieller Lohnverlust auf,

der durch die Lohngarantieleistungen aufgefangen wurde. Die
potentiellen Lohnverluste betrugen bis 2zu DM 2,-- pro Stun-
de. Vor Beendigung der Garantiefrist hatten - auBer in einem
Fall - alle Arbeitskrdfte entweder durch eine weitere Ver-
setzung oder durch eine zwischenzeitlich erfolgte HGhergrup-
pierung ihres Arbeitsplatzes eine Lohnstufe erreicht, durch
die sich auch im Zeitlohn keine Verdienstminderung mehr ge-
geniiber dem friiheren Arbeitsplatz ergab. Von daher gesehen
ist nicht zu erwarten, daB durch die Versetzungen in der
Teilefertigung tats&dchlich Lohnverluste bei den Arbeitskrdf-

ten auftreten.

Anhand der stark standardisierten Tdtigkeitsbeschreibungen
des Betriebs 1ldB8t sich dieser Typ des Arbeitsplatzwechsels
an folgenden Beispielen illustrieren:

Beispiel: Wechsel von der Maschinenbedienung in die Maschi-
nenkontrolle
L4

Die frilhere T&dtigkeit wurde im Akkord verrichtet und bestand
in der Bedienung von zwei Bearbeitungsmaschinen, wobei Selb-
stidndigkeit und ein hoher Pré&dzisionsgrad verlangt war. Phy-
sische Anforderungen bestanden vor allem im Heben von Werk-
stiicken bis zu 10 kg Gewicht beim Auf- und Abspannen in die
Werkstiickvorrichtung. Diese Tdtigkeit war eingestuft als
quallflzlerte Angelernten-Tdtigkeit mit selbstdndiger Ver-
richtung in der Fachlohngruppe VI.
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Die neue Maschinen-Kontrolltdtigkeit besteht im Priifen der
Maschinen-Einstellungen, im Anlegen von Kontrollkarten etc.;
sie erfordert ebenfalls Selbstdndigkeit und stellt eher ho-
here fachliche Anforderungen, ist als Facharbeitertdtigkeit
in Lohngruppe VII eingestuft - einem Angelernten daher nur
nach relativ langer Berufserfahrung zugdnglich. Die Arbeit
wird im Zeitlohn bezahlt, was trotz der h&heren Eingruppie-
rung einen Verdienstausfall bedeuten wiirde.

Bei einer Uberpriifung der Lohneinstufung des Arbeitsplatzes
wurde - etwa ein Jahr nach der Versetzung - festgestellt,
daB die Tdtigkeit aufgrund der besonderen Lirmbelastung um
eine Stufe hdher zu entlohnen ist. Aufgrund dieser Verdnde-
rung verschwand die Lohndifferenz gegeniiber dem urspriingli-
chen Arbeitsplatz, bevor die Garantielohnfrist ausgelaufen
war. .

Diesem Typ des Arbeitsplatzwechsels entsprach die Mehrzahl
der Versetzungen, die eine Verénderung.der Lohnfrom mit

sich brachten. Aufgrund der vergleichsweise hohen Ausgangs-
qualifikation der urspriinglich im Kernbereich der Teilefer-
tigung eingesetzten Arbeitskrdfte konnten ihnen - ohne daB
explizite QualifizierungsmaBnahmen ndtig gewesen wdren - Td-
tigkeiten mit hoheren qualifikatorischen Anforderungen zu-
gewiesen werden; der Wechsel vom Akkord- in den Zeitlohn diirf-
te im allgemeinen die Arbeitsbedingungen eher verbessert ha-
ben, nur in Einzelfillen traten andere hBhere Belastungen
auf. Die potentiellen Lohnverluste waren zumindest im Durch-
schnitt niedrig und wurden aufgrund zwischenzeitlicher Hoher-
gruppierungen nicht wirksam. Durchschnittlich ergab sich fir
die Betroffenen durch die erste Versetzung eine Erh&hung der
Lohngruppe von 6,20 auf 6,35; aus verschiedenen Grilinden lag
die Einstufung vier bis flinf Jahre nach der Versetzung bei
7,35.

(3) Versetzungen ohne (potentielle) LohneinbuBen

Acht der insgesamt 18 in der Teilefertigung freigesetzten
Arbeitskridfte wechselten als Maschinenbediener von den Be-
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arbeitungsmaschinen der ersten Generation zu solchen der
zweiten Generation. Dabei wurde die Lohnform nicht ver-
dndert, das heiBt die Bezahlung erfolgte weiterhin im Ak-
kord; weitgehend wurde auch die Einstufung in die Fach-
lohngruppe beibehalten; teilweise wurde sie sogar erh&ht.

Die meisten der betroffenen Maschinenbediener waren in
Lohngruppe VI (qualifizierte Anlernt&dtigkeit) eingeordnet,
bei Einarbeitung in Lohngruppe V, in einem Fall auch wegen
besonderer Anforderungen der Maschinen in Lohngruppe VII.
Durch die Versetzung verédnderte sich die Lohneinstufung
dieser Arbeitskrdfte kaum; nur in einem Fall wurde eine

halbe Lohngruppe mehr gewdhrt.

Weder die qualifikatorischen Anforderungen noch die Belastun-
gen &nderten sich bei diesen Versetzungen entscheidend, Art
und Gewicht der Werkstlicke blieben weitgehend gleich, eben-
so die Zwei-Maschinen-Bedienung. Eine Ver&dnderung in der
Arbeitssituation trat allerdings dadurch ein, daB8 die Ma-
schinen der zweiten Generation - zumindest im Durchschnitt -
eine klirzere Bearbeitungszeit aufweisen, das heift filir die
Arbeitskraft wird die unmittelbare Bindung an die Maschine
erh6ht, hdufiger muB ein Werkstilickwechsel erfolgen. Darin
kann eine gewisse zusdtzliche Belastung gesehen werden; diese
schldgt sich allerdings nicht in der Bewertung des Arbeits-
platzes nieder. Die allgemeine Arbeitssituation hat sich fiir
diese Versetzten also kaum verdndert; -es blieb lediglich der
- unter Akkorddruck nicht unbetr&chtliche - Umstellungsauf-
wand beim Wechsel an einen anderen Maschinentyp. Aufgrund
der vergleichsweise guten Ausgangsqualifikation und der ldn-
geren Berufserfahrung dieser Arbeitskrdfte, denen zumindest
teilweise aufgrund fritherer Aushilfstdtigkeiten die neuen
Arbeitspldtze nicht ganz unbekannt waren, entstanden daraus
jedoch keine Probleme. In den vier bis flinf Jahren nach der
Versetzung haben sich jedenfalls keine Abgruppierungen er-
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geben; im Gegenteil - durch eine generelle Uberpriifung

der Einstufung sind inzwischen die meisten Arbeitspl&tze
weiter aufgewertet worden, vorwiegend durch die Anerkennung
friher nicht beriicksichtigter besonderer Belastungen.

Zu diesem Typ der Versetzungen ohne potentielle Lohnminde-

rung zdhlen auch - wie bereits angemerkt - drei Arbeits-
krdfte, die in der Hirterei freigesetzt worden sind und eine
Tdtigkeit mit gleich hohen bzw. hdheren Anforderungen liber-
nehmen konnten. Dabei war einer dieser Arbeiter an eine einfach
Bearbeitungsmaschine, an der er frilher bereits einmal einge-

setzt war, versetzt worden.

Die /geringsten Umsetzungsschwierigkeiten ergaben sich dem-
nach dann, wenn einerseits die Ausgangsqualifikation der
Arbeitskrdfte hoch genug bzw. flexibel genug fiir den Ein-
satz an Arbeitsplitzen mit Zhnlich hohen Anforderungen war
und wenn andererseits filir die Freigesetzten Arbeitsplétze
mdglichst &dhnlicher Art (sowohl nach der Entlohnungsform,
wie nach der Art der T&dtigkeit) zum Zeitpunkt der Versetzung
zur Verfiigung standen. Beides war jedoch nur bei einer Min-
derheit der durch die erfaBten technisch-organisatorischen
Umstellungen verursachten Umsetzungen der Fall.

c) Zusammenfassung

Eine detaillierte Analyse der beiden erfazBten technisch-or-
ganisatorischen Umstellungsf&lle bzw. der durch sie ausge-
16sten personellen Verdnderungen hat einige Unterschiede beim
Ablauf der Versetzungsaktionen wie auch bei den daraus resul-

tierenden Konsequenzen flir die Arbeitskrédfte ergeben.

Bei der Umstellung des erfaBten Bereichs der Teilefertigung
war aufgrund der Art des Umstellungsprozesses - es wurde nur

¢
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ein Teil des bisher genutzten Maschinenparks stillgelegt -
eine Selektion der zu versetzenden Arbeitskrédfte aus einer
gréB8eren Mannschaft m&glich. Durch die flexible Handhabung
des Selektionsprozesses - es wurden keine einheitlichen Aus-
wahlkriterien genutzt - wie auch durch den vergleichsweise
langen Zeitraum, in dem sukzessive die Versetzungen statt-
fanden, wurden zumindest teilweise m&gliche Schwierigkei=-
ten bei der erzwungenen innerbetrieblichen Mobilitdt ver-
mieden und die Konfliktsituation abgemildert. Entscheiden-
der dafilir, daB zumindest im Durchschnitt kaum negative Kon-
sequenzen fir die Arbeitskrédfte aufgetreten sind, diirfte al-
lerdings sein, daB einerseits filir einen Teil der Arbeits-
krdfte - im Vergleich zu den bisherigen - recht &hnliche Ar-
beitspldtze als Maschinenbediener offen standen, anderer-
seits die Qualifikation der Betroffenen breit genug war, um
ihnen andere gleichwertige, zum Teil in den Anforderungen
sogar hther eingestufte Arbeitspl&tze zuzuweisen.

Anders war die Situation bei dem erfaBten Umstellungsfall
innerhalb der H&drterei; hier wurden die veralteten Anlagen
ganz stillgelegt und die dadurch freigesetzten Arbeitskrédfte
waren quasi automatisch diejenigen, fiir die anderweitig im
Betrieb beziehungsweise in dieser Abteilung ein neuer Arbeits-
platz gesucht werden muBte. Aufgrund der unterstellten ge-
ringen Grund- und engen Spezialqualifikation sowie wegen des
Fehlens von gleichwertigen Arbeitspldtzen mit sehr &dhnlichen
Arbeitsanforderungen bedeuteten die Versetzungen hier in den
meisten Fdllen eine deutliche Dequalifizierung, und es ist
zumindest zu beflirchten, daf hier auf Dauer (das heiBt nach
Auslaufen der Lohngarantie) in mehreren Fdllen auch tats&dch-
lich Lohnverluste auftreten werden.

e
Die Entwicklung der Lohneingruppierung der Versetzten darf
allerdings nicht isoliert gesehen werden. Ein Vergleich mit
der Entwicklung der Lohnstruktur des. Betriebs insgesamt zeigt,
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daB seit dem Zeitpunkt, zu dem die Versetzungen aus der
Teilefertigung stattgefunden haben, die durchschnittliche
Lohngruppe sowohl bei den Akkordarbeitern als auch (etwas
weniger stark) bei den Zeitldhnern deutlich angestiegen
ist. Flir diese Entwicklung spielten sowohl tarifvertrag-
liche Anderungen als auch allm&hliche Verschiebungen in
der Anforderungs- und Belastungsstruktur der Arbeitspldtze
des Betriebs eine Rolle. Diese generelle HOhergruppierung
der Arbeitskrdfte im Betrieb diirfte mit dazu beigetragen
haben, daf flir die Versetzten aus der Teilefertigung auch
nach Auslaufen der Lohngarantieregelung praktisch keine

realen Lohnverluste aufgetreten sind.

Bei den Versetzten aus der Teilefertigung, die vom Akkord-
in den Zeitlohn Uberwechselten, ist - wie weiter oben dar-
gestellt - durch die Versetzung selbst ein durchschnittli-
cher Lohngruppenanstieg (um 7,3 %) entstanden; dieser war
jedoch eher niedriger als die durchschnittliche Lohngruppen-
anhebung aller Akkordarbeiter im gleichen Zeitraum (8,5 %).
Bis zum Ende des Beobachtungszeitraumes - rund vier Jahre
nach der Versetzung - erfolgte bei diesen Versetzten inner-
halb des Zeitlohns ein weiterer Anstieg, der dieses Mal stédr-
ker war als bei allen Arbeitern im Zeitlohn (14,4 % gegen-
iber 9,5 %) im gleichen Zeitraum (vergleiche Tabelle 9).

Bei den Versetzten aus der Teilefertigung, die im Akkord-
lohn verblieben sind, ergab sich durch die Versetzung im
Durchschnitt eine geringfligige Abgruppierung (sie war we-
sentlich bedingt durch eine relativ starke Abgruppierung
eines einzelnen Mannes; dominant war die Beibehaltung der
friheren Eingruppierung). Damit fielen diese Versetzten ge-
geniiber der allgemeinen Entwicklung des Lohngruppennivezus
der Akkordarbeiter zundchst zurlick; dieses Nachhinken wurde
jedoch in den folgenden Jahren durch einen iiberdurchschnitt-
lichen Anstieg der Lohneinstufung aufgeholt: Von Ende 1973
bis Friihjahr 1978 stieg die durchschnittliche Lohngruppe
der versetzten Akkordarbeiter um 17,7 % an, diejenige aller
Akkordarbeiter um 16,4 %.

Bei. der wesentlich spadter durchgefiihrten Versetzungsaktion
in der H&drterei entstand durch die Versetzung zundchst - wie
weiter oben gezeigt - eine relativ starke Abgruppierung (um
13,6 %); diese Abgruppierung wurde im folgenden Zeitraum von
rund 15 Monaten nur zum kleineren.Teil kompensiert; zu die-
sem Zeitpunkt lag die Eingruppierung noch um mehr als 9 %
unter derjenigen vor der Versetzung, wdhrend die Entwicklung
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bei allen ZeitlShnern des Unternehmens durch weitgehende
Stabilitdt mit leicht positiver Tendenz gekennzeichnet war.
Anders gewendet bedeutet dies auch, daB sich die Entloh-
nungsproblematik in diesem Fall (und in dem bisher noch
relativ kurzen Zeitraum) nicht durch eine allgemeine HSher=-
gruppierung vermindert hat, wie dies zumindest teilweise
bei der frilheren Versetzungsaktion in der Teilefertigung
der Fall gewesen war.

Insgesamt deuten diese Daten darauf hin, daB die Vermei-
dung von tatsdchlichen Lohnverlusten fiir einen Gutteil der
Versetzten - bzw. innerhalb der Lohngarantiezeit die Zah-
lung m&glichst geringer Ausgleichsbetrdge - wesentlich
durch allgemeine Verd&dnderungen des Lohngefliges im Sinne
einer durchschnittlichen HoOhergruppierung mitbedingt wa-
ren; durch diese, teils tarifvertraglich bedingten Bewe-
gungen ist sicherlich ein Teil des Entlohnungsproblems ge-
16st worden. Dies heiBt andererseits auch, daB betriebliche
Lohngarantiezahlungen und schlieBlich tats&chliche Lohnver-
lus:e dann sehr viel schwerer zu vermeiden sind, wenn sich
- wie dies gegen Ende des beobachteten Zeitraums der Fall
zu sein scheint - das allgemeine Lohngefilige des Betriebs
stabilisiert oder gar - was in diesem Betrieb bisher nicht
eingetreten ist = im Niveau absinken sollte. Neben den be-
reits erwdhnten Problemen im Hinblick auf die unterschied-
liche Einsatzfdhigkeit verschiedener Arbeitskr&dfte kommt
als weiteres Moment hinzu, daB Umsetzungen ohne nachteilige
Folgen fir die Arbeitskrdfte generell durch eine schrumpfen-
de Beschédftigungsentwicklung, wie sie hier bei beiden Umstel-
lungsfdllen vorlag, erschwert werden. DaB8 aus diesem Moment
hier nicht grdBere Probleme entstanden sind, ist sicherlich
vor allem dadurch bedingt, daB die Zahl der betroffenen Ar-
beitskrdfte im Vergleich zur GrdBe der Gesamtbelegschaft
recht gering war, so daB das Volumen der ohnehin vorhande-
nen Personalbewegungen.ausreichte, einigermafen adédquate
neue Arbeitspldtze fiir die Freigesetzten zur Verfiigung zu
stellen.
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8. Reslimee und offene Probleme

Eine zentrale Ausgangsfragestellung unserer Untersuchung
lautete: Was sind die Grundmuster des betrieblichen Vorge-
hens bei solchen Umstellungen und den damit verbundenen per-
sonellen Anpassungen, wie sie in einem solchen Betrieb lau-
fend vorgenommen werden?

Am Ablauf der beiden hier untersuchten F&dlle zeigt sich
unseres Erachtens deutlich, daB die reale Art und Weise der
betrieblichen Bewdltigung solcher alltdglicher Umstellungen
und ihrer personellen Folgeprobleme. sich dort recht stark
unterscheidet von der Modellvorstellung eines exakt abgrenz-
baren, langfristig im einzelnen vorher fixierten "Planungs-
falls":

o Bei der L8sung der personellen Folgeprobleme bzw. Anpas-
sungserfordernisse ist das Vorgehen eher durch kurzfri-
stige Orientierung als durch langfristige detaillierte

Planung gekennzeichnet;

o die eigentliche Steuerung der erforderlichen personellen
Anpassungen geschieht unmittelbar "vor Ort", im direkten
Personaleinsatz statt von der Ebene der zentralen betrieb-
lichen Planungs- und Personaleinsatzinstanzen aus;

0 entscheidend fiir die Problemldsung ist die Nutzung von
Flexibilitdten aufgrund der sténdigen,‘"quasi"‘naturwﬁch-
sigen und routinem&figen Anpassungsmechanismen bzw. -pro-
zesse im Betrieb. Die Personalplanungsinstanzen treten
gar nicht aktiv steuernd auf, sondern greifen allenfalls
in die unmittelbare Vollzugsplanung e€in, wenn mit Proble-
men auf'gesamtbetrieblicher Ebene gerechnet werden miiBte.

Die Bewdltigung solcher typischen kleineren "Alltagsumstel-
lungen" mit ihren unmittelbaren-pgrsonellen Folgeproblemen

(3
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gelingt dem Betrieb also - ohne langfristige Planungsvor-
kehrungen und aktiv-steuernde Einschaltung von zentralen
personalpolitischen und -planerischen Instanzen - in hohem
MaBe dadurch, daB er die vorhandenenen betrieblichen Elasti-
zitdten bei der Steuerung im direkten Arbeitseinsatz nutzt.

Dennoch stiefen wir im Verlauf unserer Untersuchung auf

eine Reihe von offenen (mdglichen oder realen) Problemen,
die sich flir die Bewdltigung solcher betrieblicher Umstel-
lungen und deren Folgen fiir die Arbeitskrdfte ergeben (kdnn-
ten) und die wir zum Abschluf zumindest einmal umreif&n wol-
len. Dabei geht es zum einen um die M&glichkeiten oder Be-
dingungen fiir den Betrieb, solche Umstellungserfordernisse
reibungs- und problemlos zu bewdltigen; zum anderen um eher
verdeékte oder auch erst langfristig wirksame Folgeprobleme
flir die Beschdftigten.

So stellt sich die Frage, wieweit nicht die insgesamt in
beiden Fdllen gilinstige (zumindest stabile) Absatzsituation
des Betriebs eine wesentliche Bedingung dafilir darstellte,
daB die Personalanpassungen weitgehend problemlos durch Um-
setzungen bewdltigt werden konnten. Anders formuliert: Sind
die innerbetrieblichen Anpassungselastizit&ten auch bei einer
verschlechterten Produktions- und Absatzlage bzw. bei deut-
lich eingeschré@nktem oder rilicklidufigem Personalbedarf gege-
ben oder werden sie nicht vielmehr unter solchen Bedingun-
gen wesentlich eingeschrédnkt? Unter solchen Bedingungen wdre
es méglich, daB die bislang erfolgreich nutzbaren Anpassungs-
mechanismen und Ausgleichsprozesse, auf deren Wirkung der Be-
trieb im "Normalfall" z&hlen kann, wesentlich eingeschrénkt
sind oder versagen.

/
Uhter Umstédnden kénnen auch - relativ unabhd@ngig von der
generellen Absatzlage - solche stdndigen unspektakuldren
betrieblichen Umstellungsprozesse aber auf Dauer selbst die
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betrieblichen Anpassungselastizit&ten einengen und die
M&glichkeiten reibungsloser Umsetzung deutlich beeintrich-
tigen: Wie wir in beiden F&llen gesehen haben, waren die
Umstellungen auf neue produktivere Verfahren mit Persortal-
einsparungseffekten verbunden. Das Problem solcher Umstel-
lungen und ihrer Folgen - sie werden nicht unzutreffend
auch als "schleichende Rationalisierungen" bezeichnet -
besteht gerade darin, daB es meist nur um kleinere begrenz-
te Anderungen geht, dievjede fiir sich genommen, nur wenige
Arbeitspldtze in Einzelbereichen betreffen oder eben um

solche verdeckte Arbeitsplatzvernichtungen, die zundchst

kaum als Problem registriert werden. Als eine nicht uﬁmit—
telbar restriktive, sondern erst langfristig sich kumulie-
rende Folgewirkung kdnnen sich die Umsetzungsspielr&ume in-
nerhalb und zwischen den betrieblichen Teilbereichen, die
dem Betrieb bisher fiir reibungslose und flexible Personal-
anpassungen zur Verfiigung standen, immer mehr einengen und

zu einer erheblichen Verschdrfung der personellen Anpassungs-—

problematik filir den Betrieb filihren.

Auch filir die Arbeitnehmer bzw. die M&glichkeiten ihrer In-

teressenvertretung, bei derartigen Umstellungen eine Um-
setzung der Betroffenen unter méglichst weitgehender Wah-
rung ihres beruflich-sozialen, qualifikatorischen und fi-
nanziellen Status durchzusetzen, konnen. diese Folgeprobleme
verdeckter Arbeitsplatzvernichtung langfristig gesehen er-

hebliche Risiken beinhalten.

Neben dieser Problematik der"Rationalisierung in kleinen
Schritten" und deren Arbeitsplatzeinsparungseffekten sehen
wir noch weitere Risiken filir die Arbeitnehmer, was die Be-
eintrdchtigung ihrer betrieblichen Arbeitssituation in be-
zug auf Qﬁalifikation, Arbeitsplatzbedingungen und Entloh-
nung betrifft.
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Dabei geht es einmal um die Probleme von stark betriebs-

oder arbeitsplatzspezifisch gualifizierten Arbeitskrdften,

die bei innerbetrieblichen Umsetzungen aufgrund von Umstel-
lungen ganz besonders vom Risiko des beruflich-sozialen Ab-
stiegs, der "Abkappung" ihrer beruflichen Aufstiegsleiter
im Betrieb und des Zurilickfallens auf die anspruchslosesten
und gering entlohnten "Jedermannarbeitsplédtze". Beispielhaft
dafiir war ja die Mehrheit der Umsetzungsverldufe flir die Be-
troffenen in der H&rterei; hier ging es um Arbeitskréfte, -
die von einer sehr niedrigen allgemeinen Ausgangsqualifika-
tion durch spezifische Anlernung an diesen Einzelanladen
einen (begrenzten) Aufstieg mit relativ glinstigen Lohnstatus
erreichen konnten. Wie instabil diese Position ist bzw. wie
hoch das Risiko einer Entwertung oder Brachlegung ihrer spe-
zifischen Qualifikation, ja mehr noch, wie groB die Gefahr
ist, bei Arbeitsplatzwechsel wieder vollends auf die niedri-
ge Anfangs- oder Eintrittsposition zurlickgeworfen zu wer-
den, dieser in enger spezifischer Qualifizierung angelegte
"RiickstoBmechanismus" 2zeigt sich erst dann, wenn zum Bei-
spiel aufgrund der Stillegung einer solchen Anlage die enge
Bindung an den speziellen Arbeitsplatz entfdllt. Ihre spe-
zifischen Qualifikationen sind obsoletlgeworden, und im Ge-
gensatz zu den breiter qualifizierten Arbeitskrédften, wie
denen in der Teilefertigung, konnen sie weder auf einen ur-
sprﬁnglich."mitgebrachten" noch im Laufe ihrer betriebli-
chen Beschdftigung erworbenen Sockel an fachlicher Grund-

qualifikation zurilickgreifen.

Damit zeichnet sich ein allgemeineres Problem filir die In-
teressenvertretung der Arbeitnehmer ab: daB8 n&mlich bei in-
nerbetrieblichen Umsetzungen bzw. Arbeitsplatzwechsel - an-
statt Aufstiegsprozesse fiir die Arbeitskrédfte mit besonders
nachteiligen Beschdftigungsbedingungen in Gang zu setzen -
zundchst einmal die Ungleichheit in den Beschdftigungschan-
cen einzelner Arbeitskrdftegruppen reproduziert oder sogar
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verfestigt wird. Diesem "Automatismus" kénnte nur dann
gegengesteuert werden, wenn es geldnge, flir diese eng bzw.
spezifisch Angelernten Chancen einer breiteren generelleren
Qualifizierung (am Arbeitsplatz oder auBerhalb) und damit
einer flexibleren Einsetzbarkeit zu erdffnen, damit Umsetzun-
gen kiinftig flir dauerhafte Verbesserungen genutzt werden k&n-

nen.

Ein Risiko langfristiger Abqualifizierung bzw. der Ver-
schlechterung von Arbeitsbedingungen kann sich aber auch
insgesamt filir breitere Arbeitskrdftegruppen stellen. Hier-
bei geht es um eine l&ngerfristige und eher verdeckte Fol-
gewirkung von Umstellungen, die zunichst einmal fiir den

Kreis der unmittelbar und kurzfristig betroffenen Umzusetzen-
den gar nicht virulent wird: ndmlich das Problem einer Ver-
dnderung der bisherigen Arbeitsplatzstruktur im Gefolge tech-

nisch-organisatorischer Umstellungen, die eine Verschlechte-
rung von bislang glinstigeren Arbeitsbedingungen beinhaltet.
Ansdtze dazu lassen sich im Fall der Teilefertigung erkennen.
Die Abl&sung des herkdmmlichen Verfahrens der Hartbearbei-
tung durch die Weichbearbeitung bedeutete nicht nur die Er-
setzung eines geringer produktiven durch einen produktiveren
FertigungsprozeB; mit dieser neuen Verfahrensgrundlage'wurde
auch der Grundstein fiir eine verdnderte Arbeitsplatzstruktur
gelegt. Gegeniiber den sehr qualifizierten Anlerntdtigkeiten
im Hartbearbeitungsverfahren werden bei der Weichbearbeitung
nur einfachere Anlernt&dtigkeiten und mit geringerem qualifi-
katorischem Anspruchsniveau erforderlich, mit geringeren Mdg-
lichkeiten der eigenen Steuerung des Prozesses und mit stei-
genden Belastungen (hdufiger Werkstlickwechsel, stdrkere Ma-
schinenbindung) unter Akkorddruck. Zwar nicht kurzfristig
und unmittelbar fiir die von der Umstellung erfaBten Beschdf-
tigten wirksam - von den freigesetzten Kr&dften in der Hart-
bearbeitung wurde keiner in den Bereich der Weichbearbeitung
versetzt - aber auf lange Sicht werden mit dieser Anderung

der Fertigungsprozesse und der Arbeitsplatzstruktur die fiir die

'1 .
Maase/Schultz-Wild (1978): Personalpolitik und -planung bei technisch-organisatorischen Umstellungen im Produktionsprozess. !SFMUN CHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssaar-101055 p s



89

sen Fertigungsbereich reprdsentativen "Standard"-Arbeits-
bedingﬁngen im Niveau gesenkt. Eine Interessenvertretung

der Arbeitnehmer hat es dabei umso schwefer, als solche
Arbeitsplatzstrukturverschlechterungen die Umzusetzenden

aus dem alten Fertigungsverfahren gar nicht treffen; die-

se Anderungen setzen sich vielmehr abgekoppelt von den un-
mittelbar umstellungsbedingten Personalanpassungen durch,

in die die betriebliche Arbeitnehmervertretung direkt ein-
geschaltet ist. Gerade unter dem Aspekt dauerhafter Besitz-
standswahrung wdre es unabdingbar, zugleich mit der Absiche-
rung gegeniiber unmittelbaren Umstellungsfolgen auch zl ver-
suchen, solchen langfristig wirksamen strukturellen Verschie=-
bungen bzw. Verschlechterungen entgegenzuwirken.

Es ist zumindest nicht auszuschliefen, daB solche Problem-
lagen - wie sie sich in den konkret untersuchten Fdllen
nur andeuteten - in anderen dhnlich gelagerten Prozessen
allm&hlichen technisch?organisatorischen Wandels grdéBere
Bedeutung haben. Ein deutlicher Hinweis darauf ist in den
in jlingster Zeit verstdrkten tarifpolitischen Auseinander-

setzungen um Lohngarantieregelﬁngen zu sehen.
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