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V o r w o r t 

P e r s o n a l p l a n u n g a l s s p e z i f i s c h e s I n s t r u m e n t b e t r i e b 
l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k und B e s t a n d t e i l u n t e r n e h m e r i 
s c h e r Planungsaktivitäten g e w i n n t s e i t e i n e r R e i h e 
von J a h r e n an Bedeutung. Vor a l l e m i n größeren U n t e r 
nehmen s p i e l t e i n e m i t t e l - b i s längerfristige quan
t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e S i c h e r u n g des P e r s o n a l b e 
s t a n d e s e i n e zunehmende R o l l e . N i c h t z u l e t z t führt 
das neue B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z vom 19.1.1972 
d u r c h d i e Gewährung von I n f o r m a t i o n s - und B e t e i l i 
g u n g s r e c h t e n für d i e A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g i n d e r 
P e r s o n a l p o l i t i k z u e i n e r a l l g e m e i n e n Hervorhebung 
d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g . A uswirkungen s i n d 
n i c h t n u r a u f d e r Ebene des B e t r i e b s , s o n d e r n d a r 
über h i n a u s a u f d i e überbetrieblichen S t r u k t u r e n des 
A r b e i t s m a r k t s , d e r B e r u f s b i l d u n g usw. sowie a u f d i e 
d a r a u f bezogenen öffentlichen P o l i t i k e n zu e r w a r t e n . 

E r w a r t u n g e n an b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g z i e l e n 
a u f e i n e l a n g f r i s t i g e S i c h e r u n g d e r Arbeitsplätze, 
au f q u a l i f i k a t i o n s g e r e c h t e n E i n s a t z d e r Arbeitskräf
t e , a u f e i n e A b s i c h e r u n g b e t r i e b l i c h e r B i l d u n g s p l a 
nung b i s h i n zu einem g e n e r e l l e n I n t e r e s s e n a u s g l e i c h 
z w i s c h e n A r b e i t g e b e r n und A r b e i t n e h m e r n ( v g l . i n s 
b e s o n d e r e d i e Empfehlung d e r S o z i a l p o l i t i s c h e n Ge
sprächsrunde beim B u n d e s m i n i s t e r i u m für A r b e i t und 
S o z i a l o r d n u n g von 1971). Auch das Forschungsprogramm 
d e r B u n d e s r e g i e r u n g z u r H u m a n i s i e r u n g des A r b e i t s l e 
bens von 1974 f r a g t nach dem möglichen B e i t r a g d e r 
b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g . 

W i s s e n s c h a f t l i c h e F o r s c h u n g und D i s k u s s i o n haben 
s i c h b i s h e r s t a r k a u f d i e E n t w i c k l u n g und A u s a r b e i -

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



t u n g von P e r s o n a l p l a n u n g s i n s t r u m e n t e n und - t e c h n i -
k e n , v o r w i e g e n d aus d e r S i c h t d e r t r a d i t i o n e l l e n Be 
t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , k o n z e n t r i e r t . Ober d i e prak 
t i s c h e Bedeutung b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g i s t 
noch wenig b e k a n n t ; i h r e längerfristigen A u s w i r k u n 
gen a u f A r b e i t s m a r k t s t r u k t u r , A r b e i t s m a r k t v e r h a l t e n 
und b e r u f l i c h e B i l d u n g s i n d noch kaum s y s t e m a t i s c h 
e r f o r s c h t . 

Auf diesem H i n t e r g r u n d begann das I n s t i t u t für So
z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e F o r s chung e.V. München im 
A u f t r a g des B u n d e s m i n i s t e r s für A r b e i t und S o z i a l 
ordnung Ende 19 74 m i t d e r Durchführung e i n e s a u f 
mehrere J a h r e a n g e l e g t e n s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
Forschungsprogramms über b e t r i e b s - und s o z i a l p o l i 
t i s c h e F r agen und Probleme b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l 
p l a n u n g . 

H i e r m i t w i r d e i n e r s t e r A r b e i t s b e r i c h t v o r g e l e g t . 
D i e s e r b e a b s i c h t i g t n i c h t e i n e t h e m a t i s c h g e s c h l o s 
sene E r g e b n i s d a r s t e l l u n g , sondern v e r s t e h t s i c h a l s 
M a t e r i a l - oder W e r k s t a t t b e r i c h t , d e r das begonnene 
Forschungsprogramm d a r l e g t , Überlegungen zum U n t e r 
s u c h u n g s a n s a t z s k i z z i e r t sowie über e r s t e T e i l e r 
g e b n i s s e d e r im Rahmen d e r e i n l e i t e n d e n V o r s t u d i e 
durchgeführten L i t e r a t u r r e c h e r c h e n und e m p i r i s c h e n 
Erhebungen i n f o r m i e r t . 

E n t s p r e c h e n d u n t e r s c h i e d l i c h s i n d d i e e i n z e l n e n T e i 
l e . U n t e r I werden F r a g e s t e l l u n g e n und P e r s p e k t i v e n 
des mehrjährigen Forschungsprogramms e n t w i c k e l t ; 
d e r T e x t i s t nahezu unverändert aus d e r A n t r a g s b e 
gründung von 19 74 übernommen und enthält am Schluß 
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e i n e n A b s a t z über d i e S t r u k t u r i e r u n g des Forschungs 
Programms und d i e Themen d e r für d i e e r s t e A r b e i t s 
phase ausgewählten T e i l p r o j e k t e , d e r e n E r g e b n i s s e 
i n e i g e n e n B e r i c h t e n d a r g e s t e l l t werden. 

T e i l I I b e r i c h t e t über d i e A r b e i t e n während d e r 
V o r s t u d i e ( T e i l p r o j e k t A ) , über k o n z e p t u e l l e Über-
legungen sowie über das b i s h e r i g e e m p i r i s c h e Un
t e r s u c h u n g s f e l d , während u n t e r I I I i n h a l t l i c h a u f 
e i n i g e F r a g e n und Problemzusammenhänge z u r P e r s o n a l 
P l a n u n g und P e r s o n a l p o l i t i k a u f d e r B a s i s d e r e r 
s t e n e m p i r i s c h e n Erhebungen eingegangen w i r d . 

Ergänzt werden d i e s e Ausführungen d u r c h K u r z d a r s t e l 
l u n g e n d e r b e t r i e b l i c h e n Daten und p e r s o n a l p o l i t i 
s c h e n S i t u a t i o n d e r im Rahmen des T e i l p r o j e k t s A 
erfaßten Unternehmen ( I V ) sowie d u r c h e i n e L i t e r a 
t u r z u s a m m e n s t e l l u n g ( V ) . 

München, im August 19 7 5 Das P r o j e k t t e a m 
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I . F r a g e p e r s p e k t i v e n des Forschungsprogramms -
aus dem P r o j e k t a n t r a g 19 74 

1. Erwartungen an b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g 

B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g wurde i n den v e r g a n 
genen J a h r e n v o r a l l e m gesehen und d i s k u t i e r t a l s 
V o r a u s s e t z u n g zu e i n e r b e s s e r e n " s a c h l i c h und z e i t 
l i c h e n t s p r e c h e n d e n Anpassung s t a a t l i c h e r und be
t r i e b l i c h e r Maßnahmen" b e i der Bewältigung d e r 
" s i c h aus dem zunehmenden t e c h n i s c h e n und o r g a n i 
s a t o r i s c h e n Wandel ergebenden s o z i a l e n und w i r t -

1) 
s c h a f t l i c h e n Probleme". 

Im e i n z e l n e n e r w a r t e t man von b e t r i e b l i c h e r P e r s o 
n a l p l a n u n g : e i n e b e s s e r e Berücksichtigung d e r be
sonderen E i n s a t z b e d i n g u n g e n des F a k t o r s A r b e i t s 
k r a f t ; e i n e längerfristige S i c h e r u n g und V e r b e s 
s e r u n g d e r Rentabilität n i c h t nur von K a p i t a l - , 
s ondern auch von B i l d u n g s i n v e s t i t i o n e n ; d i e r e c h t 
z e i t i g e F r e i l e g u n g von Personalengpässen und P e r 
sonalüberschüssen und damit e i n e n B e i t r a g z u r V e r 
meidung von A r b e i t s m a r k t u n g l e i c h g e w i c h t e n ; e i n e 
b e s s e r e Abstimmung z w i s c h e n d e r Q u a l i f i k a t i o n d e r 
Beschäftigten und i h r e n Ansprüchen e i n e r s e i t s und 
ih r e m E i n s a t z und der G e s t a l t u n g i h r e r Arbeitsplät 
ze a n d e r e r s e i t s . N i c h t z u l e t z t h i e r d u r c h s o l l t e n 

1) " B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g " , Empfehlungen 
d e r s o z i a l p o l i t i s c h e n Gesprächsrunde beim Bun
d e s m i n i s t e r i u m für A r b e i t und S o z i a l o r d n u n g , 
i n : Das Mitbestimmungsgespräch, 18. J g . , Düs
s e l d o r f , H e f t 8/9 197 2, Vorbemerkungen. 
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über v e r b e s s e r t e I n f o r m a t i o n s - und Reaktionsmöglich
k e i t e n a u f s e i t e n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e n w i e d e r 
A r b e i t n e h m e r Spannungen v e r m i n d e r t und a u f t r e t e n d e 
K o n f l i k t e überwunden werden. 

P e r s o n a l p l a n u n g wurde m i t anderen Worten i n d e r b i s 
h e r i g e n D i s k u s s i o n i n e r s t e r L i n i e a l s e i n " s o z i a l 
t e c h n i s c h e s " I n s t r u m e n t v e r s t a n d e n , dessen g e s e l l -
s c h a f t s - w ie auch u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e r Wert s i c h 
u n m i t t e l b a r aus s e i n e r i n s t r u m e n t e l l e n Qualität e r 
gäbe . 

I n d i e s e r P e r s p e k t i v e s i n d dann auch s t a a t l i c h e Maß
nahmen l e g i t i m , d i e zum Z i e l e haben, den B e t r i e b e n 
b e i d e r E n t w i c k l u n g und I m p l e m e n t i e r u n g v e r b e s s e r t e r 
Systeme und Methoden d e r P e r s o n a l p l a n u n g zu h e l f e n 
und d i e hierfür notwendigen I n f o r m a t i o n e n b e r e i t z u 
s t e l l e n . 

E i n e R e i h e von Tatbeständen und Überlegungen s p r e c h e n 
j e d o c h dafür, daß e i n e s o l c h e bloß s o z i a l t e c h n i s c h e 
Behandlung des Problems b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g 
n i c h t a u s r e i c h t : Es wäre s i c h e r l i c h v o r s c h n e l l , anzu
nehmen, daß d i e Aufgabe d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a 
nung, "im S p a n n u n g s f e l d der u n t e r n e h m e r i s c h e n A u f g a 
ben und d e r L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n e i n e r s e i t s und den 
I n t e r e s s e n und Bedürfnissen der A r b e i t n e h m e r a n d e r e r 
s e i t s ... e i n e o p t i m a l e E n t f a l t u n g und M o t i v a t i o n d e r 

2) 
A r b e i t n e h m e r (zu) ermöglichen" (These 1) , aus-

2) " B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g " , a.a.O. 
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schließlich a u f d e r Ebene t e c h n i s c h e r und m e t h o d i 
s c h e r K o n s t r u k t i o n d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g s 
systeme gelöst werden könnte. D i e S c h a f f u n g " g u t e r 
A n s a t z p u n k t e für e i n e Berücksichtigung der Wünsche 
de r Beschäftigten" e r g i b t s i c h n i c h t a u t o m a t i s c h aus 
v e r b e s s e r t e n Informationsmöglichkeiten (These 2 ) . 
Auch wenn b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s p l a n u n g 
d i e "Bedürfnisse der A r b e i t n e h m e r nach E r h a l t u n g und 
Ve r b e s s e r u n g i h r e r Q u a l i f i k a t i o n e n t s p r e c h e n d i h r e m 
L e i s t u n g s w i l l e n und i h r e n Aufstiegswünschen" (The
se 3) a l s Datum e i n s e t z t , muß d i e s n i c h t n o t w e n d i g e r 
w e i s e b e d e u t e n , daß d i e s e n Bedürfnissen - s o w e i t s i e 
m i t p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n oder a b s a t z w i r t s c h a f t l i 
chen I n t e r e s s e n d e r Unternehmen i n K o n f l i k t s t e h e n -
mehr a l s b i s h e r Rechnung g e t r a g e n würde. 

Es s c h e i n t d e s h a l b gerade im H i n b l i c k a u f d i e i n den 
Empfehlungen oder i n St e l l u n g n a h m e n von V e r t r e t e r n 
d e r B u n d e s r e g i e r u n g z u r g l e i c h e n Sache a n g e s p r o c h e 
nen g e s e l l s c h a f t l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n n o t w e n d i g , P e r 
s o n a l p l a n u n g n i c h t nur a l s e i n an s i c h v e r b e s s e r u n g s 
würdiges s o z i a l t e c h n i s c h e s I n s t r u m e n t zu b e t r a c h t e n , 
sondern auch s e h r sorgfältig zu prüfen, i n w i e w e i t m i t 
dem E i n s a t z oder d e r V e r b e s s e r u n g b e t r i e b l i c h e r P e r 
s o n a l p l a n u n g g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e Probleme n i c h t 
gelöst, sondern v i e l m e h r neu g e s c h a f f e n oder nur v e r 
l a g e r t und bestehende Interessengegensätze n i c h t a u f 
gehoben, sondern n ur i n i h r e n Formen verändert wer
den. 
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2. P e r s o n a l p l a n u n g und b e t r i e b l i c h e Arbeitskräfte-
p o l i t i k 

D i e g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e Dimension b e t r i e b l i c h e r 
P e r s o n a l p l a n u n g e r g i b t s i c h d a r a u s , daß d i e Einfüh
r u n g und V e r b e s s e r u n g e n t s p r e c h e n d e r t e c h n i s c h e r 
Systeme k e i n e n S e l b s t z w e c k für den e i n z e l n e n B e t r i e b 
d a r s t e l l t , s ondern a l s I n s t r u m e n t im Gesamtzusammen
hang b e t r i e b l i c h e r Arbeitskräftepolitik gesehen wer
den muß. U n t e r " b e t r i e b l i c h e r Arbeitskräftepolitik" 
s e i d a b e i d i e G e s a m t h e i t d e r Maßnahmen und E n t s c h e i 
dungen d e r B e t r i e b s l e i t u n g und e i n z e l n e r b e t r i e b l i 
c h e r I n s t a n z e n v e r s t a n d e n , von denen d i e k o n k r e t e 
Form d e r Nutzung m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t zu be
t r i e b l i c h e n Zwecken bestimmt w i r d . H i e r z u gehören 
neben E i n s t e l l u n g und E n t l a s s u n g und den s p e z i e l l e n 
Formen von E n t l o h n u n g , A n f o r d e r u n g s - und L e i s t u n g s 
bewertung auch a l l e Maßnahmen d e r A u s b i l d u n g , För
derung und Beförderung (einschließlich d e r h i e r b e i 
j e w e i l s wirksamen S e l e k t i o n s k r i t e r i e n ) ; n i c h t z u 
l e t z t s i n d auch w e s e n t l i c h e A s p e k t e d e r k o n k r e t e n 
G e s t a l t u n g von b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und d e r A u s l e g u n g von F e r t i g u n g s a b l a u f und Produk
t i o n s a p p a r a t a l s B e s t a n d t e i l b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s 
kräftepolitik zu v e r s t e h e n , i n s o w e i t s i e a u c h , wo 
n i c h t gar primär, d a r a u f a b z i e l e n , dem B e t r i e b d i e 
Verfügbarkeit von A r b e i t s k r a f t zu s i c h e r n , s e i n e 
A r b e i t s m a r k t p o s i t i o n z u stärken, d i e S u b s t i t u t i o n 
knapp werdender Arbeitskräftekategorien zu ermögli
chen usf.. 

B e t r i e b l i c h e Arbeitskräftepolitik beschränkt s i c h a l 
so i n a l l e r R e g e l n i c h t a u f den beso n d e r e n f o r m e l l e n 
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Zuständigkeitsbereich d e r p e r s o n a l p o I i t i s c h e n I n s t a n 
zen des B e t r i e b e s . Es h a n d e l t s i c h b e i i h r v i e l m e h r 
um e i n e n s p e z i f i s c h e n und w i c h t i g e n A s p e k t d e r U n t e r 
n e h m e n s p o l i t i k , an desse n G e s t a l t u n g i m p l i z i t o d e r 
e x p l i z i t d i e m e i s t e n M a n a g m e n t i n s t a n z e n b e t e i l i g t 
s i n d . 

Die Einführung e i n e s mehr oder minder p e r f e k t o n i e r -
t e n Systems b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g kann 
g l e i c h b e d e u t e n d oder w e n i g s t e n s g l e i c h l a u f e n d s e i n 
m i t e i n e r Veränderung der b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräf
t e p o l i t i k , d e r e n Wirkungen w e i t über das von den P l a 
nungsparametern abgedeckte F e l d h i n a u s r e i c h e n (eben
so wie d i e s z u m e i s t auch b e i den d i e s e Veränderung 
auslösenden Bedingungen d e r F a l l i s t ) . 

D i e e i g e n t l i c h e g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e R e l e v a n z und 
P r o b l e m a t i k b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g l i e g t i n 
dem komplexen Zusammenhang von: i n n e r e n und äußeren 
Bedingungen für Veränderungen b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s 
kräftepolitik - d i e s e n Veränderungen s e l b s t - dem 
S t e l l e n w e r t , d e r h i e r b e i d e r Einführung oder M o d i f i 
z i e r u n g b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g zukommt - und 
den b e a b s i c h t i g t e n , e r w a r t e t e n o d e r auch u n b e a b s i c h 
t i g t a u f t r e t e n d e n Wirkungen, i n s b e s o n d e r e a u ch, so
w e i t s i e n i c h t auf den B e t r i e b s e l b s t beschränkt 
b l e i b e n . E r s t aus der A n a l y s e d i e s e s Zusammenhangs 
läßt s i c h b e u r t e i l e n , i n w i e w e i t s c h e i n b a r l e d i g l i c h 
t e c h n i s c h e E i n z e l h e i t e n e i n e s bestimmten Systems 
oder e i n z e l n e r I n s t r u m e n t e d e r P e r s o n a l p l a n u n g Aus
d r u c k arbeitskräftepolitischer Z i e l e des j e w e i l i 
gen B e t r i e b e s bzw. H i l f s m i t t e l zu i h r e r E r r e i c h u n g 
s i n d , d i e möglicherweise i n K o n f l i k t m i t anderen ge-
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s e i l s c h a f t s p o l i t i s c h e n Z i e l e n im öffentlichen B e r e i c h 
o d e r im b e t r e f f e n d e n Unternehmen s e l b s t s t e h e n oder 
g e r a t e n können. 

• 3. S o z i a l e K o n f l i k t e und Widersprüche a l s F e l d s o z i a l -
w i s s e n s c h a f t l i c h e r Untersuchungen 

S t u d i e n und F o r s c h u n g s p r o j e k t e , d i e n i c h t zu e i n e r l e 
d i g l i c h s o z i a l t e c h n i s c h e n V e r b e s s e r u n g d e r S y s t e m a t i k 
b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g b e i t r a g e n w o l l e n , son
d e r n b e a b s i c h t i g e n , d e r e n - im w e i t e n S i n n - g e s e l l 
s c h a f t s p o l i t i s c h e P r o b l e m a t i k zu klären, müssen an den 
möglichen Formen s o z i a l e r Z i e l - und I n t e r e s s e n k o n f l i k 
t e a n s e t z e n , i n d i e b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g i n t e r 
v e n i e r t o der d i e von i h r e m i n s t r u m e n t e i l e n E i n s a t z im 
Rahmen b e t r i e b l i c h e r Arbeitskräftepolitik neu g e s c h a f 
f e n werden. 

V e r s u c h t man demzufolge das F e l d a b z u s t e c k e n , i n n e r 
h a l b d e s s e n dann e i n z e l n e P r o b l e m s t e l l u n g e n und F o r 
s c h u n g s p r o j e k t e zu d e f i n i e r e n s i n d , so s c h e i n e n v o r 
a l l e m d r e i P e r s p e k t i v e n w i c h t i g zu s e i n : 

(a) d e r I n t e r e s s e n k o n f l i k t z w i s c h e n B e t r i e b s - bzw. Un
t e r n e h m e n s l e i t u n g e i n e r s e i t s und den A r b e i t n e h m e r n 
bzw. d e r e n o r g a n i s i e r t e r V e r t r e t u n g a n d e r e r s e i t s ; 

(b) d e r Z i e l - und I n t e r e s s e n k o n f l i k t z w i s c h e n b e t r i e b 
l i c h e r Arbeitskräftepolitik und öffentlichen P o l i 
t i k e n , i n s b e s o n d e r e im B e r e i c h von A r b e i t s m a r k t 
und B i l d u n g , a ber auch im B e r e i c h d e r r e g i o n a l e n 
und s e k t o r a l e n W i r t s c h a f t s - und I n f r a s t r u k t u r ; 
schließlich 
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( c ) i n t e r n e Z i e l k o n f l i k t e d e r b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s 
kräftepolitik, d i e i h r e r s e i t s i n d i e I n t e r e s s e n 
k o n f l i k t e nach (a) und (b) i n t e r v e n i e r e n können. 

D i e s e möglichen Z i e l - und I n t e r e s s e n k o n f l i k t e be
z e i c h n e n w i c h t i g e F o r s c h u n g s p e r s p e k t i v e n , u n t e r de
nen e i n g e g r e n z t e und s p e z i f i s c h e E i n z e l p r o b l e m e be
t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g i n e i n e r größeren Z a h l 
von T e i l p r o j e k t e n im Rahmen des gesamten F o r s c h u n g s 
programms i n den kommenden J a h r e n zu u n t e r s u c h e n 
s i n d . 

a) I n t e r e s s e n k o n f l i k t e z w i s c h e n B e t r i e b und B e l e g -
s c h a f t s v e r t r e t u n g e n 

M i t den Methoden d e r P e r s o n a l p l a n u n g verfügt das Un
ternehmen über e i n neues I n s t r u m e n t i n d e r V e r f o l 
gung p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Z i e l s e t z u n g e n . Z w e i f e l l o s 
können s i c h aus d e r Anwendung s y s t e m a t i s c h e r P e r s o 
n a l p l a n u n g V o r t e i l e für Arbeitskräfte erg e b e n ( e t 
wa d u r c h frühzeitige Umschulung v o r t e c h n i s c h - o r g a 
n i s a t o r i s c h e n Veränderungen,durch erhöhte T r a n s p a 
r e n z b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k e t c . ) . Es wäre 
j e d o c h zu e i n f a c h , i d e n t i s c h e I n t e r e s s e n von A r b e i t s 
kräften e i n e r s e i t s , B e t r i e b e n oder Unternehmen an
d e r e r s e i t s an P e r s o n a l p l a n u n g zu u n t e r s t e l l e n . D i e 
Auswirkungen b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g s t e c h n i 
ken und - v e r f a h r e n können durchaus den I n t e r e s s e n 
e i n z e l n e r Arbeitskräfte oder Gruppen von Arbeitskräf 
t e n e n t g e g e n l a u f e n (etwa wenn d u r c h e i n System von 
S c h e i n a u f s t i e g e n e r r e i c h t w i r d , daß r e l a t i v hochqua
l i f i z i e r t e Arbeitskräfte i n u n t e r g e o r d n e t e n o d e r 
s c h l e c h t b e z a h l t e n P o s i t i o n e n v e r b l e i b e n ) . 
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A l s Konsequenz s y s t e m a t i s c h e r P e r s o n a l p l a n u n g kann 
es zu neuen Formen von Interessengegensätzen z w i s c h e n 
Unternehmen und Arbeitskräften kommen, woraus neue 
Schutzbedürfnisse für l e t z t e r e e n t s t e h e n können. 

Das neue BetrVG v e r p f l i c h t e t den A r b e i t g e b e r l e d i g 
l i c h , den B e t r i e b s r a t "über d i e P e r s o n a l p l a n u n g ... 
an Hand von U n t e r l a g e n r e c h t z e i t i g und umfassend zu 
u n t e r r i c h t e n " (§ 92/1). Der B e t r i e b s r a t kann "dem 
A r b e i t g e b e r Vorschläge für d i e Einführung e i n e r P e r 
s o n a l p l a n u n g und i h r e Durchführung machen" (§ 92/ 2 ) . 

Es wäre zu überprüfen, wie d i e s e Regelung i n d e r be
t r i e b l i c h e n P r a x i s r e a l i s i e r t w i r d und w i e w e i t s i e 
den besonderen I n t e r e s s e n d e r b e i d e n S e i t e n g e r e c h t 
w i r d . 

E i n e frühzeitige und umfassende U n t e r r i c h t u n g des 
B e t r i e b s r a t s über zu e r w a r t e n d e oder auch n ur mög
l i c h e Veränderungen i n den b e t r i e b l i c h e n Bedingun
gen sowie den daraus r e s u l t i e r e n d e n p e r s o n a l p o l i t i 
schen Konsequenzen könnten zu e i n e r adäquateren V e r 
t r e t u n g d e r B e l e g s c h a f t s i n t e r e s s e n führen. A n d e r e r 
s e i t s wäre auch d e n k b a r , daß d i e Einführung systema
t i s c h e r P e r s o n a l p l a n u n g d i e Durchsetzungsfähigkeit 
b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n gegenüber den I n t e r e s s e n 
d e r A r b e i t n e h m e r erhöht, bzw. d i e Fähigkeit des Be
t r i e b s r a t s , A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n gegenüber der 
U n t e r n e h m e n s l e i t u n g g e l t e n d zu machen, schwächt. 

So kann b e i s p i e l s w e i s e d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g d u r c h 
P e r s o n a l p l a n u n g i h r e n I n f o r m a t i o n s v o r s p r u n g gegen
über dem B e t r i e b s r a t erhöhen. D i e s g i l t s e l b s t dann, 
wenn d i e A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g im P r i n z i p Zugang zu 
a l l e n im Rahmen d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g 
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e r s t e l l t e n Daten erhält, w e i l n o r m a l e r w e i s e d i e z u 
ständigen b e t r i e b l i c h e n S t a b s s t e l l e n l e i c h t e r a l s 
d e r B e t r i e b s r a t i n d e r Lage s i n d , d i e s e Daten zu 
handhaben und zu i n t e r p r e t i e r e n , und w e i l d e r B e t r i e b s 
r a t u n t e r Umständen andere Daten für s e i n e I n t e r e s 
s e n v e r t r e t u n g b r a u c h e n würde a l s d i e , d i e i n der 
P e r s o n a l p l a n u n g berücksichtigt werden. 

Auch i s t keineswegs auszuschließen, daß im Rahmen 
s y s t e m a t i s c h e r P e r s o n a l p l a n u n g d e r B e t r i e b s r a t a u f 
bestimmte u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Z i e l s e t z u n g e n f e s t 
g e l e g t w i r d , s e l b s t wenn s i e den A r b e i t n e h m e r i n t e r 
e s s e n zumindest p a r t i e l l w i d e r s p r e c h e n , w e i l d i e s e 
Z i e l s e t z u n g e n i n d e r A x i o m a t i k und den S t r u k t u r m e r k 
malen des P l a n u n g s s y s t e m s a u f t e c h n i s c h e r Ebene 
f e s t g e s c h r i e b e n s i n d und s i c h damit d e r A r b e i t n e h 
m e r v e r t r e t u n g gegenüber a l s mehr oder minder unaus
w e i c h l i c h e Sachzwänge a u s w e i s e n . 

So können etwa bestimmte Systeme d e r P e r s o n a l b e u r 
t e i l u n g a l s T e i l d e r P e r s o n a l p l a n u n g den B e t r i e b s 
r a t , wenn e r s i c h n i c h t j e g l i c h e r Einflußnahme be
ra u b e n w i l l , auf e i n e ganz bestimmte P o l i t i k d e r 
b e t r i e b l i c h e n W e i t e r b i l d u n g , d e r d i f f e r e n t i e l l e n 
Personalförderung und d e r Vergrößerung d e r V e r d i e n s t 
h i e r a r c h i e f e s t l e g e n , w e i l d i e Steuergrößen des P e r 
s o n a l p l a n u n g s s y s t e m s e i n Abweichen von d i e s e n Z i e l 
s e t z u n g e n a l s Verstoß gegen das L e i s t u n g s p r i n z i p und 
ähnliches e r s c h e i n e n l a s s e n . 

So kann d e r B e t r i e b s r a t a u f d i e s e Weise a uf d i e Sank
t i o n i e r u n g e i n e r P o l i t i k ( o d e r doch w e n i g s t e n s a u f 
d e r e n s t i l l s c h w e i g e n d e Duldung) f e s t g e l e g t werden, 
d i e l e t z t e n Endes d a r a u f hinausläuft, d i e S t r u k t u r e n 
zu z e r s c h l a g e n , d i e b i s h e r d i e B a s i s e r f o l g r e i c h e r 
A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g d a r s t e l l t e n , ohne daß d i e 
M i t g l i e d e r des B e t r i e b s r a t s a u f g r u n d i h r e s b e r u f l i 
chen o d e r g e w e r k s c h a f t l i c h e n E r f a h r u n g s h i n t e r g r u n d e s 

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



und im Rahmen i h r e r besonderen Handlungs- und E n t 
s c h e i d u n g s s i t u a t i o n i n d er Lage wären, r e c h t z e i t i g 
e i n e so eingehende t e c h n i s c h e A n a l y s e des Systems 
zu l e i s t e n , w i e s i e notwendig wäre, um w i c h t i g e 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e I m p l i k a t i o n e n o f f e n z u l e g e n . 

Wie d i e s i n d e r P r a x i s geschehen könnte, w i r d d u r c h 
e i n e R e i h e von n e u e r e n , aber auch älteren i n d u s t r i e 
s o z i o l o g i s c h e n A n a l y s e n s e h r d e u t l i c h g e z e i g t . T y p i 
sche T a k t i k e n b e s t e h e n zum B e i s p i e l d a r i n , d i e Ge
s c h l o s s e n h e i t und e v i d e n t e Gemeinsamkeit d e r I n t e r 
e s s e n stärkerer Gruppen (wie etwa d e r F a c h a r b e i t e r ) 
dadurch aufzulösen, daß man s e l e k t i v i n d i v i d u e l l e 
V o r t e i l e gewährt oder i n A u s s i c h t s t e l l t , oder der 
ganzen Gruppe Veränderungen i h r e s S t a t u s bzw. i h r e r 
A r b e i t s s i t u a t i o n a n b i e t e t , i n deren G e f o l g e d i e 
G r u p p e n i n t e r e s s e n i n W i d e r s p r u c h zu den I n t e r e s s e n 
a n d e r e r b i s h e r oder grundsätzlich schwächerer Be
l e g s c h a f t s g r u p p e n g e r a t e n : D i e M i t t e l h i e r z u kön
nen b e s t e h e n i n d i f f e r e n z i e r t e r e r i n d i v i d u e l l e r L e i 
s t u n g s b e u r t e i l u n g und Bewertungs- bzw. A u f s t i e g s r e 
g e l u n g , i n Weiterbildungsmaßnahmen, d i e s i c h an 
ganz bestimmte Gruppen wenden; i n d e r F e s t s c h r e i 
bung von d i f f e r e n t i e l l e n Rechten (des Kündigungs
s c h u t z e s , d e r B e s i t z s t a n d s w a h r u n g b e i Umsetzungen 
usw.) d i e s e r Gruppe oder i h r e s a k t i v s t e n (zum B e i 
s p i e l jüngeren, m i t modernen T e c h n i k e n besonders 
v e r t r a u t e n o d e r s o n s t w i e besonders q u a l i f i z i e r t e n ) 
K e r n s . 

b) Widersprüche z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a 
nung und Z i e l s e t z u n g e n öffentlicher A r b e i t s -
m a r k t - , B i l d u n g s - und S t r u k t u r p o l i t i k 

B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g h a t s i c h a u f e i n z e l b e 
t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n zu b e z i e h e n und kann damit i n 
W i d e r s p r u c h zu bestimmten Z i e l s e t z u n g e n öffentlich-
p o l i t i s c h e r E i n g r i f f e g e r a t e n . Zwar kann b e t r i e b l i 
che P e r s o n a l p l a n u n g dazu b e i t r a g e n , daß bestimmte 
Formen, i n denen b i s h e r d e r W i d e r s p r u c h z w i s c h e n 
e i n z e l b e t r i e b l i c h e n und g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s -
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sen zu Tage t r a t , an Bedeutung v e r l i e r e n , j e d o c h w i r d 
damit d e r Gegensatz z w i s c h e n e i n z e l b e t r i e b l i c h e n und 
öffentlichen I n t e r e s s e n n i c h t aufgehoben. 

So s c h e i n t es z.B. möglich, daß d i e V e r b r e i t u n g e f f i 
z i e n t e r Systeme b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g F r e i s e t 
zungen von Arbeitskräften im Zusammenhang m i t t e c h 
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen im P r o d u k t i o n s 
system v e r h i n d e r t und damit b e s t i m m t e , auf d i e s e Form 
von A r b e i t s m a r k t p r o b l e m e n bezogene Maßnahmen öffent
l i c h e r A r b e i t s m a r k t p o l i t i k t e n d e n z i e l l o b s o l e t werden 
läßt; F o l g e n könnten j e d o c h z.B. zusätzliche Probleme 
des w i r t s c h a f t l i c h e n S t r u k t u r w a n d e l s s e i n , indem e i n e 
g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h o p t i m a l e A l l o k a t i o n von A r b e i t s 
kräften e n t s p r e c h e n d u n t e r s c h i e d l i c h e n Produktivitäts
bedingungen be- oder v e r h i n d e r t w i r d . 

G e n e r e l l i s t davon auszugehen, daß b e t r i e b l i c h e P e r 
s o n a l p l a n u n g , i n s o w e i t s i e das e i n z e l n e Unternehmen 
b e s s e r a l s b i s h e r befähigt, s e i n e e i n z e l b e t r i e b l i c h e n 
I n t e r e s s e n im H i n b l i c k auf B e s c h a f f u n g , Abbau, Be
r e i t s t e l l u n g , Q u a l i f i z i e r u n g und M o t i v i e r u n g von A r 
beitskräften präzise und v o r a u s s c h a u e n d zu e r k e n n e n , 
a l s d i e s m i t den t r a d i t i o n e l l e n p r a g m a t i s c h e n V e r f a h 
r e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k möglich war, auch 
d i e Fähigkeit des Unternehmens erhöht, d i e s e I n t e r e s 
sen gegenüber s e i n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n Umwelt und 
i n s b e s o n d e r e gegenüber s t a a t l i c h e n Maßnahmen und p o l i 
t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n d u r c h z u s e t z e n , d i e am Gemein
wohl und/oder den g e n e r e l l e n I n t e r e s s e n d e r a k t u e l l 
o d e r p o t e n t i e l l erwerbstätigen Bevölkerung o r i e n t i e r t 
s i n d . 

So kann b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p o l i t i k zum B e i s p i e l d i e 
D u r c h s e t z u n g von C h a n c e n g l e i c h h e i t im Beschäftigungs
system b e h i n d e r n , indem s i e s i c h g e z i e l t an d e r A k t i 
v i e r u n g e i n e s bestehenden A r b e i t s m a r k t r e s e r v o i r s we
n i g q u a l i f i z i e r t e r Arbeitskräfte o r i e n t i e r t und damit 
- etwa i n s t r u k t u r s c h w a c h e n G e b i e t e n - über v e r m e i n t -
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l i c h e Sachzwänge e i n e n Z u s t a n d s t a b i l i s i e r t , d e r d e r 
D u r c h s e t z u n g g l e i c h e r B i l d u n g s - und Beschäftigungs
chancen abträglich i s t ( k e i n bzw. g e r i n g e s Angebot 
q u a l i f i z i e r t e r Arbeitsplätze). 

E i n s p e z i f i s c h e s K o n f l i k t f e l d e r g i b t s i c h d a r a u s , 
daß b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g Tendenzen z u r Her
a u s b i l d u n g und V e r f e s t i g u n g b e t r i e b l i c h e r T e i l a r 
beitsmärkte fördert, und i n s o w e i t i n Gegensatz z u r 
d e r z e i t i g e n O r i e n t i e r u n g d e r öffentlichen A r b e i t s 
m a r k t p o l i t i k g e r a t e n kann. 

Das I n t e r e s s e an b e t r i e b l i c h e n Teilarbeitsmärkten 
wächst i n dem Maße, i n dem d e r B e t r i e b i n s e i n e A r 
beitskräfte i n v e s t i e r t , s e i es i n Form von Q u a l i f i 
k a t i o n e n , s e i es i n anderen Formen von "Humankapi
t a l " . M i t dem Umfang und d e r L a n g f r i s t i g k e i t d i e 
s e r I n v e s t i t i o n e n s t e i g t das Bedürfnis, d e r e n Ren
tabilität du r c h s p e z i f i s c h e G e s t a l t u n g von A l l o k a -
t i o n und G r a t i f i z i e r u n g d e r Arbeitskräfte zu s i 
c h e r n . D i e Gesa m t h e i t von Regelungen und E n t s c h e i 
d u n g s p r i n z i p i e n , über d i e d i e s e S t e u e r u n g e r f o l g t , 
kann a l s b e t r i e b l i c h e A r b e i t s m a r k t s t r u k t u r b e z e i c h 
n e t werden. 

E i n e d e r w e s e n t l i c h e n F o l g e n b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s 
m a r k t s t r u k t u r e n i s t d i e Bindung d e r Arbeitskräfte, 
i n d i e i n v e s t i e r t wurde, an den B e t r i e b - a l s o d i e 
Minderung z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r Mobilität. M i t d i e 
sen F o l g e n gerät d i e b e t r i e b l i c h e T e i l a r b e i t s m a r k t 
s t r u k t u r notwendig i n Gegensatz zu der (am n e o k l a s 
sischen A r b e i t s m a r k t m o d e l l o r i e n t i e r t e n ) a u f d i e 
Förderung z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s p l a t z w e c h 
s e l s g e r i c h t e t e n , öffentlichen A r b e i t s m a r k t p o l i t i k . 

Schließlich e n t s t e h t e i n e besondere P r o b l e m a t i k da
d u r c h , daß d i e R e a l i s i e r u n g von Z i e l e n und Maßnah
men e i n e r l a n g f r i s t i g o r i e n t i e r t e n b e t r i e b l i c h e n 
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P e r s o n a l p o l i t i k s t e t s gebrochen w i r d d u r c h Bedingun
gen und N o t w e n d i g k e i t e n a k t u e l l e n Arbeitskräfteein
s a t z e s , d i e d u r c h o f t k u r z f r i s t i g e Veränderungen i n 
den b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n ( A b s a t z 
c h a ncen, K a p i t a l - und Z u l i e f e r m a r k t e t c . ) bestimmt 
s i n d ( s i e h e dazu w e i t e r u n t e n c ) ) . 

Es i s t zu e r w a r t e n , daß d i e S c h w i e r i g k e i t e n e i n e r 
auf A u s g l e i c h , gleichmäßige Beschäftigung e t c . ge
r i c h t e t e n öffentlichen A r b e i t s m a r k t p o l i t i k , m i t den 
F o l g e n s o l c h e r a k t u e l l e r Veränderungen i n den Be
schäftigungsbedingungen f e r t i g zu werden, um so grö
ßer s e i n werden, j e mehr im übrigen d i e gesamte A r 
b e i t s m a r k t s t r u k t u r d u r c h r e l a t i v g e s c h l o s s e n e be
t r i e b l i c h e Teilarbeitsmärkte m i t " f u n k t i o n i e r e n d e r " 
l a n g f r i s t i g e r b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g geprägt 
i s t . 

Gerade wenn es b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g g e l i n g t , 
im a l l g e m e i n e n d i e A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t zu erhöhen, 
Fortbildungsmöglichkeiten zu gewähren, i n n e r b e t r i e b 
l i c h e n A u f s t i e g zu r e a l i s i e r e n , " l e i s t u n g s g e r e c h t e " 
E n t l o h n u n g d u r c h z u s e t z e n usw., können d i e F o l g e n von 
dennoch n o t w e n d i g e n , n i c h t v o r h e r g e s e h e n e n Anpassun
gen d e r Beschäftigung zu n e u a r t i g e n Problemen für 
d i e öffentliche A r b e i t s m a r k t p o l i t i k führen, d i e m i t 
dem heute verfügbaren I n s t r u m e n t a r i u m kaum lösbar 
e r s c h e i n e n . 

E i n w e i t e r e r A s p e k t d i e s e r P r o b l e m a t i k i s t d a r i n zu 
sehe n , daß e i n e s y s t e m a t i s c h e und l a n g f r i s t i g e P e r 
s o n a l p l a n u n g v e r m u t l i c h v o r w i e g e n d von s o l c h e n (grö
ßeren) B e t r i e b e n und Unternehmen e i n g e s e t z t werden 
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k a n n , für d i e o h n e h i n e i n e r e l a t i v s t a r k e S t e l l u n g 
a u f den j e w e i l i g e n örtlichen o d e r r e g i o n a l e n T e i l 
arbeitsmärkten c h a r a k t e r i s t i s c h i s t . Möglicherwei
se verstärkt e i n e b r e i t e r e Einführung von P e r s o n a l 
p l a n u n g damit d i e K l u f t i n den D u r c h s e t z u n g s c h a n 
cen b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n z w i s c h e n v e r s c h i e d e 
nen B e t r i e b s - und Unternehmensformen und t a n g i e r t 
damit a l l g e m e i n e s t r u k t u r p o l i t i s c h e P r o b l e m b e r e i 
che, d i e über das s p e z i f i s c h e F e l d d e r A r b e i t s m a r k t 
p o l i t i k h i n a u s r e i c h e n . 

c) Notwendige K o n f l i k t e z w i s c h e n P e r s o n a l p l a n u n g und 
b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n im a k t u e l l e n A r b e i t s 
kräfteeinsatz 

D i e P r o b l e m s t e l l u n g d i e s e r F o r s c h u n g s p e r s p e k t i v e geht 
von d e r Überlegung a u s , daß B e t r i e b e b e i d e r V e r f o l 
gung i h r e s B e t r i e b s z i e l s i n s i c h widersprüchliche I n 
t e r e s s e n im E i n s a t z von A r b e i t s k r a f t zu r e a l i s i e r e n 
suchen. D i e daraus e n t s t e h e n d e n Spannungen und P r o b l e 
me für den B e t r i e b s i n d s e l b s t e i n notwendiges E l e 
ment s e i n e r Reaktionsfähigkeit auf und Anpassungsfä
h i g k e i t an ( z e i t l i c h , marktmäßig, t e c h n o l o g i s c h e t c . ) 
wechselnde Bedingungen s e i n e r E x i s t e n z . 

I n diesem Problemzusammenhang i s t von f o l g e n d e n Über
legungen auszugehen: 

(1) Der a k t u e l l e Arbeitskräfteeinsatz o r i e n t i e r t s i c h 
u n m i t t e l b a r an j e w e i l i g e n a k t u e l l e n b e t r i e b l i c h e n 
P r o b l e m e n , i n denen s i c h K n a p p h e i t oder Überfluß von 
A r b e i t s k r a f t , b e t r i e b l i c h e A n p a s s u n g s n o t w e n d i g k e i t e n 
und g e s e l l s c h a f t l i c h e L e g i t i m i e r u n g s e r f o r d e r n i s s e 
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k o n k r e t ausprägen. P e r s o n a l p l a n u n g r i c h t e t s i c h a b e r 
e h e r a u f O b j e k t e , d i e 

o e r s t e n s n u r längerfristig r e a g i b e l s i n d ( Q u a l i f i 
k a t i o n e n , K a r r i e r e m u s t e r , verfügbare Quanten von 
Arbeitskräften e t c . ) und 

o z w e i t e n s auf " O b j e k t e " , d i e i h r e r s e i t s a l s " S u b j e k 
t e " (Arbeitskräfte) s i c h ändernde "L e b e n s p l a n u n 
gen" bzw. s i c h wandelnde Erwartungen an I h r e n A r 
b e i t s e i n s a t z (und d i e damit verbundenen G r a t i f i k a 
t i o n e n e t c . ) haben, d i e aus L e g i t i m a t i o n s - und S t a 
bilitätsgründen von den B e t r i e b e n berücksichtigt 
werden müssen. Auch d i e I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g s o l 
c h e r Erwartungen - z.B. im M i t b e s t i m m u n g s r e c h t , 
Kündigungsschutz e t c . - kann s i c h ändern. 

(2) Der a k t u e l l e Arbeitskräfteeinsatz o r i e n t i e r t s i c h 
i n d e r Lösung a k t u e l l e r b e t r i e b l i c h e r Probleme an 
zw e i " e l a s t i s c h e n P o t e n z e n " , nämlich an den ( a k t u e l l 
o d er p o t e n t i e l l verfügbaren) Arbeitskräften s e l b e r 
und an der G e s t a l t b a r k e i t ( S t e u e r b a r k e i t ) t e c h n i s c h -
o r g a n i s a t o r i s c h e r Bedingungen i h r e s E i n s a t z e s (dem 
Produktionsprozeß). L e t z t e r e s eben n i c h t n u r i n d e r 
Form, daß Bedingungen und Möglichkeiten t e c h n i s c h -
o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen i n d i e b e t r i e b l i c h e 
P e r s o n a l p l a n u n g e i n g e h e n , sondern s o , daß d i e endgül
t i g e G e s t a l t des Zusammenhangs von t e c h n o l o g i s c h e r 
S t r u k t u r , O r g a n i s a t i o n , H i e r a r c h i e , G r a t i f i k a t i o n 
e t c . gerade auch im Arbeitskräfteeinsatz s e l b s t 
e r s t e n t s t e h t , Bedingungen aus d e r Verfügbarkeit 
über A r b e i t s k r a f t u n m i t t e l b a r i n s i c h aufnimmt und 
damit g e p l a n t e Zusammenhänge notwendig verändert. 
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Zum B e i s p i e l können K n a p p h e i t s p r o b l e m e o d e r G r a t i f i 
z i e r u n g s p r o b l e m e d u r c h Veränderungen i n den Produk
t i o n s p r o z e s s e n gelöst oder auch erzwungen werden, 
d i e völlig n e u a r t i g e Formen des Arbeitskräfteeinsat 
zes d a r s t e l l e n - etwa F a c h a r b e i t e r e i n s a t z m i t r e i n 
d i s p o s i t i v e n Aufgaben i n K o o p e r a t i o n m i t A n g e l e r n 
t en-Gruppen; o d e r es werden i n a k t u e l l e n s o z i a l e n 
K o n f l i k t s i t u a t i o n e n z u r A u s s c h a l t u n g von Schlüssel
gruppen t e c h n i s c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e Prozeßzu
sammenhänge verändert und andere Formen des A r b e i t s 
kräfteeinsatzes neu a u f g e b a u t u.ä. - D i e s e B e i s p i e 
l e z e i g e n a u c h , daß es s i c h um d i e V e r f o l g u n g von 
I n t e r e s s e n h a n d e l t , d i e aus s t r u k t u r e l l e n Gründen 
n i c h t d u r c h e i n e " v e r b e s s e r t e " P e r s o n a l p l a n u n g - e t 
wa u n m i t t e l b a r e s feedback - a u s g e g l i c h e n werden kön 
nen. 

Aus d i e s e n Zusammenhängen ergeben s i c h Spannungen 
und Widersprüche z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l 
p l a n u n g und a k t u e l l e m , d e f i n i t i v e m Arbeitskräfte
e i n s a t z , d i e n i c h t aus e i n e r mangelnden R a t i o n a l i 
tät oder P e r f e k t i o n d e r P e r s o n a l p l a n u n g herrühren, 
auch n i c h t aus mangelnder T r a n s p a r e n z b e t r i e b l i c h 
t e c h n o l o g i s c h e r E n t w i c k l u n g e n , s o ndern r a t i o n a l 
n i c h t lösbare K o n f l i k t e z w i s c h e n u n t e r s c h i e d l i c h e n 
b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n beim E i n s a t z von A r b e i t s 
k r a f t b e z e i c h n e n : K u r z f r i s t i g e Verfügbarkeit von 
A r b e i t s k r a f t , k u r z f r i s t i g e M a x i m i e r u n g d e r Nutzung 
von A r b e i t s k r a f t , k u r z f r i s t i g e S t a b i l i s i e r u n g i n 
s o z i a l e n bzw. l e g i t i m a t o r i s c h e n K o n f l i k t e n e i n e r 
s e i t s und O f f e n h e i t künftiger b e t r i e b l i c h e r P r o 
blemlösungsformen a n d e r e r s e i t s b e z e i c h n e n unab
d i n g b a r e , t e n d e n z i e l l gegensätzliche b e t r i e b l i c h e 
I n t e r e s s e n , und zwar um so schärfer, j e k o s t e n i n 
t e n s i v e r oder p o l i t i s c h folgenträchtiger ( z . B . 
d u r c h Mitbestimmung) d e r E i n s a t z ( b e s t i m m t e r Grup
pen) von Arbeitskräften i s t . 
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(Es i s t k e i n p r i n z p i e l l e s , a b e r e i n o p e r a t i o n e l l und 
k o n k r e t i n t e r e s s a n t e s Problem d e r S u b j e k t i v i e r u n g be
t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n i n P o s i t i o n e n und P e r s o n e n , 
daß s i c h i n diesem o b j e k t i v e n K o n f l i k t auch v e r s c h i e 
dene i n n e r b e t r i e b l i c h e Entscheidungsträger ( i n k l u s i 
ve B e t r i e b s r a t ) a l s V e r t r e t e r k o n f l i g i e r e n d e r I n t e r 
e s s e n gegenübertreten). 

W i c h t i g i s t zu w i s s e n , ob und wie bestimmte P r i n z i 
p i e n des E i n s a t z e s von A r b e i t s k r a f t i n P e r s o n a l p l a 
nungen e i n g e h e n und wie s i e a u f g r u n d von oder " t r o t z " 
v o r h a n d e n e r P e r s o n a l p l a n u n g im a k t u e l l e n A r b e i t s e i n 
s a t z k o n k r e t v e r f o l g t werden oder n i c h t . D i e z e n t r a 
l e F rage d i e s e r P r o b l e m s t e l l u n g geht auf den s t e u e r n 
den C h a r a k t e r d e r P e r s o n a l p l a n u n g gegenüber a k t u e l 
l e n , k o n k r e t e n A n f o r d e r u n g e n im b e t r i e b l i c h e n A r 
b e i t s e i n s a t z . D a b e i w i r d es e n t s c h e i d e n d , d i e G e s t a l 
t u n g d e r A r b e i t s p r o z e s s e und A r b e i t s b e d i n g u n g e n a l s 
"Sachzwänge", d i e d i e Planungen p a r a l y s i e r e n , aber 
auch i n s t r u m e n t e l l i n e i n e bestimmte R i c h t u n g " z w i n 
gen" können, m i t i n d i e A n a l y s e e i n z u b e z i e h e n . 

Bezogen a u f den I n s t r u m e n t c h a r a k t e r d e r b e t r i e b l i c h e n 
P e r s o n a l p l a n u n g kann d a b e i auch,im Sinne d e r F o r 
s c h u n g s p e r s p e k t i v e b) etwa, k l a r werden, daß b e t r i e b 
l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g n i c h t nur i n W i d e r s p r u c h zu öf
f e n t l i c h - p o l i t i s c h v e r f o l g t e n Lösungsformen g e r a t e n 
k ann, s o n d e r n daß d i e b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g 
auch n i c h t a l s b e r e c h e n b a r e s Element i n d i e V e r f o l 
gung öffentlicher P o l i t i k e n e i n g e b a u t werden kann. 

Zu f r a g e n i s t n i c h t so s e h r nach d e r möglichen Bedeu
t u n g bzw. nach dem möglichen Ver s a g e n b e t r i e b l i c h e r 
P e r s o n a l p l a n u n g , a l s v i e l m e h r nach den F o l g e n für d i e 
b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte s e l b s t ( i n d i v i d u e l l e R i s i -
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ken h i n s i c h t l i c h d e r l a n g f r i s t i g e n Vermarktungsfähig-
k e i t i h r e r A r b e i t s k r a f t ) und nach den Möglichkeiten -
etwa d u r c h d i e B e l e g s c h a f t s v e r t r e t u n g - n e g a t i v e F o l 
gen abzuwenden; f e r n e r nach F o l g e n und Chancen öffent 
l i c h e r Maßnahmen und Regelungen. 

Damit i s t auch d e r Bezug zu den F o r s c h u n g s p e r s p e k t i 
ven a) P e r s o n a l p l a n u n g und B e t r i e b s r a t und b) P e r s o 
n a l p l a n u n g und i h r e Bedeutung für öffentlich-politi
sche Z i e l s e t z u n g e n und Maßnahmen h e r g e s t e l l t . 

4. K o n f l i k t p e r s p e k t i v e n und F o r s c h u n g s f r a g e s t e l l u n 
gen 

Das F o r s c h u n g s p r o j e k t s e t z t s i c h i n sgesamt zum Z i e l , 
a u f dem H i n t e r g r u n d d e r s k i z z i e r t e n K o n f l i k t p e r s p e k 
t i v e n - I n t e r e s s e n k o n f l i k t e z w i s c h e n B e t r i e b und be
t r i e b l i c h e r A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g , K o n f l i k t e und 
Widersprüche z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r Arbeitskräftepo
l i t i k und öffentlichen P o l i t i k e n sowie K o n f l i k t e z w i 
schen v e r s c h i e d e n e n N o t w e n d i g k e i t e n und Z i e l s e t z u n 
gen b e t r i e b l i c h e r Arbeitskräftepolitik - d i e g e s e l l 
s c h a f t s p o l i t i s c h e P r o b l e m a t i k e i n e s verstärkten E i n 
s a t z e s b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g s t e c h n i k e n und 
- v e r f a h r e n zu klären. Dabei w i r d es u.a. darum gehen, 
d i e zum T e i l w e i t g e s t e c k t e n Erwartungen an d i e a l l 
gemeine Problemlösungspotenz b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l 
p l a n u n g im a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n B e r e i c h ( i m w e i 
t e s t e n S i n n e ) k r i t i s c h zu r e f l e k t i e r e n . 

Auf den i n n e r e n Zusammenhang z w i s c h e n den b e z e i c h n e 
t e n K o n f l i k t e n bzw. K o n f l i k t f e l d e r n i s t b e r e i t s mehr-
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f a c h h i n g e w i e s e n worden. So i s t durchaus d e n k b a r , daß 
d u r c h bestimmte k o n k r e t e Probleme oder F o l g e n b e t r i e b 
l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g sowohl das K o n f l i k t f e l d z w i s c h e n 
U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und B e t r i e b s r a t a n gesprochen w i r d 
a l s auch das z w i s c h e n e i n z e l b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n 
an P e r s o n a l p l a n u n g und Z i e l s e t z u n g e n öffentlicher A r 
b e i t s m a r k t p o l i t i k . Ebenso i s t davon auszugehen, daß 
K o n f l i k t e z w i s c h e n v e r s c h i e d e n e n Z i e l e n b e t r i e b l i c h e r 
Arbeitskräftepolitik - b e i s p i e l s w e i s e l a n g f r i s t i g e r 
A r t e i n e r s e i t s , k u r z f r i s t i g e r A r t a n d e r e r s e i t s - a u f 
d i e b e i d e n anderen d e r s k i z z i e r t e n K o n f l i k t f e l d e r 
d u r c h s c h l a g e n können. 

D i e s e s D u r c h s c h l a g e n könnte b e i s p i e l s w e i s e b e d e u t e n , 
daß z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n I n s t a n z e n und dem B e t r i e b s 
r a t Übereinstimmung im H i n b l i c k a u f d i e V e r f o l g u n g be
s t i m m t e r Z i e l e , w ie etwa d i e l a n g f r i s t i g e S t a b i l i s i e 
r u n g d e r Beschäftigung der A r b e i t n e h m e r des B e t r i e 
b e s , e r z i e l t w i r d , d i e s e s Einverständnis j e d o c h i n d e r 
P r a x i s d a d u r c h w i e d e r i n Frage g e s t e l l t w i r d , daß z u 
g l e i c h d e r B e t r i e b (möglicherweise d u r c h andere be
t r i e b l i c h e I n s t a n z e n ) P o l i t i k e n v e r f o l g t und Maßnah
men t r i f f t , d i e dem Z i e l l a n g f r i s t i g e r Beschäftigungs
s t a b i l i s i e r u n g e n t g e g e n s t e h e n , a l s o zum B e i s p i e l k u r z 
f r i s t i g e Anpassung des P e r s o n a l s an d i e A u f t r a g s l a g e 
z u r F o l g e haben. 

G l e i c h a r t i g e Probleme können auch im H i n b l i c k auf das 
Verhältnis z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g und 
s t a a t l i c h e r P o l i t i k a u f t r e t e n , wenn b e i s p i e l s w e i s e 
e i n B e t r i e b s e i n e l a n g f r i s t i g e n A u s b i l d u n g s p l a n u n g e n 
m i t Z i e l e n s t a a t l i c h e r B i l d u n g s p o l i t i k zu k o o r d i n i e 
r e n b e r e i t i s t , g l e i c h z e i t i g j e d o c h d u r c h s e l e k t i v e 
Förderungsmaßnahmen i n Form e i n e r K o m b i n a t i o n von 
W e i t e r b i l d u n g m i t Eröffnung s p e z i f i s c h e r A u f s t i e g s 
möglichkeiten w e s e n t l i c h e n Z i e l e n d e r öffentlichen 
B i l d u n g s p o l i t i k f a k t i s c h e n t g e g e n s t e u e r t . 

Das F o r s c h u n g s p r o j e k t w i r d i n s e i n e r G e s a m t h e i t Zu-
sammenhang und Bedeutung d e r s k i z z i e r t e n K o n f l i k t 
p e r s p e k t i v e n zu berücksichtigen haben: D i e F o r s c h u n g s -
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f r a g e s t e l l u n g e n e i n z e l n e r T e i l p r o j e k t e werden dage
gen - ausgehend von v e r s c h i e d e n e n k o n k r e t e n E r s c h e i 
nungen und Problemen b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k 
und - p l a n u n g - j e w e i l s mehr od e r w e n i g e r d e u t l i c h 
e i n e d e r P e r s p e k t i v e n zu a k z e n t u i e r e n haben und da
m i t e i n e n j e s p e z i f i s c h e n B e i t r a g z u r Klärung d e r 
Ges a m t p r o b l e m a t i k b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g l e i 
s t e n . 

5. Zur S t r u k t u r des Forschungsprogramms 

Das gesamte, über mehrere J a h r e l a u f e n d e F o r s c h u n g s 
programm i s t zum e i n e n i n d r e i A r b e i t s p h a s e n a u f g e 
t e i l t und w i r d zum anderen i n e i n e r größeren Z a h l 
von T e i l p r o j e k t e n a b g e w i c k e l t , d e r e n F r a g e s t e l l u n g 
im e i n z e l n e n auf dem H i n t e r g r u n d d e r d a r g e l e g t e n 
F o r s c h u n g s p e r s p e k t i v e n s u k z e s s i v e im F o r t g a n g d e r 
A r b e i t e n präzisiert w i r d . 

a) E i n t e i l u n g i n d r e i A r b e i t s p h a s e n 

D i e A r b e i t e n i n den Phasen I - I I I s i n d u n t e r s c h i e d 
l i c h a k z e n t u i e r t ; für d i e b e i d e n e r s t e n s i n d j e w e i l s 
mehrere T e i l p r o j e k t e m i t e i n g e g r e n z t e n F r a g e s t e l l u n 
gen vorgesehen. D i e d r i t t e Phase s o l l s i c h auf z u 
sammenfassende Auswertungen sowie a u f Überlegungen 
z u r Umsetzung d e r E r g e b n i s s e i n d i e P r a x i s konzen
t r i e r e n . 

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



Phase I : F e l d - und P r o b l e m e x p l o r a t i o n 

Für Phase I (1974/75) s i n d fünf T e i l p r o j e k t e v o r g e 
s e h e n ; s i e s i n d a u f d r e i Z i e l s e t z u n g e n a u s g e r i c h t e t : 

o e i n e n Überblick über d i e gängigen Formen und Kon
z e p t e , V e r f a h r e n und T e c h n i k e n b e t r i e b l i c h e r P e r 
s o n a l p l a n u n g sowie i h r e r V e r b r e i t u n g i n den v e r 
s c h i e d e n e n T e i l e n d e r W i r t s c h a f t d e r Bundesrepu
b l i k zu gewinnen; 

o e i n i g e S a c h v e r h a l t e wie z.B. den Zusammenhang z w i 
schen l a n g f r i s t i g e n P l a n u n g e n und k u r z f r i s t i g e n 
Beschäftigungsanpassungen e m p i r i s c h zu e r f a s s e n 
und zu a n a l y s i e r e n ; 

o z e n t r a l e Probleme d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a 
nung zu bestimmen, d i e dann Gegenstand s y s t e m a t i 
s c h e r A n a l y s e n i n Phase I I s e i n werden. 

Das I n s t i t u t h a t m i t dem F o r s c h u n g s a n t r a g s i e b e n P r o 
jektvorschläge z u r Auswahl v o r g e l e g t . D i e fünf i n 
Phase I b e a r b e i t e t e n P r o j e k t e s i n d u n t e r b) a u f g e 
führt. 

Phase I I : Eingehende A n a l y s e e i n z e l n e r Probleme und 
Problemzusammenhänge 

Für Phase I I (1976/77) s i n d eingehende e m p i r i s c h e E r 
hebungen und s y s t e m a t i s c h e A n a l y s e n zu fünf b i s sechs 
e i n z e l n e n b e t r i e b s - und/oder s o z i a l p o l i t i s c h e n F r a g e 
s t e l l u n g e n v o r g e s e h e n . Welche Probleme h i e r i n w e l 
chem Umfang b e h a n d e l t werden s o l l e n , i s t a u f d e r 
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Grundlage d e r i n Phase I e r m i t t e l t e n Tatbestände und 
e r a r b e i t e t e n E r g e b n i s s e zu bestimmen. Von Einfluß a u f 
d i e Problemauswahl w i r d auch d e r dann gegebene Stand 
d e r w i r t s c h a f t s - und g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e n E n t w i c k 
l u n g s e i n . 

Phase I I I : Zusammenfassende Auswertung und A r b e i t e n 
z u r Umsetzung d e r E r g e b n i s s e 

D i e A r b e i t e n d e r vorgesehenen abschließenden P r o j e k t 
phase (1978) haben d r e i Aufgaben: 

o e i n e n zusammenfassenden Überblick über d i e i n 
den e i n z e l n e n T e i l p r o j e k t e n von Phase I und I I 
e r a r b e i t e t e n E r g e b n i s s e zu e r s t e l l e n ; 

o d i e w e s e n t l i c h e n Zusammenhänge so a u f z u a r b e i t e n 
und p u b l i k a t i o n s r e i f d a r z u s t e l l e n , daß s i e i n d i e 
w i s s e n s c h a f t l i c h e D i s k u s s i o n i n g e e i g n e t e r Weise 
einfließen können; 

o grundlegende Tatbestände und p o l i t i s c h w i c h t i g e 
S a c h v e r h a l t e so a u f z u b e r e i t e n , daß s i e j e w e i l s be
stimmten Z i e l g r u p p e n i n e i n e r Form zugänglich ge
macht werden können, d i e d i e p r a k t i s c h e Umsetzung 
d e r U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e ermöglicht. 

M i t Zustimmung des A u f t r a g g e b e r s werden T e i l e r g e b 
n i s s e aus dem Forschungsprogramm auch schon zu frü
he r e n Z e i t p u n k t e n veröffentlicht. 

b) T e i l p r o j e k t e d e r Phase I 

Zu r B e a r b e i t u n g i n der e r s t e n Phase des F o r s c h u n g s 
programms s i n d d i e f o l g e n d e n fünf T e i l p r o j e k t e be-

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



stimmt worden. D i e e r s t e n b e i d e n T e i l p r o j e k t e haben 
d i e A u f g a b e , e i n e gemeinsame I n f o r m a t i o n s g r u n d l a g e 
für spätere P r o b l e m a n a l y s e n zu s c h a f f e n : 

A: Gewinnung e i n e s O b e r b l i c k s über w e s e n t l i c h e Kon
z e p t e und Dimensionen b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a 
nung . 

D i e s e P i l o t s t u d i e a r b e i t e t m i t L i t e r a t u r - und Ma
t e r i a l a n a l y s e n sowie Expertengesprächen und k l e i 
n e r e n E i n z e l f a l l u n t e r s u c h u n g e n . 

B: E r m i t t l u n g d e r V e r b r e i t u n g b e t r i e b l i c h e r P e r s o 
n a l p l a n u n g und i h r e r w i c h t i g s t e n I n s t r u m e n t e i n 
de r W i r t s c h a f t d e r B u n d e s r e p u b l i k . 

B e i d i e s e m T e i l p r o j e k t h a n d e l t es s i c h um e i n e r e 
präsentative B r e i t e n e r h e b u n g b e i etwa 2000 U n t e r 
nehmen i n d e r B u n d e s r e p u b l i k zu Fragen d e r b e t r i e b 
l i c h e n P e r s o n a l p o l i t i k , d i e a l s s c h r i f t l i c h e B e f r a 
gung m i t einem s t a n d a r d i s i e r t e n Fragebogen dur c h g e 
führt w i r d . I n Phase I w i r d das T e i l p r o j e k t l e d i g 
l i c h m i t e i n e r Grundauswertung des I n f o r m a t i o n s m a 
t e r i a l s vorläufig a b g e s c h l o s s e n , während d e t a i l l i e r 
t e r e , a u f bestimmte F r a g e s t e l l u n g e n bezogene Auswer-
t u n g s - und A n a l y s e s c h r i t t e für Phase I I vo r g e s e h e n 
s i n d . 

D r e i w e i t e r e T e i l p r o j e k t e werden e i n z e l n e S a c h v e r 
h a l t e e m p i r i s c h e r f a s s e n , d i e e i n e r s e i t s für das 
Gesamtproblem b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g b e d e u t 
sam e r s c h e i n e n und a n d e r e r s e i t s geklärt werden müs
s e n , b e v o r m i t den s y s t e m a t i s c h e r e n P r o b l e m a n a l y 
sen i n Phase I I begonnen werden kann. Für d i e Themen
wahl waren im e i n z e l n e n neben den E r f a h r u n g e n aus 
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d e r V o r s t u d i e ( T e i l p r o j e k t A) d i e a k t u e l l e n w i r t -
s c h a f t s - und a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n E n t w i c k l u n g e n 
d e r J a h r e 1974/75 i n d e r B u n d e s r e p u b l i k maßgeblich. 
Dementsprechend f i n d e t s i c h e i n e A k z e n t u i e r u n g a u f 
Fragen und Probleme d e r Beschäftigungsanpassung 
b e i n e g a t i v e r K o n j u n k t u r e n t w i c k l u n g , während andere 
Themen für e i n e spätere B e a r b e i t u n g zurückgestellt 
worden s i n d . Die A r b e i t s t i t e l d e r d r e i T e i l p r o j e k t e 
s i n d : 

C: Der Einfluß von Schwankungen i n den Beschäfti-
gungsbedingungen a u f b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a -
nung. 

E: A u f g a b e n s t e l l u n g und Einwirkungsmöglichkeiten 
d e r A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g b e i Schwankungen d e r 
Beschäftigungssituation. 

F: B e t r i e b l i c h e W e i t e r b i l d u n g von Arbeitskräften 
a l s T e i l q u a l i t a t i v e r P e r s o n a l p l a n u n g im Kon-
j u n k t u r v e r l a u f . 

A l l e d r e i T e i l p r o j e k t e werden - im U n t e r s c h i e d zu 
T e i l p r o j e k t B - m i t vorwiegend q u a l i t a t i v e n E r h e 
bungsmethoden b e a r b e i t e t ; neben L i t e r a t u r a n a l y s e n 
und Auswertung veröffentlichten s t a t i s t i s c h e n Ma
t e r i a l s s p i e l e n daher Expertengespräche sowie be
t r i e b l i c h e E i n z e l f a l l u n t e r s u c h u n g e n e i n e d o m i n i e 
rende R o l l e . 

Während d i e E r g e b n i s s e d i e s e r A r b e i t e n i n e i g e n e n , 
t h e m a t i s c h k o n z e n t r i e r t e n F o r s c h u n g s b e r i c h t e n d a r 
z u s t e l l e n s i n d , f i n d e n s i c h im v o r l i e g e n d e n A r b e i t s 
b e r i c h t 1 im Anschluß Überlegungen und e r s t e E r g e b -
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nisse des T e i l p r o j e k t s A, das Vorstudiencharak
t e r für das gesamte Forschungsprogramm hat. 
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I I . T e i l p r o j e k t A: Konzepte und Dimensionen b e t r i e b -
l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g - Aufgabe und Vorgehen 

Im f o l g e n d e n werden d i e V o r a r b e i t e n im Rahmen d e r P i 
l o t s t u d i e sowie e r s t e Überlegungen zum U n t e r s u c h u n g s 
a n s a t z s k i z z i e r t . Anschließend f i n d e t s i c h e i n e knap
pe D a r s t e l l u n g des b i s h e r i g e n e m p i r i s c h e n U n t e r s u 
c h u n g s f e l d e s sowie d e r Bedeutung d e r e r s t e n E r g e b n i s 
se für d i e Präzisierung d e r F r a g e s t e l l u n g e n d e r i n 
Phase I anzugehenden w e i t e r e n T e i l p r o j e k t e . I n h a l t 
l i c h w i r d dann i n T e i l I I I a u f e i n i g e ausgewählte 
Fragen und Problemzusammenhänge eingegangen. 

1. V o r a r b e i t e n 

I n einem e r s t e n S c h r i t t mußte d i e umfängliche und 
s e h r v e r s c h i e d e n a r t i g e L i t e r a t u r z u r P e r s o n a l p l a 
n u n g s p r o b l e m a t i k g e s i c h t e t werden. Dabei wurde v e r 
s u c h t , neben den i n Buchform veröffentlichten A r b e i 
t e n möglichst auch noch n i c h t p u b l i z i e r t e S k r i p t e n 
s owie T a g u n g s p r o t o k o l l e von V e r a n s t a l t u n g e n d e r m i t 
d i e s e n F r agen befaßten I n s t i t u t i o n e n zu berücksich
t i g e n . G l e i c h z e i t i g wurden d i e neueren Jahrgänge 
einschlägiger Z e i t s c h r i f t e n auf i n t e r e s s i e r e n d e A r 
t i k e l h i n durchgegangen. W i c h t i g e Beiträge i n d i e 
sen P e r i o d i k a werden w e i t e r h i n l a u f e n d erfaßt und 
gesammelt. Soweit s i e uns z u r Verfügung s t a n d e n , 
wurden auch d i e S c h u l u n g s m a t e r i a l i e n zum P e r s o n a l 
p l anungskomplex d e r G e w e r k s c h a f t e n v e r a r b e i t e t . 

So d i f f e r e n z i e r t und ausführlich i n den zugängli
chen U n t e r l a g e n e i n z e l n e A s p e k t e - d e r P e r s o n a l p l a 
nung a b g e h a n d e l t und z.T. auch a b s t r a k t e Systeme 
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konstruiert werden, so unverbindlich und wenig i n 
s t r u k t i v sind die meisten Arbeiten unter einer pro
blemorientierten Perspektive, wie s i e diesem Pro
gramm zugrundegelegt wurde. Die Arbeiten lassen s i c h 
folgendermaßen gruppieren: 

o E i n m a l f i n d e n s i c h f o r m a l e M o d e l l k o n s t r u k t i o n e n , 
b e i denen schon d i e Möglichkeit i h r e r R e a l i s i e 
r u ng u n d i s k u t i e r t b l e i b t , e r s t r e c h t aber E r f a h 
rungen m i t d e r Umsetzung f e h l e n - ohne daß d i e 
ses D e f i z i t den m e i s t e n A u t o r e n zum Problem ge-
r ä t . " 

o D i e s e n eher f o r m a l - b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n A r 
b e i t e n s t e h e n s o l c h e gegenüber, d i e e i n e m e i s t 
durchaus gründliche und d e t a i l l i e r t e B e s c h r e i 
bung v o r f i n d l i c h e r Maßnahmen aus dem B e r e i c h 
der P e r s o n a l p l a n u n g l i e f e r n . D a b e i w i r d dann 
aber s t e h e n g e b l i e b e n . E i n e A n a l y s e von Problem
zusammenhängen, d i e e i n Mindestmaß von Konzep-
t u a l i s i e r u n g v o r a u s s e t z e n würde, kommt kaum i n 

2) 
den B l i c k . 

1) V g l . z.B. August Marx, D i e P e r s o n a l p l a n u n g i n 
der modernen W e t t b e w e r b s w i r t s c h a f t , Baden-Ba
den 1963; M i c h a e l Domsch, S i m u l t a n e P e r s o n a l -
und I n v e s t i t i o n s p l a n u n g im P r o d u k t i o n s b e r e i c h , 
B i e l e f e l d 1970; e i n e neuere zusammenfassende 
D a r s t e l l u n g s o l c h e r A r b e i t e n , d i e e i n e n guten 
Überblick auch über d i e angelsächsische L i t e 
r a t u r g i b t , f i n d e t s i c h b e i Eduard G a u g i e r , Be
t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g , E i n e L i t e r a t u r a n a 
l y s e , Göttingen 1974. 

2) V g l . dazu b e i s p i e l h a f t d i e im L i t e r a t u r v e r 
z e i c h n i s aufgeführten e m p i r i s c h e n A r b e i t e n 
d e r Deutschen G e s e l l s c h a f t für Personalführung 
e.V. , Düsseldorf. 
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o Für i n t e n s i v e und umfassende F a l l s t u d i e n , d i e das 
gesamte Spektrum d e r für P e r s o n a l p l a n u n g w i c h t i 
gen F a k t o r e n berücksichtigen, f a n d s i c h dagegen 

3) 
n u r e i n B e i s p i e l . 

o E i n i g e A r b e i t e n b e f a s s e n s i c h v o r a l l e m m i t den 
i n Frage kommenden a r b e i t s r e c h t l i c h e n Bestimmun
gen, i n e r s t e r L i n i e m i t den h i e r w i c h t i g e n Pas
sagen des neuen B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z e s . D i e 
Beschränkung a u f k o n s t r u i e r t e B e i s p i e l e , d i e 
h i e r f e s t z u s t e l l e n i s t , s c h e i n t b i s h e r unaus
w e i c h l i c h , w e i l wegen d e r N e u a r t i g k e i t des P r o 
b l e m f e l d e s noch kaum k o n k r e t e E r f a h r u n g e n aus 
d e r P r a x i s v o r l i e g e n . 

o Am e r g i e b i g s t e n für den h i e r v e r f o l g t e n Zweck 
und auch am f r u c h t b a r s t e n für d i e E n t w i c k l u n g 
des u n t e n s k i z z i e r t e n A n s a t z e s waren d i e w e n i 
gen A r b e i t e n , i n denen i n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a -

3) Agnes Bruggemann, Annegret Mohr, P e r s o n a l p l a 
nung i n einem n e u e r r i c h t e t e n B e t r i e b - E i n e 
S t u d i e über d i e Bedingungen b e t r i e b l i c h e r P e r 
s o n a l p l a n u n g und d i e Einschätzung i h r e r R e s u l 
t a t e d u r c h d i e Beschäftigten, Bonn-Bad Godes
b e r g 19 7 4. 

4) A n n e g r e t Mohr, D i e M i t w i r k u n g des B e t r i e b s r a t s 
an d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g nach dem 
neuen B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z , F o rschungsbe
r i c h t e r s t e l l t im A u f t r a g des B u n d e s m i n i s t e r i u m s 
für A r b e i t und S o z i a l o r d n u n g , Bonn-Bad Godes
b e r g 1974; R i c h a r d B e s s o t h , A l b e r t Räuber, 
Georg S c h m i d t , Betriebsräte und P e r s o n a l p l a n u n g , 
h r s g . von d e r Arbei t s k a m m e r des S a a r l a n d e s , 
Saarbrücken 1974; od e r T e i l e i n Reimar B i r k 
w a l d , Hans P o r n s c h l e g e l ( H r s g . ) , Mitbestimmen 
im B e t r i e b , Köln 1973, i n s b e s o n d e r e S. 108 f f 
und S. 309 f f . 
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x i s s e l b s t gewonnene E r f a h r u n g e n m i t P e r s o n a l p l a 
nung m i t Ansätzen e i n e s b e g r i f f l i c h e n K onzepts zu 
v e r m i t t e l n v e r s u c h t wurde. So w i r d A n a l y s e und E i n 
schätzung p e r s o n a l p o l i t i s c h e r P l anungsprobleme über
haupt e r s t s i n n v o l l durchführbar. 5 ) 

P a r a l l e l zu den L i t e r a t u r r e c h e r c h e n wurden K o n t a k t e 
zu M i t a r b e i t e r n von F o r s c h u n g s i n s t i t u t e n , d i e auch 
auf dem G e b i e t d e r P e r s o n a l p o l i t i k und -p l a n u n g be
r e i t s g e a r b e i t e t haben und z.T. auch w e i t e r a r b e i t e n 
werden, sowie zu E x p e r t e n aus den G e w e r k s c h a f t e n a u f 
genommen. Den Gedankenaustausch auch während d e r w e i 
t e r e n Phasen des Programms f o r t z u s e t z e n , i s t g e p l a n t . 

2. Zum A n s a t z 

Aus d e r A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t d e r L i t e r a t u r ergab 
s i c h , daß weder an m o d e l l t h e o r e t i s c h e n K o n s t r u k t i o 
nen von P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m e n mehr oder w e n i g e r 
komplexer A r t , m i t g e r i n g e r e m oder größerem Grad an 
Realitätsnähe, noch an bloßer B e s c h r e i b u n g e i n z e l n e r 
b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen, d i e s i c h u n t e r dem S t i c h 
wort P e r s o n a l p l a n u n g f a s s e n l a s s e n , e i n Mangel be
s t e h t . G l e i c h z e i t i g wurde o f f e n s i c h t l i c h , daß d i e s e 
A r t von A r b e i t e n einem A n s p r u c h , wie e r im P r o j e k t 
a n t r a g angedeutet i s t , n i c h t g e r e c h t werden können. 

5) S i e h e dazu etwa d i e t h e o r e t i s c h e n und e m p i r i s c h e n 
A r b e i t e n von H e i n z D e d e r i n g und anderen (Litera 
t u r v e r z e i c h n i s ). 
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An den Anfang d e r A r b e i t e n waren daher e i n i g e Überle
gungen zu einem a l t e r n a t i v e n Konzept zu s t e l l e n , das 
d i e E r f a s s u n g und Einschätzung von Aktivitäten d e r 
P e r s o n a l p l a n u n g ermöglichen s o l l t e . 

Es w i r d davon ausgegangen, daß Maßnahmen, d i e e i n Be
t r i e b e r g r e i f t , a l s o auch s o l c h e d e r P e r s o n a l p l a n u n g , 
immer a l s I n s t r u m e n t z u r Lösung b e s t i m m t e r Probleme 
zu b e t r a c h t e n s i n d , wobei es zunächst gleichgültig 
b l e i b e n k ann, ob s i e ausdrücklich m i t d i e s e r Z i e l s e t 
zung e i n g e l e i t e t werden oder n i c h t . D i e Probleme, d i e 
s i c h einem Unternehmen i n d e r P e r s o n a l p o l i t i k s t e l l e n , 
s i n d a b e r n ur a u f dem H i n t e r g r u n d d e r Rahmenbedingun-
gen, u n t e r denen es insgesamt o p e r i e r t , zu v e r s t e h e n . 
D i e s e n Zusammenhang zu berücksichtigen, heißt z u 
nächst, d i e s e Rahmenbedingungen und i h r e n Einfluß 
auf d i e b e t r i e b l i c h e S i t u a t i o n zu u n t e r s u c h e n . Dann 
s i n d d i e daraus und aus den a l l g e m e i n e r e n u n t e r n e h 
m e n s p o l i t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n s i c h ergebenden P e r s o 
n a l p r o b l e m e zu i d e n t i f i z i e r e n . A u f g r u n d d i e s e r Kennt
n i s s e l a s s e n s i c h dann d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Maß
nahmen, d i e das Unternehmen e r g r e i f t , bestimmten P r o 
b l e m k o n s t e l l a t i o n e n zuordnen. I n einem w e i t e r e n 
S c h r i t t kann man d i e Maßnahmen dann d a r a u f h i n b e u r 
t e i l e n , ob s i e g e e i g n e t s i n d , d i e Lösung des Problems 
v o r a n z u b r i n g e n . 

Der s k i z z i e r t e Zusammenhang z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n 
Rahmenbedingungen, p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Problemen und 
e n t s p r e c h e n d e n Maßnahmen d e r B e t r i e b e s o l l an z w e i 
B e i s p i e l e n v e r d e u t l i c h t werden. 
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o B e i s i c h u n t e r s c h e i d e n d e n Rahmenbedingungen w i r d 
e i n ähnlich g e l a g e r t e s P r o b l e m v e r s c h i e d e n a r t i g e 
Maßnahmen zu s e i n e r Lösung e r f o r d e r n : 

Um den A n f o r d e r u n g e n e i n e s bestimmten P r o d u k t i o n s 
p r o z e s s e s g e r e c h t zu werden, kann es i n einem B a l 
l u n g s g e b i e t m i t we i t g e h e n d ausgeschöpftem A r b e i t s 
markt für e i n e n B e t r i e b s i n n v o l l s e i n , vorhandene 
Arbeitskräfte i n t e r n höher zu q u a l i f i z i e r e n . Für 
d e n s e l b e n Zweck kann es s i c h dagegen für e i n e n Be
t r i e b m i t S t a n d o r t i n einem s t r u k t u r s c h w a c h e n Be
z i r k m i t e r g i e b i g e m A r b e i t s m a r k t a l s günstiger e r 
w e i s e n , e n t s p r e c h e n d q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte 
von außen zu r e k r u t i e r e n . 

o E i n e ähnliche Maßnahme kann a uf der anderen S e i 
t e aus v e r s c h i e d e n e n Außenbedingungen und s i c h e n t 
s p r e c h e n d u n t e r s c h e i d e n d e n Problemen r e s u l t i e r e n : 

So kann etwa d i e Einführung e i n e s Systems d e r P e r 
s o n a l b e u r t e i l u n g i n einem Unternehmen, das s i c h i n 
e i n e r prekären w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n b e f i n d e t 
( z . B . wegen S t a n d o r t n a c h t e i l e n , Investitionsrück
s t a n d usw.), M i t t e l s e i n , um durch d i e E r m i t t l u n g 
und anschließende Nutzung sämtlicher Q u a l i f i k a t i o n s 
r e s e r v e n d i e "überlebenswichtigen" Produktivitäts
f o r t s c h r i t t e zu e r z i e l e n . I n einem anderen F a l l 
kann dagegen P e r s o n a l b e u r t e i l u n g dazu d i e n e n , z u 
sätzliche D i f f e r e n z i e r u n g von P o s i t i o n e n zu s c h a f 
f e n , um so den A u f s t i e g s e r w a r t u n g e n e i n e r e n t s p r e 
chend m o t i v i e r t e n , h o c h q u a l i f i z i e r t e n B e l e g s c h a f t 
m i t s e h r e i n s e i t i g e r A l t e r s s t r u k t u r und tatsäch
l i c h g e r i n g e n o b j e k t i v e n A u f s t i e g s c h a n c e n , s c h e i n 
b a r zu e n t s p r e c h e n . 

B e r e i t s am noch n i c h t s e h r u m f a n g r e i c h e n und u n v o l l 
ständigen E r h e b u n g s m a t e r i a l aus der V o r s t u d i e läßt 
s i c h d e m o n s t r i e r e n , welche Bedeutung d i e Rückführung 
b e s t i m m t e r b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen auf p e r s o n a l p o l i 
t i s c h e Probleme sowie Rahmenbedingungen des B e t r i e b e s 
für e i n e adäquate I n t e r p r e t a t i o n und A n a l y s e von P e r -
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s o n a l p o l i t i k und -p l a n u n g haben. Anhand e i n i g e r E i n 
z e l f r a g e n w i r d d a r a u f noch e i n z u g e h e n s e i n . 

Darüber h i n a u s eröffnet d i e s e s U n t e r s u c h u n g s k o n z e p t 
zumindest p r i n z i p i e l l , wenn auch s i c h e r l i c h i n d e r 
E m p i r i e n i c h t immer einlösbar, den Zugang für e i n e 
B e u r t e i l u n g d e r häufig unübersehbaren D i s k r e p a n z 
z w i s c h e n ( v o r g e b l i c h oder tatsächlich) i n t e n d i e r t e n 
Z i e l s e t z u n g e n b e s t i m m t e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Maßnah
men und den tatsächlichen F u n k t i o n e n oder F o l g e n für 
den B e t r i e b , d i e B e l e g s c h a f t oder e i n z e l n e , u.U. g a r 
n i c h t u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e B e l e g s c h a f t s g r u p p e n . 
D i f f e r e n z e n können s i c h aus mangelnden b e t r i e b l i c h e n 
Möglichkeiten e r g e b e n , das G e p l a n t e auch zu v e r w i r k 
l i c h e n , aus dem f e h l e n d e n Realitätsbezug der Konzep
t e oder auch d a r a u s , daß aus bestimmten (dann zu e r 
m i t t e l n d e n ) Gründen - v o r a l l e m i n längerfristiger 
P e r s p e k t i v e - Maßnahmen a n d e r e , a l s d i e e r w a r t e t e n 
Wirkungen haben. D i e s macht es e r f o r d e r l i c h , e x p l i 
z i e r t e Z i e l s e t z u n g e n a u f dem H i n t e r g r u n d d e r b e t r i e b 
l i c h e n Rahmenbedingungen zu a n a l y s i e r e n , d.h. m i t 
den aus d e r G e s a m t s i t u a t i o n p l a u s i b e l a b l e i t b a r e n 
u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n N o t w e n d i g k e i t e n zu k o n f r o n 
t i e r e n . 

Schon aus der b e g r i f f l i c h e n Bestimmung des h i e r 
s k i z z i e r t e n A n s a t z e s e r g i b t s i c h , daß damit k e i n e 
v e r a l l g e m e i n e r b a r e n M o d e l l e e r s t e l l t werden können. 
D i e s e n A n s p r u c h haben dagegen - mehr oder w e n i g e r 
ausdrücklich - v i e l e d e r b i s h e r i g e n , eher b e t r i e b s 
w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n A r b e i t e n , häufig ohne 
i h n einlösen zu können, wie e i n V e r g l e i c h m i t d e r 
v i e l s c h i c h t i g e n b e t r i e b l i c h e n Realität s e h r b a l d 
z e i g t . 
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Der Wert d e r h i e r verwendeten Methode muß s i c h d a r a n 
e r w e i s e n , ob s i e es ermöglicht, d i e i n Frage s t e h e n 
den Zusammenhänge von b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingun
gen, p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Problemen und e n t s p r e c h e n 
den Lösungsversuchen z u t r e f f e n d zu erklären. Unmit
t e l b a r von E r g e b n i s s e n , d i e für bestimmte B e t r i e b e 
e r m i t t e l t wurden, a u f andere B e t r i e b e zu schließen, 
i s t n i c h t möglich. E r s t wenn d i e s p e z i f i s c h e n U n t e r 
s c h i e d e , z.B. b e i den Rahmenbedingungen und Maßnah
men, e r m i t t e l t wurden, l a s s e n s i c h d i e Probleme und 
d i e damit verbundenen u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n Z i e l 
s e t z u n g e n bestimmen und v e r g l e i c h e n . G r u p p i e r u n g e n 
nach bestimmten übereinstimmenden Merkmalen ( b e i 
s p i e l s w e i s e ausgeschöpfter A r b e i t s m a r k t , hohe F l u k 
t u a t i o n , Einführung i n n e r b e t r i e b l i c h e r S t e l l e n a u s 
s c h r e i b u n g ) ermöglichen es dann, d u r c h Gegenüberstel
l u n g m i t den s i c h u n t e r s c h e i d e n d e n , bestimmte Erklä
rungszusammenhänge zu b i l d e n und zu überprüfen. 

D i e Anwendung d e r b e s c h r i e b e n e n V e r f a h r e n s w e i s e muß 
s i c h zunächst a u f d i e U n t e r s u c h u n g e i n i g e r Zusammen
hänge beschränken, d i e s i c h a l s b e s o n d e r s ausgeprägt 
j e t z t schon e r w i e s e n haben. Etwas ausgeführte B e i 
s p i e l e dazu f i n d e n s i c h u n t e r I I I . 

3. Zu den erfaßten Unternehmen 

B e i d e r Auswahl d e r zu u n t e r s u c h e n d e n Unternehmen 
wurden f o l g e n d e K r i t e r i e n berücksichtigt: Es s o l l t e 
gewährleistet s e i n , daß P e r s o n a l p l a n u n g i n weitem 
S i n n e b e t r i e b e n w i r d ; da d i e s v o r a l l e m b e i Großun-
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ternehmen"zu e r w a r t e n i s t , e r f o l g t e e i n e Konzen
t r a t i o n a u f d i e s e Gruppe. D i e Bedingungen, u n t e r 
denen d i e Unternehmen o p e r i e r e n , s o l l t e n e i n e n 
möglichst b r e i t e n V a r i a t i o n s b e r e i c h abdecken, da 
davon auszugehen war, daß s i c h d i e s e i n e i n e r 
e n t s p r e c h e n d komplexen G e s a m t h e i t von p e r s o n a l -
p l a n e r i s c h e n Aktivitäten w i d e r s p i e g e l n würden. 
Die B e t r i e b e s o l l t e n s i c h daher u.a. nach P r o d u k t 
s t r u k t u r , S t a n d o r t , A r b e i t s m a r k t b e d i n g u n g e n , Kon
j u n k t u r - und Saisonabhängigkeit von P r o d u k t i o n 
und A b s a t z , K o n z e r n b i n d u n g , U n t e r n e h m e n s t r a d i t i o n , 
M i tbestimmungsform und R e c h t s f o r m u n t e r s c h e i d e n . 

D i e erfaßten Unternehmen gehören f a s t a l l e zum- s e 
kundären S e k t o r und l a s s e n s i c h anhand i h r e r P r o 
d u k t i o n s s c h w e r p u n k t e w i e f o l g t a u f Branchen v e r t e i 
l e n : 

o Fünf B e t r i e b e gehören z u r E i s e n - und N E - M e t a l l -
e r z e u g u n g , Gießerei und S t a h l v e r f o r m u n g ; 

o d r e i B e t r i e b e r e c h n e n zum Fahrzeugbau und zwar 
e i n K f z - H e r s t e l l e r , e i n L i e f e r a n t von K r a f t f a h r 
z e u g t e i l e n sowie e i n P r o d u z e n t aus dem L u f t f a h r 
zeug- und Flugmotorenbau; 

o d e r E l e k t r o t e c h n i k s i n d d r e i Unternehmen z u z u 
r e c h n e n , von denen e i n e s v o r a l l e m im Fer n m e l 
d e b e r e i c h und b e i U n t e r h a l t u n g s e l e k t r o n i k tätig 
i s t , e i n anderes e l e k t r i s c h e s Kfz-Zubehör h e r 
s t e l l t , während das d r i t t e Geräte und E i n r i c h t u n 
gen d e r e l e k t r o n i s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g p r o d u 
z i e r t ; 
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o e i n Unternehmen beschäftigt s i c h m i t K u n s t s t o f f - , 
Gummi- und A s b e s t v e r a r b e i t u n g ; 

o e i n Unternehmen i s t im V e r s i c h e r u n g s g e w e r b e tä
t i g und damit b i s h e r das e i n z i g e aus dem tertiä
r e n S e k t o r i n d e r A u s w a h l , w e n n g l e i c h auch T e i l e 
a n d e r e r Unternehmen e i g e n t l i c h dem D i e n s t l e i s t u n g s 
b e r e i c h zuzuordnen s i n d . 

E i n e v o l l e Abdeckung sämtlicher B e r e i c h e war i n d i e 
s e r Phase n i c h t b e a b s i c h t i g t . Während d e r gesamte 
Primärbereich und d e r öffentliche D i e n s t aus d e r Un
t e r s u c h u n g ausgeklammert werden s o l l e n , werden ande
r e S p a r t e n wie etwa d i e Chemische I n d u s t r i e , d e r Ma
s c h i n e n b a u , d i e T e x t i l i n d u s t r i e , das Baugewerbe und 
de r gesamte tertiäre B e r e i c h ( b i s l a n g l e d i g l i c h d u r c h 
das V e r s i c h e r u n g s u n t e r n e h m e n v e r t r e t e n ) i n anderen 
T e i l p r o j e k t e n d e r U n t e r s u c h u n g e i n b e z o g e n . 

Nach d e r Betriebsgröße s i n d erfaßt: e i n B e t r i e b m i t 
c a . 1.500 Beschäftigten (Gießerei), v i e r U n t e r n e h 
men m i t z w i s c h e n 3.000 und 10.000 M i t a r b e i t e r n ( z w e i 
aus dem S t a h l b e r e i c h , e i n K f z - T e i l e p r o d u z e n t , sowie 
das Unternehmen, das D a t e n v e r a r b e i t u n g s a n l a g e n h e r 
s t e l l t ) . I n d e r Spanne von über 10.000 b i s 50.000 
Beschäftigten f a l l e n sechs Unternehmen ( E l e k t r o t e c h 
n i k , K r a f t w a g e n b a u , L u f t f a h r z e u g e , K r a f t f a h r z e u g t e i 
l e ) . M i t über 60.000 bzw. 110.000 s i n d das V e r s i -
c h e r u n g s - bzw. e i n Sta h l u n t e r n e h m e n d i e größten Un
t e r s u c h u n g s o b j e k t e . 

Nach Unternehmensform und Besitzverhältnissen u n t e r 
s c h e i d e n s i c h d i e B e t r i e b e e b e n f a l l s : E i n e r P e r s o -
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n e n g e s e l l s c h a f t i n Form e i n e r K o m m a n d i t g e s e l l s c h a f t 
s t e h e n zwölf K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n gegenüber, von de
nen d r e i a l s GmbH, d i e übrigen a l s A k t i e n g e s e l l s c h a f 
t e n geführt werden. 

B e i v i e r d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen h a n d e l t es 
s i c h um Konzernstammunternehmen, d r e i s i n d i h r e r 
s e i t s i n der Hand von i n t e r n a t i o n a l e n G e s e l l s c h a f 
t e n , e i n e s i s t überwiegend, e i n e s zum g e r i n g e n T e i l 
i n öffentlichem B e s i t z . Zwei B e t r i e b e gehören noch 
überwiegend den F a m i l i e n des Firmengründers. Nur 
d i e Mitbestimmung nach dem B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e 
s e t z g i l t i n a c h t , d i e Regelungen d e r q u a l i f i z i e r 
t e n Mitbestimmung t r e f f e n auf fünf d e r Unternehmen 
zu. 

Der Großteil d e r B e t r i e b e l i e g t i n i n d u s t r i e l l e n 
Ballungsräumen oder an deren P e r i p h e r i e . Es s i n d 
a b er auch Unternehmen i n s t r u k t u r s c h w a c h e n R e g i o 
nen, d i e d o r t e i n e d o m i n i e r e n d e A r b e i t s m a r k t p o s i 
t i o n i n n e h a b e n , e i n b e z o g e n . 

4. Bedeutung d e r E r g e b n i s s e für d i e w e i t e r e n A r 
b e i t e n 

D i e A r b e i t e n am T e i l p r o j e k t A, dessen ausdrücklich 
f o r m u l i e r t e F u n k t i o n es s e i n s o l l t e , den E i n s t i e g 
i n d i e Thematik zu e r l e i c h t e r n und d i e K o n k r e t i s i e 
r u n g d e r F r a g e s t e l l u n g e n für d i e nächsten Phasen 
des Forschungsprogramms zu ermöglichen, s c h e i n e n 
d i e F r u c h t b a r k e i t des gewählten A n s a t z e s und der 
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grundsätzlichen A u s g a n g s f r a g e s t e l l u n g e n zu bestäti
gen, d e r e n d e t a i l l i e r t e r e und i n h a l t l i c h e B e s t i m 
mung a u f diesem H i n t e r g r u n d i n A n g r i f f genommen w i r d . 

Für d i e B r e i t e n e r h e b u n g ( T e i l p r o j e k t B) k o n n t e n e r 
s t e E r f a h r u n g e n über den günstigsten A d r e s s a t e n für 
d i e Befragung im B e t r i e b , über d i e A r t und Menge 
d e r zu s t e l l e n d e n F r a g e n , sowie über e i n i g e Problem
p u n k t e , d i e a l s I n d i k a t o r e n für d i e E x i s t e n z von 
P e r s o n a l p l a n u n g angesehen werden können, gesammelt 
werden. S o l c h e I n d i k a t o r e n s i n d v o r a l l e m d e s h a l b 
w i c h t i g , w e i l i n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s u n t e r dem 
B e g r i f f P e r s o n a l p l a n u n g s e h r V e r s c h i e d e n e s v e r s t a n 
den w i r d bzw. damit nur d i e komplexen Planungsmodel
l e aus d e r L i t e r a t u r a s s o z i i e r t werden. Daher w i r d 
a u f d i e Frage nach P e r s o n a l p l a n u n g o f t m i t der A n t 
wort r e a g i e r t , daß "so etwas" im Unternehmen n i c h t 
gemacht werde. Es s t e l l t s i c h dann aber o f t h e r a u s , 
daß durchaus p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen im uns 

1) 
i n t e r e s s i e r e n d e n S i n n e durchgeführt werden. 

Daß d e r gewählte A n s a t z d i e E r f a s s u n g möglichst 
v i e l e r Daten zum B e t r i e b und s e i n e n Handlungsbe
dingungen v e r l a n g t , v e r s t e h t s i c h von s e l b s t . A l l e r 
d i n g s w i r k t s i c h schon h i e r d i e notwendig b e g r e n z t e 
Leistungsfähigkeit des I n s t r u m e n t a r i u m s , das b e i 

1) A u f g r u n d d i e s e r E r f a h r u n g e n wurde auch b e s c h l o s 
s e n , d i e B r e i t e n e r h e b u n g n i c h t u n t e r einem T i 
t e l wie "Maßnahmen z u r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l 
p l a n u n g " f i r m i e r e n zu l a s s e n , sondern s i e a l s 
"Untersuchung zu Fragen b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l 
p o l i t i k " zu präsentieren. 
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e i n e r s o l c h e n B r e i t e n e r h e b u n g z u r Verfügung s t e h t 
a us: D i e Quantität des A b f r a g b a r e n i s t von v o r n h e r 
e i n s e h r e i n g e e n g t , w i l l man n i c h t d u r c h z e i t l i c h e 
Überforderung d e r B e f r a g t e n den E r f o l g d e r A k t i o n 
i n s g e s a m t i n Frage s t e l l e n . Für den q u a l i t a t i v e n 
A s p e k t verschärft s i c h das Problem noch: Durch d i e 
S c h w i e r i g k e i t e n , d i e das E r m i t t e l n von E i n s t e l l u n 
gen zu bestimmten Problemen s e l b s t schon b e i den 
i n t e n s i v e n Gesprächen des P r o j e k t s machte, bestä
t i g t e s i c h d i e schon v o r h e r bestehende Einschätzung, 
daß d e r a r t i g e n komplexen S a c h v e r h a l t e n nur m i t qua
l i t a t i v e n Methoden a uf den Grund gegangen werden kann. 
Dadurch wurde d i e i n den Teilprojektanträgen begrün
d e t e A r t des Vorgehens, d i e für i n h a l t l i c h e F r a g e 
s t e l l u n g e n ausdrücklich d i e Methode i n t e n s i v e r e r 
E i n z e l f a l l u n t e r s u c h u n g e n v o r s e h e n , nochmals bestä
t i g t . Das q u a n t i t a t i v e I n s t r u m e n t a r i u m s o l l und 
kann dazu s e i n e r s e i t s G r u n d l a g e n i n f o r m a t i o n e n z u r 
Bestimmung d e r F e l d e r für d e r a r t i g e weiterführende 
p r o b l e m o r i e n t i e r t e Untersuchungen l i e f e r n . 

D i e E r g e b n i s s e d e r e r s t e n B e t r i e b s e r h e b u n g e n waren 
auch Grundlage für d i e Bestimmung d e r w e i t e r e n , i n 
de r e r s t e n Phase anzugehenden T e i l p r o j e k t e . 

D i e zum T e i l p r o j e k t C f o r m u l i e r t e F r a g e s t e l l u n g -
Der Einfluß k u r z f r i s t i g e r Schwankungen i n den Be
schäftigungsbedingungen a u f b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l 
p l a n u n g - wurde aufgenommen und auf d i e A u s w i r k u n 
gen von k o n j u n k t u r e l l und s t r u k t u r e l l b e d i n g t e n 
Beschäftigungsanpassungsmaßnahmen überhaupt gewen
d e t , um so d e r a k t u e l l e n Beschäftigungsentwicklung 
Rechnung zu t r a g e n . Daß das Problem e i n hohes „Maß 
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an Aktualität b e s i t z t , b e w e i s e n u.a. d i e p o l i t i s c h e n 
A u s e i n a n d e r s e t z u n g e n um u m f a n g r e i c h e Beschäftigungs-
a n p a s s u n g s a k t i o n e n e i n i g e r r e n o m m i e r t e r Großunterneh
men. D i e Aktualität s o l c h e r Maßnahmen begünstigt d i e 
F o r s c h u n g s s i t u a t i o n a u f diesem G e b i e t zumindestens i n 
s o f e r n , a l s es e i n e Fülle an neuem M a t e r i a l und E r f a h 
r u n g e n , z.B. m i t Aufhebungsverträgen und Sozialplänen, 
g i b t . 

Neben d e r E r m i t t l u n g und B e s c h r e i b u n g des i n z w i s c h e n 
s e h r vielfältigen K a t a l o g s von b e t r i e b l i c h e n Maßnah
men der Anpassung an veränderte M a r k t b e d i n g u n g e n , d i e 
sowohl e i n e B e e i n f l u s s u n g des Beschäftigungsangebots 
wie d e r N a c h f r a g e zum I n h a l t haben können, wäre b e i 
s p i e l s w e i s e zu überprüfen, ob es e i n e Tendenz zu d i f 
f e r e n z i e r t e r e n Maßnahmen u n t e r h a l b d e r E n t l a s s u n g s 
s c h w e l l e g i b t . Es i s t w e i t e r danach zu f r a g e n , i n w i e -
f e r n v e r s c h i e d e n e Maßnahmen a l l e A r b e i t n e h m e r g l e i c h -
mäßig b e t r e f f e n bzw. ob es zu e i n e r V e r l a g e r u n g a u f 
schwächere Gruppen kommt. S o l c h e V e r l a g e r u n g e n kön
nen sowohl i n n e r b e t r i e b l i c h s t a t t f i n d e n , indem nach | 
u n t e r n e h m e r i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e n s e l e k t i v bestimm-
t e n Beschäftigtengruppen A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ge
währt w i r d ; s i e können j e d o c h auch über den überbe
t r i e b l i c h e n A r b e i t s m a r k t d u r c h u n g l e i c h v e r t e i l t e R i 
s i k e n e i n e r längeren A r b e i t s l o s i g k e i t e n t s t e h e n . I n s 
b esondere d e r l e t z t e A s p e k t v e r w e i s t a u f Probleme öf
f e n t l i c h e r I n t e r v e n t i o n e n im Rahmen d e r Arbeitsför
derung und A r b e i t s m a r k t p o l i t i k ; e r w i r d e i n e r e i n g e 
henderen A n a l y s e i n d e r P r o j e k t p h a s e I I bedürfen. 

Aus den genannten Gründen d e r k o n j u n k t u r e l l e n E n t 
w i c k l u n g - auch d i e Gespräche m i t den b e t r i e b l i c h e n 
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E x p e r t e n bestätigten den E i n d r u c k - l a g es nahe, d i e 
im A n t r a g u n t e r E angesprochene Thematik z u r S t e l l u n g 
d e r A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g - Der I n f o r m a t i o n s b e d a r f 
b e t r i e b l i c h e r A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r über P e r s o n a l d i s 
p o s i t i o n e n - anzugehen, d i e s e j e d o c h e b e n f a l l s a u f 
das P r o b l e m d e r Beschäftigungsanpassung zu b e z i e h e n 
und n i c h t - w i e ursprünglich v o r g e s e h e n - auf t e c h 
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e U m s t e l l u n g e n . 

Welche R o l l e A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r b e i den Anpassungs 
maßnahmen s p i e l e n bzw. s p i e l e n könnten, i s t e i n e s o 
z i a l p o l i t i s c h w i c h t i g e F r a g e s t e l l u n g . Es i s t zu un
t e r s u c h e n , ob und. u n t e r w e l c h e n Umständen d i e E i n b e 
z i e h u n g i n d i e s e Aktivitäten e i n e Vereinnahmung für 
d i e I n t e r e s s e n des Unternehmens m i t s i c h b r i n g t ; eben 
f a l l s i s t zu f r a g e n , ob Betriebsräte eher z u r Verstär 
kung d e r d i f f e r e n z i e l l e n Behandlung von A r b e i t n e h m e r 
gruppen beim P e r s o n a l a b b a u b e i t r a g e n oder dem gegen
s t e u e r n können. 

E i n e w e i t e r e , später anzugehende, U n t e r s u c h u n g s f r a 
g e s t e l l u n g i n d i e s e r P e r s p e k t i v e e r g i b t s i c h aus d e r 
f o l g e n d e n K o n s t e l l a t i o n : D i e K o n s t r u k t i o n des B e t r V G , 
d i e d i e B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r e i n e r s e i t s a l s I n t e r 
e s s e n v e r t r e t e r d e r A r b e i t n e h m e r v e r s t e h t , s i e a n d e r e r 
s e i t s a b e r auf V e r h a l t e n im I n t e r e s s e des U n t e r n e h 
mens f e s t l e g t , b r i n g t d i e s e i n e i n e o f t notwendig w i 
d e r s p r u c h s v o l l e S i t u a t i o n . U n t e r bestimmten Umstän
den kann s i c h d e r so a n g e l e g t e , m e i s t l a t e n t e Kon
f l i k t a k t u a l i s i e r e n , z.B. b e i Personalanpassungsmaß
nahmen. D i e b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n , denen d e r 
B e t r i e b s r a t v e r p f l i c h t e t i s t , können b e i s p i e l s w e i s e 
e i n e n Beschäftigungsabbau v o r a l l e m zu L a s t e n e i n e r 
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A r b e i t n e h m e r g r u p p e s i n n v o l l e r s c h e i n e n l a s s e n und da
m i t i n W i d e r s p r u c h g e r a t e n zu e i n e r V o r s t e l l u n g , d i e 
e h e r d i e I n t e r e s s e n d e r A r b e i t n e h m e r s c h a f t i n s g e s a m t 
gewahrt w i s s e n w i l l . Wenn man davon a u s g e h t , daß Ge
w e r k s c h a f t e n eher s o l c h e g e n e r e l l e r e n Überlegungen 
zum Ausgangspunkt für i h r e S t r a t e g i e n machen können, 
kann es m i t Betriebsräten, d i e e i n e mehr b e t r i e b l i 
che O r i e n t i e r u n g haben, zu K o n f l i k t e n kommen. 

Wegen der gerade i n jüngster Z e i t i n Gang gekommenen 
D i s k u s s i o n , d i e e b e n f a l l s auf dem H i n t e r g r u n d d e r d e r 
z e i t i g e n beschäftigungspolitischen S i t u a t i o n zu sehen 
i s t , und a u f g r u n d d e r zu d i e s e r s p e z i f i s c h e n Thematik 
im I n s t i t u t b e r e i t s vorhandenen V o r a r b e i t e n und e n t 
s prechenden E r f a h r u n g e n , b o t s i c h schließlich d i e Be
a r b e i t u n g e i n e s ursprünglich n i c h t f o r m u l i e r t e n The
mas : B e t r i e b l i c h e W e i t e r b i l d u n g von Arbeitskräften 
a l s T e i l q u a l i t a t i v e r P e r s o n a l p l a n u n g im K o n j u n k t u r -
v e r l a u f - T e i l p r o j e k t F - an. 

Auf E r g e b n i s s e aus d e r V o r s t u d i e A zu den eben s k i z 
z i e r t e n F r a g e s t e l l u n g e n d e r noch i n Phase I zu b e a r 
b e i t e n d e n T e i l p r o j e k t e C, E und F w i r d im v o r l i e g e n 
den A r b e i t s b e r i c h t 1 n i c h t w e i t e r e i n g e g a n g e n ; so
w e i t s i n n v o l l werden s i e i n d i e g e s o n d e r t e n P r o i e k t -
b e r i c h t e aufgenommen. Dagegen w i r d das Erhebungsma
t e r i a l aus der V o r s t u d i e , das u n t e r IV. i n Form von 
K u r z d a r s t e l l u n g e n d e r S i t u a t i o n i n den d r e i z e h n e r 
faßten Unternehmen präsentiert w i r d , im f o l g e n d e n 
T e i l I I I i n bezug auf d r e i T e i l f r a g e s t e l l u n g e n aus
g e w e r t e t , deren w e i t e r e , i n t e n s i v e r e Behandlung im 
Rahmen des gesamten Forschungsprogramms d e r z e i t noch 
o f f e n i s t . 
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I I I . B e t r i e b l i c h e Bedingungen, p e r s o n a l p o l i t i s c h e 
Probleme und b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g -
ausgewählte e r s t e E r g e b n i s s e 

Wie b e r e i t s a n g e d e u t e t , w i r d im f o l g e n d e n v e r s u c h t , 
anhand ausgewählter B e i s p i e l e aus dem Erhebungsma
t e r i a l d e r V o r s t u d i e e i n i g e Zusammenhänge z w i s c h e n 
bestimmten Maßnahmen oder Formen b e t r i e b l i c h e r P e r 
s o n a l p l a n u n g , b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n 
im w e i t e s t e n S i n n e sowie p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o b l e 
men d a r z u s t e l l e n . Es i s t zu b e t o n e n , daß es s i c h 
d a b e i - schon a u f g r u n d des q u a n t i t a t i v w ie q u a l i t a 
t i v b e g r e n z t e n e m p i r i s c h e n M a t e r i a l s - l e d i g l i c h um 
s k i z z e n h a f t e D a r s t e l l u n g e n h a n d e l t , d i e e v e n t u e l l 
im w e i t e r e n V e r l a u f des gesamten Forschungsprogramms 
zu F r a g e s t e l l u n g e n für besondere T e i l p r o j e k t e ausge
a r b e i t e t werden können. Dementsprechend k o n z e n t r i e 
r e n w i r uns h i e r a u f Problemzusammenhänge, d i e i n 
den b e r e i t s f e s t g e l e g t e n T e i l p r o j e k t e n d e r Phase I 
n i c h t o d e r e h e r n u r am Rande b e h a n d e l t werden s o l l e n ; 
im e i n z e l n e n w i r d etwas näher eingegangen a u f : 

o d i e Frage nach dem S t e l l e n w e r t und d e r V e r b i n d 
l i c h k e i t d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g im 
Rahmen d e r U n t e r n e h m e n s p o l i t i k ; 

o d i e Bedeutung b e l a s t e n d e r und u n a t t r a k t i v e r A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n für p e r s o n a l p o l i t i s c h e und p e r -
s o n a l p l a n e r i s c h e b e t r i e b l i c h e Maßnahmen; 

o sowie a u f d i e Frage danach, w e l c h e Probleme d e r 
B e t r i e b e für Einführung und G e s t a l t u n g von P e r -
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s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m e n w i c h t i g s i n d und i n 
w i e f e r n I n t e r e s s e n d e r A r b e i t n e h m e r d a b e i berührt 
werden. 

Zu r V e r d e u t l i c h u n g d e r h i e r angesprochenen Problem-
zusammenhänge w i r d j e w e i l s a u f e i n z e l n e B e i s p i e l e 
aus dem E r h e b u n g s m a t e r i a l (an e i n i g e n S t e l l e n auch 
auf andere Untersuchungen) zurückgegriffen; d e r 
e x e m p l a r i s c h - i l l u s t r a t i v e n Verwendung des M a t e r i a l s 
e n t s p r i c h t , daß weder im Si n n e e i n e r d e t a i l l i e r t e n 
A n a l y s e d e r e i n z e l b e t r i e b l i c h e n S i t u a t i o n noch im 
Sin n e e i n e r s y s t e m a t i s c h e n U n t e r s u c h u n g d e r Problem
ausprägung i n j e w e i l s a l l e n d r e i z e h n erfaßten Un
ternehmen e i n e vollständige Ausschöpfung des E r h e 
b u n g s m a t e r i a l s a n g e s t r e b t i s t . 

1. S t e l l e n w e r t und R e i c h w e i t e von P e r s o n a l p l a n u n g 

I n Programmatiken und Konzepten z u r b e t r i e b l i c h e n 
P e r s o n a l p l a n u n g sowie i n d e r s o z i a l p o l i t i s c h e n und 
s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n D i s k u s s i o n s p i e l t d i e F o r 
derung e i n e e r h e b l i c h e R o l l e , b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l 
p l a n u n g a l s i n t e g r i e r t e n B e s t a n d t e i l d e r U n t e r n e h 
mensplanung m i t eigenem S t e l l e n w e r t a u f z u f a s s e n . 
" D a b e i b e s t e h t i n d e r S o z i a l p o l i t i s c h e n Gesprächs
runde z w i s c h e n den V e r t r e t e r n d e r G e w e r k s c h a f t e n und 
d e r Arbeitgeberverbände Übereinstimmung darüber, daß 
d i e P e r s o n a l p l a n u n g n i c h t n ur e i n R e f l e x d e r I n v e s t i -
t i o n s - , P r o d u k t i o n s - und A b s a t z p l a n u n g s e i n s o l l , 
s o n d e r n g l e i c h w e r t i g und g l e i c h b e r e c h t i g t i n ständi
g e r W e c h s e l w i r k u n g m i t den anderen T e i l p l a n u n g e n 
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des Unternehmens verbunden s e i n s o l l . " 

M i t d i e s e r von A r b e i t g e b e r - und A r b e i t n e h m e r v e r t r e 
t e r n gemeinsam g e t r a g e n e n F o r d e r u n g k o n t r a s t i e r t d i e 
i n d e r einschlägigen L i t e r a t u r übereinstimmend ge
t r o f f e n e F e s t s t e l l u n g , daß P e r s o n a l p l a n u n g gegenüber 
ander e n b e t r i e b l i c h e n T e i l p l a n u n g e n r e l a t i v w enig 

2) 
v e r b r e i t e t und u n t e r e n t w i c k e l t i s t 

Z u r Frage d e r V e r b r e i t u n g von b e t r i e b l i c h e r P e r s o 
n a l p l a n u n g l a s s e n s i c h aus dem E r h e b u n g s m a t e r i a l 
aus den d r e i z e h n h i e r e i n b e z o g e n e n Unternehmen kaum 
r e l e v a n t e Aussagen a b l e i t e n ; d i e s schon a l l e i n des
h a l b , w e i l ganz bewußt s o l c h e Unternehmen ausgewählt 
worden s i n d , für d i e a u f g r u n d mehr oder w e n i g e r prä-

1) Rehhahn, H., "Zur p r a k t i s c h e n Durchführung d e r P e r 
s o n a l p l a n u n g nach dem neuen B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e 
s e t z " i n : Das Mitbestimmungsgespräch Nr.8/9, 1972, 
S e i t e 16 8 und " B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g " , Emp
f e h l u n g e n d e r S o z i a l p o l i t i s c h e n Gesprächsrunde 
beim B u n d e s m i n i s t e r i u m für A r b e i t und S o z i a l o r d 
nung i n : S o z i a l p o l i t i s c h e I n f o r m a t i o n e n , J g . V/20 
vom 19.7.19 71. 

2) V g l . z.B. für d i e I n d u s t r i e d i e Erhebung des I f o -
I n s t i t u t s von 1965 i n : G e r s t e n b e r g e r , W., N e r b , G., 
S c h i t t e n h e l m , " U n t e r n e h m e r i s c h e U r t e i l e und 
A n t i z i p a t i o n e n über den B e d a r f von Arbeitskräf
t e n " i n : I A B - M i t t e i l u n g e n , Nr.9/1969, S e i t e 671 f f , 
i n s b e s o n d e r e S e i t e 675. 

Es gehört m i t zu den Aufgaben d e r p a r a l l e l l a u f e n 
den repräsentativen B e t r i e b s e r h e b u n g ( T e i l p r o 
j e k t B) f e s t z u s t e l l e n , i n w i e w e i t s i c h h i n s i c h t 
l i c h d e r V e r b r e i t u n g von P e r s o n a l p l a n u n g gegen
über 196 5 E n t s c h e i d e n d e s geändert h a t . B i s h e r 
s p r e c h e n auch neuere Untersuchungen von e i n e r 
" r e l a t i v e n Vernachlässigung d e r P e r s o n a l p l a n u n g 
im Rahmen d e r Unternehmensplanung" - v g l . Gaug
i e r , E., B e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g , Band 2 3 
de r S t u d i e n d e r Kommission für w i r t s c h a f t l i c h e n 
und s o z i a l e n Wandel, Göttingen 1974, S e i t e 25; 
d o r t werden d i e E r g e b n i s s e auch n e u e r e r U n t e r s u 
chungen zu d i e s e r Frage zusammenfassend r e f e r i e r t . 
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z i s e r V o r i n f o r m a t i o n e n d i e Er w a r t u n g b e s t a n d , daß 
b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a n u n g d o r t b e t r i e b e n w i r d . 
Immerhin w i r d auch d u r c h das v o r l i e g e n d e M a t e r i a l 
das E r g e b n i s früherer, b r e i t e r a n g e l e g t e r Erhebun
gen n i c h t w i d e r l e g t , daß m i t wachsender U n t e r n e h 
mensgröße und - d i f f e r e n z i e r u n g d i e W a h r s c h e i n l i c h 
k e i t für das V o r h a n d e n s e i n e i n e s ausgebauten P e r s o 
n a l p l a n u n g s s y s t e m s zunimmt. 

I n t e r e s s a n t e r s c h e i n t es zu s e i n , anhand des v o r 
handenen M a t e r i a l s e i n i g e n eher q u a l i t a t i v e n Aspek
t e n h i n s i c h t l i c h d e r Bedeutung o d e r des Gewichts 
d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g im Rahmen d e r ge
samten U n t e r n e h m e n s p o l i t i k nachzugehen sowie d i e 
Frage nach d e r V e r b i n d l i c h k e i t p e r s o n a l p l a n e r i s c h e r 
F e s t l e g u n g e n k u r z a n z u s c h n e i d e n . 

a) O r g a n i s a t o r i s c h e I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g von P e r s o -
n a l p o l i t i k und P e r s o n a l p l a n u n g 

A l s e i n w i c h t i g e s , wenn auch n i c h t überzubewertendes 
Moment b e i der Bestimmung des Gewichts von p e r s o 
n a l p o l i t i s c h e n Überlegungen und E n t s c h e i d u n g e n i n d e r 
U n t e r n e h m e n s p o l i t i k e r w e i s t s i c h , ob i n der U n t e r 
n e h m e n s o r g a n i s a t i o n s p e z i e l l m i t s o l c h e n Fragen be
faßte I n s t a n z e n ( S t e l l e n o der A b t e i l u n g e n ) h e r a u s 
g e b i l d e t s i n d und g e g e b e n e n f a l l s auf w e l c h e r h i e r a r 
c h i s c h e n Ebene d i e s d e r F a l l i s t . 

Ohne daß aus a l l e n Unternehmen v e r g l e i c h b a r e s o d e r 
e x a k t e s , z w i s c h e n Organisationsplänen e i n e r s e i t s 
und f a k t i s c h e n Zuständigkeiten a n d e r e r s e i t s u n t e r 
s c h e i d e n d e s E r h e b u n g s m a t e r i a l v o r l i e g t , läßt s i c h 
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s a g e n , daß nach w i e v o r , und t r o t z d e r a u f e i n e ge
w i s s e V e r e i n h e i t l i c h u n g a u s g e r i c h t e t e n b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e n K o n z e p t e , von e i n e r großen V a r i a t i o n s 
b r e i t e i n d e r o r g a n i s a t o r i s c h e n G e s t a l t u n g des P e r 
s o n a l b e r e i c h s auszugehen i s t . 

o E i n e r s e i t s f i n d e n s i c h P e r s o n a l a b t e i l u n g e n nach 
t r a d i t i o n e l l e m M u s t e r , d i e v o r w i e g e n d m i t d e r 
a d m i n i s t r a t i v e n A b w i c k l u n g von E i n s t e l l u n g s - und 
Entlassungsformalitäten sowie m i t d e r Lohn- und 
G e h a l t s a b r e c h n u n g befaßt s i n d und nur wenige, 
e h e r m a r g i n a l e Kompetenzen o d e r Aufgaben ( z . B . 
D a t e n e r m i t t l u n g ) h i n s i c h t l i c h p e r s o n a l p o l i t i s c h e r 
E n t s c h e i d u n g e n und p e r s o n a l p l a n e r i s c h e r F e s t l e 
gungen d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g haben. 

o Auf d e r anderen S e i t e g i b t es zum B e i s p i e l i n den 
Z e n t r a l e n großer Konzerne e i g e n e H a u p t a b t e i l u n g e n , 
d i e s i c h s p e z i e l l m i t der m i t t e l - b i s längerfristi
gen E n t w i c k l u n g des P e r s o n a l s b e f a s s e n , Rahmen
r i c h t l i n i e n für d i e P e r s o n a l p o l i t i k und P e r s o n a l 
p l a n u n g d e r K o n z e r n b e t r i e b e f e s t l e g e n , d e ren 
Durchführung i n i t i i e r e n und k o n t r o l l i e r e n usw. 
und d i e d i r e k t einem s p e z i e l l für P e r s o n a l - und 
S o z i a l f r a g e n zuständigen M i t g l i e d d e r Konzern-

3 ) 
s p i t z e ( V o r s t a n d ) u n t e r s t e l l t s i n d . 

o Häufiger i s t j e d o c h , v o r a l l e m i n a m e r i k a n i s c h 
b e h e r r s c h t e n bzw. d u r c h a m e r i k a n i s c h e Management
methoden beeinflußten Unternehmen, e i n e O r g a n i 
s a t i o n s s t r u k t u r , bei d e r das P e r s o n a l w e s e n a l s 
e i n e r von mehreren sogenannten Z e n t r a l b e r e i c h e n 

3.) v g l . Fälle 8 und 10. 
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(wie z.B. F i n a n z e n , T e c h n i k , V e r k a u f e t c . ) den 
nach P r o d u k t g r u p p e n o d e r Werken u n t e r g l i e d e r 
t e n U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n i n d e r Unternehmens
l e i t u n g gegenüber s t e h t und j e w e i l s u n t e r den 
s p e z i e l l e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n A s p e k t e n von d e r 
Z e n t r a l e aus i n d i e e i n z e l n e n B e t r i e b e und Werke 
" h i n e i n r e g i e r t " . Zum T e i l g i b t es dabei e i n e 
e i g e n e , außerhalb d e r normalen L i n i e n o r g a r t i s a -
t i o n l i e g e n d e , j e d o c h s e l b s t w i e d e r h i e r a r c h i s c h 
a u f g e b a u t e O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t für P e r s o n a l 
p l a n u ng und - k o n t r o l l e , d i e s t a r k q u a n t i t a t i v 
a u s g e r i c h t e t (Kopfzahlenplanungen) und k o s t e n 
o r i e n t i e r t ( B u d g e t k o n t r o l l e ) a r b e i t e t , während 
d e r k o n k r e t e P e r s o n a l e i n s a t z i n d i e Zuständig
k e i t d e r L i n i e n o r g a n i s a t i o n d e r e i n z e l n e n U n t e r -

14.) 
n e h m e n s t e i l e fällt. 

U n t e r den b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen, d i e -
wie zum B e i s p i e l Größe, S t r u k t u r , K a p i t a l v e r f l e c h 
t u n g e t c . - a u f d i e o r g a n i s a t o r i s c h e Ausprägung 
des P e r s o n a l w e s e n s im Unternehmen e i n w i r k e n , i s t 
von b e s o n d e r e r Bedeutung, ob für das Unternehmen 
das B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z o d e r d i e Regelungen 
d e r q u a l i f i z i e r t e n Mitbestimmung für d i e Montan
i n d u s t r i e g e l t e n . Im z w e i t e n F a l l s i n d P e r s o n a l -
und S o z i a l f r a g e n im Zuständigkeitsbereich des s o 
genannten A r b e i t s d i r e k t o r s a u f Vorstandsebene i n s t i 
t u t i o n a l i s i e r t , w o r i n e i n e w i c h t i g e , wenn auch 
n i c h t h i n r e i c h e n d e Bedingung für e i n eigenständi
ges Gewicht p e r s o n a l p o l i t i s c h e r und p e r s o n a l p l a -
n e r i s c h e r E n t s c h e i d u n g e n i n d e r U n t e r n e h m e n s p o l i t i k 
z u sehen i s t . 

4) Näheres dazu i n den F a l l d a r s t e l l u n g e n 5 und 7. 
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Fünf d e r d r e i z e h n i n d e r e r s t e n Erhebungsrunde e r 
faßten Unternehmen u n t e r l i e g e n ganz o d e r t e i l w e i 
se ( d . h . zum B e i s p i e l b e i Großkonzernen n u r e i n 
T e i l d e r T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n ) d e r q u a l i f i z i e r t e n 
Mitbestimmung und haben dementsprechend A r b e i t s d i 
r e k t o r e n i n den Vorständen. E i n e r s e i t s ließ s i c h 
f e s t s t e l l e n , daß i n d i e s e n Unternehmen P e r s o n a l 
probleme sowie d i e Berücksichtigung von I n t e r e s s e n 
d e r A r b e i t n e h m e r i n der U n t e r n e h m e n s p o l i t i k beson
d e r e s Gewicht haben (wozu auch e i n t r a d i t i o n e l l 
h oher g e w e r k s c h a f t l i c h e r O r g a n i s a t i o n s g r a d b e i den 
A r b e i t n e h m e r n wie e i n e n t s p r e c h e n d s t a r k e r Be
t r i e b s r a t beiträgt), daß damit j e d o c h a n d e r e r s e i t s 
n i c h t n o twendig e i n besonders s t a r k ausgebautes und 
l a n g f r i s t i g o r i e n t i e r t e s P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m 
e i n h e r g e h t . So w i r d b e i s p i e l s w e i s e i n einem d e r e r 
faßten S t a h l w e r k e , für das e i n e S i t u a t i o n m i t e r 
h e b l i c h e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Problemen c h a r a k t e r i s 
t i s c h i s t , P e r s o n a l p l a n u n g im S i n n e e i n e r m i t t e l -
b i s längerfristigen P r o j e k t i e r u n g d e r P e r s o n a l e n t 
w i c k l u n g und des P e r s o n a l b e d a r f s n i c h t b e t r i e b e n ; 
dagegen i s t d i e ständige B e t e i l i g u n g d e r P e r s o n a l 
i n s t a n z e n an d e r U n t e r n e h m e n s p o l i t i k d u r c h deren 
E i n b e z i e h u n g i n d i e m o n a t l i c h e n P r o d u k t i o n s b e -
sprechungen i n s t i t u t i o n a l i s i e r t ( F a l l 9 ) . 

Angesprochen i s t h i e r m i t d i e n i c h t n u r für U n t e r 
nehmen m i t q u a l i f i z i e r t e r Mitbestimmung w i c h t i g e 
F r a g e , m i t w e l c h e n o r g a n i s a t o r i s c h - i n s t i t u t i o n e l 
l e n Regelungen d i e auch vom B e t r i e b s v e r f a s s u n g s 
g e s e t z vorgesehene Berücksichtigung von A r b e i t 
n e h m e r i n t e r e s s e n i n d e r P e r s o n a l p o l i t i k und - p l a -
nung verbunden i s t . A u f g r u n d d e r Vorläufigkeit 
d e r b i s h e r i g e n Erhebungen l i e g e n zu d i e s e r s c h w i e 
r i g e n F r a g e , d i e j a n i c h t a l l e i n d u r c h den H i n 
w e i s a u f das V o r h a n d e n s e i n e n t s p r e c h e n d e r Aus
schüsse u n t e r mehr oder w e n i g e r s t a r k e r B e t e i l i 
gung des B e t r i e b s r a t s zu b e a n t w o r t e n i s t , sondern 
d i e E r m i t t l u n g d e r f a k t i s c h e n Kompetenzen und E i n 
flußmöglichkeiten s o l c h e r E i n r i c h t u n g e n a u f d i e 
U n t e r n e h m e n s p o l i t i k e r f o r d e r t , noch k e i n e d i f f e r e n -
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z i e r t e n I n f o r m a t i o n e n v o r . Da i n d e r Fo r s c h u n g s 
p e r s p e k t i v e des T e i l p r o j e k t e s E Fragen nach den 
Möglichkeiten d e r V e r t r e t u n g von A r b e i t n e h m e r i n 
t e r e s s e n e i n e e r h e b l i c h e R o l l e s p i e l e n werden, 
s o l l h i e r d e r H i n w e i s genügen, daß i n den b i s h e r 
erfaßten Unternehmen d i e E i n b e z i e h u n g des B e t r i e b s 
r a t s i n d i e I n f o r m a t i o n über bzw. Abstimmung von 
Personalplänen, s o w e i t d i e s e überhaupt e x p l i z i e r t 
werden, e i n r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h gehandhabtes 
Problem i s t . 

b) Zum S t e l l e n w e r t von P e r s o n a l p o l i t i k und P e r s o -
n a l p l a n u n g 

Abgehoben, wenn auch n i c h t unabhängig von d e r F r a 
ge nach den I n s t a n z e n für P e r s o n a l p o l i t i k und 
-planu n g i n d e r O r g a n i s a t i o n d e r Unternehmen i s t 
nach dem S t e l l e n w e r t zu f r a g e n , den p e r s o n a l p o l i t i 
sche Z i e l s e t z u n g e n und Bedingungen i n d e r gesamten 
U n t e r n e h m e n s p o l i t i k haben. D i e s o z i a l p o l i t i s c h e 
F o r d e r u n g , daß P e r s o n a l p l a n u n g n i c h t l e d i g l i c h aus 
I n v e s t i t i o n s - , P r o d u k t i o n s - o d e r Absatzplänen ab
g e l e i t e t werden s o l l , s o n d e rn " g l e i c h w e r t i g und 
g l e i c h b e r e c h t i g t " i n V e r b i n d u n g m i t den anderen un
t e r n e h m e r i s c h e n T e i l p l a n u n g e n zu s t e h e n h a t , i s t 
n i c h t a u t o m a t i s c h m i t dem E i n b a u e n t s p r e c h e n d e r I n 
s t a n z e n i n d i e U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n erfüllt. 
Die Erfüllbarkeit d i e s e r F o r d e r u n g i s t n u r auf dem 
H i n t e r g r u n d d e r Gesamtheit d e r b e t r i e b l i c h e n Hand
l u n g s b e d i n g u n g e n zu u n t e r s u c h e n . 

D i e E r g e b n i s s e d e r e r s t e n Erhebungen w e i s e n d a r a u f 
h i n , daß h i e r b e i neben d e r P e r s o n a l - und A r b e i t s 
m a r k t s i t u a t i o n des B e t r i e b e s d i e P o s i t i o n a u f den 
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Absatzmärkten e i n e besondere R o l l e s p i e l t . Hat e i n 
Unternehmen b e i s p i e l s w e i s e e i n e r e l a t i v schwache Po
s i t i o n a u f s e i n e n Absatzmärkten, etwa d u r c h d i e enge 
Bindung an e i n i g e wenige Abnehmer, so werden d u r c h 
d i e Begrenzung d e r Anpassungsmöglichkeiten des Be
t r i e b s a u f dem A b s a t z m a r k t ( z . B . d u r c h Produktwech
s e l , O r i e n t i e r u n g a u f andere Abnehmergruppen e t c . ) 
auch d i e Möglichkeiten für d i e D u r c h s e t z u n g e i g e n 
ständiger p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Z i e l e s t a r k r e d u z i e r t . 

Überblickt man d i e diesbezüglichen I n f o r m a t i o n e n aus 
den b i s h e r erfaßten Unternehmen, so z e i g t s i c h (ob
wohl d i e s im e i n z e l n e n o f t schwer f e s t s t e l l b a r i s t ) 
nach wie v o r ehe r e i n e Tendenz, P e r s o n a l p l a n u n g a l s 
e i n e a b g e l e i t e t e , i n s b e s o n d e r e von P r o d u k t i o n s - und 
Absatzplänen abhängige Größe a u f z u f a s s e n . Dem s t e h t 
n i c h t e n t gegen, daß i n e i n z e l n e n , m e i s t j e d o c h a l s 
Ausnahme zu c h a r a k t e r i s i e r e n d e n S i t u a t i o n e n , p e r 
s o n e l l e F a k t o r e n d i e Bedingungen für unternehmens
p o l i t i s c h e E n t s c h e i d u n g e n s e t z e n . 

So wurde b e i s p i e l s w e i s e aus einem ehemaligen gemisch
t e n Hüttenbetrieb ( F a l l 2) b e r i c h t e t , daß b e i d e r 
U m s t r u k t u r i e r u n g d e r P r o d u k t i o n , d i e nach d e r S t i l l 
l e g u n g u n r e n t a b e l gewordener A n l a g e n e r f o l g t e , d i e 
Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r des vorhandenen P e r s o n a l s e i n 
w e s e n t l i c h e s Moment b e i d e r Bestimmung neu a u f z u n e h 
mender P r o d u k t i o n e n war. Dagegen g i b t es sowohl i n 
diesem wie auch i n anderen B e t r i e b e n z a h l r e i c h e B e i 
s p i e l e dafür, daß z u e r s t E n t s c h e i d u n g e n über I n v e 
s t i t i o n e n , über den Aufbau neuer Werke oder d i e 
S t i l l e g u n g v e r a l t e t e r , aus b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
oder/und t e c h n i s c h e n Erwägungen g e t r o f f e n worden s i n d 
und e r s t dann - mehr oder w e n i g e r w e i t v o r a u s p l a n e n d -
v e r s u c h t wurde, m i t den daraus r e s u l t i e r e n d e n p e r s o 
n e l l e n Problemen f e r t i g zu werden. 

5) B e i s p i e l : Z u l i e f e r f i r m e n für d i e K r a f t f a h r z e u g i n 
d u s t r i e , Fälle 2, 5 und t e i l w e i s e 6. 
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E i n e Verstärkung des S t e l l e n w e r t e s d e r b e t r i e b l i 
chen P e r s o n a l p l a n u n g w i r d i n mehreren Unternehmen 

6 ) 
a n g e s t r e b t ; P e r s o n a l p l a n u n g a l s Steuerungsgröße 
für d i e U n t e r n e h m e n s p o l i t i k h a t s i c h j e d o c h noch 
i n keinem d e r erfaßten Unternehmen d u r c h g e s e t z t . 

Am w e i t e s t e n e n t w i c k e l t , j e d o c h n ur i n Ansätzen v e r 
w i r k l i c h t , i s t e i n e s o l c h e n e u a r t i g e K o n z e p t i o n i n 
einem Großunternehmen d e r L u f t f a h r t i n d u s t r i e , für 
das e i n hoher A n t e i l h o c h q u a l i f i z i e r t e n t e c h n i s c h 
w i s s e n s c h a f t l i c h e n P e r s o n a l s (etwa d i e Hälfte d e r 
M i t a r b e i t e r ) c h a r a k t e r i s t i s c h i s t . H i e r b e s t e h t d i e 
A b s i c h t , P e r s o n a l p l a n u n g i n Z u k u n f t n i c h t mehr wie 
b i s h e r a l s von b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Planungen 
abhängig zu b e t r e i b e n , sondern zunehmend a l s Aus
gangsgröße für d i e U n t e r n e h m e n s p o l i t i k zu d e f i n i e 
r e n . Z i e l i s t e s , e i n e möglichst hohe Kontinuität 
d e r Beschäftigung am A r b e i t s p l a t z und i n bestimmten 
P r o j e k t g r u p p e n zu e r r e i c h e n und E n t l a s s u n g e n von d e r 
P a l e t t e möglicher p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Maßnahmen zu 
s t r e i c h e n , d.h. den M i t a r b e i t e r n p r a k t i s c h e i n e 
Beschäftigungsgarantie geben zu können. H i n t e r g r u n d 
für d i e s e K o n z e p t i o n i s t , daß das s p e z i f i s c h e Q u a l i 
f i k a t i o n s p o t e n t i a l d e r Beschäftigten für das Un
ternehmen den e n t s c h e i d e n d e n P r o d u k t i o n s f a k t o r 
d a r s t e l l t und daß d i e s e s p e z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n 
über den e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t kaum b e s c h a f f b a r 
s i n d . 

Für d i e Durchsetzungsmöglichkeit e i n e r s o l c h e n Kon
z e p t i o n i s t von Bedeutung, daß Abnehmer für d i e P r o 
dukte zu einem großen A n t e i l öffentliche I n s t i t u 
t i o n e n s i n d und daß es s i c h b e i den P r o d u k t e n v o r 
wiegend um s e h r l a n g f r i s t i g a n g e l e g t e E n t w i c k l u n g s 
aufträge, Problemlösungsprojekte e t c . h a n d e l t , wo
b e i es i n gewissem Umfang b e t r i e b l i c h e G e s t a l t u n g s 
möglichkeiten h i n s i c h t l i c h A r t , Qualität, Z e i t p u n k t 
d e r zu e r b r i n g e n d e n L e i s t u n g e n g i b t . I n n e r b e t r i e b 
l i c h s o l l d i e s e K o n z e p t i o n durch Gewinnrückstel
lu n g e n g e s i c h e r t werden, d i e b e i e v e n t u e l l e n Ab
satzschwankungen e i n e n A u s g l e i c h d e r Beschäftigung 
ermöglichen und g l e i c h z e i t i g im Rahmen d e r soge-

6) b e s o n d e r s d e u t l i c h i n den Fällen 4 und 13. 
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nannten " f r e i e n F o r s chung und E n t w i c k l u n g " z u r Kon
z i p i e r u n g neuer P r o j e k t e und Erschließung neuer Ab
satzmärkte d i e n e n ( F a l l 4 ) . 

Der Ausnahmecharakter d e r h i e r n u r knapp s k i z z i e r 
t e n b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen i n diesem e i n e n 
F a l l , i n dem e i n e hohe Eigenständigkeit der P e r s o 
n a l p l a n u n g k o n z i p i e r t i s t und auch ge w i s s e R e a l i 
s i e r u n g s c h a n c e n zu haben s c h e i n t , v e r w e i s t umge
k e h r t d a r a u f , daß s i c h e i n e r g e n e r e l l e n D u r c h s e t z u n g 
s o l c h e r K o n z e p t i o n e n wohl e r h e b l i c h e Widerstände 

7 ) 
e n t g e g e n s t e l l e n werden. 

c ) Das Pr o b l e m d e r V e r b i n d l i c h k e i t p e r s o n a l p l a n e r i -
s c h e r F e s t l e g u n g e n 

A l s e i n e d e r w e s e n t l i c h e n Ursachen für e i n e Neu- O r i e n t i e r u n g d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p o l i t i k im 

Rahmen e i n e r s y s t e m a t i s c h e r e n P e r s o n a l p l a n u n g w i r d 
d i e i n den 60er J a h r e n e r r e i c h t e Vollbeschäftigung 
gesehen, d i e d i e B e t r i e b e dazu z w i n g t , mit dem 
"knappen Gut" m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t "sorgsam 

8 ) 
und p l a n v o l l umzugehen". 

Verstärkt durch g e s e t z l i c h e Kündigungsvorschriften 
sowie d u r c h Schutzbestimmungen für bestim m t e , be
sonders gefährdete A r b e i t n e h m e r g r u p p e n b e i n h a l t e t 
d i e s e i n e Absage an e i n e d u r c h "Heuern und F e u e r n " 
g e k e n n z e i c h n e t e Form d e r P e r s o n a l p o l i t i k . S i c h daraus 

7) S i e h e dazu auch F a l l 13; d o r t s t e l l e n s i c h a u f g r u n d 
ungünstigerer P r o d u k t i o n s - und A b s a t z b e d i n g u n g e n 
de r R e a l i s i e r u n g e i n e r ähnlichen p e r s o n a l p l a n e r i -
s c h e n K o n z e p t i o n e r h e b l i c h e Widerstände entgegen. 

8) Rehhahn, a.a.O., S e i t e 167. 
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ergebende Tendenzen d e r S t a b i l i s i e r u n g des P e r o n a l -
s t a n d s und d e r B e l e g s c h a f t e n s t e h t j e d o c h das n o t 
wendige b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e gegenüber, e i n e mög
l i c h s t hohe Anpassungsfähigkeit an d i e s i c h ständig 
verändernden Bedingungen b e t r i e b l i c h e r E x i s t e n z -
auch im p e r s o n e l l e n B e r e i c h - a u f r e c h t zu e r h a l t e n . 

Für p e r s o n a l p l a n e r i s c h e Maßnahmen e n t s t e h t aus d i e 
sen gegensätzlichen b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n daher 
e i n P r oblem: e i n e r s e i t s w i r d es e r f o r d e r l i c h , a u f 
grund d e r r e d u z i e r t e n Handlungsspielräume im P e r s o 
n a l b e r e i c h b e s t i m m t e , d i e künftige E n t w i c k l u n g des 

9 ) 
B e t r i e b s s t e u e r n d e p e r s o n a l p l a n e r i s c h e F e s t l e g u n g e n 
zu t r e f f e n , a n d e r e r s e i t s i s t es n o t w e n d i g , d i e S p i e l 
räume für künftige, an den j e a k t u e l l e n b e t r i e b l i 
chen Rahmenbedingungen o r i e n t i e r t e E n t s c h e i d u n g e n 
über R e k r u t i e r u n g , E i n s a t z und G r a t i f i z i e r u n g von 
A r b e i t s k r a f t möglichst o f f e n z u h a l t e n . D i e s b e d e u t e t , 
daß es e i n b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e daran g i b t , p e r 
s o n a l p l a n e r i s c h e F e s t l e g u n g e n a l s j e d e r z e i t r e v i 
d i e r b a r a n z u s e t z e n , sodaß daraus b e i s p i e l s w e i s e k e i 
ne " e i n k l a g b a r e n " Ansprüche von S e i t e n der A r b e i t 
nehmer des B e t r i e b s r e s u l t i e r e n können. 

IM E r h e b u n g s m a t e r i a l g i b t es e i n i g e H i n w e i s e d a r a u f , 
daß d i e Praktikabilität von P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m e n 
s t a r k an e i n e möglichst s t a b i l e , "überraschungsfreie" 
E n t w i c k l u n g von Angebot und Na c h f r a g e a uf den b e t r i e b 
l i c h e n F a k t o r - und Absatzmärkten gebunden i s t , wäh
r e n d i n e i n e r S i t u a t i o n , i n d e r - wie es b e i einem 
T e i l d e r B e t r i e b e i n jüngster Z e i t d e r F a l l war -

9) Zum B e i s p i e l Bestimmung d e r Z a h l d e r A u s z u b i l d e n 
den nach dem künftigen Q u a l i f i k a t i o n s b e d a r f ; im 
Rahmen d e r P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s p l a n u n g K a r r i e r e 
angebot an bestimmte Beschäftigtengruppen usw. 
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r e l a t i v k u r z f r i s t i g Änderungen i n e n t s c h e i d e n d e n 
b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen e i n t r e t e n , p e r s o -
n a l p l a n e r i s c h e F e s t l e g u n g e n e h e r e i n H i n d e r n i s für 
d i e a k t u e l l e b e t r i e b l i c h e Reaktionsfähigkeit d a r 
s t e l l e n . 

D i e s wurde besonders d e u t l i c h i n einem Großunterneh
men der E l e k t r o i n d u s t r i e , dessen q u a n t i t a t i v e P e r 
s o n a l p l a n u n g nach d e r S e l b s t d a r s t e l l u n g wie nach 
der B e u r t e i l u n g a n d e r e r E x p e r t e n a l s w e i t f o r t g e 
s c h r i t t e n und i n j e d e r H i n s i c h t a l s wegweisend an
gesehen w i r d . Das System e i n e r p e r i o d i s c h e n F e s t 
l e g u n g und p e r i o d i s c h e n Anpassung von P e r s o n a l b e 
s t a n d und P e r s o n a l b e d a r f a u f d e r Grundlage von 
Schätzungen d e r E n t w i c k l u n g i n s b e s o n d e r e von A r 
b e i t s m a r k t und b e t r i e b l i c h e n Absatzmärkten f u n k t i o 
n i e r t e i n d e r d u r c h mehr od e r w e n i g e r k o n t i n u i e r l i 
che E x p a n s i o n g e k e n n z e i c h n e t e n Phase d e r Vergangen
h e i t r e c h t gut und wei t g e h e n d k o n f l i k t f r e i , da es 
g e l a n g , über d i e s e S o l l - I s t - V e r g l e i c h e d i e P e r s o 
n a l e n t w i c k l u n g zu s t e u e r n . I n jüngster Z e i t i s t da
gegen d i e B r a u c h b a r k e i t des Systems durch d r a s t i 
s c h e , n i c h t v o r h e r g e s e h e n e Veränderungen im A u f t r a g s 
e i n g a n g bzw. a u f den Absatzmärkten e r h e b l i c h e i n g e 
schränkt worden. Es z e i g t s i c h , daß das P l a n u n g s 
i n s t r u m e n t i n d i e s e r S i t u a t i o n kaum i n d e r Lage i s t , 
r e l a t i v p r o b l e m - und k o n f l i k t l o s e P e r s o n a l a n p a s s u n g e n 
zu ermöglichen ( F a l l 7 ) . 

Auf d e r Ebene des B e t r i e b s i s t das Pr o b l e m d e r Ver
b i n d l i c h k e i t p e r s o n a l p l a n e r i s c h e r F e s t l e g u n g e n v o r 
a l l e m auch für d i e auf d i e Möglichkeiten d e r Durch
s e t z u n g e n von A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n o r i e n t i e r t e 
F r a g e n p e r s p e k t i v e r e l e v a n t . Darüber h i n a u s s t e l l t 
s i c h i n diesem Zusammenhang g e n e r e l l d i e Frage nach 
der s o z i a l - und a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n W i r k s a m k e i t 
e i n e r verstärkten A u s b r e i t u n g von P e r s o n a l p l a n u n g ; 
d i e Möglichkeit z e i c h n e t s i c h ab, daß i n s b e s o n d e r e 
i n K r i s e n s i t u a t i o n e n E r g e b n i s s e und F e s t l e g u n g e n aus 
b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p l a n u n g n i c h t a l s be r e c h e n b a r e 
Elemente i n d i e V e r f o l g u n g öffentlicher P o l i t i k e n 
e i n g e h e n können. 
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2. B e l a s t e n d e und u n a t t r a k t i v e A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
a l s H e r a u s f o r d e r u n g an b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l -
p o l i t i k und P e r s o n a l p l a n u n g 

D i e Bedeutung d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n für d i e E n t 
s t e h u n g p e r s o n a l - , s o z i a l - und arbeitsmarktpöliti
s c h e r b e t r i e b l i c h e r Probleme sowie für d i e A u s f o r 
mung d a r a u f bezogener u n t e r n e h m e r i s c h e r Maßnahmen 
und Planungen z e i g t e s i c h i n e i n e r ganzen Reihe von 
Fällen, über d i e i n d e r e r s t e n Erhebungsphase I n 
f o r m a t i o n e n gesammelt worden s i n d . Besonders d e u t 
l i c h l a s s e n s i c h d i e s e Zusammenhänge an B e i s p i e l e n 
aus d e r S t a h l i n d u s t r i e d e m o n s t r i e r e n ; es g i b t j e 
doch e i n i g e H i n w e i s e d a r a u f , daß s o l c h e Probleme 
auch a n d e r w e i t i g , w i e z.B. i n der Chemischen Indu
s t r i e , a u f t r e t e n . 

A r b e i t s b e d i n g u n g e n s p i e l e n i n d e r s o z i a l p o l i t i s c h e n 
und s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n D i s k u s s i o n d e r l e t z t e n 
Z e i t u n t e r dem S c h l a g w o r t " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t s 
w e l t " e i n e e r h e b l i c h e R o l l e ; demgegenüber i s t das 
I n t e r e s s e an d i e s e r Thematik im Rahmen des P r o j e k t e s 
z u r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g e i n s p e z i f i s c h e r e s 
g e r i c h t e t a u f d i e F r a g e , ob und i n w i e w e i t s i c h beson 
dere A r b e i t s b e d i n g u n g e n i n b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p r o 
blemen n i e d e r s c h l a g e n und zu s p e z i f i s c h e n Maßnahmen 
und S t r a t e g i e n längerfristiger P e r s o n a l p l a n u n g füh
r e n . 

Im f o l g e n d e n s o l l e n - ohne den Anspruch e i n e r s y s t e 
m a t i s c h e n A n a l y s e - e i n i g e A s p e k t e d i e s e r Frage an
hand des verfügbaren, b e g r e n z t aussagefähigen Ma
t e r i a l s d i s k u t i e r t werden. Dabei w i r d sowohl von be-

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



s o n d e r e n z e i t l i c h e n A r b e i t s e i n s a t z f o r m e n ( S c h i c h t 
a r b e i t ) a l s auch von ungünstigen p h y s i s c h e n Umwelt
einflüssen am A r b e i t s p l a t z ( H i t z e , Schmutz und s o n s 
t i g e n B e l a s t u n g e n , w i e s i e s i c h vielfältig i n d e r 
S t a h l i n d u s t r i e f i n d e n ) auszugehen s e i n . 

D i e A k t u a l i s i e r u n g von - durch ungünstige A r b e i t s 
bedingungen i n d u z i e r t e n - p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o 
blemen i n den B e t r i e b e n i s t n i c h t unabhängig von 
d e r a l l g e m e i n e n Lage a uf dem A r b e i t s m a r k t bzw. von 
den k o n k r e t e n Angebots-/Nachfrageverhältnissen a u f 
den örtlichen oder r e g i o n a l e n Teilarbeitsmärkten, 
an denen d i e B e t r i e b e t e i l h a b e n . M i t dem a l l g e m e i 
nen k o n j u n k t u r e l l e n Abschwung, d e r "Entspannung" des 
A r b e i t s m a r k t e s sowie m i t dem zum T e i l i n den i n 
t e r e s s i e r e n d e n Unternehmen s e l b s t r e d u z i e r t e n A r 
beitskräftebedarf t r e t e n d i e i n der S i t u a t i o n d e r 
Vollbeschäftigung o f f e n s i c h t l i c h gewordenen p e r s o 
n a l p o l i t i s c h e n Probleme n i c h t mehr so d e u t l i c h zu 
t a g e . Die P r o b l e m s i t u a t i o n i s t j e d o c h damit n i c h t 
verschwunden, sondern a l l e n f a l l s v e r d e c k t . i 

a) R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m e 

I n e i n e r ganzen Reihe von B e t r i e b e n und e i n z e l n e n 
Werken haben s i c h i n d e r S i t u a t i o n d e r Vollbeschäfti
gung p e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme i n der Form beson
d e r e r R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n b e i bestimmten 
Gruppen g e w e r b l i c h e r A r b e i t n e h m e r g e z e i g t , für d i e 
u n t e r anderem b e l a s t e n d e und u n a t t r a k t i v e A r b e i t s b e 
dingungen im w e i t e r e n S i n n e a l s Ursache anzusehen s i n d . 

F a c h a r b e i t e r m a n g e l war zu Z e i t e n d e r Vollbeschäftigung 
e i n g e n e r e l l e s Phänomen; w i e g r a v i e r e n d e r i n e i n z e l -
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nen B e t r i e b e n und Werken a u f t r a t , h i n g j e d o c h n i c h t 
z u l e t z t vom " A r b e i t s m a r k t i m a g e " und den angebotenen 
Beschäftigungsbedingungen e i n z e l n e r B e t r i e b e ab. D i e 
t e c h n i s c h e n und/oder ökonomischen N o t w e n d i g k e i t e n 
e i n e s k o n t i n u i e r l i c h e n oder zumindest m e h r s c h i c h t i 
gen A r b e i t s k r a f t e i n s a t z e s i n v i e l e n B e t r i e b s b e r e i 
chen der S t a h l i n d u s t r i e sowie d i e b e l a s t e n d e n A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n , wie H i t z e , Schmutz e t c . w i r k t e n 
s i c h n e g a t i v a u f d i e R e k r u t i e r u n g s c h a n c e n s o l c h e r 
Unternehmen aus. Besonders d e u t l i c h z e i g t e s i c h d i e s 
auch an den S c h w i e r i g k e i t e n , vorhandene A u s b i l d u n g s 
plätze zu b e s e t z e n , sowie an den n i e d r i g e n B l e i b e 
q u o t e n d e r im B e t r i e b A u s g e b i l d e t e n . 

Von einem Unternehmen d e r S t a h l i n d u s t r i e ( F a l l 8) 
w i r d b e r i c h t e t , daß etwa 10 - 12% d e r A b s o l v e n t e n 
d e r g e w e r b l i c h e n A u s b i l d u n g s o f o r t nach A u s b i l d u n g s 
abschluß i n andere B e t r i e b e w e c h s e l n , und daß nach 
5 J a h r e n i n einem U n t e r n e h m e n s b e r e i c h nur noch e t 
wa d i e Hälfte, i n einem anderen U n t e r n e h m e n s b e r e i c h 
(Hüttenwerke) s o g a r nur noch 30% d e r ehe m a l i g e n ge
w e r b l i c h e n A u s z u b i l d e n d e n e i n e n A r b e i t s p l a t z i n n e 
haben. Ähnliche I n f o r m a t i o n e n l i e g e n aus einem an
der e n S t a h l w e r k ( F a l l 9) v o r : Nach 7 J a h r e n s i n d 
nur noch etwa 30% d e r im B e t r i e b A u s g e b i l d e t e n im 
Werk. 

Von U n t e r n e h m e n s s e i t e werden d i e s e n Abwanderungsten
denzen von im B e t r i e b A u s g e b i l d e t e n bzw. F a c h a r b e i 
t e r n a l l g e m e i n damit erklärt, daß k l e i n e r e und m i t t l e 
r e Unternehmen b e s s e r e Beschäftigungsbedingungen (z.T 
auch höhere Löhne) b i e t e n und w e n i g e r , a l s es ih r e m 
B e d a r f e n t s p r i c h t , a u s b i l d e n , und daß es für e i n e n 
T e i l d e r ehemals Beschäftigten l a n g e Z e i t a t t r a k t i v 
gewesen s e i , u n t e r Umständen s o g a r b e r u f s - bzw. b r a n 
chenfremd - etwa i n d e r B a u i n d u s t r i e - zu a r b e i t e n 
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und d a m i t b e i ähnlichem, wenn n i c h t höherem Lohn
n i v e a u den r e s t r i k t i v e n Bedingungen der S c h i c h t a r 
b e i t zu entgehen. Darüber h i n a u s wurde a u f e i n e 
längerfristige Tendenz v e r w i e s e n , nach d e r den J u 
g e n d l i c h e n (bzw. de r e n E l t e r n ) das E r l e r n e n e i n e s 
F a c h a r b e i t e r b e r u f s zunehmend n i c h t mehr a t t r a k t i v 
e r s c h e i n e . 
Wie a n g e d e u t e t , h a t s i c h i n d i e s e r Beziehung d i e 
S i t u a t i o n i n den l e t z t e n e i n b i s zwei J a h r e n $stark 
g e w a n d e l t : Durch k o n j u n k t u r e l l e Einflüsse und den 
a l l g e m e i n e n Rückgang des Angebots an A u s b i l d u n g s 
plätzen g i b t es heute i n manchen d e r erfaßten Un
ternehmen b i s zu 50 Bewerber für e i n e A u s b i l d u n g s 
s t e l l e ( F a l l 8 ) . K o n j u n k t u r e l l b e d i n g t i s t auch 
d i e F l u k t u a t i o n b e i den F a c h a r b e i t e r n zurückge
gangen. , 

R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n s i n d bezüglich e i n e r 
z w e i t e n , für d i e s e Unternehmen s e h r w i c h t i g e n Be
l e g s c h a f t s g r u p p e , eher noch g r a v i e r e n d e r ; es s i n d 
d i e s d i e s p e z i a l i s i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r i n den 
H o c h o f e n b e t r i e b e n , Walzstraßen usw., d i e a l s An
g e l e r n t e i n den sogenannten s t a h l t y p i s c h e n B e r u f e n 
( H o c h o f e n l e u t e , S c h m e l z e r , W a l z e r , e t c . ) d i e auch 
zahlenmäßig bedeutsamste Beschäftigtengruppen (50 
b i s 70% d e r g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r ) d a r s t e l l e n 
und i n den S p i t z e n p o s i t i o n e n ( e r s t e S c h m e l z e r , e r 
s t e W a l z e r e t c . ) z u m T e i l den F a c h a r b e i t e r n g l e i c h 
g e s t e l l t s i n d . 

Sowohl i n B e t r i e b e n , d i e b e r e i t s s e i t l a n g e r Z e i t 
i n e i n e r g e w i s s e n Randlage zum t r a d i t i o n e l l e n K o h l e -
und S t a h l r e v i e r ( F a l l 9) e x i s t i e r e n , a l s auch für 
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Werke, d i e aus ökonomischen Gründen i n n e u e r e r Z e i t 
an r e v i e r f e r n e n S t a n d o r t e n neu e r r i c h t e t wurden (Werk 
aus F a l l 1 0 ) , gab es i n d e r V e r g a n g e n h e i t n u r s e h r 
b e g r e n z t e Möglichkeiten, q u a l i f i z i e r t e P r o d u k t i o n s a r 
b e i t e r über den e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t zu r e k r u t i e 
r e n . S o l c h e R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n hängen u.a. 
damit zusammen, daß es s i c h h i e r v i e l f a c h um b e t r i e b s -
oder a n l a g e n s p e z i f i s c h e A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n han
d e l t , für d i e außerhalb von G e b i e t e n , i n denen meh
r e r e Unternehmen d i e s e r A r t g e l e g e n s i n d , k e i n über
b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s m a r k t e x i s t i e r t und zum anderen 
d a m i t , daß d i e B e r e i t s c h a f t zu räumlicher Mobilität 
b e i d i e s e n v e r g l e i c h s w e i s e doch g e r i n g e n t l o h n t e n 
A r b e i t n e h m e r n n i c h t besonders groß i s t . ( S e l b s t b e i 
F r e i s e t z u n g e n war es für s i e gegenüber einem Wohn
o r t w e c h s e l v i e l f a c h a t t r a k t i v e r , i n andere Branchen 
m i t zum T e i l s o g a r günstigeren A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
überzuwechseln). 

I n Z e i t e n a l l g e m e i n hoher Arbeitskräftenachfrage gab 
es darüberhinaus auch i n den t r a d i t i o n e l l e n S t a h l 
r e v i e r e n S c h w i e r i g k e i t e n , d i e s e n B e d a r f an q u a l i f i 
z i e r t e n a n g e l e r n t e n Arbeitskräften zu decken. Zwar 
b e s t a n d h i e r b e i der A r b e i t n e h m e r s c h a f t b e i f e h l e n d e n 
a l t e r n a t i v e n Beschäftigungsmöglichkeiten e i n e d u r c h 
s c h n i t t l i c h höhere B e r e i t s c h a f t , d i e s p e z i f i s c h e n A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n i n diesem I n d u s t r i e b e r e i c h zu akzep
t i e r e n , j e d o c h e r w i e s s i c h das ausschöpfbare A r b e i t s 
kräftereservoir a l s b e g r e n z t ; u n t e r Umständen ergaben 
s i c h zusätzliche Engpässe du r c h d i e über s p e z i f i s c h e 
Q u a l i f i z i e r u n g und andere Mechanismen von den U n t e r 
nehmen s e l b s t e r z e u g t e b e t r i e b l i c h e Bindung d e r e i n m a l 
r e k r u t i e r t e n Arbeitskräfte. 
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Im Ausmaß abhängig von d e r r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t 
s i t u a t i o n s t a n d e n zunehmend für d i e Hüttenwerke und 
andere B e t r i e b e m i t besonders b e l a s t e n d e n A r b e i t s 
bedingungen n u r noch ausländische A r b e i t n e h m e r a l s 
Arbeitskräftereservoir z u r Verfügung. 

V e r d e u t l i c h t w i r d d i e s b e i s p i e l s w e i s e d u r c h d i e E r 
g e b n i s s e e i n e r F l u k t u a t i o n s u n t e r s u c h u n g i n einem 
der erfaßten Hüttenwerke: von 100 Abgängern s i n d 
d u r c h s c h n i t t l i c h 6 6 Deutsche und 34 Ausländer, wäh
r e n d s i c h b e i den E i n s t e l l u n g e n das Verhältnis i n 
etwa umkehrte ( F a l l 8 ) . 

b) U n a u s g e g l i c h e n e A l t e r s s t r u k t u r 

D i e R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n i n d e r Vergangen
h e i t s p i e g e l n s i c h i n d e r u n a u s g e g l i c h e n e n A l t e r s 
s t r u k t u r d e r B e l e g s c h a f t s g r u p p e n w i d e r . Folgende 
E r s c h e i n u n g e n s i n d zu beobachten: 

o Es g i b t e i n e n a l l g e m e i n e n T r e n d z u r Überalterung 
d e r B e l e g s c h a f t e n ; während Ende d e r 50er J a h r e 
knapp 43% d e r A r b e i t n e h m e r d e r E i s e n - und S t a h l 
i n d u s t r i e 41 J a h r e und älter waren, s i n d d i e s 

10 ) 
Anfang d e r 70er J a h r e mehr a l s d i e Hälfte. 

o D i e jüngeren A l t e r s g r u p p e n i n den B e l e g s c h a f t e n 
w e i s e n e i n e n abnehmenden A n t e i l d e u t s c h e r und 
e i n e n e n t s p r e c h e n d wachsenden A n t e i l ausländi
s c h e r A r b e i t n e h m e r a u f ; g e n e r e l l i s t d e r Aus
länderanteil i n den B e t r i e b e n m i t b e l a s t e n d e n 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n höher a l s i n den übrigen Be
t r i e b e n d i e s e s I n d u s t r i e b e r e i c h s . 

10) V g l . dazu und zum f o l g e n d e n auch: A r b e i t s g e 
m e i n s c h a f t "Engere M i t a r b e i t e r d e r A r b e i t s d i r e k 
t o r e n E i s e n und S t a h l " , Fachausschuß 4, Zur be
t r i e b l i c h e n Lage älterer S t a h l a r b e i t e r , S t u d i e n 
z u r M i t b e s t i m m u n g s t h e o r i e und Mitbestimmungs
p r a x i s I V , Köln 19 75, S e i t e 5. 
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o D i e A l t e r s g r u p p e n d e r über 55-jährigen s i n d i n 
den B e t r i e b e n m i t b e l a s t e n d e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
sowohl gegenüber dem D u r c h s c h n i t t a l l e r E r w e r b s 
p e r s o n e n i n d e r B u n d e s r e p u b l i k a l s auch gegen
über den G e s a m t b e l e g s c h a f t e n d i e s e s I n d u s t r i e b e 
r e i c h s - s t a r k unterrepräsentiert; d i e s i s t F o l 
ge d e r s t a r k v e r m i n d e r t e n Einsatzmöglichkeit für 
ältere, durch langjährigen E i n s a t z a u f besonders 
b e l a s t e n d e n Arbeitsplätzen l e i s t u n g s g e m i n d e r t e 
A r b e i t e r i n d i e s e n B e t r i e b s b e r e i c h e n . 

Vor a l l e m d i e s e r l e t z t e Zusammenhang v e r w e i s t a u f 
e i n b e r e i t s h e u t e a b s e h b a r e s , g r a v i e r e n d e s p e r s o n a l 
p o l i t i s c h e s Problem: I n den nächsten zehn J a h r e n 
werden d i e heute überdurchschnittlich s t a r k e n m i t t l e 
r e n A l t e r s g r u p p e n m i t einem b e i weitem n i c h t a u s r e i 
chenden Angebot an altersadäquaten Arbeitsplätzen 
i n diesem I n d u s t r i e b e r e i c h k o n f r o n t i e r t . A u f g r u n d 
d e r großen Z a h l d e r b e t r o f f e n e n A r b e i t n e h m e r s c h e i n t 
es mehr a l s f r a g l i c h , ob d i e i n der V e r g a n g e n h e i t 
häufig p r a k t i z i e r t e Form des Abbaus von " A l t e r s 
b e r g e n " über Sozialpläne ( v o r a l l e m Frühpensionie
rungen) e i n e mögliche Lösungsform d a r s t e l l t . 

c) Q u a l i f i z i e r u n g und P e r s o n a l e i n s a t z 

Aus d i e s e n Zusammenhängen ergeben s i c h H i n w e i s e a u f 
das zunehmende Versagen t r a d i t i o n e l l e r Formen der 
Q u a l i f i z i e r u n g und des P e r s o n a l e i n s a t z e s . Das t r a d i 
t i o n e l l e M u s t e r s i e h t für P r o d u k t i o n s a r b e i t e r k e i 
ne L e h r a u s b i l d u n g v o r , sondern e i n e A n l e r n u n g am A r 
b e i t s p l a t z sowie e i n e s u k k z e s s i v e Q u a l i f i z i e r u n g 
während des A r b e i t s e i n s a t z e s d e r ursprünglich Un
g e l e r n t e n o d e r b e r u f s f r e m d A u s g e b i l d e t e n , d i e über 
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z a h l r e i c h e , i n den A n f o r d e r u n g e n a u f e i n a n d e r a u f 
bauende Arbeitsplätze führt und b i s zum E r r e i c h e n 
d e r S p i t z e n p o s i t i o n e n s p e z i a l i s i e r t e r P r o d u k t i o n s 
a r b e i t e r ( s o g . " e r s t e Kräfte") zehn b i s zwölf J a h 
r e dauern kann. Wie erwähnt, wurde es zumindest i n 
d e r V e r g a n g e n h e i t immer s c h w i e r i g e r , junge d e u t 
sche A r b e i t n e h m e r für d i e s e "Ochsentour" u n t e r den 
gegebenen ungünstigen A r b e i t s b e d i n g u n g e n zu gewinnen; 
a n d e r e r s e i t s e n t s t e h e n o f f e n s i c h t l i c h auch Probleme 
b e i dem V e r s u c h , a u s r e i c h e n d e A n t e i l e aus dem Re
k r u t i e r u n g s r e s e r v o i r ausländischer A r b e i t n e h m e r i n 
d i e Stammbelegschaft d e r q u a l i f i z i e r t e r e n ange
l e r n t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r zu z i e h e n . E i n H i n w e i s 
s i n d d i e - n i c h t n u r b e i den ausländischen A r b e i t 
nehmern - hohen F l u k t u a t i o n s q u o t e n i n d i e s e n Be
t r i e b s b e r e i c h e n , d i e i n Extremfällen b i s zu 50% 
p r o J a h r ( F a l l 9) r e i c h e n . 

Z u r Disfunktionalität des t r a d i t i o n e l l e n " L a u f b a h n 
m u s t e r s " trägt b e i , daß d u r c h M e c h a n i s i e r u n g und 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e U m s t e l l u n g e n ( w e n i g e r 
G r u p p e n a r b e i t ) zunehmend g e e i g n e t e Arbeitsplätze 
für ältere, im l a n g e n A r b e i t s e i n s a t z v e r s c h l i s s e n e 
Arbeitskräfte v e r s c h w i n d e n . Verschärfte R a t i o n a l i 
s i e r u n g des Arbeitskräfteeinsatzes sowie I n t e n s i 
v i e r u n g d e r A r b e i t l a s s e n immer w e n i g e r Möglichkei
t e n o f f e n , auch r e d u z i e r t Leistungsfähige " m i t z u 
z i e h e n " - etwa an w e n i g e r beanspruchenden A r b e i t s 
plätzen od e r im Rahmen von G r u p p e n a r b e i t , d i e zu 
einem g e w i s s e n Grad s p e z i f i s c h e Schwächen a u s z u g l e i 
chen vermag. 
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d) H e r a u s f o r d e r u n g an P e r s o n a l p l a n u n g ? 

Es s t e l l t s i c h d i e F r a g e , i n w i e w e i t d i e h i e r n ur k u r z 
s k i z z i e r t e n Probleme des Arbeitskräfteeinsatzes b e i 
ungünstigen A r b e i t s b e d i n g u n g e n i n den b e t r o f f e n e n 
Unternehmen Anlaß dazu s i n d , Lösungsmöglichkeiten im 
Rahmen längerfristig o r i e n t i e r t e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e r 
Maßnahmen zu suchen. S y s t e m a t i s c h konnte d i e s e r Frage 
i n d e r b i s h e r i g e n Untersuchung noch n i c h t nachgegangen 
werden; es g i b t im U n t e r s u c h u n g s m a t e r i a l l e d i g l i c h 
e i n i g e A n h a l t s p u n k t e für mögliche A n t w o r t e n a uf d i e s e 
Frage. 

D i e P r o b l e m s i t u a t i o n i s t nur t e i l w e i s e e r k a n n t und 
s y s t e m a t i s c h u n t e r s u c h t worden. A n s a t z p u n k t e für 
längerfristig o r i e n t i e r t e Lösungsstrategien s i n d 
noch kaum e r k e n n b a r ; a u f t r e t e n d e n R e k r u t i e r u n g s 
und anderen Problemen w i r d v o r w i e g e n d m i t ad-hoc-
Maßnahmen begegnet, wobei d i e R e k r u t i e r u n g unge
l e r n t e r o d e r k u r z f r i s t i g a n g e l e r n t e r ausländischer 
A r b e i t n e h m e r , d i e b e l a s t e n d e und u n a t t r a k t i v e A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n (noch?) zu a k z e p t i e r e n b e r e i t 
s i n d , e i n e w i c h t i g e R o l l e s p i e l t . Darüber h i n a u s 
h a t s i c h i n l e t z t e r Z e i t d i e a k t u e l l e P r o b l e m s i 
t u a t i o n d u r c h den Beschäftigungsrückgang i n den Un
ternehmen s e l b s t sowie durch das a l l g e m e i n vergrös-
s e r t e Angebot an Arbeitskräften t e i l w e i s e entschärft, 
obwohl es auch i n d e r j e t z i g e n S i t u a t i o n n i c h t g e r a 
de l e i c h t i s t , m i t d e r A u s s i c h t a u f e i n e längere 
Beschäftigungsdauer Arbeitskräfte für d i e s e A r b e i t s 
plätze zu gewinnen. (Zumindest i n e i n i g e n B e t r i e b e n 
z e i c h n e t s i c h ab, daß es b e i e i n e r längeren A u f r e c h t 
e r h a l t u n g des Anwerbestops für ausländische A r b e i t 
nehmer zu S c h w i e r i g k e i t e n b e i der Be s e t z u n g b e s t i m m t e r 
Arbeitsplätze kommen w i r d ) . 
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B i s h e r h a t d i e S y s t e m a t i s i e r u n g und o r g a n i s a t o r i s c h e 
S t r a f f u n g d e r u n t e r n e h m e r i s c h e n P e r s o n a l p o l i t i k e h e r 
zu e i n e r i n d i r e k t e n Verschärfung d e r P r o b l e m a t i k 
i n s b e s o n d e r e h i n s i c h t l i c h d e r Weiterbeschäftigung 
älterer bzw. überhaupt v e r m i n d e r t leistungsfähiger 
A r b e i t e r b e i g e t r a g e n . 

" I n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t w i r d h e u t e w e i t a u s k o s t e n 
o r i e n t i e r t e r g e a r b e i t e t a l s i n den fünfziger J a h r e n . 
Der P e r s o n a l b e d a r f w i r d n i c h t mehr von den B e t r i e 
ben s e l b e r , sondern von selbständigen, dafür v e r a n t 
w o r t l i c h e n A b t e i l u n g e n f e s t g e s e t z t und anhand von 
Stellenbesetzungsplänen k o n t r o l l i e r t . Damit i s t 
kaum noch möglich, w e n i g e r p r o d u k t i v e M i t a r b e i t e r 
" d u r c h z u z i e h e n " . . . Ebenso führt d i e z e n t r a l e und 
regelmäßige Überwachung des Krankenstandes und s e i 
n e r Ursachen zu e n t s p r e c h e n d e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n 
Konsequenzen."11) 

Zwar haben s i c h i n d er V e r g a n g e n h e i t im Zuge d e r Mo
d e r n i s i e r u n g a l t e r A n l a g e n , b e i d e r I n s t a l l a t i o n 
neuer A n l a g e n sowie beim Bau k o m p l e t t e r neuer Wer
ke "auf der grünen Wiese" auch V e r b e s s e r u n g e n d e r 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n (Verminderung d e r körperlichen 
Beanspruchung, Abbau b e l a s t e n d e r F a k t o r e n , wie 
H i t z e , Schmutz, Staub, S c h w e b s t o f f e e t c . ) e r g e b e n , 
j e d o c h g i b t es b i s h e r o f f e n s i c h t l i c h kaum im nen
nenswerten Umfange Ansätze zu e i n e r s y s t e m a t i s c h e n 
V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n a u f g r u n d v o r 
handener p e r s o n a l - bzw. s o z i a l p o l i t i s c h e r Probleme. 

I n einem d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen wurde b e r i c h 
t e t , daß d i e Investitionskapazität zu g e r i n g s e i , 
um e i n e a l l g e m e i n e V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s b e d i n 
gungen an den z.T. v e r a l t e t e n A n l a g e n zu e r r e i c h e n 
oder e i n e M o d e r n i s i e r u n g d e r am Anfang des J a h r -

11) V g l . A r b e i t s g e m e i n s c h a f t . . . , a.a.O., S e i t e 5. 
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h u n d e r t s e r r i c h t e t e n Gebäude durchzuführen ( F a l l 9 ) . 
I n einem anderen Unternehmen wurde b e i s p i e l h a f t be
r i c h t e t , daß d e r t e c h n i s c h e F o r t s c h r i t t zu immer p e r 
f e k t e r e n und v o r a l l e m größer d i m e n s i o n i e r t e n Hoch
o f e n a n l a g e n geführt habe, ohne daß s i c h dadurch an 
den A r b e i t s b e d i n g u n g e n d e r H o c h o f e n l e u t e beim Ab
s t i c h E n t s c h e i d e n d e s geändert habe, wogegen im Aus
l a n d Versuche l a u f e n , e i n e n k o n t i n u i e r l i c h e n Abfluß 
zu e r r e i c h e n und damit .Arbeitsplätze m i t be s o n d e r e n 
B e l a s t u n g e n zu v e r m i n d e r n bzw. v e r s c h w i n d e n zu l a s 
s e n . 

Nach wie v o r i s t d i e große M e h r z a h l d e r S t a h l a r b e i 
t e r e i n e r b e l a s t e n d e n z e i t l i c h e n A r b e i t s w e i s e aus
g e s e t z t : Mehr a l s d i e Hälfte a r b e i t e t d r e i s c h i c h 
t i g - k o n t i n u i e r l i c h , e i n w e i t e r e s V i e r t e l n o r m a l 
d r e i s c h i c h t i g . H i e r i n i s t e b e n f a l l s e i n e r der Ur
sachen für d i e S c h w i e r i g k e i t e n d e r Weiterbeschäf
t i g u n g älterer A r b e i t n e h m e r zu sehen: es g i b t zu 
wenig g e e i g n e t e Arbeitsplätze ohne d i e beso n d e r e n 
B e l a s t u n g e n e i n e r d r e i s c h i c h t i g e n A r b e i t s w e i s e . 

I n e i n i g e n Großunternehmen g i b t es i n n e u e r e r Z e i t 
Versuche e i n e r s y s t e m a t i s c h e r e n A n a l y s e d e r s k i z z i e r 
t e n P r o b l e m s i t u a t i o n . D a r a u f aufbauende längerfristi
ge Lösungskonzepte l i e g e n j e d o c h noch n i c h t v o r . I n 
u n t e r s c h i e d l i c h e m Ausmaß werden N o t w e n d i g k e i t e n bzw. 
Möglichkeiten gesehen, d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n e n t -
s c h e i d e n d zu v e r b e s s e r n und d i e Flexibilität d e r 
Arbeitskräfte d u r c h A u s w e i t u n g und S y s t e m a t i s i e r u n g 
von Aus- und F o r t b i l d u n g zu erhöhen, sodaß auch i n 
höherem L e b e n s a l t e r e i n Wechsel a uf andere A r b e i t s 
plätze noch möglich w i r d . Das Problemlösungspotential 
s o l c h e r längerfristigen S t r a t e g i e n g i l t a l l g e m e i n 
a n g e s i c h t s d e r großen Z a h l d e r b e t r o f f e n e n A r b e i t 
nehmer bzw. Arbeitsplätze a l s u n s i c h e r . I n k l e i n e r e n 
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Unternehmen w i r d dagegen a u f dem H i n t e r g r u n d d e r 
gegebenen A r b e i t s m a r k t - und s o n s t i g e n b e t r i e b l i 
chen Bedingungen nach w i e v o r d i e "Problemlösung" 
t r o t z hoher F r i k t i o n s k o s t e n e h e r i n k u r z f r i s t i g e n 
p e r s o n e l l e n Anpassungsmaßnahmen gesehen. 

3. P e r s o n a l b e u r t e i l u n g a l s I n s t r u m e n t q u a l i t a t i v e r 
P e r s o n a l p l a n u n g 

Anders a l s im v o r a n s t e h e n d e n A b s c h n i t t , w i r d h i e r 
n i c h t von einem bestimmten p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o 
blem ausgegangen und nach p e r s o n a l p l a n e r i s c h e n Kon
sequenzen g e f r a g t , sondern es i n t e r e s s i e r e n d i e 
v e r s c h i e d e n e n F u n k t i o n e n und d a h i n t e r s t e h e n d e n 
u n t e r s c h i e d l i c h e n b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m l a g e n e i n e s 
b e s t i m m t e n , a u f den e r s t e n B l i c k e i n h e i t l i c h e r 
s c h e i n e n d e n T e i l i n s t r u m e n t s b e t r i e b l i c h e r P e r s o 
n a l p o l i t i k und - p l a n u n g . Da P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s 
systeme U n t e r s u c h u n g s g e g e n s t a n d g e p l a n t e r T e i l p r o 
j e k t e d e r Phase I I des Forschungsprogramms s i n d , 
i s t im f o l g e n d e n n u r e i n e s e h r s k i z z e n h a f t e Dar
s t e l l u n g d e r Problemzusammenhänge gewählt. 

a) V e r b r e i t u n g d e r P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m e 

Maßnahmen, d i e s i c h u n t e r einem w e i t e n B e g r i f f von 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g f a s s e n l a s s e n , wurden - m i t 
e i n e r Ausnahme - i n sämtlichen b e s u c h t e n B e t r i e -

12) 
ben v o r g e f u n d e n . Die Systeme s e l b s t , a l s o i h r 

12) D i e s hängt s i c h e r l i c h mit der b i s h e r i g e n Kon
z e n t r a t i o n d e r Erhebungen auf große und s e h r 
große Unternehmen zusammen. Die d e r z e i t l a u f e n 
den repräsentative B e t r i e b s e r h e b u n g w i r d s i c h e r 
l i c h e i n d i f f e r e n z i e r t e r e s B i l d über d i e V e r b r e i 
t u n g s o l c h e r I n s t r u m e n t a r i e n i n den Unternehmen 
i n d e r B u n d e s r e p u b l i k ergeben. 
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f o r m a l e r A u f b a u , d e r Grad i h r e r E n t w i c k l u n g und 
Komplexität, d i e Personengruppen im Unternehmen, 
a u f d i e s i e s i c h b e z i e h e n sowie i h r e Z i e l s e t z u n g e n 
d i v e r g i e r e n a l l e r d i n g s e r h e b l i c h . 

U n t e r s c h e i d e n l a s s e n s i c h b e i s p i e l s w e i s e V e r f a h r e n , 
d i e n u r für d i e g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r g e l t e n 
von s o l c h e n , d i e ausschließlich für A n g e s t e l l t e , 
h i e r manchmal auch nur für den Führungskreis und 
den Führungsnachwuchs p r a k t i z i e r t werden und ande
r e n , d i e zumindest dem A n s p r u c h nach e i n h e i t l i c h 
für sämtliche Beschäftigten angewandt werden s o l l e n . 

Der u n t e r s c h i e d l i c h e E n t w i c k l u n g s g r a d d e r Maßnahmen 
i n den u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n , d i e u n t e r s c h i e d l i c h e 
E i n b e z i e h u n g von Beschäftigtengruppen wie auch 
branchenmäßige D i f f e r e n z e n i n d e r Anwendung d e r 
I n s t r u m e n t e l a s s e n s i c h n i c h t a l l e i n m i t einem 
"Modernitätsrückstand" e i n i g e r B e t r i e b e erklären. 

Obwohl d i e s e r F a k t o r s i c h e r auch e i n e R o l l e s p i e l t , 
wurde doch a n d e r e r s e i t s r e c h t d e u t l i c h , daß das 
V o r h a n d e n s e i n oder F e h l e n von P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 
w e i t stärker vom A u f t r e t e n b e s t i m m t e r p e r s o n a l p o l i 
t i s c h e r P r o b l e m s i t u a t i o n e n und d e r N o t w e n d i g k e i t 
i h r e r Bewältigung bestimmt i s t . I n e i n i g e n B e t r i e 
ben h a t man b e r e i t s e i n e " z w e i t e G e n e r a t i o n " von 
Beurteilungsmaßnahmen e n t w i c k e l t , nachdem s i c h ge
z e i g t h a t t e , daß d i e zunächst p r a k t i z i e r t e n Maß
nahmen und V e r f a h r e n Unzulänglichkeiten a u f w i e s e n , 
daß d i e Beschränkung auf wenige Gruppen d e r B e l e g 
s c h a f t zu i n t e r n e n S c h w i e r i g k e i t e n führte o d e r daß 
a u f andere Weise neue P r o b l e m s i t u a t i o n e n e n t s t a n d e n . 
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D i e n e u e r e n , d i f f e r e n z i e r t e r e n B e u r t e i l u n g s s y s t e m e 
b e i n h a l t e n häufiger den A n s p r u c h , möglichst sämt
l i c h e M i t a r b e i t e r g r u p p e n m i t e i n z u b e g r e i f e n . 

D i e P r o b l e m l a g e n , d i e z u r Einführung von P e r s o n a l 
b e u r t e i l u n g führten, haben s i c h b e r e i t s i n d e r be
g r e n z t e n Z a h l d e r von uns u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e a l s 
v i e l s c h i c h t i g g e z e i g t . I n d i e s e r V i e l s c h i c h t i g k e i t 
s p i e g e l n s i c h d i e r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h e n Produk
t i o n s - und Außenbedingungen, u n t e r denen d i e U n t e r 
nehmen o p e r i e r e n . 

Im f o l g e n d e n g r e i f e n w i r e i n i g e P r o b l e m s i t u a t i o n e n 
a u f , aus denen h e r a u s Maßnahmen d e r P e r s o n a l b e u r 
t e i l u n g z u r Anwendung g e b r a c h t wurden. 

b) Zur L o h n f i n d u n g s f u n k t i o n von B e u r t e i l u n g s -
systemen 

Im e r s t e n F a l l e d i e n t e P e r s o n a l b e u r t e i l u n g a l s E n t 
s c h e i d u n g s g r u n d l a g e für d i e b e t r i e b s i n t e r n e Lohn-
und G e h a l t s f i n d u n g bzw. - g e s t a l t u n g o d e r i h r e r nach 
träglichen L e g i t i m i e r u n g . U n t e r d i e s e r Zweckbestim
mung wurde s i e auch i n e i n e größere Z a h l von T a r i f 
verträgen aufgenommen und w i r d i n i h r e n A u s w i r k u n 
gen durchweg von A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r n w ie A r b e i t 
g e b e r n a l s F o r t s c h r i t t i n R i c h t u n g auf e i n e g e r e c h 
t e r e E i n s t u f u n g eingeschätzt. D i e s läßt s i c h s i c h e r 
l i c h auch damit erklären, daß i h r e G r u n d lagen i n 
gemeinsamen Ausschüssen e r a r b e i t e t wurden. Nebenbei 
s e i bemerkt, daß t e i l w e i s e im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h 
d i e L o h n b e s t i m m u n g s f u n k t i o n durch a n a l y t i s c h e A r 
b e i t s p l a t z b e w e r t u n g , a l s o d i e B e u r t e i l u n g des A r -
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b e i t s p l a t z e s , angewandt w i r d a n s t e l l e d e r P e r s o n a l 
b e u r t e i l u n g , d i e s i c h a u f d i e A r b e i t s k r a f t r i c h t e t . 
Warum nun Lohn- und G e h a l t s f i n d u n g m i t H i l f e von 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m e n ? 

Im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h s c h e i n t d i e N o t w e n d i g k e i t , 
zu diesem H i l f s m i t t e l zu g r e i f e n , d a n n zu e n t s t e h e n , 
wenn d i e E n t l o h n u n g weder über d i e P r e i s b i l d u n g a u f dem 
e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t e r f o l g e n , noch an d i e e r b r a c h t e 
L e i s t u n g d e r A r b e i t s k r a f t u n m i t t e l b a r geknüpft wer
den kann. L e i s t u n g s e n t l o h n u n g i s t n ur p r a k t i z i e r b a r , 
wenn man von e i n e r e i n d e u t i g e n Meßbarkeit und Zu
r e c h e n b a r k e i t ( a u f e i n z e l n e oder Gruppen) d e r A r 
b e i t s e r g e b n i s s e ausgehen kann. 
D i e s e V o r a u s s e t z u n g entfällt für e i n e R e i h e von 
Tätigkeiten im g e w e r b l i c h e n S e k t o r - etwa für d i e 
R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t e n - b e i denen 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n und - l e i s t u n g e n überwiegend 
du r c h den P r o d u k t i o n s a b l a u f , n i c h t a b e r d u r c h d i e 

13) 
e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t s t e u e r b a r werden. Diesem 
Umstand t r a g e n t a r i f v e r t r a g l i c h e Regelungen i n s o f e r n 
Rechnung, a l s P e r s o n a l b e u r t e i l u n g z u r L o h n f i n d u n g 
n u r a u f Zeitlöhner, n i c h t a b e r a u f A k k o r d - und Prä-
mienlohnung angewandt w i r d . 

13) Daß d i e s im Zuge t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Änderungen für e i n e n zunehmenden T e i l von A r 
beitsplätzen i n d e r P r o d u k t i o n im engeren S i n n e 
g i l t , h a t e i n e früher im ISF durchgeführte U n t e r 
suchung g e z e i g t . V g l . S c h u l t z - W i l d , R., W e l t z , F., 
T e c h n i s c h e r Wandel und I n d u s t r i e b e t r i e b , D i e 
Einführung n u m e r i s c h g e s t e u e r t e r Werkzeugma
s c h i n e n i n d e r B u n d e s r e p u b l i k , F r a n k f u r t / M . 
1973, i n s b e s o n d e r e S e i t e 162 f f . 
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D i e Einführung von P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m e n 
m i t G e h a l t s f i n d u n g s f u n k t i o n im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h 
läßt s i c h dagegen a u f a n d e r s a r t i g e U r s a c h e n zurück
führen. G a l t e n früher d i e L e i s t u n g e n i n t y p i s c h e n 
Angestelltentätigkeiten a l s n i c h t o d e r n ur schwer 
q u a n t i f i z i e r b a r - d i e s e s Moment b i l d e t e s o g a r e i n 
w i c h t i g e s A b g r e n z u n g s k r i t e r i u m zu den g e w e r b l i c h e n 
A r b e i t n e h m e r n - so h a t s i c h d i e S i t u a t i o n i n z w i 
schen e n t s c h e i d e n d g e wandelt. Angestelltentätig
k e i t g a l t .früher den Beschäftigern wie den m e i s t e n 
A n g e s t e l l t e n a l s Übernahme d e l e g i e r t e r Unternehmer
f u n k t i o n e n . H a t t e d i e s e Anschauung h i s t o r i s c h e i n 
mal e i n e n g e w i s s e n r e a l e n H i n t e r g r u n d , so e r w e i s t 
s i e s i c h s e i t e i n i g e r Z e i t a l s zunehmend u n z u t r e f f e n d . 
D i e f e s t e V e r p f l i c h t u n g a u f das U n t e r n e h m e n s i n t e r e s s e 
und d i e bewußte A b s e t z u n g von den übrigen A r b e i t 
nehmern und das daraus s i c h ergebende S e l b s t v e r 
ständnis, e i n e besonders herausgehobene, eigenstän
d i g e Gruppe zu b i l d e n , h a t für wachsende T e i l e d e r 
A n g e s t e l l t e n j e g l i c h e r e a l e B a s i s i n F u n k t i o n e n o d e r 
A r b e i t s a u f g a b e n v e r l o r e n . 

Für d i e B e t r i e b e w i r d s omit das E r f o r d e r n i s größer, 
auch h i e r q u a n t i f i z i e r b a r e V e r f a h r e n z u r G e h a l t s 
bemessung und damit auch z u r M o t i v i e r u n g zu f i n d e n ; 
D i e s umso mehr, a l s s i c h d i e tatsächliche A r b e i t s 
s i t u a t i o n des Gros d e r A n g e s t e l l t e n d e r d e r A r b e i 
t e r immer mehr annähert. 
Die Tendenz der V e r e i n h e i t l i c h u n g d e r A r b e i t s s i t u 
a t i o n d e r m e i s t e n g e w e r b l i c h e n und n i c h t g e w e r b l i 
chen A r b e i t n e h m e r f i n d e t i n d e r Anwendung gemein
samer B e u r t e i l u n g s s y s t e m e e i n e n durchaus angemes
senen A u s d r u c k . 
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E i n z w e i t e r Impuls für d i e Lohnbestimmung über P e r 
s o n a l b e u r t e i l u n g r e s u l t i e r t aus dem Versagen bzw. 
de r Unmöglichkeit d e r P r e i s b i l d u n g für A r b e i t s l e i s t u n g 
über den e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t . D i e s t r i t t dann und 
i n dem Maße e i n , i n dem e i n überbetrieblicher A r 
b e i t s m a r k t für e i n e Q u a l i f i k a t i o n f e h l t und m i t h i n 
über e x t e r n e Angebots- und Nachfragegrößen k e i n e 
L o h n b i l d u n g e r f o l g e n kann. J e b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r 
d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n s i n d , d e s t o w e n i g e r 
können s i e über den e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t erfüllt 
werden, d e s t o n o t w e n d i g e r w i r d e s , im E i n z e l b e t r i e b 
e i n e Bewertung d e r Q u a l i f i k a t i o n vorzunehmen, a uf 
der e n G r u n d l a g e dann d e r Lohn f e s t g e l e g t w i r d . " 

Gegenüber e i n e r willkürlichen Lohn- und G e h a l t s f e s t 
l e g u n g etwa d u r c h V o r g e s e t z t e h a t d i e Lohnbestimmung 
a u f d e r Grundlage von P e r s o n a l b e u r t e i l u n g den Vor
z u g , daß s i e " s a c h l i c h " w i r k t . Die B e w e r t u n g s k r i 
t e r i e n s i n d f o r m a l jedem zugänglich, sodaß zwar d i e 
E i n s t u f u n g d e r A r b e i t s k r a f t e n t s p r e c h e n d den ausge
wählten K r i t e r i e n , n i c h t aber das I n s t r u m e n t d e r P e r 
s o n a l p l a n u n g a l s s o l c h e s k o n t r o v e r s s e i n kann. Man 
möchte a l s o , wie es uns i n einem Unternehmen m i t g e 
t e i l t wurde, d u r c h das B e u r t e i l u n g s w e s e n Objektivität 
und T r a n s p a r e n z i n d e r E n t l o h n u n g e r z i e l e n , darüber 
h i n a u s aber auch " V e r b i n d l i c h k e i t " , indem e i n mög
l i c h s t großer T e i l d e r B e l e g s c h a f t den V e r f a h r e n 
u n t e r l i e g e n s o l l und a l l e w i c h t i g e n P e r s o n a l e n t 
s c h e i d u n g e n an das V e r f a h r e n geknüpft werden s o l l e n . 

I n einem d e r u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e s p r a c h v i e l e s 
dafür, daß d i e P e r s o n a l b e u r t e i l u n g w e n i g e r ( z e i t l i c h 
v o r g e l a g e r t e ) E n t s c h e i d u n g s g r u n d l a g e für d i e E n t l o h n u n g 
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war a l s e h e r d e r nachträglichen " s a c h l i c h e n " L e g i 
t i m i e r u n g d e r erwünschten Lohn- und G e h a l t s s t r u k t u r 
d i e n t e . 

Das A u sgangsproblem d i e s e s Unternehmens b e s t a n d d a r i n , 
daß a l s F o l g e e i n e r s t a r k e n K o n z e n t r a t i o n d e r B e l e g 
s c h a f t i n e i n e r R e i h e von A b t e i l u n g e n a u f wenige 
Altersjahrgänge ( a l s o e i n e s t a r k g e s t a u c h t e A l t e r s 
s t r u k t u r ) s i c h r e l a t i v g e r i n g e Lohn- und G e h a l t s 
d i f f e r e n z i e r u n g e r g a b . Die herkömmlichen Formen 
d e r D i f f e r e n z i e r u n g b e i s p i e l s w e i s e a u f d e r G r u n d l a 
ge von Seniorität waren kaum p r a k t i z i e r b a r . Ander
e r s e i t s e r s c h i e n es aber dem Management im I n t e r e s s e 
e i n e r stärkeren M o t i v i e r u n g d e r B e l e g s c h a f t notwen
d i g , d u r c h e i n stärkeres Gefälle von Lohn bzw. Ge
h a l t und anderen G r a t i f i k a t i o n e n für d i e B e l e g s c h a f t 
A n r e i z e zum b e r u f l i c h e n A u f s t i e g zu s c h a f f e n . Man 
w e i t e t e das Lohn- und G e h a l t s d i f f e r e n t i a l aus und 
führte z u g l e i c h e i n B e u r t e i l u n g s s y s t e m e i n , m i t 
dessen H i l f e d i e verstärkte D i f f e r e n z i e r u n g zu r e c h t 
f e r t i g e n war. 

c) Zur S t e u e r u n g des A r b e i t s k r a f t e i n s a t z e s d u r c h 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 

Primär e i n e andere Aufgabe erfüllt d i e P e r s o n a l b e 
u r t e i l u n g i n den Fällen, i n denen s i e dazu d i e n e n 
s o l l , e i n e bestmögliche Ausschöpfung und Nutzung des 
vorhandenen P e r s o n a l b e s t a n d s i n einem B e t r i e b zu e r 
r e i c h e n . H i e r geht es darum, den " r i c h t i g e n Mann auf 
den r i c h t i g e n P l a t z " zu s e t z e n . Es i s t a l s o e r f o r 
d e r l i c h , d i e K e n n t n i s s e und Fähigkeiten des e i n z e l 
nen möglichst präzise zu e r f a s s e n i n einem s t a n d a r d i 
s i e r t e n V e r f a h r e n , dessen Handhabung n i c h t zu aufwen
d i g i s t . Denn n u r s o l a n g e d e r m i t d e r Anwendung des 
I n s t r u m e n t s verbundene Aufwand h i n t e r dem E r t r a g ge
s t e i g e r t e r Produktivität a l s F o l g e d e r Anwendung z u 
rückbleibt, i s t das I n s t r u m e n t für den B e t r i e b l o h 
nend. 
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E i n e Produktivitätssteigerung du r c h Einführung e i n e s 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m s e r h o f f t man s i c h im Un
ternehmen 13. 
Das Unternehmen b e f i n d e t s i c h d e r z e i t i n e i n e r k r i 
t i s c h e n Lage: B e d i n g t d u r c h s t r u k t u r e l l e B e n a c h t e i l i 
gungen ( S t a n d o r t , T r a n s p o r t k o s t e n e t c . ) und Versäum
n i s s e des früheren Managements b e i den I n v e s t i t i 
onen, l i e g e n d i e Ko s t e n des P r o d u k t s mehr a l s 10% 
über denen v e r g l e i c h b a r e r K o n k u r r e n z e r z e u g n i s s e . S o l l 
das Werk nun d i e s i e b z i g e r J a h r e überleben, so muß 
d i e s e r Rückstand mindestens wettgemacht, wegen d e r 
hohen V e r s c h u l d u n g s o g a r e i g e n t l i c h i n e i n e n Vor
sprung v e r w a n d e l t werden. 

Dazu i s t u.a. e i n e möglichst o p t i m a l e Nutzung d e r 
vorhandenen Q u a l i f i k a t i o n e n notwendig bzw. e i n e ge
naue A n a l y s e d e r Entwicklungsmöglichkeiten und des 
E n t w i c k l u n g s b e d a r f s d e r Beschäftigten. D i e s e Prä
m i s s e n s o l l e n d u r c h e i n neues P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s 
system v e r w i r k l i c h t werden, das für sämtliche M i t 
a r b e i t e r g i l t . Neben e i n e r erhöhten Flexibilität 
im E i n s a t z an den b i s h e r i g e n P r o d u k t i o n s a n l a g e n 
s o l l e n so d i e V o r a u s s e t z u n g e n für d i e U m s t e l l u n g 
e i n e r größeren A b t e i l u n g auf e i n neues V e r f a h r e n 
g e s c h a f f e n werden. Dessen T e c h n o l o g i e und damit d i e 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n weichen e r h e b l i c h von den b i s 
h e r üblichen ab. Die A u s b i l d u n g für und d i e E i n a r 
b e i t u n g an der neuen An l a g e werden nun e n t s p r e c h e n d 
dem B e d a r f d e r dafür vorgesehenen M i t a r b e i t e r , wie 
i h n d i e P e r s o n a l p l a n u n g a u s w e i s t , g e p l a n t . ( D i e Aus
wahl d e r M i t a r b e i t e r e r f o l g t natürlich u.a. a u f g r u n d 
der E r g e b n i s s e d e r P e r s o n a l b e u r t e i l u n g . ) 

Häufig s t e h t für B e t r i e b e i n s o l c h e n S i t u a t i o n e n d i e 
E r w a r t u n g im V o r d e r g r u n d , m i t d e r a r t i g e n neuen Kon
z e p t e n d e r P e r s o n a l b e u r t e i l u n g e i n e höhere R a t i o n a l i 
tät von P e r s o n a l e i n s a t z und - e n t w i c k l u n g zu e r r e i c h e n . 
D a b e i kann d i e oben angesprochene L o h n f i n d u n g s f u n k -
t i o n ausgeklammert b l e i b e n oder es kann - wie im ge
r a d e s k i z z i e r t e n F a l l - b e a b s i c h t i g t s e i n , d i e s e i n 
das umfassende B e u r t e i l u n g s s y s t e m zu i n t e g r i e r e n . Daß 
b e i d e r Einführung s o l c h e r Systeme und V e r f a h r e n m i t 
w e i t r e i c h e n d e n Wirkungen a uf dem H i n t e r g r u n d b e s t e h e n -
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d e r ( f o r m e l l e r o d e r i n f o r m e l l e r ) Regelungen und 
Rechte K o n f l i k t e z w i s c h e n B e t r i e b und A r b e i t n e h m e r n 
a u f t r e t e n können, z e i g t s i c h auch am gerade d a r 
g e l e g t e n F a l l . 

Da das genannte Unternehmen d e r paritätischen M i t 
bestimmung u n t e r l i e g t , f a l l e n d i e h i e r d i s k u t i e r t e n 
Maßnahmen i n den B e r e i c h d e r A r b e i t s d i r e k t i o n . I n 
n e r h a l b des V o r s t a n d s und m i t dem B e t r i e b s r a t 
h e r r s c h t E i n i g k e i t über d i e Einschätzung der d e r 
z e i t i g e n S i t u a t i o n und über d i e e r f o r d e r l i c h e n Um
s t e l l u n g e n . D i v e r g e n z e n z w i s c h e n V o r s t a n d ( e i n 
schließlich A r b e i t s d i r e k t i o n ) und B e t r i e b s r a t g i b t 
es j e d o c h u n t e r z w e i A s p e k t e n : 

o E i n m a l möchte d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g g e s t e i g e r 
t e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s dadurch e r 
r e i c h e n , daß d e r A r b e i t s v e r t r a g für mehrere A r 
b e i t s s t e l l e n , für d i e s i c h d e r M i t a r b e i t e r - l a u t 
E r g e b n i s d e r P e r s o n a l b e u r t e i l u n g - e i g n e t , G e l 
t u n g haben s o l l ( b i s l a n g g i l t e i n e V o r s c h r i f t d e r 
A r b e i t s o r d n u n g , d i e e i n e E i n s t e l l u n g für e i n e n 
bestimmten A r b e i t s p l a t z v o r s i e h t und e i n e V e r s e t 
zung gegen den W i l l e n des B e t r o f f e n e n und d e r A r 
b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g kaum möglich macht (Änderungs
kündigung e r f o r d e r l i c h ) . E i n e A k z e p t i e r u n g d e r 
M e h r s t e l l e n a r b e i t s v e r t r a g e würde z.B. b e i d e r Ver
s e t z u n g a u f e i n e n n i e d r i g e r e i n g e s t u f t e n A r b e i t s 
p l a t z auch n i e d r i g e r e E n t l o h n u n g z u r F o l g e haben, 
was j e t z t n i c h t möglich i s t . Der B e t r i e b s r a t h a t 
a n d e r e r s e i t s durchaus s e i n e B e r e i t s c h a f t , den 
Flexibilitätserfordernissen Rechnung zu t r a g e n , 
d o k u m e n t i e r t , d.h. e r l e h n t den v a r i a b l e n A r b e i t s 
e i n s a t z n i c h t durchweg ab, sondern b e s t e h t n u r 
auf Vertragsabschluß für e i n e n (dem Q u a l i f i k a t i o n s 
n i v e a u des A r b e i t n e h m e r s e n t s p r e c h e n d e n ) A r b e i t s 
p l a t z , um f i n a n z i e l l e N a c h t e i l e für den Beschäftig
t e n b e i e i n e r Umsetzung zu v e r h i n d e r n . 

o Auch d e r z w e i t e , e h e r g e n e r e l l e Einwand des B e t r i e b s 
r a t s b e z i e h t s i c h auf d i e B e z a h l u n g s d i m e n s i o n d e r 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g : Es w i r d befürchtet, daß u n t e r 
dem vorgegebenen Zweck, d i e Bezahlung g e r e c h t e r zu 
g e s t a l t e n , - i n t e n d i e r t o d e r n i c h t - Tendenzen e i 
n e r zusätzlichen D i f f e r e n z i e r u n g d e r B e l e g s c h a f t 
m i t v e r f o l g t werden. Erklärtes Z i e l d e r B e l e g s c h a f t s -
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Vertretung i s t es im G e g e n t e i l , möglichst g l e i c h e 
Bedingungen für a l l e A r b e i t n e h m e r im B e t r i e b zu 
s c h a f f e n und n i c h t d i e s o l i d a r i s c h e V e r t r e t u n g d e r 
I n t e r e s s e n d u r c h " T e i l e und h e r r s c h e " - Konzep
t i o n e n gefährden zu l a s s e n . Besonders ausgeprägt 
i s t d i e s e Tendenz b e i den g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h 
mern, d i e i h r e n A r b e i t s v o l l z u g , was s i c h e r n i c h t 
z u l e t z t d u r c h d i e P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n n a h e g e l e g t 
w i r d , eher a l s k o l l e k t i v e , denn a l s auf i n d i v i d u 
e l l e L e i s t u n g z u r e c h e n b a r e i n o r d n e n . D i e s e 
"Mentalität" w i r d von M a n a g e m e n t v e r t r e t e r n b e k l a g t 
und d i e Annahme, daß s i e zu "überwinden" s i c h e r 
n i c h t das l e t z t e Z i e l des P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m s 
i s t , l i e g t durchaus nahe. 

Auch b e i einem w e i t e r e n Unternehmen war e i n v e r 
b e s s e r t e r P e r s o n a l e i n s a t z das w e s e n t l i c h e M o t i v 
für d i e Einführung e i n e r s y s t e m a t i s c h e n P e r s o n a l 
b e u r t e i l u n g . 

Das Unternehmen b e f i n d e t s i c h i n d e r Phase e i n e r 
g r u n d l e g e n d e n U m s t r u k t u r i e r u n g v o r a l l e m d e r 
O r g a n i s a t i o n , z.T. auch a uf d e r P r o d u k t p a l e t t e . 
Es i s t i n F a m i l i e n b e s i t z und wurde b i s v o r e i n i g e n 
J a h r e n nach s t a r k t r a d i t i o n e l l - k o n s e r v a t i v e n Ge
s i c h t s p u n k t e n geführt. Moderne " a m e r i k a n i s c h e " 
Methoden beim P e r s o n a l e i n s a t z g a l t e n a l s s u s p e k t , 
man g l a u b t e , a l l e s nach bewährten M u s t e r n a b w i c k e l n 
zu können. 

I n den l e t z t e n J a h r e n wurden dann a b e r d i e Mängel 
d i e s e r V e r f a h r e n s w e i s e immer d e u t l i c h e r ; i n s b e s o n 
dere b e i der Be s e t z u n g von S t e l l e n , beim i n n e r b e 
t r i e b l i c h e n A u f s t i e g e t c . z e i g t e n s i c h e r h e b l i c h e 
Disfunktionalitäten. Es g e l a n g den "modern" o r i 
e n t i e r t e n M i t g l i e d e r n des Managements b i s j e t z t , 
e i n e R e o r g a n i s a t i o n d e r G l i e d e r u n g des Unternehmens 
vorzunehmen, das nun e i n e n M a t r i x a u f b a u m i t Zen
t r a l - und Geschäftsbereichen a u f w e i s t . Schon h i e r 
b e i waren e r h e b l i c h e Widerstände d e r " T r a d i t i o n a l i s 
t e n " zu überwinden. W e i t e r e M o d e r n i s i e r u n g , i n s b e 
sondere im P e r s o n a l b e r e i c h , wie s i e von e i n i g e n 
führenden L e u t e n a n g e s t r e b t w i r d , stößt aber noch 
auf Widerstände. 
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Das g i l t für den Ausbau d e r q u a l i t a t i v e n P e r s o n a l 
p l a n u n g i n s g e s a m t und für d i e Einführung d e r P e r 
s o n a l b e u r t e i l u n g i n s b e s o n d e r e . Die Tendenz, den 
" u n p r o d u k t i v e n " B e r e i c h möglichst g e r i n g zu h a l t e n , 
b e s t e h t nach w i e v o r . Zudem h a t d e r K o n j u n k t u r a b -
schwung, von dem das Unternehmen s t a r k b e t r o f f e n 
i s t , e her zu e i n e r " R e n a i s s a n c e d e r Handsärmelig-
k e i t " im Umgang m i t Arbeitskräften a l s z u r Förderung 
des Planungsgedankens und der Idee von d e r bestmög
l i c h e n Nutzung d e r m e n s c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n ge
führt. E i n P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m , das von s e i 
nen V e r f e c h t e r n h i e r n u r a l s V o r a u s s e t z u n g für P e r 
s o n a l e n t w i c k l u n g und ohne Leistungskomponente v e r 
s t a n d e n werden w i l l , - was u n t e r den g e s c h i l d e r t e n 
Umständen a l s e i n l e u c h t e n d g e l t e n kann - , w i r d v e r 
s u c h s w e i s e u n t e r anderem T i t e l p r a k t i z i e r t . Es be
r u h t auf einem Konzept e i n e s großen i n t e r n a t i o n a l e n 
P e r s o n a l b e r a t u n g s u n t e r n e h m e n , das i n mehreren d e r 
u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e Anwendung f i n d e t . 

E i n e w e i t e r e F u n k t i o n erfüllt P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 
a l s E n t s c h e i d u n g s g r u n d l a g e für d i e P e r s o n a l e n t w i c k 
l u n g s p l a n u n g . D i e s e F u n k t i o n i s t n i c h t völlig t r e n n 
b a r von d e r eben besprochenen d e r o p t i m a l e n Z u o r d 
nung von A r b e i t s k r a f t und A r b e i t s p l a t z ; l e t z t l i c h 
g eht es darum, b e t r i e b l i c h e I n v e s t i t i o n e n i n das 
P e r s o n a l a u f e i n e möglichst r a t i o n a l e G r u ndlage 
zu s t e l l e n , um d i e Rentabilität d e r I n v e s t i t i o n e n 
zu s i c h e r n . 

So w i r d etwa d i e F o r t - und W e i t e r b i l d u n g d e r B e l e g 
s c h a f t d u r c h den B e t r i e b so g e s t a l t e t , daß s i c h d i e 
zusätzliche Q u a l i f i k a t i o n möglichst n u t z b r i n g e n d 
e i n s e t z e n läßt. Um d i e s zu gewährleisten, i s t es 
v o r t e i l h a f t , zu w i s s e n , wie e r f o l g r e i c h d e r M i t a r 
b e i t e r b i s l a n g b e i Schulungen war und welche L e i s t u n 
gen e r damit e r b r a c h t h a t . Darüber h i n a u s s o l l e r 
faßt werden, wie das künftige E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l 
a u s s i e h t , d.h. wie lernfähig der M i t a r b e i t e r i s t 
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und w ie l a n g e e r v o r a u s s i c h t l i c h dem B e t r i e b z u r 
Verfügung s t e h e n w i r d . 

Auch a l s E n t s c h e i d u n g s h i l f e b e i Beförderungen und 
b e i N a c h f o l g e p l a n u n g kann e i n s o l c h e s Bewertungs
v e r f a h r e n h i l f r e i c h s e i n . 

Im a l l g e m e i n e n gehen d i e B e t r i e b e davon aus, daß 
P e r s o n a l b e u r t e i l u n g zu diesem Zwecke ( F o r t b i l d u n g s 
und A u f s t i e g s p l a n u n g ) n ur für das P e r s o n a l a u f den 
m i t t l e r e n und höheren Führungsebenen s i n n v o l l i s t , 
da d o r t d e r Umfang d e r W e i t e r b i l d u n g bzw. das Ge
w i c h t d e r Beförderungsentscheidung e n t s p r e c h e n d 
groß i s t . 
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IV. K u r z d a r s t e l l u n g yon b e t r i e b l i c h e n Einzelfällen 

Vorbemerkung 

Wie erwähnt, s i n d im Rahmen d e r V o r s t u d i e ( T e i l 
p r o j e k t A) i n d r e i z e h n z.T. s e h r großen Unternehmen 
u n t e r s c h i e d l i c h i n t e n s i v e I n f o r m a t i o n e n erhoben und 
D i s k u s s i o n e n ( v o r a l l e m m i t dem Personalmanagement) 
geführt worden. E r g e b n i s s e aus d i e s e n Erhebungen 
s i n d i n d i e v o r s t e h e n d e n T e i l e des A r b e i t s b e r i c h t s 1 
sowie i n d i e Überlegungen z u r näheren Bestimmung 
de r übrigen i n den Phasen I und I I des F o r s c h u n g s 
programms durchzuführende T e i l p r o j e k t e eingegangen. 

Zur Abrundung des B i l d e s s o l l im f o l g e n d e n i n s e h r 
gedrängter Form d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e S i t u a t i o n i n 
den e i n z e l n e n Unternehmen d a r g e s t e l l t werden. Es 
h a n d e l t s i c h d a b e i um Momentaufnahmen zum Z e i t p u n k t 
d e r Erhebung (Anfang b i s Frühling 1975), i n denen 
durchaus u n t e r s c h i e d l i c h damals a k t u e l l e ( z . B . kon
j u n k t u r e l l e ) o d e r auch längerfristige Probleme zu 
Tage t r e t e n . Die D a r s t e l l u n g e n s k i z z i e r e n a u f dem 
H i n t e r g r u n d d e r w i c h t i g s t e n a l l g e m e i n e n Kenndaten 
der Unternehmen j e w e i l s e i n z e l n e A s p e k t e der Orga
n i s a t i o n des P e r s o n a l w e s e n s sowie d e r v e r f o l g t e n 
P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t e und s k i z z i e r e n exempla
r i s c h e i n z e l n e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme. Schon 
a l l e i n aus Platzgründen v e r b i e t e t s i c h e i n e um
f a s s e n d e o d e r g a r vollständige B e s c h r e i b u n g und Ana
l y s e d e r j e w e i l i g e n S i t u a t i o n . 

Die K u r z d a r s t e l l u n g e n s i n d v o r Aufnahme i n d i e s e n 
B e r i c h t den j e w e i l i g e n Gesprächspartnern v o r g e l e g t 
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worden. I n z w e i Fällen wurden d a r a u f h i n k l e i n e r e 
Änderungen am ursprünglichen T e x t vorgenommen; 
i n z w e i w e i t e r e n Fällen äußerten d i e Gesprächspart
n e r den Wunsch nach u m f a n g r e i c h e r e n Änderungen und 
A k t u a l i s i e r u n g e n , d i e z e i t l i c h im Rahmen d e r Vor
s t u d i e n i c h t mehr durchführbar gewesen wären. Das 
I n s t i t u t für S o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Forschung h a t 
s i c h d e s h a l b dazu e n t s c h l o s s e n , d i e s e b e i d e n F a l l 
d a r s t e l l u n g e n n i c h t i n den B e r i c h t aufzunehmen. 

Übersicht 
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Das Unternehmen gehört a l s A k t i e n g e s e l l s c h a f t zu 
einem größeren K o n z e r n ; K a p i t a l e i g n e r s i n d m e h r h e i t 
l i c h Bund und Land. B i s Anfang d e r 60er J a h r e be
s t a n d e i n g e m i s c h t e r Hüttenbetrieb m i t maximal 3000 
Beschäftigten, d i e im Zuge von T e i l s t i l l e g u n g e n und 
U m s t r u k t u r i e r u n g e n b i s auf e i n e n T i e f s t a n d von knapp 
1000 Beschäftigten im J a h r e 1968 abgebaut wurden. 
Seit d e m i s t d e r P e r s o n a l s t a n d w i e d e r a n g e s t i e g e n 
b i s auf c a . 1500 Beschäftigte im J a h r e 1 9 7 5 . 

Die P r o d u k t i o n i s t j e t z t a u f Gießereiprodukte kon
z e n t r i e r t ; etwa 40 % des Umsatzes e n t f a l l e n a u f 
e i n e Kundengießerei, ( v o r a l l e m Getriebegehäuse für 
PKW) w e i t e r e 40 % auf Schleuderguß ( R o h r e ) ; d e r 
Res t t e i l t s i c h etwa j e z u r Hälfte auf d i e H e r s t e l 
l u n g von K u n s t s t o f f r o h r e n sowie auf d i e F e r t i g u n g 
von Behältern und A p p a r a t e n a u f . 

Der B e t r i e b l i e g t i n einem K l e i n z e n t r u m i n m i t t e n 
e i n e r v o r w i e g e n d a g r a r i s c h s t r u k t u r i e r t e n , w i r t 
s c h a f t s s c h w a c h e n Region im östlichen G r e n z l a n d g e 
b i e t und i s t d e r größte B e t r i e b am O r t . Obwohl d i e 
M o n t a n b e t r i e b e ( B e r g b a u , Hochofen und K o k e r e i ) M i t t e 
d e r 60er J a h r e aufgegeben worden s i n d , g i l t d i e 
q u a l i f i z i e r t e Montanmitbestimmung. Die e i n s c h n e i 
denden U m s t r u k t u r i e r u n g e n , m i t denen das U n t e r n e h 
men aus d e r gefährdeten und i n der s p e z i e l l e n r e g i 
o n a l e n Lage wenig e r t r a g r e i c h e n G r u n d s t o f f i n d u s t r i e 
herauszukommen s u c h t e , g e l t e n a l s wei t g e h e n d abge
s c h l o s s e n . Für d i e nächsten 5 J a h r e i s t durch z u 
sätzliche I n v e s t i t i o n e n e i n e U m s a t z s t e i g e r u n g von 
ca . 50 % b e i einem g e r i n g e r e n Wachstum des P e r s o 
n a l s t a n d s um c a . 20 % p r o j e k t i e r t . 

D i e B e l e g s c h a f t t e i l t s i c h i n c a . 300 A n g e s t e l l t e 
und etwa 1200 g e w e r b l i c h e A r b e i t n e h m e r a u f ; d e r 
Großteil d e r Lohnempfänger s i n d a n g e l e r n t e A r b e i t e r 
( c a . 63 % ) , etwa 7 % s i n d U n g e l e r n t e , d e r Rest von 
gut 30 % s i n d F a c h a r b e i t e r v e r s c h i e d e n e r Q u a l i f i k a 
t i o n s s t u f e n . Der Ausländeranteil an den g e w e r b l i 
chen A r b e i t n e h m e r n i s t m i t r u n d 12 % im V e r g l e i c h 
z u anderen Unternehmen m i t ähnlichen A r b e i t s b e d i n 
gungen r e l a t i v g e r i n g , was m i t d e r besonderen A r -
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b e i t s m a r k t l a g e i n diesem w i r t s c h a f t s s c h w a c h e n Ge
b i e t zusammenhängen dürfte. Der B e t r i e b verfügt 
über 120 Ausbildungsplätze, d i e etwa zu z w e i D r i t 
t e l m i t j u g e n d l i c h e n A u s z u b i l d e n d e n b e s e t z t s i n d , 
zum r e s t l i c h e n D r i t t e l erwachsenen Umschülern und 
F a c h o b e r s c h u l p r a k t i k a n t e n z u r Verfügung s t e h e n . 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

W i c h t i g für Z i e l s e t z u n g e n , K o n z e p t i o n e n und Durch
führung der P e r s o n a l p o l i t i k des Unternehmens i s t , 
daß h i e r nach wie v o r d i e Regelungen d e r q u a l i f i 
z i e r t e n Mitbestimmung g e l t e n und so m i t d i e S p i t z e 
d e r P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n a u f der Vor s t a n d s e b e n e 
( A r b e i t s d i r e k t o r ) v e r t r e t e n i s t . A u f g r u n d d e r r e 
l a t i v g e r i n g e n Größe des Unternehmens i s t d e r Vor
s t a n d i n r e c h t d i r e k t e r Weise m i t p e r s o n a l p o l i t i 
schen Problemen und E n t s c h e i d u n g e n befaßt. U n t e r 
stützt w i r d e r d a b e i von d r e i S t a b s a b t e i l u n g e n 
( O r g a n i s a t i o n , R e v i s i o n und z e n t r a l e Planung -
l e t z t e r e i s t e r s t im A u f b a u ) . W i c h t i g e P e r s o n a l 
f r a g e n werden i n einem paritätisch, m i t d r e i Ange
hörigen d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und d r e i B e t r i e b s 
räten, b e s e t z t e n Auschuß b e r a t e n und e n t s c h i e d e n ; 
d a b e i h a n d e l t es s i c h etwa um Fragen d e r P e r s o n a l 
b e u r t e i l u n g , d e r Umgruppierung, um G e h a l t s a u f b e s 
serungen e t c . , wobei n u r i n P a t t s i t u a t i o n e n d e r 
V o r s t a n d e i n g e s c h a l t e t werden muß. 

Das Unternehmen a r b e i t e t m i t e i n e r v o r w i e g e n d 
q u a n t i t a t i v o r i e n t i e r t e n 5 - J a h r e s p l a n u n g , d i e 
jährlich f o r t g e s c h r i e b e n w i r d und i n d e r über e i n e 
größere Z a h l r e l a t i v genauer s t a t i s t i s c h e r I n d i k a 
t o r e n (wie z.B. A r b e i t s s t u n d e n pro Tonne i n v e r 
s c h i e d e n e n B e t r i e b s b e r e i c h e n ) E r f a h r u n g s w e r t e aus 
der V e r g a n g e n h e i t i n d i e Zukunft p r o j e z i e r t werden. 
Die i n d i e s e i n t e g r i e r t e Gesamtplanung eingehenden 
p e v s o n a l p l a n e r i s c h e n Daten werden a l s von I n v e s t i -
t i o n s - , P r o d u k t i o n s - und Absatzplänen w e i t g e h e n d 
abhängige Größen aufgefaßt. Darauf aufbauend g i b t 
es d e t a i l l i e r t e Schätzungen b e i s p i e l s w e i s e über 
d i e A l t e r s e n t w i c k l u n g des P e r s o n a l s , über den d a r 
aus r e s u l t i e r e n d e n R e k r u t i e r u n g s b e d a r f , a u f g e t e i l t 
nach v e r s c h i e d e n e n Beschäftigungsgruppen, wie Füh
rungskräfte, F a c h a r b e i t e r usw. D i e s e d e t a i l l i e r t e 
r e n , zum T e i l b i s auf bestimmte A b t e i l u n g e n und A r 
beitsplätze a u s d i f f e r e n z i e r t e n Planungen gehen z u r 
I n f o r m a t i o n und Be r a t u n g an den B e t r i e b s r a t . 
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Grundsätzlich werden im Unternehmen a l l e S t e l l e n 
a u s g e s c h r i e b e n , es s e i denn, wenn bekannt i s t , daß 
infragekommende Bewerber im B e t r i e b n i c h t vorhanden 
s i n d . Für A n g e s t e l l t e g i b t es e i n e jährliche d i f f e 
r e n z i e r t e L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g nach einem Punkte
s y s t e m , d i e für d i e G e h a l t s f e s t l e g u n g herangezogen 
w i r d und t a r i f v e r t r a g l i c h v e r a n k e r t i s t . B e u r t e i 
l u n g e n f i n d e n auch v o r j e d e r Umgruppierung s t a t t . 
B e i den g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r n f i n d e t e i n e Be
u r t e i l u n g n u r nach A b l a u f d e r P r o b e z e i t s t a t t ; s i e 
ha t h i e r n i c h t d i e g l e i c h e Bedeutung, da d i e Lohn
f e s t s e t z u n g über a n a l y t i s c h e A r b e i t s p l a t z b e w e r t u n g 
und Akkordsätze e r f o l g t . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Die T e i l s t i l l e g u n g e n und U m s t r u k t u r i e r u n g e n i n d e r 
P r o d u k t i o n d e r 60er J a h r e haben für das Unternehmen 
e i n e Reihe von P e r s o n a l p r o b l e m e n v e r u r s a c h t , d i e 
i n s b e s o n d e r e m i t dem notwendigen P e r s o n a l a b b a u so
wie m i t den Qualifikationsveränderungen zusammen
hängen. B e i d e r Problemlösung s p i e l t e n Sozialpläne 
sowie e i n e frühzeitige U n t e r r i c h t u n g d e r b e t r o f f e n 
en A r b e i t n e h m e r e i n e e r h e b l i c h e R o l l e ; d a r a u f s o l l 
h i e r im e i n z e l n e n n i c h t näher eingegangen werden. 
W i c h t i g i s t j e d o c h , f e s t z u h a l t e n , daß aus d i e s e r 
S i t u a t i o n des s t a r k e n P e r o n a l a b b a u s i n d e r F o l g e 
z e i t R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n e n t s t a n d e n , da 
das A r b e i t s m a r k t i m a g e des Unternehmens - t r o t z d e r 
Bemühungen e i n e möglichst k o n f l i k t f r e i e P e r s o n a l 
r e d u k t i o n zu e r r e i c h e n - e r h e b l i c h g e l i t t e n h a t t e . 
So h a t s i c h d i e früher kaum vorhandene F l u k t u a t i o n 
b e i den g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r n verstärkt b i s 
au f e i n e Quote von c a . 10 % p r o J a h r ; z e i t w e i s e 
war es s c h w i e r i g , Ausbildungsplätze e n t s p r e c h e n d 
dem o h n e h i n r e d u z i e r t e n b e t r i e b l i c h e n B e d a r f zu be
s e t z e n , während früher das r e c h t gute A u s b i l d u n g s 
wesen längst n i c h t a l l e Bewerber aufnehmen k o n n t e . 

E i n w e i t e r e s Problem s t e l l e n d i e i n größeren B e r e i 
chen d e r P r o d u k t i o n schweren und ungünstigen A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n d a r ; t r o t z e i n e r e h e r durch Ange
botsüberhänge g e k e n n z e i c h n e t e n S i t u a t i o n a u f dem 
örtlichen und r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t i s t es kaum 
möglich, für bestimmte Arbeitsplätze d e u t s c h e A r 
b e i t n e h m e r zu r e k r u t i e r e n und auch d o r t zu h a l t e n ; 
daher d e r notwendige Rückgriff auf d i e u n g e l e r n t e n 
ausländischen Arbeitskräfte. S e l b s t durchgeführte 
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V e r b e s s e r u n g e n bei den A r b e i t s b e d i n g u n g e n sowie r e 
l a t i v günstige Verdienstmöglichkeiten ko n n t e n b i s 
h e r d i e s e s R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m n i c h t b e s e i t i g e n . 

R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n g i b t es auch bei d e r 
( a l l e r d i n g s s e h r v i e l k l e i n e r e n ) Beschäftigungs
gruppe d e r q u a l i f i z i e r t e n t e c h n i s c h e n und kaufmän
n i s c h e n Führungskräfte; ; auf dem örtlichen A r b e i t s 
markt s i n d g e e i g n e t e Bewerber n i c h t zu f i n d e n ; auch 
V e r s u c h e , über S t i p e n d i e n Ortsansässige zu Führungs 
kräften a u s z u b i l d e n , haben b i s h e r kaum f u n k t i o n i e r t 
A n d e r e r s e i t s i s t d i e R e k r u t i e r u n g auf dem überre
g i o n a l e n Markt wegen d e r a b s e i t i g e n Lage des U n t e r 
nehmens s e h r s c h w i e r i g ; e i n z i g e Möglichkeit i s t 
häufig, e i n e n g e w i s s e n P e r s o n a l a u s t a u s c h m i t dem 
M u t t e r k o n z e r n vorzunehmen, das heißt d i e S t e l l u n g 
im B e t r i e b a l s e i n e D u r c h l a u f s t a t i o n auf e i n e r i n 
den Konzernen zurückführenden K a r r i e r e a n z u b i e t e n . 

Q u a n t i t a t i v von größerer Bedeutung i s t j e d o c h d i e 
a u f g r u n d d e r R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r v e r 
gangenen Jahre sowie d e r vorausgegangenen P e r s o 
n a l r e d u k t i o n r e c h t ungünstige A l t e r s s t r u k t u r , i n s 
besondere b e i den a n g e l e r n t e n g e w e r b l i c h e n A r b e i t 
nehmern. M i t t e l - b i s längerfristig w i r d daraus e i 
nes d e r w i c h t i g s t e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Probleme 
des Unternehmens r e s u l t i e r e n . 
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Das Unternehmen h a t d i e R e c h t s f o r m e i n e r GmbH. Das 
K a p i t a l von c a . 60 M i l l i o n e n DM i s t im B e s i t z von 
insgesamt zehn E i g n e r n m i t A n t e i l e n z w i s c h e n 6 und 
25%. 

Der P r o d u k t i o n s s c h w e r p u n k t l i e g t im L u f t f a h r z e u g -
und Flugmotorenbau. H e r g e s t e l l t werden neben F l u g 
zeugen und F l u g z e u g t e i l e n ( v o r a l l e m im Rahmen i n 
t e r n a t i o n a l e r K o o p e r a t i o n s p r o j e k t e ) u n t e r anderem 
auch militärische Raketen und S a t e l l i t e n , außerdem 
Waggons. Der gesamte A b l a u f von Forschung über E n t 
w i c k l u n g und Erprobung z u r P r o d u k t i o n f i n d e t im 
Unternehmen s t a t t . Neben den angeführten P r o d u k t e n 
l i e f e r t man n e u e r d i n g s auch "Software", nämlich 
Problemlösungen etwa für B e r e i c h e wie S t a d t p l a n u n g 
oder Umweltschutz. 

Am H a u p t s t a n d o r t an d e r P e r i p h e r i e e i n e r Großstadt 
b e f i n d e n s i c h neben d e r z e n t r a l e n V e r w a l t u n g auch 
v i e r P r o d u k t i o n s - bzw. Geschäftsbereiche, d i e üb
r i g e n d r e i l i e g e n an z w e i w e i t e r e n S t a n d o r t e n . 

Die Belegschaftsstärke l i e g t d e r z e i t b e i 20.000, 
d e r J a h r e s u m s a t z b e i 1,5 M i l l i a r d e n DM. Der A n t e i l 
an h o c h q u a l i f i z i e r t e n Kräften i s t hoch. Von den 
Lohnempfängern (= 40% der B e l e g s c h a f t ) s i n d nahezu 
70% F a c h a r b e i t e r . Von den insgesamt 57% A n g e s t e l l 
t e n s i n d wiederum mehr a l s e i n Fünftel außertarif
l i c h e i n g e s t u f t , m e i s t Akademiker. 

Die Außenumsätze s i n d i n den l e t z t e n J a h r e n s t e t i g 
gewachsen, während d i e Beschäftigtenzahl 1972/73 
gegenüber den V o r j a h r e n l e i c h t zurückgegangen i s t , 
j e d o c h 1974/75 i n etwa w i e d e r den .früheren Stand 
e r r e i c h t h a t . Von schwerwiegenden Nachfrageeinbrü-
chen i s t das Unternehmen wegen s e i n e r besonderen 
P r o d u k t i o n s s t r u k t u r b i s l a n g w e i t g e h e n d v e r s c h o n t 
g e b l i e b e n , was s i c h auch daraus erklärt, daß d i e 
m e i s t e n Aufträge von öffentlichen S t e l l e n kommen 
und i n d e r R e g e l s e h r l a n g f r i s t i g a n g e l e g t s i n d . 
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P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen i s t nach dem S t a b s - L i n i e n s y s t e m ge
g l i e d e r t . Neben den s i e b e n U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n 
g i b t es a c h t Z e n t r a l b e r e i c h e , d i e der Unternehmens
führung u n m i t t e l b a r z u g e o r d n e t s i n d und neben d e r 
E n t s c h e i d u n g s v o r b e r e i t u n g für d i e s e d i e B e r a t u n g 
d e r U nternehmensbereiche und d i e K o n t r o l l e d e r ge
nehmigten Pläne durchführen. Der Z e n t r a l b e r e i c h W i r t 
s c h a f t i s t für d i e Planung insgesamt zuständig und 
i n s e i n e r F u n k t i o n a l s K o o r d i n a t o r d e r Teilpläne auch 
für den P e r s o n a l p l a n . M i t p e r s o n e l l e n Problemen be
faßt s i c h aber im R e g e l f a l l e d e r Z e n t r a l b e r e i c h P e r 
s o n a l m i t den U n t e r a b t e i l u n g e n P e r s o n a l p l a n u n g , P e r 
s o n a l b e s c h a f f u n g und - b e t r e u u n g , B i l d u n g s w e s e n und 
S o z i a l f r a g e n . 

Q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g war von den früher 
selbständigen E i n z e l u n t e r n e h m e n auch schon v o r d e r e n 
F u s i o n b e t r i e b e n worden. Daher wurde zunächst e i n e 
e i n h e i t l i c h e Gesamtplanung i n A n g r i f f genommen. Die 
Un t e r n e h m e n s b e r e i c h e , d i e j e w e i l s e i n e e i g e n e P l a -
nungs- und P e r s o n a l a b t e i l u n g haben, l i e f e r n d i e Da
t e n an den Z e n t r a l b e r e i c h W i r t s c h a f t . Dort w i r d d i e 
A u s l a s t u n g s p l a n u n g vorgenommen und d a b e i auch d i e 
Aufträge i n A r b e i t s s t u n d e n bzw. e r f o r d e r l i c h e A r 
beitskräfte umgerechnet. Dabei werden neben b e r e i t s 
s i c h e r e n Aufträgen auch d i e H a l b z u s a g e n sowie d i e 
Mar k t c h a n c e n i n d i e Schätzungen e i n g e r e c h n e t . Das 
V e r f a h r e n h a t s i c h a l s s e h r genau e r w i e s e n . P l a n r e 
v i s i o n e n e r f o l g t e n m e i s t n i c h t wegen e i n e r F e h l e i n 
schätzung, sondern wegen d e r Änderung von Prämissen. 
Die Geschäftspläne für d i e e i n z e l n e n Unternehmens
b e r e i c h e r e i c h e n j e w e i l s fünf J a h r e v o r a u s . Die P l a 
nung für das kommende J a h r i s t s e h r d e t a i l l i e r t , 
während für d i e f o l g e n d e n J a h r e nur P l a n u n g s r i c h t 
l i n i e n e r s t e l l t werden, d i e dann j e w e i l s f o r t g e 
s c h r i e b e n werden. In d i e Prognosen gehen F a k t o r e n 
wie zu erwartende Veränderungen d e r t a r i f l i c h e n Be
stimmungen ( z . B . A r b e i t s z e i t ) , sowie a l l e verfüg
baren r e l e v a n t e n v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e n Daten e i n . 
I n jedem F a l l werden auch A l t e r n a t i v p l a n u n g e n v o r 
genommen, um auf a l l e Eventualitäten v o r b e r e i t e t 
zu s e i n . Grundsätzlich b e g i n n t d i e Planun g i n d e r 
u n t e r s t e n G l i e d e r u n g , d e r A r b e i t s g r u p p e , und w i r d 
dann nach oben w e i t e r g e l e i t e t und s u k z e s s i v e z u 
sammengefaßt . 
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D i e q u a l i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g i s t noch im A u f 
bzw. Ausbaustadium. Es g i b t e i n e i n n e r b e t r i e b l i c h e 
S t e l l e n a u s s c h r e i b u n g , d i e j e w e i l s für e i n e n S t a n d 
o r t g i l t . S i e h a t s i c h a l s s e h r e r f o l g r e i c h e r w i e 
s e n . So konnt e n im l e t z t e n J a h r c a . 30% des P e r 
s o n a l b e d a r f s damit g e d e c k t werden. Das Unternehmen 
führt auch genaue Untersuchungen d e r A l t e r s s t r u k t u r 
d u r c h . Da man f e s t g e s t e l l t h a t , daß s i e d e r z e i t 
s e h r e i n s e i t i g i s t - es g i b t überdurchschnittlich 
v i e l e P e r sonen d i e um 3 5 J a h r e a l t s i n d - w i r d v e r 
s u c h t , durch g e z i e l t e E i n s t e l l u n g s p o l i t i k gegenzu
s t e u e r n , um e i n e n i c h t zu s e h r schwankende natür
l i c h e F l u k t u a t i o n s i c h e r z u s t e l l e n . 

E i n B e u r t e i l u n g s s y s t e m g i b t es b e r e i t s s e i t e i n i 
gen J a h r e n ; es i s t aber zu u n d i f f e r e n z i e r t , um den 
g e s t i e g e n e n A n f o r d e r u n g e n zu genügen. Daher w i r d 
j e t z t e i n neues System a u f g e b a u t , das den T a r i f b e -
r e i c h d e r A n g e s t e l l t e n und g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h 
mer umfaßt, s o w e i t s i e n i c h t an S t a n d o r t e n beschäf-
t i g t s i n d , an denen e i n bestimmtes L e i s t u n g s b e u r t e i -
l u n g s s y s t e m durch den r e g i o n a l e n T a r i f v e r t r a g v o r 
g e s c h r i e b e n i s t . M i t dem neuen System werden j e w e i l s 
d i e Komponenten L e i s t u n g und Q u a l i f i k a t i o n e r m i t t e l t 
und daraus e r r e c h n e t e Beträge dem G r u n d g e h a l t zuge
s c h l a g e n . A l l e r d i n g s w i r d j e t z t auch für den Haupt
s t a n d o r t e i n bestimmtes L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g s s y s t e m 
d u r c h T a r i f v e r t r a g v o r g e s c h r i e b e n , wenn d i e B e l e g 
s c h a f t s v e r t r e t u n g das f o r d e r t . D e r z e i t i s t noch 
o f f e n , ob das vom Management f a v o r i s i e r t e e i g e n e 
B e u r t e i l u n g s s y s t e m gegenüber dem t a r i f v e r t r a g l i c h 
f e s t g e l e g t e n ( a l s s c h l e c h t e r eingeschätzten) d u r c h 
g e s e t z t werden kann. 

Neben d e r L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g wurde auch e i n e Be
wertung sämtlicher S t e l l e n i n Zusammenarbeit m i t 
e i n e r U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g s f i r m a durchgeführt. Da
m i t b e s t e h e n auch d i e V o r a u s s e t z u n g e n für e i n e 
N a c h f o l g e p l a n u n g . S i e e r s t r e c k t s i c h b i s l a n g n u r 
au f den Führungsnachwuchs. Die Auswahl d e r N a c h f o l 
g e r t r e f f e n d i e V o r g e s e t z t e n und d i e P e r s o n a l a b t e i 
l u n g gemeinsam. E i n e e i g e n t l i c h e K a r r i e r e p l a n u n g 
e x i s t i e r t n i c h t , da es a u f g r u n d d e r S t r u k t u r des 
Unternehmens zwar v i e l e h o c h q u a l i f i z i e r t e M i t a r b e i 
t e r a b e r n ur wenige h i e r a r c h i s c h e P o s i t i o n e n g i b t . 
G r a t i f i k a t i o n e r f o l g t eher über s t e i g e n d e Gehälter 
und über d i e Betrauung m i t i n t e r e s s a n t e n A u f g a b e n , 
a l s über A u f s t i e g . 
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P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Die g e n e r e l l e P l a n u n g s s i t u a t i o n w i r d d u r c h d i e w e i t 
gehende Abhängigkeit von öffentlichen Aufträgen ge
prägt. Da es s i c h durchweg um P r o j e k t e h a n d e l t , d i e 
über mehrere J a h r e , t e i l w e i s e über J a h r z e h n t e l a u 
f e n , b e s t e h e n o f f e n s i c h t l i c h günstige P l a n u n g s v o r 
a u s s e t z u n g e n . N a c h t e i l i g w i r k t s i c h nur a u s , daß 
o f t n u r e i n z e l n e P r o j e k t a b s c h n i t t e jährlich be
w i l l i g t werden. Aber d i e W a h r s c h e i n l i c h k e i t , daß 
e i n angefangenes Programm auch zu Ende geführt 
w i r d , i s t einigermaßen zu p r o g n o s t i z i e r e n , 'zumal auch 
davon auszugehen i s t , daß s i c h d i e öffentlichen 
A u f t r a g g e b e r i n d e r P f l i c h t fühlen, das U n t e r n e h 
men n i c h t "im S t i c h " zu l a s s e n . Die Großprojekte 
u n t e r l i e g e n einem g e w i s s e n Z y k l u s von Forschung -
E n t w i c k l u n g - Erprobung - P r o d u k t i o n , d e r es 
s c h w i e r i g macht, d i e p e r s o n e l l e n Kapazitäten i n den 
j e w e i l i g e n B e r e i c h e n ständig gleichmäßig a u s z u l a s t 
en.. Es w i r d daher v e r s u c h t , d u rch e n t s p r e c h e n d e 
Z e i t p l a n u n g d e r P r o j e k t e d i e aus den U n g l e i c h z e i t i g -
k e i t e n s i c h ergebenden Schwankungen möglichst ge
r i n g zu h a l t e n . Gewisse S c h w i e r i g k e i t e n t r e t e n da-
du r c h a u f , daß der A u s l a s t u n g s g r a d an den v e r s c h i e 
denen S t a n d o r t e n o f t u n t e r s c h i e d l i c h i s t . Da s i c h 
d i e V e r s e t z u n g von Arbeitskräften von einem P r o 
d u k t i o n s o r t zu einem anderen besonders b e i Fa c h a r 
b e i t e r n a l s kaum möglich e r w i e s e n h a t , w i r d v e r 
s u c h t , n i c h t P e r s o n e n , sondern A r b e i t s p a k e t e z w i 
s c h e n b e t r i e b l i c h zu v e r s c h i e b e n . ; 
D i e A r b e i t s m a r k t p o s i t i o n des Unternehmens, das m i t 
s e i n e n b e i d e n Hauptwerken i n bzw. am Rande i n d u 
s t r i e l l e r B a l l u n g s z e n t r e n l i e g t , i s t r e c h t günstig, 
da neben e i n e r a r b e i t s m a r k t g e r e c h t e n B e z a h l u n g 
a t t r a k t i v e Arbeitsplätze für e i n e n Großteil der 
M i t a r b e i t e r z u r Verfügung s t e h e n und das U n t e r n e h 
men überhaupt den Ruf h a t , f o r t s c h r i t t l i c h und mo
d e r n zu s e i n . Es g i b t und gab daher kaum Rekru
t i e r u n g s p r o b l e m e außer i n wenigen Fällen b e i hoch
s p e z i a l i s i e r t e n t e c h n i s c h e n Fachkräften. 

Das g i l t auch für d i e b e r u f l i c h e G r u n d a u s b i l d u n g . 
A l l e r d i n g s könnten noch mehr junge Leute i n noch 
vielfältigeren Ausbildungsgängen e i n g e s t e l l t wer
den. ( D e r z e i t knapp 3% A u s z u b i l d e n d e ) . Aus dem 
hohen A n t e i l öffentlich f i n a n z i e r t e r Aufträge 
könnte e i n e g e w i s s e V e r p f l i c h t u n g z u r A u s b i l d u n g 
über den e i g e n e n B e d a r f h i n a u s a b g e l e i t e t werden. 
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Verstärkte Ausbildungsbemühungen s i n d a l l e r d i n g s n o t 
wendig m i t zusätzlichen K o s t e n v e r b u n d e n , d i e i n d i r e k t 
auch d i e A u f t r a g g e b e r über e n t s p r e c h e n d erhöhte Ge
m e i n k o s t e n a n t e i l e " t r a g e n müßten. 

D i e N o t w e n d i g k e i t , P e r s o n a l p l a n u n g zu b e t r e i b e n 
und s i e ständig w e i t e r auszubauen, w i r d im U n t e r 
nehmen von k e i n e r kompetenten S t e l l e b e s t r i t t e n . 
D i e B e r e i t s c h a f t d a b e i m i t z u a r b e i t e n i s t a l l g e 
mein hoch, d i e Problemlösungskapazität d e r P l a 
nung w i r d a n e r k a n n t . Auf diesem H i n t e r g r u n d läßt 
s i c h auch d i e i n der P e r s o n a l a b t e i l u n g v o r g e s e h e 
ne neue p e r s o n a l p o l i t i s c h e G r u n d k o n z e p t i o n v e r 
s t e h e n . S i e b e i n h a l t e t , daß es zum w i c h t i g s t e n 
U n t e r n e h m e n s z i e l werden muß, sämtlichen M i t a r b e i 
t e r n e i n e n s i c h e r e n A r b e i t s p l a t z zu g a r a n t i e r e n , 
d.h., d i e Beschäftigungsschwankungen zu m i n i m i e r e n . 
P e r s o n a l p l a n u n g i s t nach diesem Konzept autonome 
P l a n u n g , an d e r s i c h dann z.B. P r o d u k t i o n s - und 
I n v e s t i t i o n s p l a n u n g zu o r i e n t i e r e n haben. I n s o w e i t 
e i n e k o n t i n u i e r l i c h e r e A u f t r a g s v e r g a b e n i c h t e r 
r e i c h t werden kann, s i n d für den A u s g l e i c h von 
Beschäftigungsschwankungen e r h e b l i c h e Gewinnrück
s t e l l u n g e n e r f o r d e r l i c h , d i e b e i d e r l i m i t i e r t e n 
Form d e r Gewinne i n öffentlichen Aufträgen b i s h e r 
kaum zu r e a l i s i e r e n s i n d . Immerhin g i b t es schon 
e r s t e Ansätze i n Form d e r f r e i e n F o r s c h u n g und 
E n t w i c k l u n g , d i e e i n e r s e i t s F r e i s e t z u n g e n v e r h i n 
d e r t und a n d e r e r s e i t s neue, von d e r Q u a l i f i k a t i o n 
d e r vorhandenen M i t a r b e i t e r h e r d e f i n i e r t e P r o 
d u k t i o n s b e r e i c h e erschließen h i l f t . E r s t e E r f o l g e 
z e i g e n s i c h d a r i n , daß i n jüngster Z e i t zunehmend 
Problemlösungen i n e i g e n t l i c h "branchenfremden" 
B e r e i c h e n v e r k a u f t werden können. 
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D i e s e s I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n i s t e i n e GmbH, d i e b i s 
1967 im B e s i t z d e r F a m i l i e des Firmengründers war 
und dann von einem i n t e r n a t i o n a l e n Großkonzern e r 
worben wurde. Insgesamt g i b t es zwölf Werke, h a u p t 
sächlich i n der B u n d e s r e p u b l i k , a b e r auch im e u r o 
päischen A u s l a n d sowie i n A f r i k a und A m e r i k a . D i e 
H a u p t v e r w a l t u n g des Unternehmens l i e g t am Rande 
e i n e r Großstadt. 

Den w e i t a u s größten T e i l d e r P r o d u k t i o n b i l d e n K f z -
Zubehörteile. H i e r h a t t e das Unternehmen für e i n 
w i c h t i g e s P r o d u k t b i s v o r wenigen J a h r e n nahezu 
e i n Monopol i n Europa und e i n e e n t s p r e c h e n d günsti
ge E r t r a g s l a g e . Obwohl es i n z w i s c h e n auch i n d i e 
sem P r o d u k t i o n s z w e i g k o n k u r r i e r e n muß, i s t es i n 
de r B u n d e s r e p u b l i k nach wie v o r führend a u f diesem 
S e k t o r . 

Durch s e i n e F u n k t i o n a l s Z u l i e f e r a n t für d i e K f z -
I n d u s t r i e i s t das Unternehmen ausgeprägten ko n j u n k 
t u r e l l e n Schwankungen a u s g e s e t z t . Das w i r d durch 
d i e E n t w i c k l u n g von Umsatzerlösen und Beschäftig
t e n z a h l e n d e u t l i c h u n t e r s t r i c h e n . Die Umsätze s t i e 
gen von 1960 b i s 1966 r a p i d e (etwa auf das d o p p e l t e ) 
b l i e b e n dann i n der R e z e s s i o n 1966/67 s t a b i l m i t 
a l l e n f a l l s schwach rückläufiger Tendenz, um s i c h 
dann b i s 1972 e r n e u t mehr a l s zu v e r d o p p e l n . S e i t 
dem geht der Trend l e i c h t nach u n t e n . 

D i e Beschäftigtenzahlen, d i e s i c h zunächst a n a l o g , 
wenn auch u n t e r p r o p o r t i o n a l z u r U m s a t z e n t w i c k l u n g 
s t e i g e r t e n , g i n g e n im Zuge d e r R e z e s s i o n 1966/67 
um c a . 30% zurück ( b e i nahezu konstantem Umsatz, 
was auf e r h e b l i c h e Produktivitätssteigerungen 
durch R a t i o n a l i s i e r u n g und I n t e n s i v i e r u n g schließen 
läßt). Die B e l e g s c h a f t wuchs dann nochmals s t a r k 
an und e r r e i c h t e 1971/72 m i t 14.000 i h r e n b i s h e r i 
gen Höchststand. Seitdem i s t s i e b i s auf w e n i g e r 
a l s 10.000 gesunken, b e i wiederum nur u n t e r p r o 
p o r t i o n a l absinkendem Umsatz. 
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P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen i s t nach Z e n t r a l b e r e i c h e n und P r o 
duktionsstätten g e g l i e d e r t . Z e n t r a l b e r e i c h e s i n d : 
F i n a n z e n , T e c h n i k , Werke, V e r k a u f und V e r w a l t u n g 
( P e r s o n a l ) . 

D i e " F u n k t i o n P e r s o n a l " gehört zum Z e n t r a l b e r e i c h 
V e r w a l t u n g und u n t e r g l i e d e r t s i c h i n d r e i Haupt
a b t e i l u n g e n : 

Z e n t r a l e P e r s o n a l v e r w a l t u n g ( S t e l l e n p l a n u n g , 
L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g s - , G e h a l t s s y s t e m e , Grund
s a t z f r a g e n , S o z i a l w e s e n e t c . ) 
Z e n t r a l e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g ( A u s - , F o r t - und 
W e i t e r b i l d u n g , K a r r i e r e p l a n u n g , Führungskräfte
t r a i n i n g , q u a l i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g ) 
Z e n t r a l e P e r s o n a l w i r t s c h a f t ( q u a n t i t a t i v e P e r 
s o n a l p l a n u n g , P e r s o n a l k o s t e n k o n t r o l l e , A r b e i t s 
a n a l y s e i n d . P e r s o n a l ) 

Q u a l i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g e r f o l g t v o r a l l e m im 
A n g e s t e l l t e n b e r e i c h . Zweimal i n d r e i J a h r e n e r f o l g t 
e i n e s y s t e m a t i s c h e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s - B e d a r f s a n a -
l y s e für a l l e A n g e s t e l l t e n und für g e w e r b l i c h e 
A r b e i t n e h m e r . Es geht um d i e F e s t s t e l l u n g des F o r t 
b i l d u n g s b e d a r f s . B e i g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r n 
macht das d e r V o r g e s e t z t e für ganze M i t a r b e i t e r 
g r u p pen; b e i A n g e s t e l l t e n w i r d e i n i n d i v i d u e l l e s 
Gespräch geführt und das E r g e b n i s p r o t o k o l l i e r t . 
A r b e i t s p r o b l e m e werden f e s t g e s t e l l t und e i n e r s e i t s 
a l l g e m e i n s t a t i s t i s c h a u s g e w e r t e t (EDV), a n d e r e r 
s e i t s i n d i e i n d i v i d u e l l e Förderkartei ( R a n d l o c h 
k a r t e ) aufgenommen. E i n e p o s i t i o n s b e z o g e n e P l a n u n g 
w i r d d e r z e i t eingeführt; ebenso e i n e f o r m a l i s i e r t e 
N a c h f o l g e p l a n u n g , deren E r g e b n i s s e i n Formblättern 
f e s t g e h a l t e n werden s o l l e n . 

D i e q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g f u n k t i o n i e r t nach 
einem r o l l i e r e n d e n System: Grobplan für 5 J a h r e , 
Geschäftsplan für 2 J a h r e . L e t z t e r e r i s t d e t a i l l i e r 
t e r und enthält K o p f z a h l e n für d i e e i n z e l n e n B e r e i 
che. E r w i r d m i t dem G r o b p l a n k o n t r a s t i e r t . Die 
Pläne gehen z u r Abstimmung z u r Z e n t r a l e des W e l t 
k o n z e r n s ; s i e o r i e n t i e r e n s i c h an den Planungen 
d e r A u t o i n d u s t r i e ( s o w e i t d i e s e bekannt s i n d ) . 
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P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Die i n t e n s i v e n Bemühungen des Unternehmens um e i n e 
gültige P e r s o n a l p l a n u n g werden d u r c h s e i n e besondere 
S i t u a t i o n e r s c h w e r t : 

Die überwiegende A u s r i c h t u n g des Unternehmens a l s 
Z u l i e f e r a n t d e r A u t o m o b i l i n d u s t r i e b e d e u t e t e i n e 
d i r e k t e Abhängigkeit von der j e w e i l i g e n k o n j u n k t u 
r e l l e n Lage i n d i e s e r Branche. A n d e r e r s e i t s e r w a r t e n 
d i e A n t e i l s e i g n e r , daß e i n jährlicher Gewinn e r w i r t 
s c h a f t e t w i r d . 

P e r s o n a l p l a n u n g muß s i c h daher an der k o n j u n k t u r e l l e n 
S i t u a t i o n und am E r f o l g des Unternehmens o r i e n t i e r e n . 
Während der R e z e s s i o n mußten d e s h a l b auch i n diesem 
Unternehmen P e r s o n a l r e d u z i e r u n g e n vorgenommen werden, 
wobei Sozialpläne e r s t e l l t und Aufhebungsverträge ge
s c h l o s s e n wurden. 

D i e U n s i c h e r h e i t über den A r b e i t s p l a t z führte i n der 
B e l e g s c h a f t zu r e z e s s i o n s t y p i s c h e m V e r h a l t e n ( z . B . 
n i e d r i g e r e r K r a n k e n s t a n d , w e n i g e r K o n f l i k t e m i t Vor
g e s e t z t e n ) . 

Wie i n anderen Unternehmen m i t ähnlicher S t r u k t u r be
s t e h t e i n großer T e i l d e r B e l e g s c h a f t aus ausländi
schen A r b e i t n e h m e r n . S e l b s t i n P o s i t i o n e n d e r u n t e r e n 
Führungsebene werden b e r e i t s ausländische A r b e i t n e h 
mer e i n g e s e t z t . H i e r b e i konnten s e h r gute E r g e b n i s s e 
e r z i e l t werden und es w i r d befürchtet, daß s i c h d i e 
durch d i e R e z e s s i o n i n i t i i e r t e r e s t r i k t i v e Ausländer
p o l i t i k i n Phasen d e r H o c h k o n j u n k t u r erschwerend aus
w i r k e n w i r d . 

E i n e V e r b e s s e r u n g d e r P l a n u n g s s i t u a t i o n - etwa durch 
e i n e S t a b i l i s i e r u n g d e r K F Z - F e r t i g u n g a u f n i e d r i g e m 
N i v e a u - w i r d n i c h t e r w a r t e t . 

Der A r b e i t s m a r k t i n diesem B a l l u n g s g e b i e t b i e t e t zwar 
p r i n z i p i e l l a l l e Q u a l i f i k a t i o n e n , aber v i e l e s i n d 
knapp und t e u e r . I n s b e s o n d e r e d i e R e k r u t i e r u n g von 
w e i b l i c h e m Büropersonal i s t b e i der etwas a b s e i t i g e n , 
d u r c h öffentliche V e r k e h r s m i t t e l s c h l e c h t e r s c h l o s s e n e n 
Lage, p r o b l e m a t i s c h . 

D i e Mobilitätsbereitschaft der F a c h a r b e i t e r b e l e g s c h a f t 
i n den Zweigwerken i s t a l s r e l a t i v g e r i n g anzusehen. 
Das führte i n der V e r g a n g e n h e i t t e i l w e i s e d a z u , daß 
b e i notwendigen B e t r i e b s s t i l l e g u n g e n M i t a r b e i t e r d u rch 
Abfindungsverträge abgefunden werden mußten, obwohl s i e 
an einem anderen S t a n d o r t hätten e i n g e s e t z t werden können. 
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Das Unternehmen h a t d i e R e c h t s f o r m e i n e r Kommandit
g e s e l l s c h a f t und b e f i n d e t s i c h im B e s i t z der F a m i l i e 
des Firmengründers. Das Stammwerk l i e g t i n e i n e r 
m i t t l e r e n S t a d t am Rande e i n e s B a l l u n g s z e n t r u m s und 
g r e n z t an eher ländliche G e b i e t e an. Die Firmen
gruppe i s t w e l t w e i t tätig. Die Hälfte d e r d e r z e i t 
ungefähr 23.000 Beschäftigten a r b e i t e t i n ausländi
schen Zweigwerken. 

Di e P r o d u k t p a l e t t e i s t s e h r vielfältig. Der ursprüng
l i c h hauptsächlich v e r a r b e i t e t e R o h s t o f f Leder i s t 
i n den l e t z t e n J a h r e n s t a r k zu g u n s t e n von Kunst-
und V l i e s s t o f f e n i n den H i n t e r g r u n d g e t r e t e n . Außer 
F e r t i g - und H a l b f e r t i g f a b r i k a t e n aus d i e s e n Roh
s t o f f e n werden u.a. Präzisionsdichtungen und Gummi
t e i l e h e r g e s t e l l t . Es h a n d e l t s i c h v o r w i e g e n d um 
Großserien- bzw. sogenannte C h a r g e n f e r t i g u n g . Auch 
d i e s e s Unternehmen s e t z t e i n e n w e s e n t l i c h e n T e i l 
s e i n e r P r o d u k t i o n a l s Z u l i e f e r e r an d i e A u t o m o b i l 
i n d u s t r i e ab; es h a t e i n e n r e l a t i v hohen E x p o r t a n 
t e i l von c a . 40%. 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen g l i e d e r t s i c h e n t s p r e c h e n d d e r P r o 
d u k t s t r u k t u r i n fünf Unternehmensbereiche sowie i n 
v i e r Z e n t r a l b e r e i c h e : P e r s o n a l - und S o z i a l w e s e n , 
F i n a n z e n und V e r w a l t u n g , T e c h n i k und M a t e r i a l w i r t 
s c h a f t , Märkte und Methoden. 

Der P e r s o n a l b e r e i c h r a n g i e r t h i e r a r c h i s c h auf d e r 
g l e i c h e n Ebene wie d i e anderen B e r e i c h e . Neben einem 
R e f e r a t , das d i e Aufgabe d e r K o o r d i n a t i o n a l l e r Ab
t e i l u n g e n und d e r Wahrnehmung d e r Beziehungen zum 
B e t r i e b s r a t h a t , g i b t es ac h t A b t e i l u n g e n . Davon 
s i n d von besonderem I n t e r e s s e : 

D i e P e r s o n a l a b t e i l u n g für A r b e i t e r , h i e r d e r Re
f e r e n t für P e r s o n a l p l a n u n g , k u r z f r i s t i g e P e r s o 
nalbedarfsprüfung, P e r s o n a l b e s c h a f f u n g und E n t 
l a s s u n g ; und R e f e r e n t für E i n s t e l l u n g und A r 
b e i t s e i n s a t z von A r b e i t e r n ; 
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D i e P e r s o n a l a b t e i l u n g für A n g e s t e l l t e , h i e r d i e 
R e f e r e n t e n für k u r z f r i s t i g e P e r s o n a l p l a n u n g , 
Personalbedarfsprüfung; für P e r s o n a l b e s c h a f f u n g , 
E i n s t e l l u n g , E n t l a s s u n g - j e w e i l s für t a r i f l i c h e 
und außertarifliche A n g e s t e l l t e ; für A r b e i t s 
p l a t z f r a g e n , B e u r t e i l u n g s w e s e n , G l e i t z e i t ; 

D i e A b t e i l u n g P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n und - i n f o r 
m a t i o n , h i e r Zuständigkeiten für R i c h t l i n i e n 
der P e r s o n a l e n t w i c k l u n g und - i n f o r m a t i o n sowie 
K o o r d i n a t i o n von Aus-, F o r t - und W e i t e r b i l d u n g ; 
A u s b i l d u n g J u g e n d l i c h e , B e d a r f s e r m i t t l u n g e t c . ; 
J u n g a r b e i t e r a u s b i l d u n g und B e t r e u u n g ; E i n s t e l 
l u n g und A u s b i l d u n g für L e h r l i n g e ; B e r u f l i c h e 
Mädchen- und F r a u e n b i l d u n g ; Beratung i n Auf
s t i e g s - und F o r t b i l d u n g s f r a g e n , A u s a r b e i t u n g i n 
d i v i d u e l l e r Förderprogramme ; i n n e r b e t r i e b l i 
che S t e l l e n a u s s c h r e i b u n g ; W e i t e r b i l d u n g im k a u f 
männischen und t e c h n i s c h e n B e r e i c h . 

Die P e r s o n a l p l a n u n g e r f o l g t im Rahmen d e r U n t e r 
nehmensplanung und befaßt s i c h d e r z e i t hauptsäch
l i c h m i t q u a n t i t a t i v e n A s p e k t e n , d e r S t e l l e n w e r t 
d e r q u a l i t a t i v e n P l a n u n g s o l l s u k z e s s i v e angehoben 
werden. 
I n d e r q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l p l a n u n g w i r d u n t e r 
s c h i e d e n z w i s c h e n k u r z f r i s t i g e r P l a n u n g (1 J a h r ) , 
m i t t e l f r i s t i g e r P l a n u n g (2 J a h r e ) und l a n g f r i s t i 
g e r P l a n u n g (3 J a h r e ) . I n den Unternehmensbereichen 
w i r d n ur für e i n J a h r g e p l a n t , da n u r für d i e s e n 
Z e i t r a u m d i e A u s s a g e k r a f t s i c h e r s t e l l b a r i s t . Aus
gehend von den P r o d u k t i o n s - und A b s a t z z i e l e n melden 
d i e B e r e i c h e i h r e n Neubedarf ( d e r E r s a t z b e d a r f e r 
g i b t s i c h aus d e r A r b e i t s p l a t z k a r t e i und i s t n i c h t 
B e s t a n d t e i l d e r P l a n u n g ) . D i e Bedarfsmeldungen 
gehen an d i e Geschäftsleitung und an d i e P e r s o n a l 
b e d a r f s p l a n u n g sowie den B e t r i e b s r a t . Anschließend 
werden d i e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g ( s i e e m p f i e h l t even
t u e l l K a n d i d a t e n für d i e zu b e s e t z e n d e n P o s i t i o n e n , 
d i e s i c h nach d e r K a r r i e r e p l a n u n g a n b i e t e n ) und 
d i e P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , d i e d i e S t e l l e n b e s c h r e i 
bungen für d i e neuen Arbeitsplätze e r s t e l l t , e i n g e 
s c h a l t e t . Dann e r s t kann d i e P e r s o n a l b e s c h a f f u n g 
e i n g e l e i t e t werden. Das b e d e u t e t , daß d i e B e r e i c h e 
i h r e n B e d a r f m i n d e s t e n s 3 Monate im v o r h i n e i n an
melden müssen. Neue S t e l l e n müssen grundsätzlich 
von d e r Geschäftsleitung genehmigt werden. 
Die P e r s o n a l s t a t i s t i k i s t aus d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g 
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a u s g e g l i e d e r t und d e r P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n z u g e o r d 
n e t . Es werden n u r g l o b a l nach T a r i f g r u p p e n d i f f e 
r e n z i e r t e Daten ausgewiesen. 

Q u a l i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g e r f o l g t i n s o f e r n , a l s 
für den Neubedarf S t e l l e n a n f o r d e r u n g e n , d i e auch 
e i n Q u a l i f i k a t i o n s p r o f i l e n t h a l t e n , zu e r s t e l l e n 
s i n d . 
I n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l e n a u s s c h r e i b u n g w i r d für 
a l l e Arbeitsplätze - m i t Ausnahme d e r e r , b e i denen 
absehbar i s t , daß niemand im B e t r i e b dafür i n Frage 
kommt - durchgeführt. B i s i n d i e jüngste Z e i t gab 
es etwa v i e r Bewerber p r o i n n e r b e t r i e b l i c h ausge
s c h r i e b e n e S t e l l e und 60% d e r Arbeitsplätze konnten 
i n t e r n b e s e t z t werden. K a n d i d a t e n für d i e P e r s o n a l 
e n t w i c k l u n g werden sowohl von den Unternehmensbe
r e i c h e n a l s auch vom Z e n t r a l b e r e i c h P e r s o n a l - und 
S o z i a l w e s e n benannt. E i n e ausgeführte K a r r i e r e p l a 
nung g i b t es d e r z e i t noch n i c h t , man w e i s t a b e r 
g e e i g n e t e n L e u t e n e n t s p r e c h e n d e P o s i t i o n e n z u , d i e 
s i e d u r c h l a u f e n können; a n d e r e r s e i t s b e s t e h t a b e r 
d i e Möglichkeit, wenn das vom M i t a r b e i t e r gewünscht 
w i r d , a u f e i n e r s o l c h e n S t e l l e auch d a u e r h a f t zu 
v e r b l e i b e n . G e z i e l t e J o b - R o t a t i o n a l s K a r r i e r e v o r 
a u s s e t z u n g w i r d von d e r Unternehmensführung n i c h t 
a k z e p t i e r t . 
N a c h f o l g e p l a n u n g f i n d e t n u r f o r m l o s s t a t t , d.h. 
der S t e l l v e r t r e t e r i s t m e i s t a l s N a c h f o l g e r v o r g e 
sehen. P l a n u n g m i t a l t e r n a t i v e n Vorschlägen und 
de r E i n b e z i e h u n g d e r noch e r f o r d e r l i c h e n Förder
maßnahmen g i b t es noch n i c h t , w i r d a b e r von der 
P e r s o n a l a b t e i l u n g i n t e n d i e r t . 
Ebenso g i b t es k e i n o f f i z i e l l e s B e u r t e i l u n g s w e s e n , 
a b e r auch h i e r s i n d e n t s p r e c h e n d e E n t w i c k l u n g e n im 
Gange. F e r n z i e l i s t e s , e i n P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s 
system a u f z u b a u e n . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Das Unternehmen wurde b i s v o r wenigen J a h r e n nach 
e h e r t r a d i t i o n e l l e n P r i n z i p i e n geführt. Damit war 
den h e u t i g e n A n f o r d e r u n g e n zunehmend w e n i g e r ge
r e c h t zu werden. E i n e R a t i o n a l i s i e r u n g v o r a l l e m 
auch d e r Methodik d e r S t e l l e n b e s e t z u n g war e r f o r 
d e r l i c h . Der o r g a n i s a t o r i s c h e Aufbau nach dem Ma
t r i x - P r i n z i p wurde e r s t v o r e i n i g e n J a h r e n e i n g e 
führt. Aber auch h e u t e haben d i e Unternehmensbe
r e i c h e f a k t i s c h noch e i n e w e s e n t l i c h stärkere S t e l 
l u n g a l s d i e " u n p r o d u k t i v e n " Z e n t r a l b e r e i c h e . Der 
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Ausbau des P e r s o n a l w e s e n s und d e r P e r s o n a l p l a n u n g 
i n s b e s o n d e r e i n d i z i e r t j e d o c h e i n e g e w i s s e " M o d e r n i 
s i e r u n g " . 

I n jüngster Z e i t sah s i c h das Unternehmen gezwungen, 
P e r s o n a l abzubauen und zwar über d i e m e l d e p f l i c h t i 
ge Grenze von 49 Personen m o n a t l i c h h i n a u s . E i n e 
A b f i n d u n g s a k t i o n wurde dazu n i c h t für e r f o r d e r l i c h 
g e h a l t e n , was s i c h m i t d e r s t a r k e n A r b e i t s m a r k t p o 
s i t i o n d e r F i r m a im B e r e i c h d e r un- und a n g e l e r n t e n 
A r b e i t e r , d i e ausschließlich b e t r o f f e n waren, e r 
klären läßt. 
Das Unternehmen l i e g t im G r e n z b e r e i c h z w i s c h e n einem 
i n d u s t r i e l l e n B a l l u n g s z e n t r u m und einem r e l a t i v 
schwach i n d u s t r i a l i s i e r t e n ländlichen G e b i e t . Der 
örtliche A r b e i t s m a r k t l i e f e r t daher Arbeitskräfte 
b i s h i n a u f zu F a c h a r b e i t e r n i n ausreichendem Umfang. 
Das z e i g t e s i c h auch d a r i n , daß s e l b s t i n Z e i t e n 
d e r H o c h k o n j u n k t u r und des a l l g e m e i n e n Mangels an 
A u s z u b i l d e n d e n , s i c h 10 b i s 15 K a n d i d a t e n auf e i n e 
a u s g e s c h r i e b e n e A u s b i l d u n g s s t e l l e m e l d e t e n . Höher 
q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte müssen dagegen auf dem 
überregionalen Markt r e k r u t i e r t werden. Dabei e r 
w e i s t s i c h d i e s p e z i f i s c h e Lage des Unternehmens 
e h e r a l s N a c h t e i l , denn um e n t s p r e c h e n d e Leute an 
den wenig a t t r a k t i v e n S t a n d o r t zu b r i n g e n , müssen 
o f t überdurchschnittliche Gehälter g e z a h l t werden. 

T r o t z d e r für das Unternehmen günstigen A r b e i t s m a r k t 
l a g e , d i e auch i n d e r H o c h k o n j u n k t u r für Un- und An
g e l e r n t e g a l t , mußten i n den vergangenen J a h r e n v e r 
stärkt ausländische Arbeitskräfte e i n g e s t e l l t wer
den, da ungünstige A r b e i t s b e d i n g u n g e n an e i n e r grös
s e r e n Z a h l von Arbeitsplätzen von d e u t s c h e n A r b e i t 
nehmern n i c h t mehr a k z e p t i e r t wurden. I n jüngster 
Z e i t v e r d e c k t d e r Beschäftigungseinbruch d i e P r o 
b l e m a t i k . 
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Das Unternehmen d e r E l e k t r o i n d u s t r i e i s t e i n e A k t i 
e n g e s e l l s c h a f t , d i e zum Fi r m e n v e r b a n d e i n e s w e l t 
w e i t e n Konzerns gehört. Neben d er Z e n t r a l e h a t das 
Unternehmen mehr a l s 10 P r o d u k t i o n s s t a n d o r t e , d i e 
über d i e ganze B u n d e s r e p u b l i k v e r t e i l t s i n d . D i e Be
schäftigtenzahl, d i e i n den l e t z t e n J a h r e n r e l a t i v 
k o n s t a n t b l i e b , beträgt insgesamt c a . 40.000. 

Das P r o d uktionsprogramm umfaßt v i e r P r o d u k t g r u p p e n : 
N a c h r i c h t e n - und F e r n s p r e c h t e c h n i k , Radio-Phono-
Fernsehgeräte, Bauelemente für EDV und F l u g h a f e n 
e l e k t r o n i k . E i n e r d e r Hauptabnehmer i s t d i e Bundes
p o s t , t e i l w e i s e ( U n t e r h a l t u n g s k o m m u n i k a t i o n ) w i r d 
auch d i r e k t für den Konsumentenmarkt p r o d u z i e r t . 

O r g a n i s a t o r i s c h g l i e d e r t s i c h das Unternehmen i n 
v i e r Unternehmensbereiche ( e n t s p r e c h e n d den P r o d u k t 
g r u p p e n ) . D i e s e wiederum u n t e r g l i e d e r n s i c h i n " P r o 
d u k t l i n i e n " , a l s o E r z e u g n i s r i c h t u n g e n i n n e r h a l b d e r 
P r o d u k t g r u p p e n , d i e s e l b s t i n B e r e i c h e ( F e r t i g u n g , 
E n t w i c k l u n g e t c . ) u n t e r t e i l t s i n d . D i e s e E i n z e l b e 
t r i e b e b e s i t z e n zwar g e w i s s e E i g e n v e r a n t w o r t l i c h k e i 
t e n i n Bezug a u f den "täglichen" Geschäftsablauf 
und E n t s c h e i d u n g e n - t e i l w e i s e m i t e i g e n e n V e r t r i e b s 
und P e r s o n a l l e i t e r n -, i n d e r Unternehmensplanung 
u n t e r l i e g e n s i e j e d o c h e i n e r r e l a t i v s t r a f f e n Kon
t r o l l e d e r Z e n t r a l e und s i n d b e i d e r B e r e i c h s p l a n u n g 
an d i e z e n t r a l f e s t g e l e g t e n P l a n z i e l e gebunden. 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen h a t e i n r e l a t i v e n t w i c k e l t e s System 
d e r P e r s o n a l p l a n u n g , d i e a l s f e s t e r B e s t a n d t e i l i n 
d i e gesamte Unternehmensplanung e i n g e g l i e d e r t i s t . 
Das P l a n u n g s s y s t e m h a t primär q u a n t i t a t i v e n Charak
t e r , q u a l i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g i s t kaum i n Ansät
zen e n t w i c k e l t ( b i s l a n g s i n d l e d i g l i c h für Führungs
kräfte Maßnahmen d e r Nachwuchsförderung eingeführt). 

Die q u a n t i t a t i v e P l a n u n g umfaßt Volumen- und K o s t e n 
p l a n u n g und b e r u h t im w e s e n t l i c h e n auf einem k o n t i 
n u i e r l i c h e n S o l l - I s t - V e r g l e i c h d e r Beschäftigung 
bzw. d e r beschäftigungsrelevanten Einflußvariablen. 
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A u f z e n t r a l e r Ebene werden sogenannte "Grundannahmen" 
aus g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e n E n t w i c k l u n g e n e r m i t t e l t , 
d i e i n d i e K o s t e n p l a n u n g e i n g e h e n ( T a r i f e , A r b e i t s 
z e i t , A r b e i t s m a r k t e n t w i c k l u n g e t c . ) . 
D e z e n t r a l i n den 23 P r o d u k t i o n s b e t r i e b e n werden d i e 
D e t e r m i n a n t e n d e r Volumenplanung wie P e r s o n a l s t a n d , 
U m s a t z e n t w i c k l u n g , künftige P r o d u k t s t r u k t u r , Q u a l i 
f i k a t i o n s s t r u k t u r , R a t i o n a l i s i e r u n g e n , neue P r o j e k 
t e e r m i t t e l t . S i e d i e n e n a l s D a t e n b a s i s für das P e r 
s o n a l d a t e n s y s t e m und d i e z e n t r a l e P l a n u n g . Daraus 
w i r d dann d i e J a h r e s p l a n u n g m i t R i c h t l i n i e n bzw. 
Kenngrößen f e s t g e l e g t und v e r b i n d l i c h den d e z e n t r a 
l e n E i n h e i t e n vorgegeben. 

Für e i n e n 5 - J a h r e s - Z e i t r a u m w i r d l e d i g l i c h e i n e g r o 
be " K o p f p l a n u n g " vorgenommen, d er e i g e n t l i c h e Opera
t i o n s z e i t r a u m für Volumen- und K o s t e n p l a n u n g umfaßt 
1 J a h r (das Budget e i n e 2 - J a h r e s - P r o j e k t i o n ) . Die 
F e i n s t e u e r u n g und K o n t r o l l e w i r d d u r c h m o n a t l i c h e 
sogenannte " r e v i e w s " vorgenommen,' wobei d i e I s t - W e r 
t e m i t dem J a h r e s e n d e - S o l l w e r t v e r g l i c h e n werden, 
b e i Abweichungen d i e "Störvariablen" e r m i t t e l t wer
den und d i e Anpassungen veranlaßt werden. M i t d i e 
sem System s o l l e n "Brücken von Planun g zu P l a n u n g " 
g e s c h l a g e n werden: indem d i e Abstimmung und K o n t r o l l e 
sowohl im Z e i t a b l a u f (über a l l e P l a n e l e m e n t e hinweg) 
a l s auch z w i s c h e n den e i n z e l n e n P l a n b e s t a n d t e i l e n 
( Z i e l s e t z u n g e n , O p e r a t i o n e l l e r P l a n und B u d g e t p l a n ) 
vorgenommen w i r d . 

C h a r a k t e r i s t i s c h für d i e s e s P l a n u n g s k o n z e p t i s t d i e 
h a r t e O r i e n t i e r u n g auf den K o s t e n a s p e k t . "Das Budget 
i s t d e r a b s o l u t e Maßstab für d i e l a u f e n d e J a h r e s p l a 
nung." 

S p e z i f i s c h für das b e t r i e b l i c h e P l a n u n g s s y s t e m -
nach dem Must e r des a m e r i k a n i s c h e n M u t t e r k o n z e r n s -
i s t d i e Einführung e i n e s B e r e i c h s für "Manpower 
P l a n i n g and C o n t r o l " . Der K o n t r o l l b e r e i c h b i l d e t 
e i n e e i g e n e L i n i e im O r g a n i s a t i o n s s y s t e m , e r s t e h t 
neben den O p e r a t i o n s e i n h e i t e n . J e d e r E i n h e i t i s t 
e i n e K o n t r o l l s t e l l e z u g e o r d n e t , d i e s e l b s t w i e d e r 
n u r d e r K o n t r o l l s t e l l e des nächsthöheren B e r e i c h s 
v e r a n t w o r t l i c h i s t und n i c h t d e r L e i t u n g d e r j e w e i 
l i g e n E i n h e i t . 
Die K o n t r o l l i n s t a n z für den P e r s o n a l b e r e i c h überprüft 
d i e d e z e n t r a l e n P l a n u n g s v o r l a g e n und i h r e Umsetzung 
m i t R i c h t l i n i e n und Kerngrößen und e r m i t t e l t b e i Ab
weichungen von den P l a n s o l l w e r t e n d i e "Störgrößen". 
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D i e s e s P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m h a t e i n m a l e i n e u n m i t 
t e l b a r o p e r a t i o n e l l e S t e u e r u n g s f u n k t i o n i n s b e s o n d e r e 
u n t e r dem A s p e k t d e r K o s t e n p l a n u n g ; zum anderen be
s t e h t d i e F u n k t i o n e i n e r K o n t r o l l e d e r d e z e n t r a l e n 
E i n h e i t e n auf E i n h a l t u n g d e r P l a n z i e l e und schließ
l i c h erfüllt es d i e Aufgabe d e r Diagnose von Stör-
v a r i a b l e n , d.h. es h a t d i e Änderungen von Außenbe
dingungen f e s t z u s t e l l e n und R i c h t u n g sowie Größen
ordnung d e r Auswirkungen a u f d i e b e t r i e b l i c h e P l a 
nung zu bestimmen. 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Während das System aus b e t r i e b l i c h e r S i c h t über J a h 
r e hinweg funktionstüchtig war und d i e Aufgabe d e r 
P e r s o n a l b e s c h a f f u n g r e l a t i v r e i b u n g s l o s bewältigen 
k o n n t e , haben s i c h i n jüngerer Z e i t neue Bedingun
gen für den B e t r i e b e r g e b e n , u n t e r denen zunehmend 
S c h w a c h s t e l l e n und Grenzen i n d e r B r a u c h b a r k e i t des 
P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m s o f f e n b a r werden. 

Es z e i g t s i c h , daß d i e Praktibilität des I n s t r u m e n t s 
w e s e n t l i c h davon abhängt, w i e w e i t d i e beschäftigungs
r e l e v a n t e n Einflußvariablen über längere Dauer s t a 
b i l g e h a l t e n werden können und i h r e E n t w i c k l u n g m i t 
e i n i g e r Konstanz abschätzbar i s t . D i e s e V o r a u s s e t 
zungen s i n d i n l e t z t e r Z e i t für den B e t r i e b immer 
w e n i g e r gegeben. 

Der w i c h t i g s t e P r o d u k t b e r e i c h des Unternehmens, d e r 
F e r n m e l d e b e r e i c h , w i r d nämlich e r h e b l i c h e n Schwan
kungen dadurch a u s g e s e t z t , daß d e r Hauptabnehmer 
(Bu n d e s p o s t ) immer häufiger zu k u r z f r i s t i g e n Auf
tragsänderungen übergeht, sowohl beim A u f t r a g s u m -
f a n g a l s auch b e i der A r t der a n g e f o r d e r t e n Produk
t e . 

Damit werden d i e Möglichkeiten e i n e r funktionstüch
t i g e n längerfristigen Beschäftigungsplanung em p f i n d 
l i c h beeinträchtigt: e i n m a l g e l i n g t es immer schwe
r e r , den q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l b e d a r f für d i e Zu
k u n f t zu bestimmen. Zum anderen e n t s t e h e n e r h e b l i c h e 
U n s i c h e r h e i t e n für d i e Planung d e r e r f o r d e r l i c h e n 
Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r des P e r s o n a l s ; d i e s e r i c h t e t 
s i c h j a w e s e n t l i c h nach d e r j e w e i l i g e n P r o d u k t s t r u k 
t u r , d i e i n f o l g e d e r wechselnden A b n e h m e r e n t s c h e i 
dungen nun n i c h t mehr s t a b i l g e h a l t e n bzw. prognos
t i z i e r t werden kann. 
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I n dem Maße, i n dem zunehmend Schwankungen i n den 
Einflußbedingungen für den B e t r i e b a u f t r e t e n , v e r 
größert s i c h auch das R i s i k o e i n e r zu s t a r k e n F e i n 
s t r u k t u r des Pl a n u n g s s y s t e m s und damit d e s s e n Ver
selbständigung. 

Man i s t i n d e r A u s d i f f e r e n z i e r u n g des q u a n t i t a t i v e n 
Systems an einem k r i t i s c h e n Punkt a n g e l a n g t , w e i l 
d e r P e r f e k t i o n h a l b e r auch s o l c h e Daten a l s f e s t e 
Maßstäbe e i n g e s e t z t werden, d i e mehr und mehr spe
k u l a t i v e , ungenaue Größen d a r s t e l l e n . Wird d i e s e r 
U n s i c h e r h e i t s g r a d a b e r n i c h t mehr bewußt i n Rech
nung g e s t e l l t , läuft man G e f a h r , den k r i t i s c h e n Re
alitätsbezug zu v e r l i e r e n : man a n a l y s i e r t n i c h t mehr 
d i e j e w e i l i g e n Bedingungen, sondern überläßt s i c h 
dem E i n d r u c k von Z a h l e n k o n s t r u k t i o n e n . 
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Zu diesem Großkonzern, d e r insgesamt über 100.000 
Beschäftigte h a t , gehören e i n e ganze R e i h e von Un
ternehmen und T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n , d i e hauptsäch
l i c h i n d e r S t a h l i n d u s t r i e , daneben im Maschinen-
und Anlagenbau, i n der Chemie- und K u n s t s t o f f v e r a r 
b e i t u n g sowie im D i e n s t l e i s t u n g s b e r e i c h ( t e i l w e i s e 
auch im A u s l a n d ) tätig s i n d . Soweit n i c h t d i e Kon
z e r n z e n t r a l e b e t r o f f e n i s t , k o n z e n t r i e r e n s i c h un
s e r e I n f o r m a t i o n e n a u f d i e Hüttenwerke ( c a . 10.000 
Beschäftigte) sowie a u f d i e Röhrenwerke ( c a . 34.000 
Beschäftigte) des Unternehmens. 

Die Hüttenwerke s i n d an einem S t a n d o r t am Rande 
e i n e r Großstadt im R u h r g e b i e t k o n z e n t r i e r t , während 
d i e c a . 15 e i n z e l n e n Röhrenwerke über e i n e größere 
Z a h l von S t a n d o r t e n v e r t e i l t s i n d . Der A n g e s t e l l t e n 
a n t e i l beträgt b e i den Hüttenwerken c a . 18%, b e i 
den Röhrenwerken rund 20%. B e i den Lohnempfängern 
überwiegen d i e A n g e l e r n t e n ; d e r A n t e i l d e r ausländi 
schen A r b e i t n e h m e r i s t m i t f a s t einem D r i t t e l d e r 
g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r r e c h t hoch. 

D i e U n t e r n e h m e n s e n t w i c k l u n g war sowohl i n d e r Roh
e i s e n - und S t a h l e r z e u g u n g (Hüttenwerke) a l s auch 
i n d e r S t a h l v e r a r b e i t u n g (Röhrenwerke) i n den l e t z 
t e n J a h r e n insgesamt r e c h t p o s i t i v , w e n n g l e i c h 
s i c h b e i den v e r s c h i e d e n e n Röhrenwerken wegen der 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Abnehmerkonjunkturen D i f f e r e n z e n 
ergaben. 

Der Konzern f i r m i e r t a l s A k t i e n g e s e l l s c h a f t und 
i s t d u r ch e i n e s e h r b r e i t e S t r e u u n g des K a p i t a l s 
c h a r a k t e r i s i e r t . 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Auf Konzernebene g i b t es e i n e Gesamtunternehmens
planung m i t P l a n u n g s f r i s t e n von einem und fünf 
J a h r e n ; es g i b t Überlegungen, zusätzlich e i n e n 
fünfzehnjährigen P l a n u n g s z e i t r a u m einzuführen. 

Ausgangspunkt für d i e Unternehmensplanung i s t d i e 
A b s a t z p l a n u n g a u f d e r Grundlage e i n g e g a n g e n e r Auf
träge, M a r k t f o r s c h u n g , Schätzungen d e r M a r k t e h t -
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w i c k l u n g e t c . Das A b s a t z v o l u m e n nach d i e s e n V o r s t e l 
l u n g e n w i r d m i t den vorhandenen Produktionskapazitä
t e n v e r g l i c h e n und daraus d e r I n v e s t i t i o n s p l a n e n t 
w i c k e l t . Auf diesem Datengerüst s e t z t d i e P e r s o n a l 
p l a n u n g a u f ; i n d e r fünfjährigen P l a n u n g s p e r s p e k t i v e 
h a n d e l t es s i c h d a b e i um e i n e f a s t ausschließlich 
q u a n t i t a t i v e B e d a r f s p l a n u n g , wobei das vorgesehene 
A b s a t z v o l u m e n e n t s p r e c h e n d vorhandener E r f a h r u n g s 
w e r t e i n K o p f z a h l e n umgesetzt w i r d ; daraus werden 
K o s t e n - und Erlöspläne a b g e l e i t e t . 

Die Grundlagen für d i e s e Pläne werden i n den e i n z e l 
nen U n t e r n e h m e n s t e i l e n nach a l l g e m e i n für den Kon
z e r n f e s t g e l e g t e n R i c h t l i n i e n e r s t e l l t und dann a u f 
Konzernebene zusammengefaßt. Der K o n z e r n v o r s t a n d 
beschließt über d i e P r o d u k t i o n s z i e l e , danach gehen 
d i e Pläne zurück i n d i e U n t e r n e h m e n s t e i l e , werden 
d o r t k o n t r o l l i e r t und umgesetzt. Für d i e Abstimmung 
d e r Pläne u n t e r e i n a n d e r i s t von Bedeutung, daß es 
p e r s o n e l l e V e r f l e c h t u n g e n z w i s c h e n M u t t e r - und Toch
t e r g e s e l l s c h a f t e n auf d e r Ebene d e r Vorstände bzw. 
A u f s i c h t s r a t s g r e m i e n g i b t . 

In den e i n z e l n e n U n t e r n e h m e n s t e i l e n f i n d e t e i n e de
t a i l l i e r t e P e r s o n a l b e d a r f s p l a n u n g m i t einem S o l l -
I s t - V e r g l e i c h s t a t t , wobei r e c h t f e i n nach e i n z e l 
nen Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e n u n t e r s c h i e d e n w i r d . P e r 
s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen s o l l t e n an d i e s e n Plänen 
o r i e n t i e r t werden, was j e d o c h d e r z e i t s y s t e m a t i s c h 
noch n i c h t durchgängig d e r F a l l i s t ; es i s t beab
s i c h t i g t , auf d i e s e r Grundlage i n Z u k u n f t Pläne 
für P e r s o n a l b e s c h a f f u n g / P e r s o n a l a b b a u , für A u s b i l 
dung und für P e r s o n a l e n t w i c k l u n g i n d e t a i l l i e r t e r 
Form a u f z u s t e l l e n . Die Fünfjahresplanung w i r d jähr
l i c h , d i e d e t a i l l i e r t e E i n j a h r e s p l a n u n g vierteljähr
l i c h b e r i c h t i g t bzw. f o r t g e s c h r i e b e n . 

Die T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n haben e i n e w e i t r e i c h e n d e 
I n v e s t i t i o n s - und P l a n u n g s a u t o n o m i e , d i e b e g r e n z t 
w i r d d urch E n t s c h e i d u n g e n , d i e d i e K o n z e r n s t r u k t u r 
t a n g i e r e n . 

Außer i n S o n d e r s i t u a t i o n e n (etwa b e i großen N e u i n 
v e s t i t i o n e n oder b e i S t i l l e g u n g e n ) h a t d i e P e r s o 
n a l p l a n u n g diesem Konzept e n t s p r e c h e n d eher abge
l e i t e t e n C h a r a k t e r ; i n n e r h a l b des Konzerns w i r d 
d e r z e i t d i s k u t i e r t , i n w i e f e r n d i e a l s Gr u n d l a g e 
dienende A b s a t z p l a n u n g , d i e d e r z e i t v o r w i e g e n d a u f 
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T r e n d e x t r a p o l a t i o n e n a u f b a u t , i n R i c h t u n g a u f e i n e 
a k t i v e Z i e l p l a n u n g verändert werden s o l l , woraus s i c h 
auch Konsequenzen für e i n e längerfristige P e r s o n a l 
p l a n u n g ergeben könnten. 

Da, es s i c h um e i n Unternehmen m i t q u a l i f i z i e r t e r M i t 
bestimmung h a n d e l t , i s t das P e r s o n a l - und S o z i a l w e 
sen im Konzern wie auch i n den zum S t a h l b e r e i c h ge
hörenden T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n j e w e i l s d u rch den A r 
b e i t s d i r e k t o r a u f Vorstandsebene v e r t r e t e n . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

I n den Hüttenwerken e i n e r s e i t s , den s t a h l v e r a r b e i t e n 
den Röhrenwerken a n d e r e r s e i t s s t e l l e n s i c h a u f g r u n d 
d e r v e r s c h i e d e n a r t i g e n M a r k t p o s i t i o n e n u n t e r s c h i e d 
l i c h e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme. 

Das Hüttenwerk i s t von Absatzmarktschwankungen r e -
l a t i v a b g e s c h i r m t , da es im w e s e n t l i c h e n a l s k o n z e r n 
i n t e r n e r Z u l i e f e r b e t r i e b f u n g i e r t und e n t s p r e c h e n d 
s i c h e r e und v e r g l e i c h s w e i s e l a n g f r i s t i g e P r o d u k t i o n s 
pläne a u f s t e l l e n kann. Für P e r s o n a l p o l i t i k und P e r 
s o n a l p l a n u n g geht es h i e r im w e s e n t l i c h e n darum, 
e i n e Grundmannschaft m i t nur g e r i n g e n p r o d u k t i o n s 
abhängigen Schwankungen möglichst s t a b i l zu h a l t e n , 
das heißt e i n e möglichst d e t a i l l i e r t e und verläßli
che P e r s o n a l p l a n u n g über r e l a t i v l a n g e Zeiträume zu 
b e t r e i b e n . 
W e s e n t l i c h e s p e r s o n a l p o l i t i s c h e s Problem s i n d h i e r 
d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n ( S c h w e r a r b e i t , v o l l k o n t i n u 
i e r l i c h e r B e t r i e b ) sowie daraus r e s u l t i e r e n d e Re
k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . Damit zusammenhängend 
i s t d i e A l t e r s s t r u k t u r d e r B e l e g s c h a f t s e h r ungün
s t i g : n u r 38% der Beschäftigten s i n d u n t e r 40 J a h r e 
a l t , 62% dagegen älter. E i n e n t s p r e c h e n d hoher E r 
s a t z b e d a r f läßt s i c h für d i e nächsten J a h r e absehen; 
nach den E r f a h r u n g e n i n der V e r g a n g e n h e i t kann d i e 
s e r kaum durch d e u t s c h e Arbeitskräfte ge d e c k t wer
den; i n e i n z e l n e n T e i l b e r e i c h e n d e r Hütte s i n d schon 
h e u t e 80-90% d e r Arbeitsplätze m i t ausländischen A r 
be i t n e h m e r n b e s e t z t . D i e A r b e i t s s c h w e r e h a t s i c h 
zwar gegenüber früher s t a r k v e r r i n g e r t , dennoch ge
l i n g t es n i c h t , i n ausreichendem Umfang heute jün
g e r e A r b e i t n e h m e r auf dem örtlichen und r e g i o n a l e n 
A r b e i t s m a r k t zu r e k r u t i e r e n . 

D i e s machte auch e i n e i n jüngster Z e i t durchgeführ
t e F l u k t u a t i o n s u n t e r s u c h u n g d e u t l i c h : von 100 Ab-
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gängern waren d u r c h s c h n i t t l i c h 66 Deutsche und n u r 
33 Ausländer, während s i c h b e i den E i n s t e l l u n g e n das 
Verhältnis t e n d e n z i e l l umkehrte. S c h w i e r i g k e i t e n m i t 
d e r F l u k t u a t i o n g i b t es n i c h t nur b e i den A n g e l e r n 
t e n , sondern auch b e i F a c h a r b e i t e r n , d i e a u f g r u n d 
i h r e r Q u a l i f i k a t i o n auch von v i e l e n anderen U n t e r 
nehmen ( i n s b e s o n d e r e auch k l e i n e r e n ) g e s u c h t werden. 

E i n k o n k r e t e s Lösungskonzept für das s i c h a u f g r u n d 
der ungünstigen A l t e r s s t r u k t u r t e n d e n z i e l l verschär
fende Problem d e r a u s r e i c h e n d e n P e r s o n a l v e r s o r g u n g 
l i e g t d e r z e i t n i c h t v o r . V e r s u c h t w i r d , verstärkt 
auf e i n e V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n h i n z u 
a r b e i t e n , e i n e d a r a u f bezugnehmende I n f o r m a t i o n s 
p o l i t i k zu b e t r e i b e n sowie d i e Aus- und W e i t e r b i l 
dung zu s y s t e m a t i s i e r e n und m i t der S t e l l e n b e s e t z u n g 
p o l i t i k zu k o o r d i n i e r e n , wobei verstärkt A u f s t i e g s 
möglichkeiten angeboten werden s o l l e n . 
B e i d e r P e r s o n a l p o l i t i k d e r Röhrenwerke s t e h t im Vor 
d e r g r u n d , m i t den häufig e r s t r e l a t i v k u r z v o r h e r 
e r k e n n b a r e n Absatzmarktschwankungen f e r t i g zu werden 
Z i e l i s t es auch h i e r , e i n e möglichst s t a b i l e Stamm
b e l e g s c h a f t zu e r h a l t e n , was j e d o c h u n t e r d i e s e n Be
dingungen w e s e n t l i c h s c h w i e r i g e r i s t , zumal Umset
zungen i n n e r h a l b des Unternehmens e n t s p r e c h e n d den 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Konjunkturverläufen b e i v e r s c h i e 
denen P r o d u k t e n a u f g r u n d d e r r e g i o n a l e n S t r e u u n g 
d e r B e t r i e b e häufig n i c h t oder nur i n engen Grenzen 
möglich s i n d . 

B e i A b s a t z - bzw. Auftragsrückgang g i b t es e i n e Pa
l e t t e von b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen (Abbau von Über
s t u n d e n , P r o d u k t i o n auf L a g e r , Ausnutzung d e r F l u k 
t u a t i o n usw) b e v o r man vom Unternehmen h e r e i n e Re
d u k t i o n d e r Beschäftigtenzahl vornimmt. R e i c h e n d i e 
se Maßnahmen n i c h t a u s, o r i e n t i e r t man s i c h b e i E n t 
l a s s u n g e n v o r a l l e m am Problem d e r W i e d e r b e s c h a f f -
b a r k e i t d e r v e r s c h i e d e n e n Arbeitskräftegruppen auf 
dem A r b e i t s m a r k t . Bevor F a c h a r b e i t e r oder b e s t i m m t e , 
i n l a n g e n Zeiträumen a n g e l e r n t e Schlüsselarbeits
kräfte ( S t e u e r l e u t e e t c . ) e n t l a s s e n werden, werden 
s i e an anderen Arbeitsplätzen, u n t e r Umständen m i t 
g e r i n g e r e n A n f o r d e r u n g e n u n t e r B e i b e h a l t u n g d e r Lohn 
k o n d i t i o n e n v e r s e t z t . (Da der Konzern schon l a n g e 
Z e i t i n bestimmten T e i l b e r e i c h e n ausländische A r 
b e i t n e h m e r e i n g e s e t z t h a t , s i n d d i e s e i n d i e s e 
d i f f e r e n z i e r t e Beschäftigungspolitik e i n b e z o g e n ) . 
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Im übrigen g i b t es im Zusammenhang m i t den A r b e i t s 
b edingungen h i e r ähnliche Probleme wie i n den Hütten
werken und auch i n anderen S t a h l u n t e r n e h m e n : zumin
d e s t i n d e r H o c h k o n j u n k t u r s i n d d i e F l u k t u a t i o n s q u o 
t e n r e l a t i v h o c h ; damals k o n n t e n kaum d i e angebotenen 
g e w e r b l i c h e n Ausbildungsplätze b e s e t z t werden und 
nach fünf J a h r e n waren etwa d i e Hälfte d e r im Werk 
A u s g e b i l d e t e n abgewandert. I n d i e s e r H i n s i c h t h a t 
s i c h a l l e r d i n g s a u f g r u n d d e r k o n j u n k t u r e l l e n Lage 
d i e S i t u a t i o n s t a r k geändert: heute g i b t es für e i n e n 
A u s b i l d u n g s p l a t z häufig 50 und mehr Bewerber. 

W i c h t i g e Impulse für e i n e S y s t e m a t i s i e r u n g von P e r 
s o n a l p o l i t i k und P e r s o n a l p l a n u n g gehen i n diesem Be
r e i c h von den hohen, i n den l e t z t e n J a h r e n s t a r k ge
s t i e g e n e n P e r s o n a l k o s t e n a u s , da d i e s e r K o s t e n a n t e i l 
i n d e r r e c h t a r b e i t s i n t e n s i v e n P r o d u k t i o n z w i s c h e n 
50% und 70% l i e g t . Dennoch s t e h t i n d e r Unternehmens
p o l i t i k i nsgesamt d i e Z i e l s e t z u n g e i n e r P e r s o n a l s t a 
b i l i s i e r u n g noch n i c h t s o w e i t im V o r d e r g r u n d , daß 
etwa a k t u e l l mögliche A b s a t z c h a n c e n a u s g e l a s s e n wer
den, um b e i einem b e r e i t s absehbaren späteren Nach
fragerückgang n i c h t Probleme des P e r s o n a l a b b a u s e n t 
s t e h e n zu l a s s e n . Solange d e r A r b e i t s m a r k t zusätzli
che Beschäftigung zuläßt und d i e benötigten V o r p r o 
dukte g e l i e f e r t werden können, w i r d d e r P e r s o n a l 
s t a n d ausgedehnt. B e i a l l g e m e i n a n g e s p a n n t e r A r b e i t s 
m a r k t l a g e w i r d dann b e i Nachfragerückgang m i t pa
r a l l e l l a u f e n d e m P e r s o n a l a b b a u gezögert, wenn damit 
g e r e c h n e t werden muß, beim nächsten S p i t z e n b e d a r f 
n i c h t a u s r e i c h e n d Arbeitskräfte verfügbar zu haben. 
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D i e s e s i n n e r h a l b d i e s e r Branche eher a l s k l e i n zu 
be z e i c h n e n d e E d e l s t a h l w e r k m i t r u n d 3.500 Beschäf-
t i g t e n f i r m i e r t a l s selbständige A k t i e n g e s e l l s c h a f t 
und gehört zu einem im europäischen A u s l a n d b e h e i 
mateten s t a a t l i c h e n S t a h l k o n z e r n . 

Abgesehen von einem s e h r k l e i n e n Z w e i g b e t r i e b s i n d 
d i e P r o d u k t i o n s a n l a g e n an einem S t a n d o r t konzen
t r i e r t , d e r i n n i c h t s e h r verkehrsgünstiger R a n d l a 
ge e i n e r Großstadt außerhalb des t r a d i t i o n e l l e n 
" K o h l e - und S t a h l r e v i e r s " l i e g t . Das Werk e n t s t a n d 
nach e i n e r t e c h n i s c h e n G e s a m t k o n z e p t i o n während des 
1. W e l t k r i e g e s ; abgesehen vom Bau e i n e r neuen Walz
straße fanden i n n e u e r e r Z e i t k e i n e u m f a n g r e i c h e r e n 
Modernisierungsmaßnahmen s t a t t . 

Das Produktionsprogramm i s t durch e i n e s e h r b r e i t e 
P r o d u k t i o n s p a l e t t e v e r s c h i e d e n e r Formen und Q u a l i 
täten von E d e l - und Spezialstählen g e k e n n z e i c h n e t , 
— R e s u l t a t e i n e r i n den l e t z t e n J a h r e n verstärkten 
S t r a t e g i e d e r P r o d u k t d i f f e r e n z i e r u n g im S i n n e höhe
r e r V e r e d e l u n g und S p e z i a l i s i e r u n g ( z . B . Stähle für 
den R e a k t o r b a u ) . Dementsprechend vielfältig s i n d 
d i e A b s a t z m a r k t b e z i e h u n g e n : W i c h t i g e Abnehmer (ne
ben dem neueren Re a k t o r b a u ) s i n d S c h i f f s - und Brük-
kenbau, Bundesbahn, K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e usw. 

Das Unternehmen verfügt über e i n e e i g e n e V e r k a u f s 
und S e r v i c e - O r g a n i s a t i o n (einschließlich L a g e r h a l 
t ung) m i t c a . 20 S t a n d o r t e n im B u n d e s g e b i e t . Damit 
hängt d e r m i t 25% verhältnismäßig hohe A n g e s t e l l t e n 
a n t e i l zusammen. 

B e i den g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r n s i n d d i e Unge
l e r n t e n m i t c a . 40% d i e größte Gruppe ( d a r u n t e r e i n 
hoher A n t e i l ausländischer A r b e i t n e h m e r , d i e i n s 
gesamt rund 40% der g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r s t e l 
l e n ) ; w e i t e r e 30% s i n d A n g e l e r n t e einschließlich 
de r s t a h l t y p i s c h e n s p e z i a l i s i e r t e n P r o d u k t i o n s a r 
b e i t e r ; d i e r e s t l i c h e n 30% s i n d F a c h a r b e i t e r v o r 
a l l e m i n v e r s c h i e d e n e n M e t a l l b e r u f e n . 
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P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen u n t e r l i e g t d e r q u a l i f i z i e r t e n M i t 
bestimmung d e r M o n t a n b e t r i e b e ; damit i s t d e r P e r 
s o n a l b e r e i c h m i t dem A r b e i t s d i r e k t o r a u f V o r s t a n d s 
ebene v e r t r e t e n . D i e A b t e i l u n g für P e r s o n a l - und 
S o z i a l w e s e n m i t gut z w e i Dutzend Beschäftigten ( e i n 
schließlich A u s b i l d u n g s p e r s o n a l ) i s t dem A r b e i t s 
d i r e k t o r d i r e k t u n t e r s t e l l t ; w i c h t i g für d i e I n t e 
g r a t i o n von a l l g e m e i n e r Unternehmens- und P e r s o n a l 
p o l i t i k i s t , daß d e r L e i t e r d i e s e r A b t e i l u n g ständig 
an den m o n a t l i c h s t a t t f i n d e n d e n P r o d u k t i o n s b e s p r e -
chungen t e i l n i m m t . 

S t r u k t u r und A u f g a b e n v e r t e i l u n g i n d e r P e r s o n a l a b 
t e i l u n g s i n d a l s t r a d i t i o n e l l zu b e z e i c h n e n ( P o s i 
t i o n e n für a l l g e m e i n e s P e r s o n a l w e s e n , für G e h a l t s 
und für Lohnempfänger, für S o z i a l w e s e n , für L e i 
s t u n g s e n t l o h n u n g und schließlich A u s b i l d u n g ) ; Auf
g a b e n b e r e i c h e wie m i t t e l - b i s längerfristige F e s t 
l e g u n g d e r P e r s o n a l p o l i t i k oder s y s t e m a t i s c h e P e r 
s o n a l e i n s a t z p l a n u n g s i n d n i c h t i n s t i t u t i o n a l i s i e r t . 
Dementsprechend w i r d e i n e e x p l i z i t e P e r s o n a l p l a n u n g 
i n diesem Unternehmen n i c h t b e t r i e b e n . I n der P e r 
s o n a l p o l i t i k d o m i n i e r e n k u r z f r i s t i g e Anpassungsmaß
nahmen an d i e N o t w e n d i g k e i t e n des A r b e i t s p r o z e s s e s 
e n t s p r e c h e n d den i n e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n 
u n t e r s c h i e d l i c h schwankenden A b s a t z b e d i n g u n g e n . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Das Unternehmen h a t e r h e b l i c h e R e k r u t i e r u n g s s c h w i e 
r i g k e i t e n ; d i e s e b e z i e h e n s i c h zum e i n e n a u f Fach
a r b e i t e r , zum anderen ( e h e r noch g r a v i e r e n d e r ) a u f 
d i e e x t e r n e R e k r u t i e r u n g q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s 
a r b e i t e r für d i e sogenannten Warmbetriebe ( e r s t e r 
S c h m e l z e r , Glüher e t c . ) . A l s Hauptursache dafür g e l 
t e n : 

g e n e r e l l angespannte A r b e i t s m a r k t l a g e für ge
w e r b l i c h e A r b e i t n e h m e r i n diesem B a l l u n g s g e b i e t 
( v o r d e r j e t z i g e n R e z e s s i o n ) ; 

k e i n e " S t a h l w e r k s t r a d i t i o n " i n diesem außerhalb 
des " R e v i e r s " g e l e g e n e n großstädtischen B a l l u n g s 
raum ; daher k e i n Markt für s t a h l t y p i s c h e Beru
f e ; g e r i n g e B e r e i t s c h a f t b e i den ansässigen A r 
beitskräften, t y p i s c h e A r b e i t s w e i s e n (wie z.B. 
d r e i s c h i c h t i g e n A r b e i t s e i n s a t z ) zu a k z e p t i e r e n ; 
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s c h l e c h t e kleinräumige V e r k e h r s a n b i n d u n g des Be
t r i e b s s t a n d o r t s ; s e l b s t r e l a t i v g e r i n g e E n t f e r 
nungen beanspruchen - i n s b e s o n d e r e im öffentli
chen Nahverkehr - verhältnismäßig l a n g e und um
ständliche A r b e i t s w e g e ; 

besonders b e i P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n : d i e schweren 
und s c h l e c h t e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n v o r a l l e m i n 
den Warmbetrieben, verstärkt durch d i e zum T e i l 
t e c h n i s c h , v o r a l l e m a b e r b a u l i c h v e r a l t e t e n An
l a g e n ; 

schließlich g i b t es i n d i r e k t e r N a c h b a r s c h a f t , 
etwas verkehrsgünstiger g e l e g e n und - zumindestens 
dem Ruf nach - w e n i g e r d u r c h u n a t t r a k t i v e A r b e i t s 
bedingungen b e l a s t e t , A r b e i t s m a r k t k o n k u r r e n t e n 
( i n s b e s o n d e r e für F a c h a r b e i t e r , z.B. e i n e Ma
s c h i n e n b a u f a b r i k ) . 

D i e R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m e waren zumindest i n d e r Ver
g a n g e n h e i t d e s h a l b besonders g r a v i e r e n d , w e i l e i n e 
außerordentlich hohe F l u k t u a t i o n b e i den g e w e r b l i 
chen A r b e i t n e h m e r n b e s t a n d ( b i s zu 100 Beschäftig
t e n p r o Monat, was e i n e r jährlichen F l u k t u a t i o n s 
q u o te von an d i e 50% e n t s p r i c h t ) . A l s R e k r u t i e 
r u n g s r e s e r v o i r s t a n d e n im w e s e n t l i c h e n n u r noch 
ausländische Arbeitskräfte z u r Verfügung. 

Wegen mangelnden I n v e s t i t i o n s k a p i t a l s s i n d m der 
V e r g a n g e n h e i t besondere Anstrengungen z u r Verbes
s e r u n g d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n kaum gemacht worden 
und auch für d i e nähere Z u k u n f t n i c h t g e p l a n t . Durch 
d i e B e r e i t s t e l l u n g von Werkswohnungen ( i n s g e s a m t c a . 
1.000) sowie besondere L o h n a n r e i z e w i r d v e r s u c h t , 
e i n e Stammbelegschaft an F a c h a r b e i t e r n und q u a l i 
f i z i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n zu h a l t e n . 

I n f o l g e d e r R e z e s s i o n h a t s i c h i n jüngster Z e i t d i e 
P r o b l e m s i t u a t i o n etwas entschärft: Der Arbeitskräf
t e b e d a r f des B e t r i e b s g i n g eher zurück; d i e F l u k 
t u a t i o n h a t s i c h e r h e b l i c h v e r m i n d e r t ( a u f c a . 30 
Mann p r o Monat, c a . 14% p r o J a h r ) ; das Überangebot 
von Hauptschulabgängern h a t ( s e i t 1974) das P o t e n 
t i a l für Hüttenarbeiter erhöht. B i s h e r h a t daher 
d e r von der B u n d e s r e g i e r u n g verfügte Anwerbestop 
für ausländische A r b e i t n e h m e r noch n i c h t zu g r a v i e 
r e n d e n Problemen geführt; a n d e r e r s e i t s i s t es auch 
i n d e r j e t z i g e n S i t u a t i o n n i c h t e i n f a c h , q u a l i f i 
z i e r t e r e Arbeitskräfte i n das Werk zu bekommen. 
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M i t t e l - b i s längerfristige Lösungsmöglichkeiten 
werden n u r b e g r e n z t gesehen, zum e i n e n i n e i n e r ge
w i s s e n A u s w e i t u n g d e r b e t r i e b l i c h e n F a c h a r b e i t e r 
a u s b i l d u n g a u f g r u n d e i n e s größeren Angebots an 
Hauptschulabgängern; zum anderen im Rückgriff a u f 
ehe m a l i g e Sonderschüler, d i e zu Hüttenwerkern an
g e l e r n t werden. I n t e r n e Qualifizierungsmaßnahmen 
im Rahmen b e t r i e b l i c h e r W e i t e r b i l d u n g werden kaum 
a l s Lösungsmöglichkeit gesehen. 

Notwendige Beschäftigungsanpassungen nach u n t e n 
waren i n diesem Unternehmen b i s h e r r e l a t i v k o n f l i k t 
f r e i ( d.h. z.B. ohne E n t l a s s u n g e n ) zu bewältigen. 
Dazu t r u g e n b e i : 

d i e Möglichkeit, d i e hohe A r b e i t n e h m e r f l u k t u a 
t i o n a u s z u n u t z e n ; 

d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Konjunkturabhängigkeit d e r 
v e r s c h i e d e n e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e , d i e Umset
zungen i n n e r h a l b des Werkes (am gegebenen Sta n d 
o r t ) e r l a u b t ; 

d i e f l e x i b l e E r s e t z b a r k e i t des größeren T e i l s 
des P e r s o n a l s , und zwar d e r b r e i t q u a l i f i z i e r t e n 
F a c h a r b e i t e r e i n e r s e i t s , d e r U n g e l e r n t e n ande
r e r s e i t s ; Flexibilitätsgrenzen ergeben s i c h h i e r 
am e h e s t e n b e i den a n g e l e r n t e n . s p e z i a l i s i e r t e n 
P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n . 

Schließlich kann auch K u r z a r b e i t b e a n t r a g t wer
den . 

Abgesehen von s p o r a d i s c h e n Bestandsaufnahmen d e r 
P r o d u k t i o n s b e l e g s c h a f t nach B e r u f e n und A l t e r z u r 
F e s t s t e l l u n g des F a c h a r b e i t e r n a c h w u c h s b e d a r f s gab 
es a u f dem H i n t e r g r u n d d e r k u r z f r i s t i g e n Anpassungs 
möglichkeiten für den B e t r i e b b i s h e r k e i n e Zwänge, 
s e i n e P e r s o n a l p o l i t i k s y s t e m a t i s c h und längerfri
s t i g e r zu o r i e n t i e r e n . 
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Der Konzern m i t c a . insgesamt 2 5.000 Beschäftigten 
f i r m i e r t a l s A k t i e n g e s e l l s c h a f t , d e r e n K a p i t a l etwa 
j e z u r Hälfte i n F a m i l i e n b e s i t z und g e s t r e u t b e i 
e i n e r großen Z a h l von Kleinaktionären i s t ; d i e P r o 
d u k t i o n i s t auf S t a h l e r z e u g u n g und - V e r a r b e i t u n g 
k o n z e n t r i e r t ; daneben g i b t es Betätigungen im Ma
s c h i n e n b a u , i n der K u n s t s t o f f h e r s t e l l u n g und -Ver
a r b e i t u n g sowie im E n e r g i e s e k t o r . 

Ohne B e t e i l i g u n g s g e s e l l s c h a f t e n beschäftigt d i e Ak
t i e n g e s e l l s c h a f t c a . 20.000 A r b e i t n e h m e r ; d e r P e r -
s o n a l s t a n d h a t s i c h i n den l e t z t e n 10 J a h r e n s t a r k 
(um mehr a l s d i e Hälfte) r e d u z i e r t , i n s b e s o n d e r e 
d u r c h d i e E i n s t e l l u n g von B e r g b a u b e t r i e b e n M i t t e 
d e r 60er J a h r e ; s e i t dem Geschäftsjahr 1972/73 i s t 
d e r P e r s o n a l s t a n d i n etwa s t a b i l . 

D ie G e s a m t b e l e g s c h a f t t e i l t s i c h i n etwa 22% Ge
haltsempfänger, 3% A u s z u b i l d e n d e und 75% Lohnemp
fänger a u f ; von den Lohnempfängern s i n d mehr a l s 
d i e Hälfte A n g e l e r n t e , dazu kommen etwa 11% Unge
l e r n t e , d i e r e s t l i c h e n 36% s i n d F a c h a r b e i t e r , e i n 
schließlich d e r nach langjähriger Anlerntätigkeit 
a l s F a c h a r b e i t e r e i n g e s t u f t e n s t a h l t y p i s c h e n s p e z i 
a l i s i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r ( z . B . e r s t e r Schmel
z e r , e r s t e r W a l z e r usw.). Etwa 5% d e r Beschäftig
t e n s i n d F r a u e n ; knapp e i n Fünftel der Lohnempfän
g e r s i n d ausländische A r b e i t n e h m e r ; s i e s t e l l e n v o r 
a l l e m d i e u n g e l e r n t e n , z.T. auch d i e " a n g e l e r n t e n 
Arbeitskräfte i n den Küttenbetrieben und V e r a r b e i 
tungswerken. 

Die E i s e n - und S t a h l p r o d u k t i o n ( R o h e i s e n , B r e i t 
band, B l e c h e , Draht e t c . ) werden i n Werken an i n s 
gesamt v i e r v e r s c h i e d e n e n S t a n d o r t e n , vorwiegend 
im n o r d d e u t s c h e n Raum, außerhalb des t r a d i t i o n e l l e n 
K o h l e n - und S t a h l r e v i e r s e r z e u g t , wobei es e i n e ge
w i s s e K o n z e n t r a t i o n a u f e i n e r s t Ende d e r 50er Jah 
r e neugegründetes Hüttenwerk m i t heute a l l e i n etwa 
7.000 Beschäftigten g i b t . D ie V e r a r b e i t u n g (Schmie
destücke, Stahlguß, P r o f i l f e r t i g t e i l e , Bergbauaus
rüstung, K u n s t s t o f f e r z e u g n i s s e e t c . ) i s t a u f z w e i 
größere Werke k o n z e n t r i e r t ; daneben g i b t es h i e r 
noch z a h l r e i c h e k l e i n e r e Werke, t e i l s im R u h r g e b i e t 
t e i l s im n o r d d e u t s c h e n Raum. 
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Für den Fünfjahreszeitraum h a t s i c h das P e r s o n a l 
p l a n u n g s s y s t e m a u f g r u n d d e r a u f t r e t e n d e n U n s i c h e r 
h e i t e n a l s eher zu auf w e n d i g und d e t a i l l i e r t e r 
w i e s e n . D i e s e s System s o l l daher v e r e i n f a c h t wer
den. B e i d e r d e t a i l l i e r t e r e n Z w e i j a h r e s p l a n u n g i s t 
e i n e w e i t e r e D i f f e r e n z i e r u n g d e r P e r s o n a l g r u p p e n 
(Lohnempfänger, A n g e s t e l l t e , A u s z u b i l d e n d e ) nach 
s t e l l e n b e z o g e n e n Tätigkeiten ( c a . 20 P o s i t i o n e n 
b e i den Lohnempfängern) vo r g e s e h e n . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Wie i n anderen Unternehmen d e r g l e i c h e n Branche 
hängt e i n Großteil d e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o b l e 
me m i t den s p e z i f i s c h e n z e i t l i c h e n und auch p h y s i s c h 
b e l a s t e n d e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n an der großen Z a h l 
d e r sogenannten " s t a h l t y p i s c h e n " Arbeitsplätze z u 
sammen. Zwar verfügt das Unternehmen zum T e i l über 
r e c h t moderne A n l a g e n , an denen d i e p h y s i s c h e n A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n gegenüber älteren Anlagen v e r b e s 
s e r t s i n d ; a n d e r e r s e i t s w i r k t s i c h d e r r e v i e r f e r n e 
S t a n d o r t d i e s e r neueren A n l a g e n i n s o f e r n n e g a t i v 
a u s , a l s d i e auf den örtlichen und r e g i o n a l e n Märk
t e n r e k r u t i e r b a r e n A r b e i t n e h m e r m it den s p e z i f i 
schen A r b e i t s b e d i n g u n g e n von S t a h l - und Hüttenwer
ken ( i n s b e s o n d e r e dem K o n t i b e t r i e b ) n i c h t v e r t r a u t 
s i n d . 

D i e s s p i e g e l t s i c h b e i s p i e l s w e i s e i n den an v e r 
s c h i e d e n e n S t a n d o r t e n u n t e r s c h i e d l i c h e r F l u k t u a 
t i o n s z a h l e n w i d e r : s i e s i n d b e s o n d e r s n i e d r i g i n 
dem ältesten Hüttenbetrieb, d e r im R u h r g e b i e t l i e g t 
und e i n e n ländlichen A r b e i t s m a r k t e i n z u g s b e r e i c h 
m i t räumlich n i c h t m o b i l e n Arbeitskräften h a t , d i e 
zum T e i l s e i t mehreren G e n e r a t i o n e n im Unternehmen 
tätig s i n d . Die F l u k t u a t i o n s q u o t e n s i n d b e r e i t s 
etwas höher i n einem z w e i t e n Werk, das außerhalb 
des R e v i e r s , i n einem j e d o c h e b e n f a l l s noch länd
l i c h geprägten A r b e i t s m a r k t l i e g t ; s i e s i n d schließ
l i c h am höchsten an dem r e v i e r f e r n s t e n S t a n d o r t , 
an dem s i c h den A r b e i t n e h m e r n auch e i n e größere 
Z a h l a n d e r e r Beschäftigungsmöglichkeiten b i e t e n . 
Damit zusammenhängend h a t auch d i e s e s Werk den 
höchsten A n t e i l an ausländischen A r b e i t n e h m e r n . 

D i e s e F a k t o r e n s i n d d e r H i n t e r g r u n d für d i e E i n 
führung der P e r s o n a l p l a n u n g u n t e r dem Z i e l e i n e r 
möglichst weitgehenden P e r s o n a l s t a b i l i s i e r u n g ; 
i n s b e s o n d e r e i n den r e v i e r f e r n e n Werken, für d i e 
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P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

I n d e r U n t e r n e h m e n s s p i t z e i s t im sechsköpfigen Vor
s t a n d das P e r s o n a l - und S o z i a l w e s e n d u r c h den A r 
b e i t s d i r e k t o r nach den Regelungen d e r q u a l i f i z i e r 
t e n Mitbestimmung v e r t r e t e n . Die Werke haben e i g e n e 
Vorstände, zum T e i l m i t dem Konzern über P e r s o n a l 
u n i o n v e r klammert. I n den Hüttenwerken g i b t es auch 
j e w e i l s e i n e n A r b e i t s d i r e k t o r , während d i e V e r a r 
b e i t u n g s w e r k e n i c h t d e r q u a l i f i z i e r t e n Mitbestimmung 
u n t e r l i e g e n . 

Auf Konzernebene u n t e r s t e h e n dem A r b e i t s d i r e k t o r 
fünf H a u p t a b t e i l u n g e n , d i e vorwiegend G r u n d s a t z a u f 
gaben für den gesamten Konzern zu erfüllen haben. 
I n den e i n z e l n e n Werken b e s t e h t e b e n f a l l s e i n ausge
bautes P e r s o n a l w e s e n m i t r e l a t i v w e i t e r E n t s c h e i d u n g 
autonomie im H i n b l i c k auf d i e k o n k r e t e P e r s o n a l p o l i 
t i k ( E i n s t e l l u n g e n , E n t l a s s u n g e n e t c . ) - s o w e i t v o r 
g e s c h r i e b e n , u n t e r E i n s c h a l t u n g d e r örtlichen Be
triebsräte. Die b e t r e f f e n d e n P e r s o n a l a b t e i l u n g e n 
s i n d j e d o c h an d i e von der Z e n t r a l e b e s c h l o s s e n e n 
R a h m e n r i c h t l i n i e n d e r P e r s o n a l p o l i t i k gebunden; d i e 
se R i c h t l i n i e n werden m i t dem G e s a m t b e t r i e b s r a t ab
gestimmt ( z . B . für P r i n z i p i e n d e r P e r s o n a l a u s w a h l , 
R i c h t l i n i e n und V e r f a h r e n d e r i n t e r n e n Personalum
s e t z u n g , i n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l e n a u s s c h r e i b u n g e n 
e t c . ) . 

E i n e r s t e s Konzept z u r P e r s o n a l p l a n u n g wurde Anfang 
der 70er J a h r e i n d e r H a u p t v e r w a l t u n g e r a r b e i t e t 
und den Werken vorgegeben. Es e n t h i e l t e i n e grobe 
Gesamtplanung a uf fünf J a h r e sowie e i n e d e t a i l l i e r 
t e r e Budgetplanung für j e w e i l s z w e i J a h r e . 

P e r s o n a l p l a n u n g g i l t a l s i n t e g r i e r t e r B e s t a n d t e i l 
d e r Unternehmensplanung, abhängig von d e r Produk
t i o n s - und F i n a n z p l a n u n g - sowohl auf der Ebene d e r 
e i n z e l n e n Werke, wie auf Konzernebene. B e i d e r F e i n 
planung b e s t e h t e i n e vierteljährliche Anpassung bzw. 
F o r t s c h r e i b u n g . 

Das P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m i s t i n e i n e Reihe von 
E i n z e l p l a n u n g e n d i f f e r e n z i e r t : P e r s o n a l b e d a r f , P e r 
s o n a l b e s c h a f f u n g , P e r s o n a l e n t w i c k l u n g sowie P e r s o 
n a l a u f w a n d . Für j e d e n P l a n u n g s s c h r i t t i s t d i e Ana
l y s e des e i g e n e n P e r s o n a l b e s t a n d s sowie e i n e A n a l y 
se d e r r e l e v a n t e n Außenbedingungen ( E n t w i c k l u n g d e r 
Erwerbstätigenstruktur, des A r b e i t s m a r k t e s e t c . ) v o r 
gesehen. 
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es k e i n e n f u n k t i o n i e r e n d e n e x t e r n e n A r b e i t s m a r k t 
m i t e n t s p r e c h e n d e n Q u a l i f i k a t i o n s a n g e b o t e n g i b t , 
w i r d v e r s u c h t , e i n e s t a b i l e Stammbelegschaft zu 
e r h a l t e n und E n t l a s s u n g e n auch b e i A u f t r a g s - und 
Absatzeinbußen zu vermeiden. 

Weniger i n dem neueren Werk a l s an den a l t e n A n l a 
gen z e i g t s i c h das Problem e i n e r zum T e i l s t a r k 
überalterten B e l e g s c h a f t ; ältere Arbeitskräfte s i n d 
i n s b e s o n d e r e auf den durch K o n t i b e t r i e b und p h y s i 
sche A r b e i t s b e d i n g u n g e n s t a r k b e l a s t e t e n , s t a h l 
t y p i s c h e n Arbeitsplätzen e i n g e s e t z t , woraus s i c h 
z w e i e r l e i Probleme ergeben: 

es läßt s i c h absehen, daß e i n größerer T e i l d i e 
s e r Arbeitskräfte i n den kommenden J a h r e n noch 
v o r E r r e i c h e n der P e n s i o n s g r e n z e a u f g r u n d von 
Verschleißerscheinungen d i e s e Arbeitsplätze 
w i r d v e r l a s s e n müssen, ohne daß es i n a u s r e i 
chendem Umfang g e e i g n e t e Ersatzarbeitsplätze 
i n den Werken gäbe; 

d i e s e r s p e z i f i s c h e " A l t e r s b e r g " w i r f t e r h e b l i 
che Probleme d e r N a c h r e k r u t i e r u n g a u f , da es 
s i c h i n s b e s o n d e r e um d i e i n langjährigen A n l e r n -
p r o z e s s e n q u a l i f i z i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r 
h a n d e l t . 

Lösungsmöglichkeiten für d i e s e d e r z e i t zwar n i c h t 
a k u t e n , j e d o c h absehbaren p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o 
bleme werden im Rahmen d e r längerfristigen P e r s o n a l 
p l a n u n g g e s u c h t ; g e s c h l o s s e n e Lösungskonzepte l i e 
gen j e d o c h b i s h e r n i c h t v o r . A u f g r u n d d e r großen 
Z a h l d e r b e t r o f f e n e n A r b e i t n e h m e r läßt s i c h abse
hen, daß das i n der V e r g a n g e n h e i t häufig i n s o l 
chen Fällen g e n u t z t e I n s t r u m e n t a r i u m d e r S o z i a l 
pläne h i e r n i c h t a u s r e i c h e n w i r d . W e i t e r e Lösungs
möglichkeiten werden im B e r e i c h der i n t e r n e n F o r t -
und W e i t e r b i l d u n g g e s u c h t , über d i e m i t H i l f e r e 
gelmäßiger, n i c h t e r s t b e i a k u t e r Umsetzungsnot
w e n d i g k e i t e i n s e t z e n d e r L e r n a n r e i z e d i e b e r u f l i c h e 
Flexibilität erhöht werden s o l l . Aus d i e s e r A b s i c h t 
e r g i b t s i c h d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r Q u a l i f i k a t i o n s 
und B i l d u n g s b e d a r f s a n a l y s e , d i e dann zu e i n e r Ko
o r d i n a t i o n z w i s c h e n P e r s o n a l - und S t e l l e n p l a n u n g 
und Weiterbildungsmaßnahmen führen s o l l . 

A l l e i n m i t s o l c h e n S t r a t e g i e n w i r d s i c h j e d o c h das 
s k i z z i e r t e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Problem n i c h t lösen 
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l a s s e n ; w e i t e r e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Maßnahmen 
s i n d d e r z e i t i n d e r D i s k u s s i o n . P a r a l l e l l a u f e n 
s o l l e n verstärkte Bemühungen, e i n e V e r b e s s e r u n g 
d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n zu e r r e i c h e n ; von S e i t e n 
d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t w i r d g e f o r d e r t , diesem As
p e k t i n s b e s o n d e r e auch b e i N e u i n v e s t i t i o n e n mehr 
a l s d i e s b i s h e r d e r F a l l war, Beachtung zu schen
ken. 
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F a l l 11 

Zum Unternehmen 

Das Unternehmen d e r E l e k t r o n i k i n d u s t r i e b e t r e i b t 
E n t w i c k l u n g und H e r s t e l l u n g , V e r t r i e b und Wartung 
von Rechenanlagen, v o r w i e g e n d m i t t l e r e r Größe s o 
wie d e r dazugehörigen Peripherie-Geräte. D i e Zen
t r a l e des Unternehmens, das a l s A k t i e n g e s e l l s c h a f t 
f i r m i e r t , l i e g t i n e i n e r mittelgroßen S t a d t , außer
h a l b d e r B a l l u n g s g e b i e t e . D o r t s i n d c a . 3.000 d e r 
insgesamt 8.000 M i t a r b e i t e r beschäftigt (davon gut 
d i e Hälfte i n d e r F e r t i g u n g ) ; d e r Rest d e r M i t a r b e i 
t e r v e r t e i l t s i c h zu knapp 60% auf z a h l r e i c h e Aus
l a n d s g e s e l l s c h a f t e n , zu gut 40% auf etwa z w e i Dut
zend Geschäftsstellen sowie W e r k s v e r t r e t u n g e n und 
T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n i n einem d i c h t e n Netz von mehr 
a l s 50 Stützpunkten i n n e r h a l b des B u n d e s g e b i e t e s . 

C h a r a k t e r i s t i s c h für das Unternehmen war e i n e s t a r 
ke e x p a n s i v e E n t w i c k l u n g i n den vergangenen J a h r e n : 
d e r Umsatz h a t s i c h i n den vergangenen fünf J a h r e n 
etwa v e r d r e i f a c h t , d i e Z a h l d e r M i t a r b e i t e r h a t s i c h 
im g l e i c h e n Z e i t r a u m mehr a l s v e r d o p p e l t , i s t a l l e r 
d i n g s im vergangenen J a h r im V e r g l e i c h z u r V o r p e r i 
ode im Zuge von K o n z e n t r a t i o n s - und K o n s o l i d i e r u n g s 
maßnahmen l e i c h t rückläufig. 

Nach d e r Beschäftigtenzahl fällt auf den D i e n s t 
l e i s t u n g s b e r e i c h m i t mehr a l s d r e i V i e r t e l a l l e r 
M i t a r b e i t e r das Schwergewicht d e r gesamten U n t e r 
nehmenstätigkeit. A u f g r u n d d e r weitgehenden Kon-
z e n t r a t i o n d e r F e r t i g u n g am z e n t r a l e n Unternehmens
s t a n d o r t überwiegen j e d o c h d o r t d i e i n der Produk-' 
t i o n im engeren S i n n e Tätigen. 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Im Zuge d e r s t a r k e n E x p a n s i o n des Unternehmens s e i t 
Ende d e r 60er J a h r e sowie damit zusammenhängender 
o r g a n i s a t o r i s c h e r U m s t e l l u n g e n wurde d i e frühere, 
mehr oder w e n i g e r k u r z f r i s t i g r e a k t i v e P e r s o n a l 
b e s c h a f f u n g s p o l i t i k zunehmend durch e i n v e r g l e i c h s 
w e i s e w e i t e n t w i c k e l t e s P e r s o n a l p l a n u n g s s y s t e m ab
gelöst. 

Get r a g e n w i r d d i e P e r s o n a l p o l i t i k d u rch d i e z e n t r a 
l e A b t e i l u n g für P e r s o n a l w e s e n , d e r d i e P e r s o n a l 
r e f e r e n t e n d e r r e c h t l i c h selbständigen T o c h t e r g e 
s e l l s c h a f t e n b e r i c h t s p f l i c h t i g s i n d ( m o n a t l i c h ) 
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und d e r d i e r e c h t l i c h unselbständigen Geschäfts
s t e l l e n und anderen U n t e r n e h m e n s t e i l e d i r e k t u n t e r 
s t e h e n . 
Zunehmend g i l t P e r s o n a l p l a n u n g a l s i n t e g r i e r t e r Be
s t a n d t e i l d e r Unternehmensplanung. Die P e r s o n a l b e 
d a r f s p l a n u n g i s t verknüpft m i t d e r z e n t r a l e n Ab
s a t z p l a n u n g , i n d i e neben a l l g e m e i n e n M a r k t e i n 
schätzungen e i n e ganze Reih e s e h r d i f f e r e n z i e r t e r 
G r u n d l a g e n d a t e n und Kennwerte e i n g e h e n . 
Der A b s a t z p l a n w i r d u n t e r anderem k o n f r o n t i e r t m i t 
d e r p e r s o n e l l e n Leistungskapazität d e r v e r s c h i e 
denen A b t e i l u n g e n , d i e a u f g r u n d p r a g m a t i s c h e r 
m i t t e l t e r , noch wenig s t a n d a r d i s i e r t e r E r f a h r u n g s 
w e r t e f e s t g e s t e l l t bzw. f o r t g e s c h r i e b e n w i r d . P l a 
n u n g s z e i t r a u m i s t e i n J a h r , vierteljährlich werden 
d i e Abweichungen z w i s c h e n P l a n u n g und tatsächli
c h e r E n t w i c k l u n g f e s t g e s t e l l t . 
Der P e r s o n a l b e s c h a f f u n g s p l a n w i r d a u f der G r u n d l a 
ge von A b s a t z - , P e r s o n a l b e d a r f s - und Budgetplanung 
e r a r b e i t e t . B e i der S t e l l e n b e s e t z u n g s o l l i n Zu
k u n f t mehr, a l s das b i s h e r d e r F a l l war, neben d e r 
Außenrekrutierung (über A r b e i t s a m t bzw. I n s e r a t e ) 
das I n s t r u m e n t d e r i n t e r n e n S t e l l e n a u s s c h r e i b u n g 
i n V e r b i n d u n g m i t dem P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m 
g e n u t z t werden. 
Im Aufbau i s t e i n e s y s t e m a t i s c h e P e r s o n a l e n t w i c k 
l u n g s p l a n u n g , d i e für den Großteil d e r Beschäftig
teng r u p p e n e i n e A r t Laufbahnsystem ( a l l e r d i n g s w e n i 
g e r f o r m a l i s i e r t a l s im öffentlichen D i e n s t ) e r 
s t r e b t . H a u p t i n s t r u m e n t e d e r P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 
s i n d neben dem B e u r t e i l u n g s s y s t e m und dem damit ge
k o p p e l t e n E n t g e l t s y s t e m : S t e l l e n b e s c h r e i b u n g e n , 
W e i t e r b i l d u n g sowie d i e E i n s a t z p l a n u n g (Zuordnung 
zu den Arbeitsplätzen). 
Das P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s s y s t e m i s t a l s Kernstück 
de r q u a l i t a t i v e n b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g an
zusehen; es i s t s e i t wenigen J a h r e n eingeführt und 
b e i n h a l t e t s e h r d e t a i l l i e r t e F e s t l e g u n g e n (Funk
t i o n s g r u p p e n , B e u r t e i l u n g s m e r k m a l e , V e r f a h r e n s r e 
g e l n , Beanstandungsmöglichkeiten usw.). Es d i e n t 
sowohl z u r Steuerung d e r G r a t i f i k a t i o n s v e r t e i l u n g 
a l s auch z u r Steuerung d e r i n t e r n e n A l l o k a t i o n d e r 
Arbeitskräfte. W e i t e r e F u n k t i o n e n l i e g e n zum B e i 
s p i e l i n d e r M o t i v a t i o n d e r M i t a r b e i t e r . W i c h t i g e s 
C h a r a k t e r i s t i k u m i s t , daß das System dem B e t r i e b 
e i n e R e i h e von Möglichkeiten f l e x i b l e r Handhabung 
eröffnet, das heißt - zumindest i n der b i s h e r i g e n 
Handhabung - n i c h t z u r F i x i e r u n g b e s t i m m t e r Ansprü
che d e r Beschäftigten gegenüber dem B e t r i e b im H i n 
b l i c k a u f E n t l o h n u n g oder K a r r i e r e führte. 
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P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

I n d e r E x p a n s i o n s p h a s e s e i t Ende d e r 60er J a h r e 
h a t t e das Unternehmen e i n e n e r h e b l i c h e n R e k r u t i e 
r u n g s b e d a r f für a l l e B e r e i c h e . R e l a t i v p r o b l e m l o s 
war d i e s e r für d i e Anlerntätigkeiten i n d e r F e r t i 
gung a u f g r u n d des a u s r e i c h e n d e n R e s e r v o i r s an jün
ger e n w e i b l i c h e n Arbeitskräften des örtlichen A r 
b e i t s m a r k t e s am z e n t r a l e n U n t e r n e h m e n s s t a n d o r t , da 
i n diesem G e b i e t eher Mangel an e n t s p r e c h e n d e n A r 
beitsplätzen b e s t e h t ; kaum S c h w i e r i g k e i t e n machte 
es auch, g e e i g n e t e A u s z u b i l d e n d e (1974: insgesamt 
knapp 400) zu f i n d e n . 

P r o b l e m a t i s c h e r war dagegen d i e R e k r u t i e r u n g von 
q u a l i f i z i e r t e r e m P e r s o n a l , zum B e i s p i e l für d i e 
E n t w i c k l u n g s a b t e i l u n g (Zusammensetzung d e r z e i t : 
c a . 40% I n g e n i e u r e , j e 30% T e c h n i k e r und F a c h a r 
b e i t e r ) , ebenso für andere P o s i t i o n e n , d i e v e r 
g l e i c h s w e i s e hohe und t e i l w e i s e b r a n c h e n s p e z i f i s c h e 
Q u a l i f i k a t i o n e n e r f o r d e r n . Die R e k r u t i e r u n g mußte 
h i e r über den örtlichen und r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t 
h i n a u s g r e i f e n ; s i e k o n z e n t r i e r t e s i c h aus Gründen 
de r Mobilitätsbereitschaft und zum T e i l auch aus 
K o s t e n g e s i c h t s p u n k t e n w e i t g e h e n d auf A b s o l v e n t e n 
v e r s c h i e d e n e r Fach- und H o c h s c h u l e n . Die mehr oder 
w e n i g e r auf das gesamte B u n d e s g e b i e t ausgedehnte 
R e k r u t i e r u n g s p o l i t i k wurde e r l e i c h t e r t d u r c h das 
d i c h t e Netz an Geschäftsstellen und anderen N i e 
d e r l a s s u n g e n des Unternehmens. 

Obwohl das Unternehmen i n d e r Ex p a n s i o n s p h a s e v e r 
g l e i c h s w e i s e günstige Beschäftigungsbedingungen 
und Fortkommenschancen geboten haben dürfte, kam 
es i n s b e s o n d e r e b e i den h o c h q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t s 
kräften zu Problemen beim Aufbau e i n e r s t a b i l e n 
Stammbelegschaft. S t a r k e F l u k t u a t i o n z e i g t e d i e 
S c h w i e r i g k e i t e n , d i e s e Arbeitskräfte am z e n t r a l e n 
S t a n d o r t des Unternehmens i n d e r P r o v i n z zu h a l t e n 
und davon a b z u b r i n g e n , d i e A r b e i t im Unternehmen 
l e d i g l i c h a l s e i n e mehr oder w e n i g e r l a n g e Durch
g a n g s s t a t i o n , a l s K a r r i e r e s p r u n g b r e t t zu b e t r a c h 
t e n . 

Auf diesem H i n t e r g r u n d s i n d d i e Einführungen des 
B e u r t e i l u n g s s y s t e m s sowie d i e Ansätze zu e i n e r 
s y s t e m a t i s c h e n P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s p l a n u n g zu s e 
hen. Durch d i e b r e i t e S t r e uung v e r s c h i e d e n a r t i g e r 
Arbeitsplätze im Bu n d e s g e b i e t wie auch i n g e w i s -
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sem Umfang i n ausländischen Tochterunternehmen e t c . 
ergeben s i c h günstige Möglichkeiten, bestimmten 
Präferenzen von mobilitätswilligen Beschäftigten 
entgegenzukommen. I n jüngster Z e i t t e n d i e r t d i e 
n i c h t d u r c h den B e t r i e b s e l b s t veranlaßte F l u k t u 
a t i o n b e i d i e s e n Beschäftigtengruppen - zum T e i l 
w o hl auch k o n j u n k t u r b e d i n g t - gegen N u l l . 

E i n mögliches, d e r z e i t noch n i c h t a k t u a l i s i e r t e s 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e s Problem i s t i n d e r e i n s e i t i g e n , 
d u r c h d i e R e k r u t i e r u n g s p o l i t i k d e r E x p a n s i o n s p h a s e 
b e d i n g t e n sowie auch m i t bestimmten A r b e i t s p l a t z 
a n f o r d e r u n g e n (zum B e i s p i e l a n s t r e n g e n d e Reisetä
t i g k e i t im V e r t r i e b ) zusammenhängenden A l t e r s s t r u k 
t u r d e r B e l e g s c h a f t zu sehen. I n nahezu a l l e n Un
t e r n e h m e n s b e r e i c h e n und nach der Q u a l i f i k a t i o n 
d i f f e r e n z i e r t e n B e l e g s c h a f t s g r u p p e n l i e g t das 
D u r c h s c h n i t t s a l t e r ( b e i m e i s t g e r i n g e r S t r e u b r e i t e ) 
b e i etwa 30 J a h r e n , zum T e i l auch e r h e b l i c h d a r 
u n t e r . Aus d i e s e r S i t u a t i o n könnten s i c h i n s b e s o n 
dere nachdem d i e s t a r k e Unternehmensexpansion ( z u 
mindest im I n l a n d ) beendet i s t , m i t t e l - b i s län
g e r f r i s t i g S c h w i e r i g k e i t e n b e i d e r E r h a l t u n g e i n e r 
s t a b i l e n Stammbelegschaft ergeben. 

Die v e r g l e i c h s w e i s e w e i t v o r a n g e t r i e b e n e n Bemühun
gen des B e t r i e b e s , e i n q u a l i t a t i v e s P e r s o n a l p l a 
nungssystem zu i n s t i t u t i o n a l i s i e r e n , r e f l e k t i e r e n 
das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e , b e i d e r homogenen A l 
t e r s s t r u k t u r über zusätzliche S t r u k t u r i e r u n g s m o -
mente, wie s i e im B e u r t e i l u n g s s y s t e m und d e r Funk
t i o n s g r u p p e n g l i e d e r u n g a n g e l e g t s i n d , z u r Steuerung 
d e r P e r s o n a l e n t w i c k l u n g zu verfügen. Im übrigen 
werden b e i d e r R e k r u t i e r u n g i n d e r j e t z i g e n Kon
s o l i d i e r u n g s p h a s e t e n d e n z i e l l ältere, b e r u f s e r f a h 
rene Arbeitskräfte gegenüber jüngeren präferiert, 
um auch über d i e s e n Weg zu e i n e r a u s g e g l i c h e n e r e n 
A l t e r s s t r u k t u r zu kommen. D i e s e Möglichkeit be
s t e h t , da das Unternehmen j e t z t auch für s o l c h e 
Arbeitskräfte, d i e i h r e E r f a h r u n g e n i n anderen Un
ternehmen d e r Branche gewonnen haben, a t t r a k t i v 
i s t und da das gesamte Bundesgebiet a l s A r b e i t s 
markt z u r Verfügung s t e h t ; s i e i s t a n d e r e r s e i t s 
b e g r e n z t d a d u r c h , daß E i n s t e l l u n g e n j e t z t nur noch 
i n geringem Umfang (im w e s e n t l i c h e n F l u k t u a t i o n s 
e r s a t z ) vorgenommen werden. 
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Zum Unternehmen 

B e i dem Unternehmen, das P e r s o n e n k r a f t w a g e n her
s t e l l t , h a n d e l t es s i c h um e i n e G e s e l l s c h a f t auf Ak
t i e n b a s i s , d e r e n G r u n d k a p i t a l vollständig im B e s i t z 
e i n e s a m e r i k a n i s c h e n A u t o m o b i l k o n z e r n s i s t . S i t z 
d e r G e s e l l s c h a f t und H a u p t v e r w a l t u n g sowie e i n 
Großteil d e r Produktionsstätten b e f i n d e n s i c h i n 
e i n e r m i t t l e r e n S t a d t im B e r e i c h e i n e s B a l l u n g s 
zentrums. Außerdem g i b t es e i n großes Werk im Ruhr
g e b i e t , das e i n e n T e i l des Typenprogramms f e r t i g t , 
sowie d r e i w e i t e r e B e t r i e b e m i t Z u l i e f e r a u f g a b e n 
für d i e P r o d u k t i o n . 

D i e E n t w i c k l u n g des Unternehmens i s t g e k e n n z e i c h 
net d u r c h eine s t a r k e E x p a n s i o n ( d e r Umsatz h a t 
s i c h z w i s c h e n 1960 und 1973 mehr a l s v e r d r e i f a c h t ) , 
d i e a l l e r d i n g s e i n m a l d u r c h e i n e n w e s e n t l i c h e n 
Rückgang i n d e r R e z e s s i o n 1966/67 u n t e r b r o c h e n 
wurde, insgesamt aber b i s 1972 a n d a u e r t e . E n e r g i e 
k r i s e m i t k o n j u n k t u r e l l e m Rückgang, überlagert von 
den s t r u k t u r e l l e n E f f e k t e n e i n e r s i c h a b z e i c h n e n 
den Marktsättigung, w i r k t e n s i c h im Geschäftsjahr 
1973 i n e i n e r Beschäftigungsreduzierung von etwa 
d r e i P r o z e n t , beim Umsatz dagegen noch kaum a u s , 
kamen dann a b e r 1974 v o l l zum Trag e n . D i e Z a h l d e r 
M i t a r b e i t e r nahm um insgesamt 14.000, d.h. um c a . 
25%, ab und d e r Umsatz g i n g etwa i n d e r s e l b e n Grös-
senordnung zurück. 

Der A n t e i l ausländischer A r b e i t n e h m e r , d i e v o r 
n e h m l i c h a l s A n g e l e r n t e an den Fließbändern e i n g e 
s e t z t s i n d , d e r 1973 noch etwa 20% d e r Gesamtbe
l e g s c h a f t ausmachte, sank 1974 auf w e n i g e r a l s 10%, 
was e i n e r a b s o l u t e n Abnahme von 8.000 e n t s p r i c h t . 
Das b e d e u t e t , daß w e i t über d i e Hälfte d e r Be
schäftigungsreduktion über ausländische A r b e i t 
nehmer a b g e w i c k e l t wurde. 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

D i e f o l g e n d e n Ausführungen b e z i e h e n s i c h haupt
sächlich auf d i e q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g und 
h i e r wiederum vor allem a u f g e w e r b l i c h e A r b e i t 
nehmer. 
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Für d i e q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g s i n d neben d e r 
P e r s o n a l a b t e i l u n g d i e S t a n d a r d - und d i e M a r k t f o r 
s c h u n g s a b t e i l u n g von u n m i t t e l b a r e r Bedeutung. D i e 
M a r k t f o r s c h u n g s a b t e i l u n g l i e f e r t d i e Daten für län
g e r f r i s t i g e Planung anhand d e r A n a l y s e exogener Va
r i a b l e r w ie W i r t s c h a f t s p o l i t i k , außenpolitische 
E n t w i c k l u n g e n , v o r h e r s e h b a r e r t a r i f v e r t r a g l i c h e r 
Veränderungen usw. D i e s d i e n t d e r E n t s c h e i d u n g s 
v o r b e r e i t u n g für d i e Planungen d e r S t a n d a r d a b t e i 
l u n g , d i e das q u a n t i t a t i v e Produktionsprogramm f e s t 
l e g t und d i e B e d a r f s r e c h n u n g e n für e i n h a l b e s J a h r 
im voraus e r s t e l l t . Damit s i n d d i e Vorgaben für d i e 
P e r s o n a l a b t e i l u n g g e s c h a f f e n . Wie man auf veränderte 
P r o d u k t i o n s p l a n u n g e n r e a g i e r t , l i e g t nun i n n e r h a l b 
b e s t i m m t e r T o l e r a n z e n im Ermessen d e r P e r s o n a l a b 
t e i l u n g . D.h. man h a t zu e n t s c h e i d e n , ob z.B. e i n 
Nachfragerückgang für k u r z f r i s t i g angesehen w i r d -
was k e i n e u n m i t t e l b a r e n p e r s o n e l l e n Konsequenzen 
hätte - oder ob damit zu re c h n e n i s t , daß e r länger 
and a u e r t - a l s o K u r z a r b e i t , P e r s o n a l a b b a u e t c . e r 
f o r d e r l i c h werden. Ergeben s i c h gegenüber dem p r o 
j e k t i e r t e n V e r l a u f größere Abweichungen,muß d i e 
S t a n d a r d a b t e i l u n g e i n e P l a n r e v i s i o n vornehmen. 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Das Unternehmen war - wie a l l e s e i n e r Branche -
s t a r k von den Auswirkungen d e r Ölkrise b e t r o f f e n . 
P e r s o n a l a b b a u i n großem Umfang wurde e r f o r d e r l i c h . 
A l s erschwerend e r w i e s e n s i c h d i e u n z u t r e f f e n d e n 
Prognosen d e r W i r t s c h a f t s f o r s c h u n g s i n s t i t u t e , d e r 
R e g i e r u n g und i n g e r i n g e r e m Umfang auch d e r e i g e n e n 
M a r k t f o r s c h u n g , d i e e i n e n Wiederaufschwung schon 
für das Frühjahr 1974 v o r h e r s a g t e n . Das h a t t e z u r 
F o l g e , daß man noch m i t K u r z a r b e i t auszukommen 
g l a u b t e , a l s e i g e n t l i c h schon andere Maßnahmen, wie 
N i c h t e r s e t z e n d e r F l u k t u a t i o n , a n g e b r a c h t gewesen 
wären, durch d i e s i c h das Ausmaß der später unum
gänglich gewordenen P e r s o n a l a b b a u s hätte v e r r i n g e r n 
l a s s e n . Auf den Nachfragerückgang r e a g i e r t e man z u 
e r s t m it Abbau von Überstunden und S o n d e r s c h i c h t e n , 
dann m i t K u r z a r b e i t , z e i t w e i l i g auch m i t P r o d u k t i o n 
auf L a g e r . Da d i e Beschäftigungslage i n den Zweig
b e t r i e b e n u n t e r s c h i e d l i c h war, wurden auch z w i s c h e n 
b e t r i e b l i c h e V e r s e t z u n g e n vorgenommen. Es z e i g t e 
s i c h j e d o c h b a l d , daß d i e s e Maßnahmen n i c h t aus
r e i c h t e n . Da M a s s e n e n t l a s s u n g e n , d i e dem A r b e i t s 
marktimage des Unternehmens i n der R e z e s s i o n 66/67 
schwer ges c h a d e t h a t t e n , zu vermeiden waren, an-
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d e r e r s e i t s c a . 20% d e r B e l e g s c h a f t abgebaut werden 
s o l l t e , wurden mehrere große A b f i n d u n g s a k t i o n e n 
m i t sogenannten Aufhebungsverträgen durchgeführt. 
Zunächst b e t r a f d i e s v o r a l l e m den g e w e r b l i c h e n Be
r e i c h und h i e r wiederum An- und U n g e l e r n t e . Die 
P r o d u k t i o n s e l b s t war h i e r b e i w e s e n t l i c h stärker 
a l s d i e " u n p r o d u k t i v e n " A b t e i l u n g e n ( z . B . E i n r i c h 
t u n g , I n s t a n d h a l t u n g , I n s p e k t i o n ) b e t r o f f e n . 

E i n e E i n b e z i e h u n g d e r A n g e s t e l l t e n i n d i e A k t i o n e n 
war schließlich n i c h t zu umgehen. H i e r wurde de u t 
l i c h , daß d e r p e r s o n a l p o l i t i s c h günstigste Weg d i e 
v o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g d e r über 60-Jährigen i s t . 

T r o t z d e r a l l g e m e i n ungünstigen S i t u a t i o n gab es 
an e i n i g e n S t e l l e n des Unternehmens g l e i c h z e i t i g 
P e r s o n a l b e d a r f - so etwa i n d e r E n t w i c k l u n g s a b t e i 
l u n g . Man v e r s u c h t e d i e u n e r f r e u l i c h e S i t u a t i o n , 
g l e i c h z e i t i g A n g e s t e l l t e abzubauen und andere e i n 
z u s t e l l e n , durch Umschulungen zu umgehen. D i e s e Lö
sung war aber n ur i n e i n i g e n Fällen p r a k t i k a b e l , 
da t r o t z g e e i g n e t e r K a n d i d a t e n d i e Umschulung zu 
v i e l Z e i t b e a n s p r u c h t e . 

A b f i n d u n g s a k t i o n e n , so h a t t e s i c h i n einem frühe
r e n F a l l g e z e i g t , b r i n g e n d i e G e f a h r e i n e r n e g a t i 
ven A u s l e s e m i t s i c h : junge und entwicklungsfähi
ge M i t a r b e i t e r machen von dem Angebot Gebrauch, 
w e i l s i e m i t auch a n d e r w e i t i g günstigen b e r u f l i 
chen A u s s i c h t e n r e c h n e n , während w e n i g e r Q u a l i f i 
z i e r t e und A m b i t i o n i e r t e o f t k e i n e A l t e r n a t i v e s e 
hen und an i h r e n S e s s e l n " k l e b e n " . Daher wurde 
v e r e i n b a r t , daß Aufhebungsverträge nur z u s t a n d e 
kommen, wenn M i t a r b e i t e r und F i r m e n l e i t u n g dem z u 
stimmen . 

V o r n e h m l i c h b e i A n g e s t e l l t e n h a t t e d i e A k t i o n zwei 
w e i t e r e E f f e k t e : Die A l t e r s s t r u k t u r h a t s i c h durch 
d i e v o r z e i t i g e n P e n s i o n i e r u n g e n w e s e n t l i c h verän
d e r t , so daß i n den nächsten J a h r e n kaum natürli
che Abgänge zu e r w a r t e n s i n d und, was damit un
m i t t e l b a r zusammenhängt und durchaus erwünscht 
i s t : für d i e v e r b l i e b e n e n M i t a r b e i t e r ergeben s i c h 
günstigere Aufstiegsmöglichkeiten. 

S e i t dem Frühjahr 7 5 h a t s i c h d i e Na c h f r a g e w i e d e r 
etwas b e l e b t , sodaß N e u e i n s t e l l u n g e n für d i e P r o 
d u k t i o n vorgenommen werden (etwa 4.000), a l l e r 
d i n g s nur m i t b e f r i s t e t e n Arbeitsverträgen, da man 
g l a u b t d i e Lage n u r für wenige Monate einschätzen 
zu können. 
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B e i den A b f i n d u n g s a k t i o n e n wie b e i den n e u e r l i c h e n 
Anwerbungen s p i e l e n d i e ausländischen A r b e i t n e h m e r 
und d i e d e u t s c h e n F a c h a r b e i t e r , sowie höherquali
f i z i e r t e d e u t s c h e A n g e l e r n t e e i n e besondere R o l l e . 

D i e Ausländer waren, da m e i s t an den Fließbändern 
e i n g e s e t z t , am e r s t e n vom P e r s o n a l a b b a u b e t r o f f e n . 
G l e i c h z e i t i g z e i g t e n s i e s i c h a l s am b e s t e n an
s p r e c h b a r für A b f i n d u n g s a n g e b o t e . Das erklärt s i c h 
d a r a u s , daß v i e l e d e r beim Unternehmen beschäftig
t e n Ausländer i h r e Tätigkeit nur a l s vorübergehend 
ansehen, z.B. f a s t ausschließlich i n f i r m e n e i g e n e n 
Wohnheimen u n t e r g e b r a c h t s i n d und k e i n e F a m i l i e n 
angehörigen n a c h h o l e n . V i e l e k e h r t e n daher u n m i t t e l 
b a r i n d i e Heimatländer zurück. Der Rest war j e 
d e r z e i t b e r e i t , s i c h an andere S t a n d o r t e v e r s e t z e n 
zu l a s s e n bzw. a l s es auch da k e i n e Beschäftigungs
möglichkeiten mehr gab, von den A b f i n d u n g e n Gebrauch 
zu machen. Die Ausländer b l i e b e n j e d o c h i n den Wohn
heimen - gegen W e i t e r z a h l u n g d e r M i e t e . B e i den be
f r i s t e t e n N e u e i n s t e l l u n g e n s t a n d e n s i e a l s o s o f o r t 
w i e d e r z u r Verfügung und b r a c h t e n noch i h r e A r 
b e i t s p l a t z k e n n t n i s s e m i t e i n . Für d i e Firma s i n d 
s i e e i n i d e a l e r Flexibilitätsfaktor, n i c h t z u l e t z t 
auch wegen d e r hohen Mobilitätsbereitschaft. Daher 
s i e h t man längerfristig Probleme, f a l l s Anwerbe-
s t o p und Z u z u g s v e r b o t für ausländische A r b e i t n e h 
mer n i c h t aufgehoben o d e r w e n i g s t e n s m o d i f i z i e r t 
werden. T r o t z d e r Beschäftigungsflaute g i b t es näm
l i c h v i e l e Arbeitsplätze, d i e m i t Deutschen n i c h t 
o d e r n u r u n t e r S c h w i e r i g k e i t e n zu b e s e t z e n s i n d . 

Nachdem F a c h a r b e i t e r vollständig und q u a l i f i z i e r t e 
A n g e l e r n t e zum größten T e i l von den Abbaumaßnah
men zunächst ausgenommen wurden, ergaben s i c h auch 
h i e r A b b a u n o t w e n d i g k e i t e n . Die V e r s e t z u n g i n noch 
b e s s e r beschäftigte B e t r i e b e des Unternehmens an 
anderen S t a n d o r t e n war h i e r a b e r - im Gegensatz 
zu den Ausländern - s e h r s c h w i e r i g : Die B e t r o f f e n 
en s i n d , w e i l großteils H a u s b e s i t z e r und o f t Zu-
e r w e r b s l a n d w i r t e , g e o g r a p h i s c h n i c h t m o b i l . E i n 
Ausweg für e i n e n T e i l d e r B e t r o f f e n e n wurde da
durch gefunden, daß man s i e vorübergehend i n d i e 
P r o d u k t i o n v e r s e t z t e , was d o r t anderen (Ausländer) 
den A r b e i t s p l a t z k o s t e t e . Die A v e r s i o n gegen Band-
und v o r a l l e m auch gegen S c h i c h t a r b e i t i s t aber 
gerade b e i F a c h a r b e i t e r n s e h r ausgeprägt, während 
de r A r b e i t s m a r k t für d i e s e Gruppe n i e s e h r s c h w i e 
r i g war, sodaß auch i n d i e s e r S i t u a t i o n L e u t e weg
g i n g e n , d i e man l i e b e r b e h a l t e n hätte. 
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E i n e andere s p e z i f i s c h e S c h w i e r i g k e i t z e i g t e s i c h 
b e i d e r n e u e r d i n g s a n g e l a u f e n e n N e u r e k r u t i e r u n g : 
Deutsche A r b e i t n e h m e r s i n d kaum b e r e i t , d i e an
gebotenen Zeitverträge zu a k z e p t i e r e n . D ie m e i s t e n 
wohnen i n d e r w e i t e r e n Umgegend, haben a l s o e r 
h e b l i c h e A n f a h r t s z e i t e n und k a l k u l i e r e n , daß es 
s i c h a n g e s i c h t s d e r Arbeitslosenunterstützung, 
d i e a u f dem " H o c h k o n j u n k t u r v e r d i e n s t " b e r u h t und 
u n t e r E i n b e r e c h n u n g d e r Wegze i t e n kaum l o h n t , 
e i n e n n i c h t besonders a t t r a k t i v e n A r b e i t s p l a t z 
anzunehmen, zumal wenn n i c h t e i n m a l abzusehen 
i s t , ob e r länger a l s e i n p a a r Monate s i c h e r i s t . 

I n d e r g e w e r b l i c h e n A u s b i l d u n g wurde k e i n e r l e i 
Einschränkung vorgenommen, da q u a l i f i z i e r t e Fach
a r b e i t e r nach w i e v o r g e f r a g t s i n d . 

Insgesamt h a t das Unternehmen das s c h l e c h t e s t e 
J a h r s e i n e r G e s c h i c h t e i n z w i s c h e n überstanden. 
Di e enormen p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Probleme (Reduk
t i o n um c a . 20% i n J a h r e s f r i s t ) k onnten nach an
fänglichen S c h w i e r i g k e i t e n zumindest a k t u e l l ge
löst werden. I n w i e w e i t s i c h noch Spätfolgen z e i 
gen werden, i s t im e i n z e l n e n noch n i c h t a bsehbar. 
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Zum Unternehmen 

Das I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n d e r Branche " M e t a l l e r z e u 
gung und - V e r a r b e i t u n g " p r o d u z i e r t v e r s c h i e d e n e 
S t a h l - und Drahtqualitäten, d a r u n t e r bestimmte Spe-
z i a l s o r t e n , sowie i n k l e i n e r e m Umfang Gießereier
z e u g n i s s e . 
Das K a p i t a l d e r A k t i e n g e s e l l s c h a f t b e f i n d e t s i c h 
z u r e i n e n Hälfte i n den Händen e i n e s Stahlgroßhänd
l e r s , d i e übrigen A n t e i l e gehören zum Bestand e i n e s 
i n V e r g l e i c h gegangenen t r a d i t i o n s r e i c h e n F a m i l i e n 
k o n z e r n s , i n dessen B e s i t z das Unternehmen s e i t 
Anfang des 18. J a h r h u n d e r t s war. Obwohl s e i t e i n i 
g e r Z e i t mehrere neue E i g n e r für d i e s e B e t e i l i g u n g 
im Gespräch s i n d , i s t b i s l a n g noch k e i n e E n t s c h e i 
dung g e f a l l e n . 
Das Hauptwerk m i t d e r z e i t etwa 7.000 Beschäftigten 
sowie e i n Zweigwerk m i t etwa 2.000 M i t a r b e i t e r n i n 
u n m i t t e l b a r e r N a c h b a r s c h a f t l i e g e n i n einem s t r u k 
t u r s c h w a c h e n G e b i e t i n Grenznähe. A l s m i t Abstand 
größter A r b e i t g e b e r i n der Region h a t das U n t e r 
nehmen auf dem örtlichen A r b e i t s m a r k t e i n e domi
nante S t e l l u n g . Der A n g e s t e l l t e n a n t e i l l i e g t b e i 
knapp" 19%; von den A r b e i t e r n werden über 90% nach 
einem Prämienlohnsystem b e z a h l t . Es h a n d e l t s i c h 
v o r w i e g e n d um A n g e l e r n t e . Der Umsatz s o l l 19 75 d i e 
M i l l i a r d e n g r e n z e e r r e i c h e n . 

P e r s o n a l o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l p l a n u n g s k o n z e p t 

Das Unternehmen u n t e r l i e g t dem Montanmitbestimmungs
g e s e t z ; P e r s o n a l a b t e i l u n g und damit P e r s o n a l p l a 
nung gehören z u r A r b e i t s d i r e k t i o n und s i n d m i t dem 
A r b e i t s d i r e k t o r a u f Vorstandsebene v e r t r e t e n . 
B i s v o r kurzem wurde im Unternehmen e i n e systema
t i s c h e P e r s o n a l p l a n u n g kaum b e t r i e b e n ; e r s t m i t 
dem neuen V o r s t a n d , d e r s e i n Amt v o r knapp z w e i 
J a h r e n a n t r a t , kamen en t s p r e c h e n d e I n i t i a t i v e n i n 
gang. 
I n n e r h a l b d e r A r b e i t s d i r e k t i o n fällt d i e Zuständig
k e i t für P e r s o n a l p l a n u n g hauptsächlich i n d i e Ab
t e i l u n g A r b e i t s w i r t s c h a f t ( S o l l b e s e t z u n g e n ) ; da
neben g i b t es d i e A b t e i l u n g e n A u s b i l d u n g s w e s e n und 
A r b e i t s v e r w a l t u n g ( m i t den Personalbüros für A r 
b e i t e r und für A n g e s t e l l t e ) . 
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B i s j e t z t i s t v o r a l l e m d i e q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l 
p l a n u n g ausgebaut worden. Die A b t e i l u n g A r b e i t s w i r t 
s c h a f t e r m i t t e l t anhand d e r P r o d u k t i o n s p l a n u n g d i e 
S o l l b e s e t z u n g e n ; dazu w i r d zusammen m i t dem B e t r i e b s 
r a t e i n Ausschuß g e b i l d e t , d e r e i n Untergremium d e r 
A r b e i t s z e i t k o m m i s s i o n i s t . D i e s e P l a n u n g g r e i f t e t 
wa d r e i b i s v i e r Monate voraus und w i r d dann j e w e i l s 
für den kommenden Monat endgültig f e s t g e l e g t . 
E i n e umfassende und s y s t e m a t i s c h e längerfristige 
q u a n t i t a t i v e P e r s o n a l p l a n u n g g i b t es d e r z e i t noch 
n i c h t ; s i e b e s t e h t j e d o c h für den k o n k r e t e n F a l l 
e i n e r g e p l a n t e n U m s t e l l u n g a u f e i n neues V e r f a h r e n 
i n der S t a h l p r o d u k t i o n , von dem etwa 500 A r b e i t s 
plätze b e t r o f f e n s e i n werden. 

Auch das System der q u a l i t a t i v e n P e r s o n a l p l a n u n g s o l l 
w e i t e r ausgebaut werden. I n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l e n 
a u s s c h r e i b u n g i s t b e r e i t s d u rch e i n e B e t r i e b s v e r e i n 
barung g e r e g e l t und s e h r e r f o l g r e i c h ; b i s zu 80% d e r 
für A r b e i t e r a u s g e s c h r i e b e n e n S t e l l e n konnten a u f 
d i e s e Weise b e s e t z t werden. Für v i e l e P o s i t i o n e n b e i 
den Gehaltsempfängern r e i c h t das b e t r i e b l i c h e Rekru
t i e r u n g s r e s e r v o i r a l l e r d i n g s n i c h t aus. 

E i n e N a c h f o l g e p l a n u n g , d i e für j e zu vergebende A r 
beitsplätze a l t e r n a t i v e K a n d i d a t e n a u s w e i s t , b e s t e h t 
e b e n f a l l s schon. E r s t p r o j e k t i e r t i s t dagegen e i n 
System z u r K a r r i e r e p l a n u n g , d e s s e n Aufgabe es s e i n 
w i r d , e i n e r s e i t s vom B e t r i e b h e r den möglichen be
r u f l i c h e n A u f s t i e g s w e g von M i t a r b e i t e r n a n t i z i p i e r e n 
z u können und a n d e r e r s e i t s den Beschäftigten E r f o l g s 
möglichkeiten r e a l i s t i s c h und k o n k r e t a u f z u z e i g e n . 

Das d e r z e i t bestehende B e u r t e i l u n g s s y s t e m i s t im Un
ternehmen s e l b s t e r s t e l l t worden, v o r a l l e m aus d e r 
N o t w e n d i g k e i t , L e i s t u n g s z u l a g e n begründen zu können. 
Es g i l t i n d i e s e r Form a l s n i c h t a u s r e i c h e n d l e i -
s t u n g s - und aussagefähig. I n einem g e p l a n t e n neuen 
B e u r t e i l u n g s s y s t e m s o l l j e w e i l s e r m i t t e l t werden, 
welche Q u a l i f i k a t i o n e n e i n M i t a r b e i t e r b e r e i t s h a t , 
wie e r d e r z e i t e i n g e s e t z t i s t , wie e r e v e n t u e l l bes
s e r e i n g e s e t z t werden könnte und u n t e r w elchen Vor
a u s s e t z u n g e n ( W e i t e r b i l d u n g e t c . ) e r auch für ande
r e Aufgaben g e e i g n e t wäre. D i e s e a n g e s t r e b t e Form 
d e r P e r s o n a l b e u r t e i l u n g wäre dann e i n e w i c h t i g e Vor
a u s s e t z u n g für e i n System d e r P e r s o n a l e n t w i c k l u n g . 
D i e s e s Konzept s i e h t v o r , b e r e i t s b e i E i n t r i t t 
i n das Unternehmen - s e i es a l s A u s z u b i l d e n d e r , s e i 
es a l s A r b e i t e r oder A n g e s t e l l t e r - e i n e n d e t a i l l i e r 
t e n P l a n d e r möglichen b e r u f l i c h e n E n t w i c k l u n g ( e i n 
schließlich Aus- und W e i t e r b i l d u n g ) zu e r s t e l l e n . 
E i n z u b e z i e h e n i n d i e s e s System s i n d j e n e A r b e i t s -
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kräfte bzw. P o s i t i o n e n , d i e heute e i n e langjährige, 
für " E r s t l e u t e " neun b i s e l f J a h r e dauernde A n l e r 
nung i n d e r P r o d u k t i o n v o r a u s s e t z e n (z.B. W a l z e r , 
S c h m e l z e r ) . 

Im übrigen u n t e r l i e g e n Arbeitsplätze für Lohnempfän
g e r d e r a n a l y t i s c h e n A r b e i t s p l a t z b e w e r t u n g , ' . d i e 
du r c h den r e g i o n a l e n M e t a l l t a r i f v e r t r a g o b l i g a t o r i s c h 
i s t und s i c h gut bewährt h a t . 

P e r s o n a l p o l i t i s c h e Probleme 

Im Unternehmen g i b t es wenig Widerstände gegen P l a 
nung überhaupt und P e r s o n a l p l a n u n g im besonderen. 
D i e D u r c h s e t z u n g e i n e s w e i t r e i c h e n d e n P e r s o n a l p l a 
nungskonzepts s t e h t j e d o c h e r s t am Anfang und i s t 
auch a l s e i n I n f o r m a t i o n s - und Führungsproblem an
zusehen . 

Grundgedanke i s t , daß vorhandene Q u a l i f i k a t i o n e n für 
das Unternehmen e i n Produktivitätspotential b i l d e n , 
d.h., daß d i e langjährige E r f a h r u n g d e r B e l e g s c h a f t 
i n d e r S t a h l p r o d u k t i o n e i n w i c h t i g e s " K a p i t a l " d a r 
s t e l l t , das möglichst w e i t g e h e n d g e n u t z t werden s o l l . 
Es i s t zu p l a n e n , welche A r t von Q u a l i f i k a t i o n e n e r 
zeugt werden s o l l e n und zwar u n t e r Beachtung des As
p e k t s e i n e r möglichst hohen Qualität d e r A r b e i t . I n 
l e t z t e r Konsequenz b e d e u t e t d i e s , daß s i c h d i e Tech
n o l o g i e an d e r A r b e i t s k r a f t zu o r i e n t i e r e n hätte, 
d.h. daß t e c h n i s c h e Änderungen du r c h P e r s o n a l p l a n u n g 
i n d u z i e r t werden könnten. 

D i e i n diesem Konzept e n t h a l t e n e G l e i c h r a n g i g k e i t , 
wenn n i c h t V o r r a n g i g k e i t von P e r s o n a l p l a n u n g gegen
über anderen Unternehmensplanungen i s t zwar im P r i n 
z i p a n e r k a n n t , b e i d e r V e r w i r k l i c h u n g g i l t es j e d o c h 
e r h e b l i c h e Widerstände zu überwinden. S o l c h e Schwie
r i g k e i t e n r e s u l t i e r e n v o r a l l e m aus d e r w i r t s c h a f t 
l i c h e n Lage des Unternehmens, das T e i l e i n e s i n Ver
g l e i c h gegangenen Konzerns i s t und außerdem du r c h 
besondere Umstände ( r e g i o n a l e Lage, d.h. I n f r a s t r u k 
t u r d e f i z i t e , überdurchschnittliche G e s t e h u n g s k o s t e n 
für R o h m a t e r i a l , überdurchschnittliche T r a n s p o r t k o s 
t e n für F e r t i g f a b r i k a t e , g e r i n g e Attraktivität für 
bestimmte M i t a r b e i t e r k a t e g o r i e n sowie durch über 
J a h r z e h n t e u n t e r l a s s e n e a u s r e i c h e n d e S a c h k a p i t a l i n 
v e s t i t i o n e n ) gegenüber d e r Konkurrenz b e n a c h t e i l i g t 
i s t . Management und B e t r i e b s r a t s i n d s i c h daher d a r 
über e i n i g , daß es zunächst g i l t , das Überleben des 
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Unternehmens b i s i n d i e 80er J a h r e zu s i c h e r n , wo
r a u s s i c h auch p e r s o n a l p o l i t i s c h e Konsequenzen e r 
geben. 

D e r z e i t s i n d d i e s e e h e r s t r u k t u r e l l e n P r o b l e m e , d i e 
dur c h U m s t e l l u n g a u f e i n neues S t a h l p r o d u k t i o n s v e r 
f a h r e n und R e o r g a n i s a t i o n d e r V e r w a l t u n g l a n g f r i -
s t i g gelöst werden s o l l e n , n o c h e r s c h w e r t d u r c h Aus
w i r k u n g e n d e r a k t u e l l e n k o n j u n k t u r e l l e n S i t u a t i o n . 
E i n e Beschäftigungsanpassung nach unt e n war auch 
h i e r n o t w e n d i g ; dank r e a l i s t i s c h e r Einschätzung der 
M a r k t e n t w i c k l u n g g e l a n g es j e d o c h , ohne E n t l a s s u n 
gen, u n t e r anderem m i t H i l f e von K u r z a r b e i t a u s z u 
kommen . 

Im Gegensatz zu anderen Unternehmen d i e s e r Branche 
g i b t es h i e r a u f g r u n d d e r s p e z i e l l e n Lage k e i n e Re
k r u t i e r u n g s p r o b l e m e b e i u n t e r e n und m i t t l e r e n Q u a l i 
f i k a t i o n e n ; d i e s g i l t auch für Arbeitsplätze m i t un
günstigen A r b e i t s b e d i n g u n g e n , d i e i n v e r g l e i c h b a r e n 
Werken f a s t nur noch m i t ausländischen A r b e i t n e h m e r n 
b e s e t z t werden können. 

Dagegen i s t d i e R e k r u t i e r u n g höher q u a l i f i z i e r t e r 
M i t a r b e i t e r , v o r a l l e m im t e c h n i s c h e n B e r e i c h , 
s c h w i e r i g ; häufig muß d i e mangelnde Attraktivität 
des S t a n d o r t s d u r c h höhere Gehälter k o m p e n s i e r t wer
den. 

I n d i z für e i n e günstige A r b e i t s m a r k t p o s i t i o n i s t 
auch, daß s e l b s t i n d e r H o c h k o n j u n k t u r k e i n e hohe 
F l u k t u a t i o n vorhanden war ( d e r z e i t c a . 6% pro J a h r ) . 
Ebenso waren Ausbildungsplätze immer l e i c h t zu be
s e t z e n ; i n der R e g e l g i b t es e i n Mehrfaches an Be
werbern für d i e f r e i w e r d e n d e n S t e l l e n . Die B e t r i e b s 
t r e u e d e r A u s g e b i l d e t e n i s t hoch; da das Unternehmen 
b e i v o l l e r Nutzung s e i n e r Ausbildungskapazität' 
über den e i g e n e n B e d a r f h i n a u s p r o d u z i e r t , i s t es im 
Gegensatz zu anderen Unternehmen s o g a r n o t w e n d i g , 
b e i A u s b i l d u n g s a n t r i t t d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß e i n e 
Weiterbeschäftigung nach Beendigung der A u s b i l d u n g 
n i c h t g a r a n t i e r t werden kann. 

Im V e r g l e i c h zu anderen Fällen s i n d es h i e r w e n i g e r 
r e s t r i k t i v e Bedingungen des A r b e i t s m a r k t s , a l s ne
g a t i v e F a k t o r e n i n d e r w i r t s c h a f t l i c h e n Lage des 
Unternehmens, d i e zu p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Problemen 
führen. Daraus r e s u l t i e r e n auch K o n f l i k t e z w i s c h e n 
U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und B e l e g s c h a f t s v e r t r e t u n g , e t -

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



wa wenn die aus w i r t s c h a f t l i c h e n Gründen für not
wendig gehaltene höhere Flexibilität im A r b e i t s e i n 
satz i n Widerspruch mit formellen oder informellen 
Errungenschaften der Belegschaft zu geraten droht. 
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