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V o r w o r t 

B e i d e r A n t r a g s t e l l u n g für das Forschungsprogramm 
" 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 A s p e k t e 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 " , das 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 o r d n u n g im 
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 F o r s c h u n g be
a r b e i t e t w i r d , war f e s t g e h a l t e n worden, d i e Themen 
für d i e e i n z e l n e n problembezogenen T e i l p r o j e k t e 
u.a. abhängig von 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 i n d e r Bun
d e s r e p u b l i k zu bestimmen. 

E n t s p r e c h e n d d i e s e r A b s i c h t g r e i f e n d i e h i e r m i t v o r 
g e l e g t e n A r b e i t s b e r i c h t e 4 und 5 s o l c h e p e r s o n a l p o 
l i t i s c h e n Probleme a u f , d i e i n d e r S i t u a t i o n e i n e s 
länger andauernden k o n j u n k t u r e l l e n E i n b r u c h s i n 
s e h r v i e l e n Unternehmen im Zusammenhang m i t p e r s o 
n e l l e n Überkapazitäten a u f t r e t e n . 

A r b e i t s b e r i c h t 4 f r a g t nach den Möglichkeiten d e r 
B e t r i e b e , e i n e d u r c h e r h e b l i c h e n Absatzrückgang 
e n t s t a n d e n e P r o b l e m s i t u a t i o n z u bewältigen, und un
t e r s u c h t d i e tatsächlichen Wirkungen v e r s c h i e d e n e r 
a r b e i t s b e s c h a f f e n d e r o d e r das verfügbare A r b e i t s 
volumen verkürzender Maßnahmen. 

A r b e i t s b e r i c h t 5 faßt d i e g l e i c h e A u s g a n g s s i t u a t i o n 
a l s e i n P r o b l e m für d i e b e t r i e b l i c h e A r b e i t n e h m e r 
v e r t r e t u n g a u f und a n a l y s i e r t d i e b e t r i e b l i c h e n 
Maßnahmen u n t e r d e r P e r s p e k t i v e d e r Wahrung bzw. 
V e r l e t z 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 . 
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Das e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g s f e l d für b e i d e T e i l p r o 
j e k t e b i l d e n überwiegend Großunternehmen des K r a f t 
f a h r z e u g b a u s (einschließlich N u t z f a h r z e u g e ) sowie 
e i n i g e ( k l e i n e r e ) Z u l i e f e r e r i n diesem S e k t o r , d e r 
in s g e s a m t b e s o n d e r s früh und n a c h h a l t i g von d e r Re
z e s s i o n 1974/75 b e t r o f f e n war. 

D i e p r o b l e m a t i s c h 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 , 
d i e i n v i e l e n d e r i n Fra g e kommenden Unternehmen im 
U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m h e r r s c h t e , e r l a u b t e es e i n e r 
s e i t s , daß r e i c h h a l t i g e s e m p i r i s c h e s M a t e r i a l gewon
nen werden k o n n t e , führte j e d o c h a n d e r e r s e i t s d a z u , 
daß s i c h d i e E r h e b u n g s a r b e i t e n a u f g r u n d von T e r m i n 
s c h w i e r i g k e i t e n s t a r k verzögerten. 

Damit w i e auch m i t dem späten V o r l i e g e n d e r einschlä
g i g e n E r g e b n i s s e d e r im Rahmen des F o r s c h u n g s p r o 
gramms durchgeführten B r e i t e n e r h e b u n g ( " B e t r i e b s e r h e 
bung 1975") hängt zusammen, daß d i e v o r l i e g e n d e n Be
r i c h t e i n mancher H i n s i c h t d e r Ergänzung und Über-
a r b e i t u n g bedürfen. U.a. war es "in d e r verfügbaren 
Z e i t n i c h t mehr möglich, ausführlicher auf d i e F r a g e 
d e r m i t t e l - b i s längerfristigen F o l g e n d e r i n d e r 
K r i s e g e t r o f f e n e n Maßnahmen für Arbeitskräfteeinsatz 
und P e r s o n a l p l a n u n g aus d e r P e r s p e k t i v e von B e t r i e b 
und 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 z u g e h e n . 

München, im Dezember 1975 INSTITUT FÜR SOZIALWISSEN
SCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V. 

M. Maase 
H.G. Mendius 
R. S c h u l t z - W i l d 
W. Sengenberger 
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I . Beschäftigungsrückgang a l s b e t r i e b l i c h e s P r o b l e m 

D i e S t u d i e u n t e r s u c h t Probleme und Maßnahmen be
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 , d i e aus einem mehr oder 
w e n i g e r u n v e r m i t t e l t a u f t r e t e n d e n N a c h f r a g e - und Ab
s a t z e i n b r u c h r e s u l t i e r e n . Im V o r d e r g r u n d des I n t e r 
e s s e s s t e h t d i e F r a g e , w i e , d. h. m i t welchen beschäf
t i g u n g s p o l i t i s c h e n Maßnahmen auf d e r Ebene e i n z e l n e r 
B e t r i e b e bzw. Unternehmen d i e S i t u a t i o n e i n e s e r h e b l i 
chen N a c h f r a g e e i n b r u c h s angegangen und bewältigt w i r d 
und w e l c h e m i t t e l - b i s längerfristigen F o l g e n s i c h für 
den künftigen Arbeitskräfteeinsatz daraus a b z e i c h n e n . 

Der V e r s u c h d e r Klärung d i e s e r F r a g e s t e l l u n g e r f o r d e r t 
e i n e n v o r w i e g e n d mikroökonomisch o r i e n t i e r t e n A n s a t z , 
i n dem b e t r i e b l i c h e s V e r h a l t e n auf dem H i n t e r g r u n d j e 
gegebener o b j e k t i v e r Bedingungen gesehen, und so w e i t 
möglich, erklärt w i r d . Daraus l e i t e t s i c h p r i n z i p i e l l 
d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e s s e h r eingehenden E r f a s s e n s und 
A n a l y s i e r e n s der 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 ab, was 
wiederum aus met h o d i s c h e n Gründen e i n v o r w i e g e n d exem
p l a r i s c h e s Vorgehen n a h e l e g t . S o w e i t es d i e D a t e n l a g e 
e r l a u b t , s o l l j e d o c h v e r s u c h t werden, A n h a l t s p u n k t e d a 
für zu gewinnen, i n w i e w e i t bestimmte e i n z e l b e t r i e b l i c h e 
S i t u a t i o n e n t y p i s c h für e i n e größere Z a h l von B e t r i e b e n 
i n d e r B u n d e s r e p u b l i k s i n d . 

Zwar können auf d e r Ebene e i n z e l n e r B e t r i e b e und U n t e r 
nehmen d u r c h e i n e n A b s a t z e i n b r u c h g e k e n n z e i c h n e t e P r o 
b l e m l a g e n i n j e d e r w i r t s c h a f t s p o l i t i s c h e n S i t u a t i o n ent
s t e h e n ; s i e t r e t e n a l l e r d i n g s m a s s i e r t i n e i n e r a l l g e 
meinen k o n j u n k t u r e l l e n Abschwungphase a u f , w i e s i e für 
d i e W i r t s c h a f t s e n t w i c k l u n g i n d e r B u n d e s r e p u b l i k i n den 
J a h r e n 1974/75 c h a r a k t e r i s t i s c h war. 
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D i e 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 s t e i n g e b e t t e t i n 
den bestimmten h i s t o r i s c h e n K o n t e x t , d e r d u r c h e i n e n 
Rückgang i n d e r W i r t s c h a f t s e n t w i c k l u n g b i s h e r i n d e r 
B u n d e s r e p u b l i k n i c h t bekannten Ausmaßes zu k e n n z e i c h 
nen i s t . D i e s e a l l g e m e i n e k o n j u n k t u r e l l e S i t u a t i o n 
bzw. i h r e A uswirkungen auf d i e k o n k r e t e n Randbedin
gungen d e r Unternehmen (wie z.B. d i e Lage auf dem r e 
g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t ) s t e l l e n e i n w e s e n t l i c h e s Mo
ment für Verständnis und Erklärung von V e r h a l t e n s 
spielräumen und V e r h a l t e n s w e i s e n d e r Unternehmen d a r . 

Es s c h e i n t daher s i n n v o l l , zunächst einführend d i e 
w i r t s c h a f t l i c h e A u s g a n g s s i t u a t i o n , i n d e r d i e beschäf
t i g u n g s p o l i t i s c h e P r o b l e m a t i k d e r B e t r i e b e v e r a n k e r t 
i s t , k u r z zu s k i z z i e r e n ( 1 . ) . 

Der z w e i t e A b s c h n i t t v e r s u c h t dann e i n e Präzisierung 
de r Thematik d e r S t u d i e , indem e r d e r F r a g e nachgeht, 
i n w i e f e r n 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 -plan u n g 
d u r c h e i n e n Rückgang von N a c h f r a g e und A b s a t z g e f o r 
d e r t werden. 

Schließlich werden u n t e r 3. d i e v e r s c h i e d e n e n b e t r i e b 
l i c h e n Möglichkeiten d e r Beschäftigungsanpassung b e i 
Absatzrückgang d a r g e l e g t sowie w i c h t i g e Dimensionen 
des Entscheidungskalküls b e i d e r Wahl b e s t i m m t e r Anpassungsmaßnahmen h e r a u s g e a r b e i t e t . 
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1. D i e w i r t s c h a f t l i c h e A u s g a n g s s i t u a t i o n 

S e i t H e r b s t 1973 i s t i n d e r B u n d e s r e p u b l i k e i n Rück
gang i n d e r Wirtschaftstätigkeit zu v e r z e i c h n e n . 
D i e s e r s p i e g e l t s i c h z.B. im A u f t r a g s e i n g a n g s v o l u m e n 
d e r I n d u s t r i e , das s e i t dem 4. Q u a r t a l 1973 gegen
über den j e w e i l i g e n V o r j a h r e s w e r t e n d u r c h e i n e rück
läufige E n t w i c k l u n g g e k e n n z e i c h n e t i s t . 

I n den Verbrauchsgüterindustrien haben s i c h d i e A u f 
tragseingänge am frühesten, nämlich b e r e i t s im 3. 
Q u a r t a l 1973 v e r r i n g e r t ; i n den Investitionsgüterin
d u s t r i e n s e t z t d e r Rückgang im Volumen d e r A u f t r a g s 
eingänge im 4. Q u a r t a l 1973 e i n ( h i e r gab es im 2. 
und 3. Q u a r t a l 1975 gegenüber den V o r j a h r e s w e r t e n 
w i e d e r S t e i g e r u n g e n ) ; i n den G r u n d s t o f f - und Produk
tionsgüterindustrien r e d u z i e r t e n s i c h d i e A u f t r a g s 
eingänge e r s t s e i t dem 3. Q u a r t a l 1974, s i n d j e d o c h 
s e i t d e m besonders s t a r k rückläufig. 1) 

M i t e n t s p r e c h e n d e r Verzögerung r e a g i e r t e auch d i e 
P r o d u k t i o n auf den N a c h f r a g e a u s f a l l m i t e i n e r Abwärts
e n t w i c k l u n g . 

D i e i n d u s t r i e l l e N e t t o p r o d u k t i o n i s t i n den V e r b r a u c h s 
güterindustrien gegenüber den V o r j a h r e s w e r t e n s e i t 
dem 4. Q u a r t a l 1973 n i e d r i g e r , i n den I n v e s t i t i o n s 
güterindustrien s e i t dem 3. Q u a r t a l 1974 und schließ
l i c h i n den G r u n d s t o f f - und Produktionsgüterindustrien 
s e i t dem 4. Q u a r t a l 1974, m i t be s o n d e r s s t a r k e n E i n 
brüchen im J a h r e 1975. I n d e r I n d u s t r i e i n s g e s a m t wer
den d i e V o r j a h r e s w e r t e d e r arbeitstäglichen N e t t o p r o 
d u k t i o n s e i t dem 3. Q u a r t a l 1974 n i c h t mehr e r r e i c h t . 2 ) 

1) V g l . d i e Berechnungen des WSI auf d e r Grundlage d e r 
Daten des S t a t i s t i s c h e n Bundesamts, i n : Zur W i r t 
s c h a f t s e n t w i c k l u n g i n d e r B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d 
i n den J a h r e n 1975/76, i n : W S I - M i t t e i l u n g e n , 28. J g . , 
Nr. 11, Nov. 1975, S. 581. 

2) V g l . ebenda, S. 582 
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D i e s e r für d i e B u n d e s r e p u b l i k b i s h e r stärkste und 
längste Rückgang i n d e r Wirtschaftstätigkeit, d e r 
- wie bekannt - i n s e i n e r Wirkung n i c h t auf d i e I n -
d u s t r i e beschränkt b l i e b , h a t i n den l e t z t e n e i n 
b i s z w e i J a h r e n z a h l r e i c h e Unternehmen v o r das P r o 
blem g e s t e l l t , auf b e t r i e b l i c h e r Ebene m i t den 
S c h w i e r i g k e i t e n e i n e s Rückgangs i n d e r N a c h f r a g e 
nach den angebotenen Gütern oder D i e n s t l e i s t u n g e n 
f e r t i g z u w e r d e n . E i n B l i c k auf d i e I n d i k a t o r e n d e r 
A r b e i t s m a r k t e n t w i c k l u n g z e i g t , daß i n d e r V o l k s 
w i r t s c h a f t i n s g e s a m t i n e r h e b l i c h e m Umfang a u f g r u n d 
von Nachfragerückgängen und P r o d u k t i o n s d r o s s e l u n g 
A r b e i t s k r a f t f r e i g e s e t z t worden i s t . 

Am d e u t l i c h s t e n w i r d d i e s an d e r E n t w i c k l u n g d e r 
Z a h l d e r K u r z a r b e i t e r : s i e h a t s i c h 1974 gegenüber 
dem D u r c h s c h n i t t s w e r t des V o r j a h r e s mehr a l s v e r 
s e c h s f a c h t (von 44.000 auf 292.000) und l i e g t im 
D u r c h s c h n i t t d e r e r s t e n d r e i Q u a r t a l e des J a h r e s 
1975 m i t 791.000 nochmals f a s t d r e i m a l so hoch wie 
im J a h r e s d u r c h s c h n i t t 1974. 

E b e n f a l l s s t a r k zugenommen h a t d i e Z a h l d e r A r b e i t s 
l o s e n : s i e h a t s i c h im D u r c h s c h n i t t des J a h r e s 1974 
gegenüber 1973 mehr a l s v e r d o p p e l t (von 282.000 auf 
602.000) und h a t im J a h r e 1975 gegenüber 1974 noch
mals um mehr a l s 70 % zugenommen und d a m i t , w i e be
k a n n t , e i n e n B e s t a n d von mehr a l s 1 M i l l i o n A r b e i t s 
l o s e n e r r e i c h t . 

Der Rückgang i n d e r N a c h f r a g e nach Arbeitskräften 
s p i e g e l t s i c h auch i n d e r E n t w i c k l u n g d e r Z a h l d e r 
o f f e n e n S t e l l e n . 

D i e Z a h l d e r Meldungen von o f f e n e n S t e l l e n b e i d e r 
A r b e i t s v e r w a l t u n g i s t b e r e i t s s e i t dem 4. Q u a r t a l 
1973 d e u t l i c h zurückgegangen; s i e b e t r u g im J a h r e 
1974 m i t d u r c h s c h n i t t l i c h 311.000 n u r wenig mehr a l s 
d i e Hälfte des V o r j a h r e s w e r t e s und h a t s i c h i n den 
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e r s t e n d r e i Q u a r t a l e n des J a h r e s 1975 auf einem 
noch w e i t e r h i n v e r r i n g e r t e n Wert von etwa 250.000 
s t a b i l i s i e r t . 

D i e E n t w i c k l u n g d i e s e r G l o b a l z a h l e n i n d i z i e r e n für 
d i e B u n d e s r e p u b l i k i n s g e s a m t j e n e w i r t s c h a f t s - und 
beschäftigungspolitische S i t u a t i o n , d i e Ausgangs
punkt für d i e F r a g e s t e l l u n g d e r v o r l i e g e n d e n S t u d i e 
i s t . D i e s e s e t z t schwerpunktmäßig beim E i n z e l b e 
t r i e b an und v e r f o l g t v o r a l l e m , welche p e r s o n a l p o 
l i t i s c h e n Konsequenzen d o r t d e r j e w e i l i g e A b s a t z 
rückgang i n d e r v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e n G e s a m t s i t u a 
t i o n e r h e b l i c h gesunkener N a c h f r a g e h a t t e . 

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 b e i V e r r i n g e r u n g 
des Arbeitskräftebedarfs 

Im V o r d e r g r u n d des I n t e r e s s e s d e r S t u d i e s t e h e n p e r 
s o n a l p o l i t i s c h e b e t r i e b l i c h e E n t s c h e i d u n g e n und Maß
nahmen i n d e r S i t u a t i o n e i n e s mehr oder w e n i g e r u n e r 
w a r t e t e n und u n v e r m i t t e l t e i n g e t r e t e n e n Rückgangs i n 
de r N a c h f r a g e nach den vom B e t r i e b angebotenen Gütern 
oder D i e n s t l e i s t u n g e n , d. h. i n e i n e r S i t u a t i o n , w i e 
s i e b e i 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 i n d e r Bundes
r e p u b l i k i n den J a h r e n 1974/75 i n v i e l e n Unternehmen 
a u f g e t r e t e n i s t . D abei i s t auch d e r F r a g e nachzugehen, 
wel c h e n B e i t r a g ausgebaute b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l p l a -
nungssysteme z u r E r l e i c h t e r u n g d e r Problemlösung i n 
e i n e r s o l c h e n S i t u a t i o n l e i s t e n bzw. l e i s t e n können. 

Frühere Erhebungen haben g e z e i g t , daß d e r P e r s o n a l s e k 
t o r gegenüber anderen b e t r i e b l i c h e n B e r e i c h e n , w i e I n 
v e s t i t i o n , A b s a t z , P r o d u k t i o n zu j e n e n gehört, d i e i n 
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den Unternehmen r e l a t i v s e l t e n s y s t e m a t i s c h und län-
g e r f r i s t i g g e p l a n t werden 

E i n e r s t e r B l i c k a uf d i e vorläufige Auswertung d e r 
von uns im Rahmen des Forschungsprogramms du r c h g e 
führten B r e i t e n e r h e b u n g s c h e i n t zu bestätigen, daß 
s i c h h i e r a n i n den 10 J a h r e n s e i t d e r früheren E r 
hebung n i c h t s grundsätzliches geändert h a t : noch im
mer e r f o l g t e i n e s c h r i f t l i c h f i x i e r t e P l a n u n g häufi
ger i n den B e r e i c h e n I n v e s t i t i o n ( i n 62 % d e r U n t e r 
nehmen) , A b s a t z (51 %) und P r o d u k t i o n (50 %) , wäh
rend s c h r i f t l i c h f i x i e r t e Personalpläne nur i n 43 % 
der G e s a m t h e i t d e r erfaßten Unternehmen e x i s t i e r e n . 
Dabei i s t i n d e r überwiegenden Z a h l d e r Fälle d e r 
Z e i t l i c h e P l a n u n g s h o r i z o n t auf b i s zu 12 Monaten be
g r e n z t ; nur 5 % d e r erfaßten Unternehmen verfügen 
über s c h r i f t l i c h e Personalpläne, d i e 4 J a h r e und länger i n d i e Z u k u n f t r e i c h e n . 4) 

Dennoch läßt s i c h f e s t s t e l l e n , daß auch von S e i t e n 
d e r Unternehmen das I n t e r e s s e an e i n e r v e r b e s s e r t 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 i n den vergangenen Jahren zugenommen h a t . V e r g l e i c h b a r k e i t d e r Erhebungs
g e s a m t h e i t e n zunächst e i n m a l u n t e r s t e l l t , z e i g t s i c h 
e i n e Zunahme d e r Unternehmen, d i e i h r e m S e l b s t v e r -

3) V g l . G e r s t e n b e r g e r , W., Nerb, G. und S c h i t t e n h e l m 
S., 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 an Arbeitskräften, i n : M i t t e i l u n 
gen aus d e r A r b e i t s m a r k t - und B e r u f s f o r s c h u n g , 
9, 1969, S. 671 f f . 

4) D i e s e E r g e b n i s s e r e s u l t i e r e n aus e i n e r vorläufi
gen Grundauswertung des M a t e r i a l s d e r "Betriebserhebung 1975", d i e aus t e c h n i s c h e n und z e i t l i c h e n 
Gründen nur e i n e n T e i l des E r h e b u n g s m a t e r i a l s be
rücksichtigt und noch k e i n e d i f f e r e n z i e r t e A n a l y 
se e r l a u b t . D i e s e i s t m i t dem endgültigen E r h e 
b u n g s m a t e r i a l für Phase I I d e r F o r s c h u n g s a r b e i t e n 
v o r g e s e h e n . 
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ständnis nach 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 e i -
5) 

ben . N i c h t z u l e t z t im Zusammenhang m i t d e r No
v e l l i e r u n g des 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 von 1972 
h a t i n d e r W i s s e n s c h a f t w i e u n t e r den E x p e r t e n d e r 
Unternehmen d i e D i s k u s s i o n über N o t w e n d i g k e i t und 
Nut z 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 zugenommen. 

E i n i g e s s p r i c h t für d i e These, daß E n t w i c k l u n g und 
zunehmende 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 
sowie das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e am Ausbau e n t s p r e 
chender T e c h n i k e n und I n s t r u m e n t e 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 m i t d e r zunehmenden Verknappung des Fak
t o r s A r b e i t s k r a f t zusammenhängen, w i e d i e s für d i e 
S i t u a t i o n Ende d e r 6 0 i g e r und Anfang d e r 7 0 i g e r J a h r e 
i n d e r B u n d e s r e p u b l i k c h a r a k t e r i s t i s c h war. 

Wenn d i e These z u t r i f f t , daß s i c h P e r s o n a l p l a n u n g i n 
d e r P e r s p e k t i v e d e r Unternehmen v o r w i e g e n d aus d e r 
wachsenden N o t w e n d i g k e i t e n t w i c k e l t e , m i t 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 und p l a n v o l l 

6) 
umzugehen" , erklärt s i e auch, daß b i s h e r sowohl i n 
d e r w i s s e n s c h a f t l i c h e n F a c h d i s k u s s i o n a l s auch - s o 
w e i t f e s t s t e l l b a r - i n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s Maß
nahmen d e r P e r s o n a l b e s c h a f f u n g sowie z u r S i c h e r u n g 
und W e i t e r e n t w i c k l u n g des vorhandenen P e r s o n a l b e s t a n d s 

5) D i e oben z i t i e r t e I f o - U n t e r s u c h u n g von 1965 (Ger-
s t e n b e r g e r u.a.) war auf d i e I n d u s t r i e b e g r e n z t , 
während u n s e r e Erhebung von 1975 a l l e W i r t s c h a f t s 
b e r e i c h e (außer L a n d w i r t s c h a f t ) erfaßt. Nach unse
r e r Erhebung verfügen 1975 49 % d e r Unternehmen 
des v e r a r b e i t e n d e n Gewerbes über Personalpläne, wäh
r e n d I f o 1965 b e i d e r I n d u s t r i e 42 % f e s t s t e l l t e . 

6) 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 , i n : Das Mitbestimmungsgespräch, 8/9, 
1972, S. 167 
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im V o r d e r g r u n d des I n t e r e s s e s s t a n d e n . Häufig kon
s t i t u i e r t e e i n angesp a n n t e r A r b e i t s m a r k t ganz kon
k r e t das auss c h l a g g e b e n d e b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an 
e i n e r s y s t e m a t i s c h e r e n Nutzung des vorhandenen und 

7) 
des r e k r u t i e r b a r e n Arbeitskräftepotentials . 

S e i t dem jüngsten k o n j u n k t u r e l l e n E i n b r u c h , d e r i n 
Umfang und Dauer w e s e n t l i c h stärker ausgeprägt i s t 
a l s b e i s p i e l s w e i s e d i e R e z e s s i o n von 1967 und d e r 
i n noch n i c h t genau e r m i t t e l b a r e m Ausmaß von s t r u k 
t u r e l l e n Veränderungen b e g l e i t e t i s t , h a t s i c h a k t u e l l 
und k o n k r e t i n v i e l e n Unternehmen d i e S i t u a t i o n umge
k e h r t . V o r d r i n g l i c h e s P r o b l e m 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 i s t es i n s e h r v i e l e n Fällen, m i t einem 
Überfluß an A r b e i t s k r a f t f e r t i g zu werden. 

7) D i e F o r d e r u n g d e r b e t r i e b l i c h e n V e r t r e t e r von A r 
b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n bzw. d e r G e w e r k s c h a f t e n nach 
I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g und Ausbau 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 s y s t e m e begründet s i c h dagegen eher 
aus den Ansprüchen d e r A r b e i t n e h m e r auf 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 , auf T r a n s p a r e n z von künftigen 
V e r d i e n s t - und A u f s t i e g s c h a n c e n e t c . und r e s u l t i e r t 
aus d e r E r f a h r u n g d e r V e r l e t z u n g d i e s e r I n t e r e s s e n . 
V g l . dazu v o r a l l e m d i e Beiträge z u r z w e i t e n i n t e r 
n a t i o n a l e n A r b e i t s t a g u n g d e r IG M e t a l l über R a t i o 
n a l i s i e r u n g , A u t o m a t i s i e r u n g und t e c h n i s c h e n F o r t 
s c h r i t t 1965 i n Oberhausen, i n : F r i e d r i c h s , G., 
A u t o m a t i o n - R i s i k o und Chance, 2 Bände, F r a n k f u r t 
1965, d o r t i n s b e s o n d e r e auch d e r B e i t r a g von C. 
F r i e d r i c h s : B e t r i e b l i c h e S o z i a l p l a n u n g b e i t e c h n i 
schem F o r t s c h r i t t , S. 817 f f . 
Noch größeren Raum nahmen d i e D i s k u s s i o n e n d e r P e r 
s o n a l p l a n u n g b e i d e r d r i t t e n i n t e r n a t i o n a l e n A r 
b e i t s t a g u n g d e r IG M e t a l l u n t e r dem T i t e l "Compu
t e r und A n g e s t e l l t e " , 1968 e i n . V g l . dazu d i e B e i 
träge S. 849 f f . i n : F r i e d r i c h s G., Computer und 
A n g e s t e l l t e , Band I I , F r a n k f u r t 1971. 
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Natürlich i s t d i e s e S i t u a t i o n n i c h t neu. U n t e r n e h 
m e n s p o l i t i s c h e N o t w e n d i g k e i t e n für P e r s o n a l a b b a u h a t 
es schon immer gegeben, wobei von k o n j u n k t u r e l l e n U r 
sa c h e n , d i e s i c h a u f d e r Ebene des Unternehmens i n 
Form rückläufiger A b s a t z - und P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g 
äußern, andere Anlässe zu u n t e r s c h e i d e n s i n d , w i e 
p e r i o d i s c h e Schwankungen im P e r s o n a l b e d a r f , A u s w i r 
kungen von 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 Zuge von R a t i o n a l i s i e r u n g s b e t r e b u n g e n sowie V e r l a 
gerungen von B e t r i e b e n oder B e t r i e b s t e i l e n und F o l g e n 

8) 
von Konzentrationsvorgängen 

Von besonderem I n t e r e s s e für d i e S t u d i e i s t j e d o c h , 
i n w i e w e i t s o l c h e Probleme auf dem H i n t e r g r u n d a n d e r e r 
b e t r i e b l i c h e r Bedingungen (z.B. veränderte M i t b e s t i m -
mungs- und M i t s p r a c h e r e c h t d e r Betriebsräte a u f g r u n d 
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 ) h e u t e anders 
angegangen und bewältigt werden a l s früher. Dabei 
s t e h e n a u f g r u n d d e r gegebenen S i t u a t i o n k o n j u n k t u r e l 
l e , d.h. u n g e p l a n t e Anlässe d e r Beschäftigungsreduk
t i o n im V o r d e r g r u n d . Ohne daß h i e r im gegebenen Rahmen 
e i n e h i s t o r i s c h - v e r g l e i c h e n d e U n t e r s u c h u n g a n g e s t r e b t 
werden k o n n t e , i s t doch d e r F r a g e A u f m e r k s a m k e i t zu 
schenken, i n w i e w e i t d i e Bewältigung d e r F o l g e n von Ab
s a t z - und Produktionsrückgang im p e r s o n e l l e n B e r e i c h 
u n t e r dem i m p l i z i t e n oder e x p l i z i t e n b e t r i e b l i c h e n I n 
t e r e s s e an l a n g f r i s t i g e r S i c h e r u n g von Verfügung und 
Ve r w e r t u n g von A r b e i t s k r a f t e r f o l g t . 

K o n k r e t äußert s i c h d i e s e s I n t e r e s s e b e i s p i e l s w e i s e i n 
de r F o r d e r u n g an P e r s o n a l p o l i t i k und - P l a n u n g , e i n e 

8) V g l . dazu S t i c h w o r t " P e r s o n a l a b b a u " i n : E. G a u g i e r 
( H r s g . ) , Handwörterbuch des P e r s o n a l w e s e n s , S t u t t 
g a r t 1975, i n s b e s o n d e r e Sp. 1457 f f . 
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möglichst d i f f e r e n z i e r t e S t e u e r u n g e i n e s notwendig 
werdenden P e r s o n a l a b b a u s vorzunehmen. Zwar i s t es 
i n d e r S i t u a t i o n e i n e s größeren Personalüberhangs 
k u r z f r i s t i g das v o r d r i n g l i c h e I n t e r e s s e des B e t r i e 
b es, d i e K o p f z a h l d e r B e l e g s c h a f t zu r e d u z i e r e n , wo
b e i z.B. a l l e i n u n t e r dem A s p e k t d e r E r s p a r n i s von 
Loh n k o s t e n der Abbau hoch b e z a h l t e r Arbeitskräfte 
gegenüber dem von n i e d r i g E n t l o h n t e n v o r t e i l h a f t e r 
s e i n könnte. Abgesehen von Problemen d e r a k t u e l l e n Rea
l i s i e r b a r k e i t s o l c h e r Sparmaßnahmen, s i n d es aber v o r 
a l l e m m i t t e l - b i s längerfristige b e t r i e b l i c h e I n t e r 
e s s e n , d i e den E r h a l t e i n e r nach Q u a l i f i k a t i o n und 
A l t e r s a u f b a u i n t a k t e n B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r e r f o r d e r n , 
d a m i t b e i s i c h w i e d e r b i e t e n d e n A b s a t z c h a n c e n d i e 
P r o d u k t i o n möglichst s c h n e l l w i e d e r h o c h g e f a h r e n wer
den kann. Deshalb z e i g t s i c h z.B. d e r Abbau von 
(hochbezahlten) F a c h a r b e i t e r n dann a l s s e h r p r o b l e 
m a t i s c h , wenn a u f g r u n d d e r gegebenen A r b e i t s m a r k t s i 
t u a t i o n damit g e r e c h n e t werden muß, daß d i e s e b e i 
einem w i e d e r a u f t r e t e n d e n B e d a r f des Unternehmens 
n i c h t " a u t o m a t i s c h " w i e d e r z u r Verfügung s t e h e n . 

Auf d i e Bedeutung d i e s e r S i t u a t i o n w e i s e n mehrere 
Äußerungen aus den im Rahmen der S t u d i e u n t e r s u c h t e n 
B e t r i e b e n h i n , wonach man s e l b s t während d e r Durch
führung von Personalabbaumaßnahmen ( t e i l w e i s e n i c h t 
zu deckenden) B e d a r f an F a c h a r b e i t e r n b e s t i m m t e r Qua
l i f i k a t i o n h a t t e . Auch von denen i n d e r " B e t r i e b s e r 
hebung 1975" erfaßten Unternehmen äußerten 29 % e i n e n 
Mangel an F a c h a r b e i t e r n , obwohl d i e Unternehmen i n 
i h r e r G e s a m t h e i t i n d e r vorausgegangenen Z e i t P e r s o 
n a l abgebaut h a t t e n . 

Gerade auf dem H i n t e r g r u n d d e r F e s t s t e l l u n g , daß " d i e 
i n d er BRD s e i t Beendigung d e r R e z e s s i o n 1966/67 p r a k 
t i s c h a n h a l t e n d e Vollbeschäftigung und d i e m i t i h r 
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verbundene Knappheit von Arbeitskräften ( i n den U n t e r 
nehmen) auf dem p e r s o n a l p o l i t i s c h e n S e k t o r zu verstärk
t e n p e r s o n a l p l a n e r i s c h e n P r o z e s s e n " geführt habe und 
daß d a b e i der " P e r s o n a l b e s c h a f f u n g im Rahmen d e r P e r s o 
n a l p l a n u n g d e r V o r r a n g v o r d e r Pl a n u n g von P e r s o n a l a b -
bau eingeräumt" worden i s t , g i l t das I n t e r e s s e d e r 
S t u d i e u n t e r anderem d e r F r a g e , wie s i c h u n t e r dem As
p e k t e i n e r möglichst präzisen St e u e r u n g im H i n b l i c k 
auf d i e längerfristigen b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n Maßnah 
men z u r Bewältigung e i n e s Beschäftigungsrückgangs v o n 
e i n a n d e r u n t e r s c h e i d e n . 

Zunächst w i r d im f o l g e n d e n A b s c h n i t t e i n e S y s t e m a t i s i e 
r u n g v e r s c h i e d e n e r u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e r Möglichkei
t e n z u r Bewältigung d e r F o l g e n e i n e s A b s a t z - und Produk 
tionsrückgangs v e r s u c h t . 

3. B e t r i e b l i c h e Möglichkeiten d e r Beschäftigungsan-
passung 

B e t r i e b e , d i e s i c h i n F o l g e vorübergehend oder d a u e r 
h a f t überschüssiger Produktionskapazität und überschüs
s i g e r A r b e i t s k r a f t v o r d i e N o t w e n d i g k e i t g e s t e l l t 
sehen, e i n e n A u s g l e i c h z w i s c h e n dem b e i gegebener Be
l e g s c h a f t verfügbaren A r b e i t s v o l u m e n und dem b e t r i e b 
l i c h e n B e d a r f an A r b e i t s k r a f t herbeizuführen, haben 
p r i n z i p i e l l e i n e V i e l f a l t von Anpassungsmöglichkeiten 
und e i n e V i e l z a h l e i n z e l n e r Anpassungsmaßnahmen z u r 

9) S t i c h w o r t " P e r s o n a l a b b a u " , Handwörterbuch des P e r 
sonal w e s e n s , a.a.O., Sp. 1455 
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Verfügung. Welche Maßnahme oder (zumeist) w e l c h e s Bün
d e l von Maßnahmen dann tatsächlich gewählt w i r d , hängt 
von den a k t u e l l e n und längerfristigen b e t r i e b l i c h e n 
M a r k t - und P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n ab, einschließlich 
der g e s e t z l i c h e n und i n s b e s o n d e r e d e r a r b e i t s r e c h t l i 
chen Bestimmungen, sowie von d e r D u r c h s e t z b a r k e i t d e r 
Maßnahmen i n d e r gegebenen b e t r i e b l i c h e n S i t u a t i o n . 

W i c h t i g e s Moment i n d e r Bestimmung d e r gegebenen S i 
t u a t i o n i s t , ob es s i c h um e i n e n vorübergehenden (z.B. 
k o n j u n k t u r e l l e n ) oder um e i n e n d a u e r h a f t e n , etwa 
s t r u k t u r e l l e n Beschäftigungseinbruch h a n d e l t . Zwar 
s p i e l e n b e i d e r F e s t l e g u n g e i n e r bestimmten U n t e r n e h 
m e n s p o l i t i k d i e diesbezüglichen Einschätzungen sowohl 
von s e i t e n des Managements a l s auch von s e i t e n d e r Be
l e g s c h a f t und i h r e r I n t e r e s s e n v e r t r e t e r e i n e n i c h t un
bedeutende R o l l e , l e t z t l i c h läßt s i c h j e d o c h a l l e n 
f a l l s e x - p o s t f e s t s t e l l e n , ob e i n Beschäftigungsein
b r u c h vorübergehend oder von Dauer war. 

Deshalb s o l l von d i e s e r P r o b l e m a t i k zunächst a b s t r a 
h i e r t und l e d i g l i c h von einem g r a v i e r e n d e r e n N a c h f r a 
g e e i n b r u c h ausgegangen werden, g l e i c h ob d i e s e r kon
j u n k t u r e l l oder eher s t r u k t u r e l l b e d i n g t s e i . 

Im f o l g e n d e n werden zunächst r e l a t i v a b s t r a k t d i e v o r 
handenen Möglichkeiten des A u s g l e i c h s z w i s c h e n be
t r i e b l i c h verfügbarem und benötigtem Angebot an A r 
b e i t s k r a f t s k i z z i e r t . Anschließend s o l l anhand e i n i 
g e r Maßnahmen v e r d e u t l i c h t werden, w i e d i e Präferenz 
für v e r s c h i e d e n e Maßnahmen e n t s p r e c h e n d den besonde
r e n Bedingungen d e r S i t u a t i o n des E i n z e l b e t r i e b s v a r i 
i e r t . 
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a) Mögliche Anpassungsmaßnahmen 

I s t das verfügbare A r b e i t s v o l u m e n der B e l e g s c h a f t 
e i n e s B e t r i e b s größer, a l s es dem a k t u e l l e n B e d a r f 
e n t s p r i c h t , so kann d e r B e t r i e b e i n e r s e i t s Maßnah
men e r g r e i f e n , um das überschüssige A r b e i t s v o l u m e n 
zu beschäftigen und e r kann auf d e r anderen S e i t e 
Maßnahmen e i n l e i t e n , d i e das A r b e i t s v o l u m e n r e d u z i e 
r e n und damit das Überangebot b e s e i t i g e n . Zur e r s t e n 
Maßnahmenkategorie gehören a l l e Maßnahmen d e r A r 
b e i t s b e s c h a f f u n g m i t dem Z i e l , d i e vorhandene B e l e g 
s c h a f t s t a b i l zu e r h a l t e n und d e r e n A r b e i t s z e i t v o l u 
men n i c h t zu r e d u z i e r e n , während z u r z w e i t e n K a t e g o 
r i e a l l e Maßnahmen zählen, d i e e i n e R e d u k t i o n des 
verfügbaren A r b e i t s v o l u m e n s d u r c h B e l e g s c h a f t s a b b a u 
und/oder Arbeitszeitverkürzung bezwecken. 

U n t e r den Maßnahmen z u r A r b e i t s b e s c h a f f u n g g i b t es 
s o l c h e , d i e r e l a t i v r a s c h w i r k s a m werden. Das g i l t 
etwa für d i e S t o r n i e r u n g ( s o w e i t v e r t r a g l i c h mög
l i c h ) von s o l c h e n Fremdaufträgen, d i e i n Z e i t e n be-
t r i e b l i c h e n Arbeitskräftemangels verg e b e n wurden und 
nunmehr w i e d e r d e r e i g e n e n B e l e g s c h a f t übertragen 
werden können; d i e s g i l t ebenso für d i e Zurückstel
l u n g g e p l a n t e r a r b e i t s s p a r e n d e r R a t i o n a l i s i e r u n g s 
v o r h a b e n , für d i e vorgezogene Durchführung von E r -
neuerungs- und R e p a r a t u r a r b e i t e n , sowie für d i e P r o 
d u k t i o n auf Halde ( L a g e r p r o d u k t i o n ) . 

Davon a b z u s e t z e n s i n d Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen, 
d i e - w i e d i e Erschließung neuer Absatzmärkte - i n 
i h r e r W i r k s a m k e i t u n s i c h e r und v o r a l l e m z e i t l i c h 
schwer p r o g n o s t i z i e r b a r s i n d und s o l c h e , d i e - w i e 
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d i e P r o d u k t i o n s u m s t e l l u n g oder d i e P r o d u k t d i f f e r e n 
z i e r u n g - i h r e a r b e i t s b e s c h a f f e n d e Wirkung e r s t 
nach längerer Z e i t haben. Gerade d i e l e t z t e A r t von 
Maßnahmen kommt daher i n d e r R e g e l nur b e i d e r E r 
wartung e i n e s d a u e r h a f t e n A b s a t z e i n b r u c h s im b i s h e 
r i g e n P r o d u k t b e r e i c h des B e t r i e b s i n F r a g e . 

Das z w e i t e Bündel von Anpassungsmöglichkeiten z i e l t 
auf e i n e R e d u z i e r u n g des b e t r i e b l i c h verfügbaren 
A r b e i t s v o l u m e n s . H i e r b e i l a s s e n s i c h Maßnahmen d e r 
A r b e i t s z e i t v e r m i n d e r u n g von s o l c h e n u n t e r s c h e i d e n , 
d i e den Beschäftigtenstand r e d u z i e r e n ( P e r s o n a l a b 
bau) . A r b e i t s z e i t läßt s i c h vorübergehend einschrän
ken, bzw. genauer: v e r l e g e n d u r c h e i n V o r z i e h e n von 
U r l a u b s z e i t e n . N i c h t w i e d e r ohne w e i t e r e s e i n b r i n g 
bar s i n d dagegen Arbeitszeitverkürzungen i n Form von 
Abbau von M e h r a r b e i t oder S o n d e r s c h i c h t e n oder d u r c h 
Einführung von K u r z a r b e i t , wobei j e d o c h d i e s e R egelun 
gen später b e i B e d a r f mehr oder w e n i g e r r a s c h r e v i 
d i e r b a r s i n d . Schließlich käme noch e i n e d a u e r h a f t e 
Verkürzung d e r regelmäßigen wöchentlichen A r b e i t s z e i t 
etwa d u r c h Änderungen von T a r i f - oder Arbeitsverträ
gen i n F r a g e . 

D i e Beschäftigtenzahl läßt s i c h r e d u z i e r e n d u r c h 
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 , N i c h t e r n e u e r n von 
Zeitverträgen, d u r c h v o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g älterer 
A r b e i t n e h m e r , d u r c h e i n v e r n e h m l i c h e Aufhebung von A r 
beitsverträgen etwa a u f g r u n d von A b f i n d u n g s a n g e b o t e n 
des Unternehmens sowie schließlich d u r c h E i n z e l e n t 
l a s s u n g e n oder M a s s e n e n t l a s s u n g e n . 
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b) Das b e t r i e b l i c h e Entscheidungskalkül b e i d e r 
Wahl von Anpassungsmaßnahmen 

Welche Maßnahme oder w e l c h e s Maßnahmenbündel zum 
A u s g l e i c h z w i s c h e n verfügbarem A r b e i t s v o l u m e n und 
Beschäftigung de f a c t o durchgeführt w i r d , hängt 
von e i n e r V i e l z a h l von F a k t o r e n und Erwägungen ab, 
von denen im f o l g e n d e n e i n i g e h y p o t h e t i s c h a l s w i c h 
t i g e Dimensionen des b e t r i e b l i c h e n E n t s c h e i d u n g s k a l 
küls aufgeführt werden. 

Das A n p a s s u n g s p o t e n t i a l d e r Maßnahme 

D i e möglichen Maßnahmen u n t e r s c h e i d e n s i c h s t a r k 
i n d e r Größenordnung i h r e s p o t e n t i e l l e n Anpassungs
e f f e k t e s . So s i n d etwa Maßnahmen d e r L a g e r p r o d u k 
t i o n d u r c h Lagerkapazitäten sowie L a g e r k o s t e n be
g r e n z t und Überstundenabbau kann nur j e n e n (bezogen 
auf das gesamte A r b e i t s v o l u m e n ) m e i s t r e l a t i v k l e i 
nen A n t e i l von A r b e i t s z e i t verkürzen, d e r v o r h e r 
über M e h r a r b e i t e r b r a c h t worden i s t . Dagegen i s t 
d e r d i r e k t e P e r s o n a l a b b a u d u r c h E n t l a s s u n g e n - von 
der a r b e i t s r e c h t l i c h e n P r o b l e m a t i k e i n m a l abgese
hen - seinem P o t e n t i a l nach unbeschränkt. 
D i e Bedeutung d e r P r o d u k t i o n s - und Beschäftigten
s t r u k t u r des B e t r i e b e s h i n s i c h t l i c h d e r Anwendbar
k e i t bzw. des P o t e n t i a l s e i n z e l n e r Maßnahmen z e i g t 
s i c h b e i s p i e l s w e i s e d a r i n , daß L a g e r p r o d u k t i o n für 
e i n e n B e t r i e b , d e r v e r d e r b l i c h e oder i n i h r e m V e r 
k a u f s w e r t r a s c h v e r f a l l b a r e Ware h e r s t e l l t , h i e r 
aus kaum Anpassungsflexibilitäten gewinnen kann. 
Auf d e r anderen S e i t e s i n d S i t u a t i o n e n d e n k b a r , i n 
denen Absatzschwankungen zu einem großen T e i l über 
L a g e r p r o d u k t i o n a u f f a n g b a r s i n d , da es s i c h um 
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d a u e r h a f t e , a r b e i t s i n t e n s i v e (d.h. d u r c h a n t e i l i g 
g e r i n g e K a p i t a l k o s t e n b e l a s t e t e ) und wenig P l a t z 
beanspruchende Güter h a n d e l t . 
Für das A b b a u p o t e n t i a l b e s t i m m t e r Maßnahmen s p i e l t 
auch d i e äußere A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n e i n e g e w i s s e 
R o l l e . So hängt d e r P e r s o n a l a b b a u e f f e k t des N i c h t -
e r s e t z e n s von F l u k t u a t i o n natürlich vom F l u k t u a 
t i o n s g r a d ab, d e r e i n e r s e i t s m i t b e t r i e b l i c h e n Merk
malen, w i e i n s b e s o n d e r e d e r Q u a l i f i k a t i o n s - und 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 v a r i i e r t , a n d e r e r 
s e i t s j e d o c h auch - w i e aus mehreren Untersuchungen 
bekannt - b e i Unterbeschäftigung i n d e r R e g e l ab
nimmt, d.h. s e i n P o t e n t i a l a l s o u n t e r Umständen ge
r a d e dann v e r r i n g e r t , wenn d i e s e s für das U n t e r n e h 
men besonders w i c h t i g wäre. Während n o r m a l e r w e i s e 
e i n hoher F l u k t u a t i o n s g r a d a l s ungünstig für e i n Un
ternehmen g i l t , e r w e i s t s i c h d i e s e r i n d e r angenom
menen S i t u a t i o n e i n e s notwendigen Beschäftigungs
abbaus a l s V o r t e i l . Ähnliches g i l t b e i e i n e r über
a l t e r t e n B e l e g s c h a f t , d e r d i e Z a h l d e r "natür
l i c h e n " Abgänge sowie das A b b a u p o t e n t i a l d u r c h V o r 
z e i t p e n s i o n i e r u n g e n hoch i s t . 

F r i s t i g k e i t d e r Anpassungswirkung 

M i t e i n e r R e i h e von Maßnahmen kann unverzüglich e i n 
A n p a s s u n g s e f f e k t e r r e i c h t werden, andere h i n g e g e n 
werden e r s t nach e i n e r g e w i s s e n F r i s t w i r k s a m . Recht 
s c h n e l l w i r d etwa d u r c h den Abbau von S o n d e r s c h i c h 
t e n und Überstunden das g e n u t z t e und zu e n t l o h n e n d e 
A r b e i t s v o l u m e n r e d u z i e r t . Andere Maßnahmen, wie d i e 
N i c h t e r n e u e r u n g von Zeitverträgen oder d i e Rückru-
f u n g von Lohnaufträgen b e i Fre m d f i r m e n s i n d an v e r -
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t r a g l i c h v e r e i n b a r t e L a u f z e i t e n bzw. a u f g r u n d von 
Marktmacht d u r c h s e t z b a r e Stornierungsmöglichkei
t e n gebunden. Arbeitgeberkündigungen u n t e r l i e g e n 
den g e s e t z l i c h e n und t a r i f v e r t r a g l i c h e n Kündi
gungsschutzbestimmungen sowie zusätzlichen R i s i k e n 
h i n s i c h t l i c h Z e i t p u n k t und K o n d i t i o n e n d e r W i r k 
s a m k e i t a u f g r u n d d e r Möglichkeit von A n f e c h t u n g s 
k l a g e n beim A r b e i t s g e r i c h t d u r c h d i e A r b e i t n e h m e r . 
Das A u s s c h e i d e n m i t A u f h e b u n g s v e r t r a g kann demge
genüber zu b e t r i e b l i c h bestimmbaren F r i s t e n und 
u n t e r v o r Durchführung d e r A k t i o n bekannten und 
k a l k u l i e r b a r e n K o n d i t i o n e n veranlaßt werden und 
dam i t u n t e r Umständen zu raschem P e r s o n a l a b b a u füh
r e n , wobei a l l e r d i n g s a u f g r u n d f o r m a l e r F r e i w i l l i g 
k e i t g e w i s s e U n s i c h e r h e i t e n h i n s i c h t l i c h des e r 
r e i c h b a r e n A r b e i t s v o l u m e n s b e s t e h e n . 
Wie b e r e i t s a n g e d e u t e t , benötigen P r o d u k t i o n s u m 
s t e l l u n g e n o d e r A b s a t z m a r k t a u s w e i t u n g e n i n d e r Re
g e l für i h r e R e a l i s i e r u n g so l a n g e Zeiträume, daß 
s i e a l s Kompensationsmaßnahmen b e i einem plötzlich 
e i n g e t r e t e n e n und a l s vorübergehend k l a s s i f i z i e r t e n 
Beschäftigungseinbruch kaum größere Bedeutung haben 
können. 

K o s t e n d e r Maßnahmen 

Der Abbau e i n e s Personalüberschusses b r i n g t j e nach 
Maßnahme u n t e r s c h i e d l i c h e K o s t e n m i t s i c h , wobei i n 
das b e t r i e b l i c h e Kostenkalkül auch e v e n t u e l l e öffent
l i c h e L e i s t u n g e n o d e r S u b v e n t i o n e n v e r s c h i e d e n e r Maß
nahmen e i n z u g e h e n haben, d i e d i e tatsächlich e n t s t e 
henden b e t r i e b l i c h e n Aufwendungen m i n d e r n . 
Auf den e r s t e n B l i c k e r s c h e i n e n E n t l a s s u n g e n von S e i -
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t e n des A r b e i t g e b e r s für d i e s e n kostengünstiger 
a l s d i e Beendigung von Arbeitsverhältnissen über 
A u f h e b u n g s v e r t r a g m i t Gewährung e n t s p r e c h e n d e r Ab
findungssummen. D i e r a s c h e r e W i r k s a m k e i t von Ab
f i n d u n g s a k t i o n e n kann j e d o c h dazu führen, daß un
t e r Umständen d i e s e gegenüber E n t l a s s u n g e n e i n e n 
g e r i n g e r e n Kostenaufwand v e r u r s a c h e n , i n s b e s o n d e r e 
dann, wenn längere Kündigungsschutzzeiten für den 
A r b e i t g e b e r zu b e a c h t e n s i n d . H i e r b e i schlägt zu 
Buche, daß d e r Lohn während d i e s e r Z e i t v o l l w e i 
t e r b e z a h l t werden muß, auch wenn k e i n e Möglichkei
t e n e i n e s p r o d u k t i v e n E i n s a t z e s d e r Arbeitskräfte 
b e s t e h e n . Wenn a l s A l t e r n a t i v e zu A b f i n d u n g e n Mas
s e n e n t l a s s u n g e n z u r D e b a t t e s t e h e n , so i s t a l s z u 
sätzliches Moment das E r f o r d e r n i s e i n e s S o z i a l p l a 
nes und dessen K o s t e n i n Rechnung zu s t e l l e n . 

Maßnahmen, wie der Abbau von Überstunden und Son
d e r s c h i c h t e n , d i e i n d e r R e g e l hohe A r b e i t s k o s t e n 
v e r u r s a c h e n , können r e l a t i v kostengünstig s e i n , da 
s i e neben d e r d i r e k t e n E i n s p a r u n g von Lo h n k o s t e n 
u n t e r Umständen den erhöhten Verschleiß des Produk
t i o n s a p p a r a t e s v e r r i n g e r n . B e i K u r z a r b e i t s p a r t d e r 
B e t r i e b zwar auch L o h n k o s t e n , s o f e r n d u r c h d i e A r 
b e i t s v e r w a l t u n g L o h n a u s g l e i c h s z a h l u n g e n gewährt wer
den, j e d o c h kann s i c h d i e s e Maßnahme wegen des un
t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n A u s l a s t u n g s g r a d s des b e t r i e b 
l i c h e n S a c h k a p i t a l s wiederum v e r t e u e r n . 

I n das b e t r i e b l i c h e Kostenkalkül müssen auch d i e 
K o s t e n für d i e Rückgängigmachung d e r Maßnahmen, das 
heißt für d i e Umkehrmaßnahmen e i n g e r e c h n e t werden. 
So können einem B e t r i e b i n m i t t e l - b i s längerfri
s t i g e r P e r s p e k t i v e E n t l a s s u n g e n s e h r t e u e r zu s t e h e n 
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kommen, wenn b e i f o l g e n d e r A u f t r a g s v e r b e s s e r u n g 
neuer P e r s o n a l b e d a r f e n t s t e h t und d i e benötigten 
Arbeitskräfte m i t e n t s p r e c h e n d e r Q u a l i f i k a t i o n a u f 
dem A r b e i t s m a r k t n i c h t verfügbar s i n d oder e r s t 
längere E i n a r b e i t u n g s z e i t e n benötigen, be v o r s i e 
p r o d u k t i v a r b e i t e n können. Wie b e k a n n t , e r f o l g t 
aus s o l c h e n längerfristigen W i r t s c h a f t l i c h k e i t s e r 
wägungen zum T e i l während d e r Z e i t b r a c h l i e g e n d e r 
Produktionskapazität e i n e H o r t u n g b e s t i m m t e r , v o r 
a l l e m höherqualifizierter bzw. schwer w i e d e r be
s c h a f f b a r e r Arbeitskräfte. 

E i n z u k a l k u l i e r e n s i n d schließlich auch längerfri
s t i g e , wenn auch n i c h t genau b e z i f f e r b a r e K o s t e n , 
w i e s i e b e i s p i e l s w e i s e e i n d u r c h r i g o r o s e E n t l a s 
s u n g s p o l i t i k v e r s c h l e c h t e r t e s A r b e i t s m a r k t i m a g e 
v e r u r s a c h t , das auf längere S i c h t d i e R e k r u t i e r u n g s 
chancen des Unternehmens m i n d e r t . E i n e o f f e n s i c h t 
l i c h A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n b e s s e r berücksichtigen
de P e r s o n a l p o l i t i k kann dagegen zu einem p o s i t i v e n 
A r b e i t s m a r k t i m a g e führen und u n t e r Umständen darü
b e r h i n a u s ungünstige Einflüsse a u f d i e A b s a t z m a r k t 
l a g e v e r m e i d e n . 

D u r c h s e t z b a r k e i t d e r Maßnahmen gegenüber d e r B e l e g 
s c h a f t und d e r B e l e g s c h a f t s v e r t r e t u n g 

B e i d e r Wahl b e s t i m m t e r Maßnahmen i s t n i c h t z u l e t z t 
maßgeblich, ob zu e r w a r t e n i s t , daß s i e von der Be
l e g s c h a f t a k z e p t i e r t werden. Sowohl Maßnahmen d e r 
Arbeitszeitverkürzung a l s auch noch mehr Maßnahmen 
des P e r s o n a l a b b a u s t a n g i e r e n z u m e i s t g r u n d l e g e nde 
A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n , w i e das I n t e r e s s e an Arbeitsplatzsicherheit, an s t a b i l e n bzw. wachsendem Einkom-
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men, an gute n A r b e i t s b e d i n g u n g e n sowie am E r h a l t 
d e r e i g e n e n A r b e i t s k r a f t . J e nachdem w i e s t a r k 
d i e s e I n t e r e s s e n d u r c h v e r s c h i e d e n e Maßnahmen v e r 
l e t z t werden, i s t - auch abhängig von d e r Gesamt
s i t u a t i o n des Unternehmens - m i t mehr oder w e n i g e r 
s t a r k e m W i d e r s t a n d von S e i t e n d e r B e l e g s c h a f t und 
i h r e r V e r t r e t u n g ( B e t r i e b s r a t ) zu r e c h n e n . Für d i e 
D u r c h s e t z b a r k e i t d e r Maßnahmen gegenüber d e r B e l e g 
s c h a f t bzw. dem B e t r i e b s r a t s i n d n i c h t z u l e t z t d i e 
g e s e t z l i c h e n , t a r i f v e r t r a g l i c h e n sowie u n t e r Um
ständen b e t r i e b l i c h e V e r e i n b a r u n g e n zum S c h u t z d e r 
A r b e i t n e h m e r von Bedeutung. 

H i n s i c h t l i c h d e r Intensität d e r V e r l e t z 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 l a s s e n s i c h r e l a t i v "weiche" 
Maßnahmen, wie etwa Überstundenabbau u n t e r s c h e i d e n 
von r e l a t i v " h a r t e n " , w i e etwa i n n e r b e t r i e b l i c h e 
Umsetzung u n t e r L o h n v e r l u s t oder gar E n t l a s s u n g e n . 

D u r c h s e t z b a r k e i t gegenüber d e r b e t r i e b l i c h e n Umwelt 

Schließlich s o l l noch a u f e i n e l e t z t e , für das be
t r i e b l i c h e Interessenkalkül w i c h t i g e D i m e n s i o n h i n 
gewiesen werden; es h a n d e l t s i c h h i e r b e i um d i e 
D u r c h s e t z b a r k e i t d e r Maßnahmen gegenüber d e r be
t r i e b l i c h e n Umwelt. 

Zunächst s i n d h i e r d i e g e s e t z l i c h e n Bestimmungen 
i n s b e s o n d e r e im B e r e i c h des A r b e i t s r e c h t zu nennen, 
auf d i e oben schon h i n g e w i e s e n worden i s t ( z . B . Kün
d i g u n g s s c h u t z g e s e t z , Arbeitsförderungsgesetz, v o r a l 
lem 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 ) . 

Zu v e r d e u t l i c h e n i s t d i e s e r Zusammenhang b e i s p i e l s 
w e i s e an d e r K u r z a r b e i t . D i e Durchführung d i e s e r Maß-
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nahme i s t dann an d i e Erfüllung be s t i m m t e r A u f l a 
gen und d i e Genehmigung d u r c h d i e A r b e i t s v e r w a l 
t u n g gebunden, wenn d u r c h d i e A r b e i t s v e r w a l t u n g 
K u r z a r b e i t e r g e l d g e z a h l t werden s o l l . Grundsätz
l i c h kann K u r z a r b e i t zwar auch a l l e i n a uf b e t r i e b 
l i c h e r Ebene d u r c h g e s e t z t werden ( V e r e i n b a r u n g m i t 
dem B e t r i e b s r a t und Einverständnis d e r A r b e i t n e h 
mer) , d i e s w i r d j e d o c h i n den m e i s t e n Fällen e n t 
weder für das Unternehmen n i c h t i n t e r e s s a n t s e i n 
( b e i v o l l e r L o h n f o r t z a h l u n g ) oder am W i d e r s t a n d 
d e r A r b e i t n e h m e r s c h e i t e r n (wenn k e i n L o h n a u s g l e i c h 
v o r g e s e h e n i s t ) . 

A uch i n anderen Fällen muß d i e Wirkung e i n e r be
t r i e b l i c h e n Anpassungsmaßnahme nach außen e i n k a l 
k u l i e r t werden. B e r e i t s h i n g e w i e s e n wurde auf Fak
t o r e n w i e A r b e i t s m a r k t - oder A b s a t z m a r k t l a g e . Auch 
e i n e Rückrufung von Fremdaufträgen i n zu hohem Maß 
kann für das Unternehmen, s e l b s t wenn s i e a u f g r u n d 
g e s e t z l i c h e r oder v e r t r a g l i c h e r Bestimmungen zuläs
s i g i s t , eher p r o b l e m a t i s c h s e i n , wenn da d u r c h d i e 
E x i s t e n z d e r Z u l i e f e r u n t e r n e h m e n gefährdet w i r d und 
da d u r c h Flexibilitäten zum A u f f a n g e n künftiger i n 
n e r b e t r i e b l i c h e r Kapazitätsengpässe abgebaut oder 
s t a r k v e r t e u e r t werden. 

Ebenso s i n d - i n s b e s o n d e r e b e i größeren Unternehmen 
- d i e Wirkungen a u f d i e S i t u a t i o n am O r t des U n t e r 
nehmens oder i n d e r R e g i o n des 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 s zu berücksichtigen. " H a r t e " Maßnahmen kön
nen h i e r längerfristig n e g a t i v e Rückwirkungen haben, 
w i e etwa e i n e A u s t r o c k n u n g des A r b e i t s m a r k t s d u r c h 
endgültige Abwanderung d e r b i s h e r i g e n A r b e i t n e h m e r . 
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Ganz g e n e r e l l i s t h i e r a uf das E r f o r d e r n i s d e r L e 
g i t i m a t i o n b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen h i n z u w e i s e n , 
s o f e r n s i e z e n t r a l 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 
oder a n d e r e r B e t r o f f e n e r berühren. Ohne daß d i e s e r 
F a k t o r überschätzt v/erden s o l l t e , i s t davon a u s z u 
gehen, daß das Unternehmen d i e Wirkung s e i n e r Maß
nahme auf d i e - j e nach s e i n e r Bedeutung u n t e r 
s c h i e d l i c h b r e i t e - Öffentlichkeit m i t i n das K a l 
kül zu z i e h e n h a t . Gerade b e i s e h r großen U n t e r n e h 
men ergeben s i c h h i e r a u s g e w i s s e V a r i a t i o n e n i n d e r 
P e r s o n a l p o l i t i k . 

D i e v o r s t e h e n d e S k i z z e v e r s u c h t e e i n i g e Momente d a r z u 
s t e l l e n , d i e für das Kalkül der Unternehmen b e i d e r 
Wahl b e s t i m m t e r Maßnahmen z u r Überwindung e i n e s Nach
f r a g e - und dad u r c h v e r u r s a c h t e n P r o d u k t i o n s e i n b r u c h s 
von Bedeutung s i n d . D i e Ausführungen haben h y p o t h e 
t i s c h e n und e x e m p l a r i s c h e n C h a r a k t e r und werden w e i t e r 
u n t e n zu d i f f e r e n z i e r e n und - s o w e i t möglich - an B e i 
s p i e l e n aus e i n z e l n e n u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n zu b e l e 
gen s e i n . 

Zunächst i s t j e d o c h im f o l g e n d e n K a p i t e l I I anhand d e r 
E r g e b n i s s e v e r s c h i e d e n e r a k t u e l l e r e m p i r i s c h e r U n t e r 
suchungen d a r z u l e g e n , w e l c h e Maßnahmen von w e l c h e n Un
ternehmen i n d e r d e r z e i t i g e n R e z e s s i o n g e n u t z t worden 
s i n d . 
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I I . Nutzung v e r s c h i e d e n e r Anpassungsmöglichkeiten b e i 
Beschäftigungsrückgang 

( ( D i e s e s K a p i t e l i s t im v o r l i e g e n d e n B e r i c h t n i c h t ausge
führt. Es s o l l d a r s t e l l e n , w elche Unternehmens- und v o r 
a l l e m p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Maßnahmen B e t r i e b e v e r s c h i e d e 
n e r W i r t s c h a f t s b e r e i c h e z u r Bewältigung d e r Anpassungs
probleme b e i rückläufiger K o n j u n k t u r g e n u t z t haben. 

Vorgesehen i s t e i n e Auswertung: 

o d e r " B e t r i e b s e r h e b u n g 1975" des I S F , i n d e r i n F r a g e 28 
nach d e r Durchführung v e r s c h i e d e n e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e r 
Maßnahmen ( b e i Beschäftigungsrückgang) g e f r a g t worden 
i s t . Es s o l l t e z u m indest u n t e r s u c h t werden, w i e d i e 
Nutzung d i e s e r Möglichkeiten nach Branchen und B e t r i e b s 
größen v a r i i e r t ? 

o d e r E r g e b n i s s e des I f o - I n s t i t u t s aus e i n e r K o n j u n k t u r 
t e s t - S o n d e r f r a g e z u r Beschäftigungssituation i n I n d u 
s t r i e , Bauhauptgewerbe, Groß- und E i n z e l h a n d e l vom 
F e b r u a r 1975; 

o sowie e i n e r einschlägigen U n t e r s u c h u n g d e r Deutschen 
G e s e l l s c h a f t für Personalführung über Maßnahmen z u r 
Personaleinschränkung ( 1 . V e r g l e i c h ) . 

B e i u n s e r e r e i g e n e n Erhebung l a g e n d i e e n t s p r e c h e n d e n Ta
b e l l e n a u f b e r e i t u n g e n n i c h t mehr r e c h t z e i t i g v o r ; es wäre 
außerdem v o r z u z i e h e n , g l e i c h m i t dem vollständigen E r h e 
b u n g s m a t e r i a l zu a r b e i t e n , das e r s t Anfang 1976 verfügbar 

1) 
s e i n w i r d . B e i den Untersuchungen von I f o und DGFP muß 

1) Zur I l l u s t r a t i o n d e r zu e r w a r t e n d e n E r g e b n i s s e l i e g t 
h i e r e i n e d e r T a b e l l e n aus d e r vorläufigen Grundaus
wertung u n s e r e r " B e t r i e b s e r h e b u n g 1975" b e i , d i e h i e r 
n i c h t mehr i n t e r p r e t i e r t werden k o n n t e n . 
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noch geklärt werden, i n w i e w e i t d i e s e M a t e r i a l i e n für d i e 
v o r l i e g e n d e S t u d i e verwendet werden dürfen. D i e DGFP-Un-
t e r s u c h u n g konnte noch n i c h t b e s c h a f f t werden. 

E r g e b n i s d i e s e r D a r l e g u n g e n w i r d e i n e mehr oder w e n i g e r 
übereinstimmende "Präferenzliste" v e r s c h i e d e n e r p e r s o n a l 
p o l i t i s c h e r Maßnahmen für v e r s c h i e d e n e W i r t s c h a f t s b e r e i 
che und Betriebsgrößenklassen s e i n . 

D i e vorläufige Grundauswertung u n s e r e s M a t e r i a l s z e i g t 
s e h r d e u t l i c h , daß an e r s t e r S t e l l e d e r p e r s o n a l p o l i t i 
schen Maßnahmen d i e R e d u z i e r u n g von Überstunden (66 %) 
s t e h t , dann m i t e i n i g e m A b s t a n d - und anders a l s i n den 
w e i t e r u n t e n u n t e r s u c h t e n Großunternehmen - m i t 49 % E n t 
l a s s u n g e n f o l g e n . An d r i t t e r S t e l l e d e r R a n g l i s t e r a n g i e 
r e n E i n s t e l l u n g s s p e r r e (37 % ) , an v i e r t e r K u r z a r b e i t 
(30 %) . 

Aufhebungsverträge, d i e für d i e w e i t e r u n t e n u n t e r s u c h t e n 
Großunternehmen e r h e b l i c h e Bedeutung h a t t e n , werden dage
gen m i t nur 5 % d e r Nennungen an v o r l e t z t e r S t e l l e - v o r 
"Überbrückung d u r c h e i g e n e Weiterbildungsmaßnahmen" (3 %) 
genannt. 

O f f e n b l e i b t b e i a l l d i e s e n verfügbaren Untersuchungen 
d i e F r a g e , w e l c h e n a b s o l u t e n und r e l a t i v e n A npassungsef
f e k t d i e v e r s c h i e d e n e n Maßnahmen i n den e i n z e l n e n U n t e r 
nehmen h a t t e n . D i e s e F r a g e kann nur s e h r schwer i n quantitativen Erhebungen u n t e r s u c h t werden; s i e b e d a r f d e r 
Klärung a u f e i n z e l b e t r i e b l i c h e r B a s i s ; s i e w i r d daher 
überleiten zum f o l g e n d e n H a u p t k a p i t e l , das d i e Anpassungs 
maßnahmen i n d e r K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e - und h i e r w i e d e r 
um i n e i n i g e n ausgewählten, zum T e i l a l l e r d i n g s s e h r g r o 
ßen Unternehmen - u n t e r s u c h t . ) ) 

2) V g l . T a b e l l e S. 24 
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I I I . : Beschäftigungsabbau und andere Anpassungsmaßnah-
men i n der K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e 

Bestimmte Fragen nach d e r u n t e r n e h m e r i s c h e n A u s e i n a n d e r 
s e t z u n g m i t Problemen des Beschäftigungsrückgangs l a s s e n 
s i c h a u s r e i c h e n d d i f f e r e n z i e r t nur a u f e i n z e l b e t r i e b l i 
c h e r Ebene klären und e r f o r d e r n a u f g r u n d d e r Komplexität 
de r Zusammenhänge sowie d e r Spezifität d e r b e t r i e b l i c h e n 
S i t u a t i o n e n e i n e n s e h r hohen, kaum d u r c h s t a n d a r d i s i e r t e 
E r h e b u n g s v e r f a h r e n zu b e f r i e d i g e n d e n I n f o r m a t i o n s s t a n d . 

Es s c h i e n daher s i n n v o l l , d i e F r a g e s t e l l u n g i n e i n i g e n 
ausgewählten Unternehmen e x e m p l a r i s c h zu u n t e r s u c h e n , wo
b e i d i e E r g e b n i s s e a l l e r d i n g s i n s o f e r n auch von q u a n t i t a 
t i v e m Gewicht s i n d , a l s h i e r große und zum T e i l s e h r g r o s 
se Unternehmen zu e r f a s s e n waren. 

Da 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 a l s e i n e r d e r e r s t e n W i r t 
s c h a f t s b e r e i c h e und n a c h h a l t i g von d e r R e z e s s i o n b e t r o f 
f e n war, wurde d i e s e a l s U n t e r s u c h u n g s f e l d bestimmt. B e i 
de r Auswahl d e r e i n z e l n e n Unternehmen s t a n d v o r a l l e m das 
K r i t e r i u m d e r Zugänglichkeit im V o r d e r g r u n d . 

A l s H i n t e r g r u n d für D a r s t e l l u n g und 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 e n werden im f o l g e n d e n A b s c h n i t t z u 
nächst d i e w i r t s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g d e r K r a f t f a h r z e u g 
i n d u s t r i e i n den vergangenen J a h r e n und - s o w e i t möglich 
- d i e Erwartungen für d i e künftige E n t w i c k l u n g k u r z s k i z 
z i e r t . 
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1. S i t u a t i o n und E n t w i c k l u n g i n d e r K r a f t f a h r z e u g 
i n d u s t r i e 

Im f o l g e n d e n w i r d zunächst anhand e i n i g e r I n d i k a t o r e n 
d i e bekannte z e n t r a l e S t e l l u n g d e r K r a f t f a h r z e u g i n d u 
s t r i e i n d e r G e s a m t w i r t s c h a f t v e r d e u t l i c h t , d i e v e r a n t 
w o r t l i c h dafür i s t , daß E n t w i c k l u n g e n i n diesem B e r e i c h 
w e i t darüber h i n a u s r e i c h e n d e Auswirkungen auf d i e V o l k s 
w i r t s c h a f t i n s g e s a m t haben. Daran schließt s i c h e i n e 
k u r z e D a r s t e l l u n g des K o n j u n k t u r v e r l a u f s s e i t 1972 an 
und schließlich w i r d a u f d i e aus v e r s c h i e d e n e n Progno
sen s i c h ergebenden m i t t e l - b i s längerfristigen E n t 
w i c k l u n g s t e n d e n z e n k u r z eingegangen. Der e r s t e A b s c h n i t t 
schließt d i e N u t z f a h r z e u g i n d u s t r i e m i t e i n , während d i e 
b e i d e n l e t z t e n nur P r o d u k t i o n und A b s a t z von Per s o n e n 
k r a f t w a g e n und Kom b i f a h r z e u g e n b e t r e f f e n , d.h. auf dem 
B e r e i c h , d e r auch den Schwerpunkt für d i e anschließend 
d a r z u s t e l l e n d e n b e t r i e b l i c h e n E i n z e l f a l l s t u d i e n b i l d e t . 

a) D i e S t e l l u n g d e r K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e i n d e r Gesamt
w i r t s c h a f t 

D i e A u t o m o b i l i n d u s t r i e gehört zu den b e d e u t e n d s t e n 
Zweigen d e r W i r t s c h a f t i n d e r BRD. Der Fahrzeugbau 
(PKW, Kombi und N u t z f a h r z e u g e ) nimmt i n n e r h a l b d e r 
v e r a r b e i t e n d e n I n d u s t r i e den 4. Rang (1972) nach d e r 
chemischen I n d u s t r i e , d e r e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e 

1) 
und dem Maschinenbau e i n . "Die v e r a r b e i t e n d e I n d u 
s t r i e i n s g e s a m t e r b r i n g t nahezu d i e Hälfte (45 %) 

1) gemessen am A n t e i l d e r N e t t o p r o d u k t i o n zu P r e i s e n von 
1962; v g l . : Der B u n d e s m i n i s t e r für W i r t s c h a f t , D i e 
A u t o m o b i l i n d u s t r i e i n d e r B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d 
- Bedeutung, S t r u k t u r , Lage und A u s s i c h t e n -, S t u d i e n 
r e i h e 7, Bonn, J u n i 1974, S. 17. 
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des gesamten B r u t t o i n l a n d p r o d u k t s (1972). D i e v i e r 
großen I n d u s t r i e n ' zusammen b e s t r e i t e n 20 % des 

B r u t t o i n l a n d p r o d u k t s ; d e r Fahrzeugbau a l l e i n i s t d a 
r a n m i t 3,4 % b e t e i l i g t " 2 ) . 

B e i den großen E x p o r t i n d u s t r i e n s t e h t d e r F a h r z e u g 
bau an 2. S t e l l e . E r v e r z e i c h n e t für 1972 nach dem 

3) 
Maschinenbau e i n e E x p o r t q u o t e von 46 %. Auch b e i 
dem A n t e i l d e r j e w e i l i g e n I n d u s t r i e g r u p p e n an d e r 
i n d u s t r i e l l e n Gesamtausfuhr nimmt d e r Fahrzeugbau 
nach dem Maschinenbau m i t 15,5 % den 2. P l a t z e i n . 
B e i den Beschäftigten nimmt d e r Fahrzeugbau nach dem 
Maschinenbau und d e r e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e 
den 3. Rang e i n . Im A u t o m o b i l s e k t o r ( K raftwagenbau, 
K r a f t f a h r z e u g t e i l e , Zubehör, Anhänger, Aufbauten) 
und s e i n e n V o r l e i s t u n g s b e r e i c h e n ( S t a h l i n d u s t r i e 
u.a., s o w e i t d e r e n Beschäftigte für Z u l i e f e r u n g e n 
an d i e A u t o i n d u s t r i e tätig s i n d ) waren 1973 rund 
1,8 M i l l i o n e n A r b e i t n e h m e r beschäftigt. Das s i n d c a . 
7 % d e r Beschäftigten i n d e r BRD. Zählt man auch d i e 
i n d i r e k t ( i n Kfz-Werkstätten, T a n k s t e l l e n , Garagen, 
im Güterkraftverkehr, i n V e r s i c h e r u n g e n , Banken, 
F a h r s c h u l e n , Schätzstellen und beim S t a a t Tätigen) 
vom Auto lebenden Beschäftigten h i n z u , so i s t i n 
de r B u n d e s r e p u b l i k j e d e r 7. Beschäftigte ( c a . 15 % 
de r Erwerbstätigen) d i r e k t o d e r i n d i r e k t vom Auto 
abhängig. 
Wegen d e r V e r f l e c h t u n g d e r A u t o m o b i l i n d u s t r i e m i t 
den Z u l i e f e r e r n aus nahezu a l l e n B e r e i c h e n d e r I n d u -
s t r i e und wegen d e r w e i t e r e n vom Auto abhängigen 

2) ebenda 
3) A n t e i l d e r A u s f u h r e n am Umsatz d e r j e w e i l i g e n I n 

d u s t r i e g r u p p e n i n DM, ebenda S. 18. 
4) E i n z e l n e L i e f e r s e k t o r e n , d i e von d e r A u t o m o b i l n a c h 

f r a g e abhängig s i n d : S t a h l v e r f o r m u n g (1972: m i t 
28 % des U m s a t z e s ) , K a u t s c h u k - und A s b e s t - v e r a r b e i 
tende I n d u s t r i e (25 % ) , E i s e n - und Stahlgießereien 
(21 % ) , Z i e h e r e i e n und K a l t w a l z w e r k e (16 % ) , E i s e n 
s c h a f f e n d e I n d u s t r i e (15 % ) , ebenda S. 16. 
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B e r e i c h e s t r a h l t d i e A u t o m o b i l i n d u s t r i e m i t m u l t i -
p l i k a t i v e r Wirkung auf d i e gesamte W i r t s c h a f t aus. 

b) Zum K o n j u n k t u r v e r l a u f d e r A u t o m o b i l i n d u s t r i e 1973/74 

D i e w i r t s c h a f t l i c h e Lage d e r A u t o m o b i l i n d u s t r i e war 
i n den l e t z t e n z w e i J a h r e n d u r c h e i n d e u t l i c h e s Ab
s i n k e n d e r inländischen Käufernachfrage g e k e n n z e i c h 
n e t . D i e Z a h l d e r Ne u z u l a s s u n g e n von P e r s o n e n k r a f t 
wagen g i n g von 1972 auf 73 um 5,2 % und von 1973 a u f 
74 um w e i t e r e 16,6 % auf 1,7 M i l l i o n e n zurück. 

1) 
A u s s c h l a g g e b e n d dafür waren mehrere F a k t o r e n : 
o Im Gegensatz z u r E n t w i c k l u n g b i s 1971 erhöhten 

s i c h 1972/73 nahezu a l l e m i t K r a f t f a h r z e u g -
Kauf , - H a l t u n g und - B e t r i e b verbundenen K o s t e n ; 

o im J u l i 1973 v e r u r s a c h t e n Steuererhöhungen e i n e n 
s p r u n g h a f t e n A n s t i e g des B e n z i n p r e i s e s um 6 P f e n 
n i g j e L i t e r ; 

o d i e im H e r b s t 73 f o l g e n d e sogen. Ölkrise m i t d a 
d u r c h v e r u r s a c h t e n S o n n t a g s f a h r v e r b o t e n (Nov./Dez. 
73) und Beschränkungen d e r F a h r g e s c h w i n d i g k e i t 
(Nov. 73 b i s März 74) beeinflußten Käuferentschei
dungen n e g a t i v ; 

o i n d e r F o l g e z e i t kam es i n s b e s o n d e r e ab F e b r u a r 
1974 zu w e i t e r e n Benzinpreiserhöhungen. 

Anders a l s im J a h r 1967 wurde d e r Nachfragerückgang 
n i c h t im F o l g e j a h r z umindest t e i l w e i s e d u r c h e i n e n 
W i e d e r a n s t i e g d e r N e u z u l a s s u n g e n k o m p e n s i e r t , s o n d e r n 
verstärkte s i c h im 2. J a h r (1974) noch e r h e b l i c h und 
w i r d nach den E r w a r t u n g e n auch 1975 und 1976 den 
Stand von 1972 noch n i c h t w i e d e r e r r e i c h t haben. An
d e r e r s e i t s war e i n e Kompensation des inländischen 

5) V g l . Deutsche S h e l l AG, D i e M o t o r i s i e r u n g g e h t 
w e i t e r , P r o gnose des PKW-Bestandes, A k t u e l l e W i r t 
s c h a f t s a n a l y s e n , Nr. 7, Hamburg, September 1975 
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Nachfrageausfalls durch erhöhte Exporte nicht im er
forderl i c h e n Ausmaß durchsetzbar; die Automobilindu
s t r i e reagierte daher im Jahr 1974 mit einer Rücknahme 

6) 
der Produktion um 22 % . 

Damit erreichte der Beschäftigteneinbruch im Jahre 1974 
einen nicht unerheblich höheren Wert a l s 1967, wo er 
bei 19 % lag. Da der Einbruch von höherem Niveau aus 
stattfand, war der Produktionsrückgang 1974 i n absolu
ten Zahlen etwa anderthalb mal so groß wie 1967 und dürf
te damit - t r o t z zwischenzeitlicher; Rationalisierungen -
umfangreichere Auswirkungen auf die Beschäftigung ausge
löst haben. Wie betont, i s t ein zweites Charakteristikum 
der jetzigen Krise gegenüber früher hervorzuheben, näm
l i c h die längere Dauer des Einbruchs. Vorausschätzungen 
lassen erwarten, daß die Produktionszahl von 1973 auch 
1975 und möglicherweise auch 1976 noch nicht wieder er
r e i c h t werden wird. Im Gegensatz dazu waren 1968 be r e i t s 
wieder mehr Personenkraftwagen und Kombi produziert wor
den a l s im Jahr 1966. 

All e r d i n g s kommt das Gutachten des Bundesministers für 
Wirtschaft zu dem Ergebnis, daß Prognosen für die näch
sten zwei b i s d r e i Jahre angesichts der zahlreichen Un-
sicherheitsfaktoren n i c h t möglich sind. "Die Entwicklung 
der Währungsparitäten, die Tendenz zu weiteren P r e i s s t e i 
gerungen, die Möglichkeit neuer Handelsbarrieren u.a. er-

7) 
lauben keine ernsthaft begründeten Aussagen". 

6) Prognos, Soziale Auswirkungen des technischen Wandels 
i n der hessischen Automobilindustrie, a.M.v., Basel 
1975, S. 54 

7) Der Bundesminister für Wirtschaft, Die Automobilindu-
s t r i e i n der Bundesrepublik Deutschland, a.a.O., S. 22 
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c) Längerfristige Entwicklungstendenzen 

Diese Unsicherheiten spiegeln s i c h auch i n den recht 
unterschiedlichen Ergebnissen längerfristig angeleg
ter Prognosen. Während e i n W i r t s c h a f t s i n s t i t u t erwar-
t e t , daß die Automobilindustrie zwar im Zeitraum 
zwischen 1975 und 79 nochmals den Stand von 1973 er
reichen wird, dann jedoch mehr oder weniger kontinu
i e r l i c h b i s zum Jahre 1990 auf 2,6 Mi l l i o n e n E i n h e i 
ten, was dem Niveau Mitte der 60iger Jahre entspricht, 
absinken wird, kommt e i n anderes I n s t i t u t , insbesondere 
aufgrund anderer Annahmen über die Exportentwicklung, 
zu sehr v i e l optimistischeren Einschätzungen, wonach 

die Automobilproduktion im Inland 1980 4,4 und 1985 
9) 

4,9 M i l l i o n e n Einheiten erreichen wird ' . 

Wie bere i t s angedeutet, i s t für die Fragestellung der 
Untersuchung natürlich nicht ohne Bedeutung, inwieweit 
es s i c h b ei der der z e i t i g e n Krise i n der Automobilin
d u s t r i e um e i n vorübergehendes, konjunkturelles Phäno
men handelt oder inwieweit e i n s t r u k t u r e l l e r Verände
rungsprozeß i n Gang gekommen i s t , der l a n g f r i s t i g das 
Gewicht dieses Industriebereiches i n der Volkswirt
schaft verändern wird. Eine verläßliche Beantwortung 
dieser Frage i s t jedoch i n einer S i t u a t i o n kaum mög
l i c h , i n der nic h t einmal sicher i s t , ob die im Okto
ber 1975 d e u t l i c h angestiegenen Neuzulassungen b e r e i t s 
den Konjunkturumschwung anzeigen oder nur eine vorüber
gehende Belebungserscheinung d a r s t e l l e n . 

Wichtig scheint, daß abgesehen von den weltwirtschaft-

8) Prognos, a.a.O., S. 54 
9) Vg l . I f o - I n s t i t u t für Wirtschaftsforschung, Struktur-

k r i s e der Automobilindustrie unwahrscheinlich - The
sen zur l a n g f r i s t i g e n Entwicklung, Ifo-Schnelldienst 
Nr. 9 vom 4.4.75 
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l i c h e n Unsicherheiten, die s i c h vor allem auf den 
Auslandsabsatz auswirken, der Automobilbestand i n 
der Bundesrepublik s i c h mehr und mehr einer angenom
menen Sättigungsgrenze nähert. Aus Erfahrungen i n 
den USA läßt s i c h ableiten, daß i n Zukunft mit der 
Annäherung an die Sättigungsgrenze vermehrt mit grös
seren Nachfrageschwankungen zu rechnen sein wird, 
die wohl kaum durch komplementär verlaufende Export
quoten ausgeglichen werden können. Wenn diese Erwar
tungen zutreffen, so wird s i c h die ohnehin überdurch
s c h n i t t l i c h hohe Konjunkturempfindlichkeit der Automo 
b i l i n d u s t r i e i n Zukunft noch weiter verstärken. Dies 
hätte zur Folge, daß gerade i n diesem Industriezweig 
Probleme der Beschäftigungsanpassung i n Zukunft an 
Gewicht gewinnen werden. 

Im folgenden wird zunächst auf die Bedeutung von be
t r i e b l i c h e n Maßnahmen zur Arbeitsbeschaffung i n den 
näher untersuchten Unternehmen der Kraftfahrzeug-In
dustrie während des jüngsten Absatzeinbruchs einge
gangen; daran schließt s i c h eine Diskussion der Mög
l i c h k e i t e n zur Arbeitszeitverkürzung und schließlich 
der Personalabbaumaßnahmen an. 

2. Betriebliche Maßnahmen zur Arbeitsbeschaffung 

Unter der Kategorie der Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen fas 
sen wir im folgenden eine Reihe recht heterogener Anpas
sungsinstrumente bzw. b e t r i e b l i c h e Anpassungsstrategien 
zusammen, denen das Z i e l gemeinsam i s t , den Rückgang des 
Personalbedarfs zumindest zu verzögern bzw. zu verlang
samen oder durch Umstellungen im Produktionsprozeß zu 
kompensieren. 
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Strategien zur Arbeitsbeschaffung haben im Zusammenhang 
mit einem umfangreicheren Absatzeinbruch zumeist den 
Charakter flankierender Maßnahmen zu notwendigen Kür
zungen des Arbeitsvolumens, Einige, wie etwa die Pro
duktion auf Lager, sind eher im Vor f e l d von personalpo
l i t i s c h e n Maßnahmen im engeren Sinne angesiedelt, ande
re, wie Produktdifferenzierung oder Marktausweitung, 
haben dagegen eher Bedeutung im Anschluß an eine nicht 
ausreichende Bewältigung einer K r i s e n s i t u a t i o n über Maß
nahmen der Reduktion des Arbeitsvolumens. 

Unterschiedlich i s t die Rolle von verschiedenen A r b e i t s -
beschaffungsmaßnahmen i n den strategischen Überlegungen 
der Unternehmen, ebenso i n der Praxis der Anpassungsak
tionen; eine erhebliche V i e l f a l t besteht auch h i n s i c h t 
l i c h des p o t e n t i e l l e n Anpassungseffekts dieser Maßnahmen 
sowie - wie be r e i t s angedeutet - h i n s i c h t l i c h der z e i t l i 
chen Struktur i h r e r Wirksamkeit. 

a) Verstärkung der Lagerproduktion 

Ausweitung bzw. Einschränkung der Lagerhaltung eröff
net dem Produzenten einen Flexibilitätsspielraum, mit 
dem z e i t l i c h e Disproportionalitäten zwischen Produk
t i o n s - und Absatzmengen ausgeglichen werden können. 
Für den hi e r interessierenden F a l l das Absatzrückgangs 
heißt dies konkret, daß durch Ausbau des Lagerbestands 
die Möglichkeit gegeben i s t , für eine gewisse Z e i t die 
Produktion und damit auch die Beschäftigung des vor
handenen Personals auf einem höheren Kapazitätsniveau 
aufrecht zu erhalten, a l s dies dem aktuellen oder i n 
absehbarer Z e i t (z.B. aufgrund von Auftragseingängen) 
erwarteten Absatzvolumen entspricht. 
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Inwieweit diese Maßnahme tatsächlich möglich und 
aus der Perspektive des Unternehmens w i r t s c h a f t l i c h 
s i n n v o l l i s t , hängt u.a. von den Kosten der Lager
haltung und vom Grad sowie der F r i s t i g k e i t der Wert
minderung der gelagerten Produkte ab. 

In der Automobilindustrie i s t grundsätzlich die La
gerhaltung r e i n technisch möglich, j a sogar - wie 
v i e l f a c h i n der Massenfertigung - auch im Normalfall 
unvermeidbar. Jedoch wachsen mit Umfang und Dauer der 
Lagerhaltung Risiko und Kosten s c h n e l l an: Sowohl bei 
Personenkraftwagen und noch deutlicher b e i L a s t k r a f t 
wagen handelt es s i c h um sperrige, platzkonsumierende 
Erzeugnisse, deren Lagerung schon aus diesem Grund 
teuer i s t und darüber hinaus erhebliche zusätzliche 
Kosten i m p l i z i e r t , wenn man die hohe Kapitalbindung 
e i n k a l k u l i e r t . 

Eine gewisse Lagerhaltung i s t jedoch bei der k u r z f r i 
s t i g recht l a b i l e n Käuferkonjunktur bei Personenkraft
wagen und i n noch stärkerem Ausmaß aufgrund der er
heblichen Absatzschwankungen bei Lastkraftwagen unver
meidlich. 

Betriebliches Interesse i s t es, die Lagerhaltung so zu 
dimensionieren, daß zwar d i e Lieferfähigkeit des Un
ternehmens auch bei einem plötzlichen Nachfrageboom 
bei verzögerter Reagibilität der Produktion erhalten 
b l e i b t , andererseits das Risiko der Wertminderung der 
gelagerten Bestände möglichst gering anzusetzen i s t . 

Das Risiko der Wertminderung i s t vor allem abhängig 
von der Absetzbarkeit der; Produkte nach längerer La
ge r z e i t . Insbesondere im Personenkraftwagen-Sektor wer
den hier durch den üblichen raschen Modellwechsel Gren
zen gesetzt. Darüber hinaus begrenzt d i e i n den vergan-
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genen J a h r e n s t a r k a u s g e w e i t e t e A u s s t a t t u n g s d i f f e 
r e n z i e r u n g den d u r c h L a g e r h a l t u n g e r r e i c h b a r e n F l e 
xibilitätsspielraum d e r Unternehmen. 
I n d e r P e r s o n e n k r a f t w a g e n p r o d u k t i o n i s t es i n den 
vergangenen J a h r e n mehr und mehr üblich geworden, 
daß d i e Käufer d i e A u s s t a t t u n g des M o d e l l s e i n 
schließlich F a r b e , Motorstärke, A r t des G e t r i e b e s 
usw. aus e i n e r großen P a l e t t e von Möglichkeiten 
s e l b s t wählen können. Es i s t zu vermuten, daß d i e 
A b s a t z c h a n c e n s i c h m i n d e r n , wenn d i e s e Wahlmöglich
k e i t e n a u f g r u n d d e r N o t w e n d i g k e i t , vom L a g e r zu v e r 
k a u f e n , r e d u z i e r t werden. Zur Kompensation s i n d dann 
u.U. Preisnachlässe zu gewähren. 
Auch i n d e r L a s t k r a f t w a g e n - P r o d u k t i o n g i b t es e i n e 
s t a r k e P r o d u k t v i e l f a l t , b e d i n g t d u r c h d i e u n t e r s c h i e d 
l i c h e n E i n s a t z a n f o r d e r u n g e n . Das Moment d e r Wertmin
derung d u r c h V e r a l t e r u n g h a t h i e r j e d o c h n i c h t d i e 
g l e i c h e Bedeutung w i e im P e r s o n e n k r a f t w a g e n s e k t o r 
auch s p i e l e n e h e r oberflächliche A u s s t a t t u n g s v a r i a 
t i o n e n k e i n e s o l c h e R o l l e . 

Es läßt s i c h a l s o f e s t s t e l l e n , daß d i e a b s a t z m a r k t p o 
l i t i s c h e n S t r a t e g i e n r e l a t i v häufiger t e c h n i s c h - g e 
s t a l t e r i s c h e r Produktänderungen ( M o d e l l w e c h s e l ) sowie 
möglichst d i f f e r e n z i e r t e r Berücksichtigung von Käufer
wünschen und -bedürfnissen den über verstärkte L a g e r 
h a l t u n g e r r e i c h b a r e n Flexibilitätsspielraum d e r U n t e r 
nehmen b e i unvorhergesehenem Absatzrückgang e r h e b l i c h 
b e g r e n z e n . 

Wie s i e h t nun d i e tatsächliche R o l l e d e r L a g e r h a l t u n g 
b e i d e r s e i t 1973 e i n s e t z e n d e n A b s a t z k r i s e aus? So
w e i t f e s t s t e l l b a r , i s t tatsächlich v o r a l l e m zu B e g i n n 
d e r A b s a t z k r i s e d i e L a g e r h a l t u n g s t a r k ausgebaut wor
den. 

A u f g r u n d u n t e r s c h i e d l i c h e r M a r k t - und P r o d u k t i o n s b e 
dingungen d e r v e r s c h i e d e n e n Unternehmen g i b t es k e i n e 
a l l g e m e i n e n Normen für d i e o p t i m a l e Größe des L a g e r b e 
s t a n d e s . Von P e r s o n e n k r a f t w a g e n - P r o d u z e n t e n wurde an-
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gegeben, daß e i n n o r m a l e r L a g e r b e s t a n d etwa d i e Grös-
senordnung von zwei b i s d r e i M o n a t s p r o d u k t i o n e n h a t ; 
d i e s i s t schon d e s h a l b e r f o r d e r l i c h , w e i l d i e P r o 
d u k t i o n e i g e n g e s e t z l i c h e n , n i c h t von d e r A b s a t z e n t 
w i c k l u n g i n d u z i e r t e n Schwankungen u n t e r l i e g t , d i e 
b e i s p i e l s w e i s e d u r c h F e i e r t a g e , W e r k s u r l a u b oder 
P r o d u k t i o n s u m s t e l l u n g e n v e r u r s a c h t werden. I n einem 
der u n t e r s u c h t e n Unternehmen d e r P e r s o n e n k r a f t w a g e n -
P r o d u k t i o n i s t d e r L a g e r b e s t a n d im Zuge d e r A b s a t z 
k r i s e auf mehr a l s das D o p p e l t e d i e s e s "Normalbe-
s t a n d s " , d.h. a u f das mehr a l s v i e r f a c h e e i n e r norma
l e n M o n a t s p r o d u k t i o n angewachsen ( F a l l 3 ) . E n t w i c k 
l u n g e n i n ähnlicher Größenordnung gab es i n anderen 
Unternehmen. 

Insgesamt läßt s i c h f e s t s t e l l e n , daß d i e A u s w e i t u n g 
d e r P r o d u k t i o n a u f L a g e r i n den m e i s t e n Fällen a l l e r 
d i n g s n i c h t a u s r e i c h t e , d i e d u r c h den A b s a t z e i n b r u c h 
i n d u z i e r t e n beschäftigungspolitischen Probleme zu lö
sen . Der Wert d i e s e r Maßnahme l a g eher d a r i n , daß z u 
nächst e i n m a l Z e i t gewonnen wurde, um and e r e , w e i t e r 
r e i c h e n d e u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Anpassungsmaßnahmen 
v o r z u b e r e i t e n und e i n z u l e i t e n . 

W i c h t i g e s Moment i s t i n diesem Zusammenhang d i e Un
s i c h e r h e i t b e i d e r A b s a t z e n t w i c k l u n g . Geht d e r A b s a t z 
plötzlich zurück, so kann a k t u e l l häufig n i c h t a us
r e i c h e n d s i c h e r g e s t e l l t werden, ob d i e s e i n e nur k u r z 
f r i s t i g e - etwa auf 1 b i s 2 Monate beschränkte - E n t 
w i c k l u n g i s t , o d e r ob e i n e andauernde Abschwungphase 
zu e r w a r t e n i s t . D i e A u s w e i t u n g d e r L a g e r h a l t u n g i s t 
i n d i e s e r S i t u a t i o n das gegebene I n s t r u m e n t ; z e i g t 
s i c h j e d o c h dann über mehrere Monate hinweg e i n e v e r 
m i n d e r t e N a c h f r a g e , so wächst d e r Druck - auch aus den 
oben erwähnten Gründen -, d i e erhöhten Lagerbestände 
w i e d e r abzubauen. 
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Im F a l l e i n e s d e r großen P e r s o n e n k r a f t w a g e n - H e r s t e l 
l e r , b e i dem d e r Nachfragerückgang im V e r g l e i c h zu 
anderen Unternehmen r e l a t i v spät e i n s e t z t e , e r r e i c h 
t e d i e L a g e r p r o d u k t i o n im Frühjahr 1974 e i n e n Höchst
s t a n d . Dann e i n g e l e i t e t e a n d e r e , im e i n z e l n e n noch 
d a r z u s t e l l e n d e Anpassungsmaßnahmen führten dazu, daß 
de r L a g e r b e s t a n d i n d e r z w e i t e n Jahreshälfte 1974 um 
ru n d 10 % abgebaut werden konnte und s i c h - auch a u f 
grund w i e d e r a n s t e i g e n d e r N a c h f r a g e - b i s zum Sommer 
1975 auf etwas mehr a l s d i e Hälfte des Höchstbestan
des r e d u z i e r t e ( F a l l 3) 1 0 ) . 

Der Ausbau von P r o d u k t i o n auf L a g e r i s t e i n s e h r f l e 
x i b l e s , r a s c h wirksames I n s t r u m e n t zum A u s g l e i c h d e r 
F o l g e n e i n e s u n v e r m i t t e l t e i n t r e t e n d e n Absatzrückgan
ges. A l s ausschließliche Problemlösung e i g n e t es s i c h 
j e d o c h nur b e i k u r z z e i t i g e n Absatzrückgängen, während 
s i c h s e i n Lösungspotential b e i d e r Bewältigung e i n e r 
größeren A b s a t z k r i s e , w i e s i e 1973 b i s 1975 i n d e r 
K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e d e r B u n d e s r e p u b l i k e i n g e t r e t e n 
i s t , r a s c h v e r m i n d e r t und daher d u r c h andere Maßnahmen 
ergänzt bzw. abgelöst werden muß. 

E n t s p r e c h e n d s p i e l t e d i e F r a g e e i n e r zusätzlichen Aus
w e i t u n g d e r L a g e r h a l t u n g k e i n e besondere R o l l e b e i den 
u n t e r n e h m e r i s c h e n Überlegungen und Ber a t u n g e n m i t d e r 
A r b e i t n e h m e r s e i t e über d i e Bewältigung d e r A b s a t z k r i 
s e . S i e zählt zu den o r t h o d o x e n Anpassungsmöglichkei
t e n , d i e g l e i c h s a m a u t o m a t i s c h e i n g e s e t z t werden, wenn 
d i e A b s a t z k o n j u n k t u r nachläßt. Da j e d o c h i n den v e r 
gangenen zwei J a h r e n e i n Absatzschwund völlig ungewohn-
t e n Ausmaßes e i n g e t r e t e n i s t , s t a n d e n i n d i e s e r S i t u a 
t i o n andere und w i r k s a m e r e Anpassungsmöglichkeiten im 
V o r d e r g r u n d . 

10) V g l . S c h a u b i l d S. 38 
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Schaubild 1: Entwicklung von Lagerbestand, Personalstärke und Kurzarbeit bei einem 
Pkw-Produzenten (siehe Quartale, Fall 3) 
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b) V o r z i e h e n von R e p a r a t u r - und E r n e u e r u n g s a r b e i t e n 

Im K a t a l o g möglicher a r b e i t b e s c h a f f e n d e r Maßnahmen 
zum A u s g l e i c h e i n e s v e r m i n d e r t e n b e t r i e b l i c h e n Be
d a r f s an A r b e i t s k r a f t t a u c h t auch das V o r z i e h e n bzw. 
A u s w e i t e n von R e p a r a t u r - , Wartungs- und E r n e u e r u n g s 
a r b e i t e n a u f . Maßnahmen d i e s e r A r t können r e l a t i v 
r a s c h umgesetzt werden, s i n d j e d o c h im Volumen i h r e s 
möglichen A n p a s s u n g s e f f e k t e s d u r c h v e r s c h i e d e n e Mo
mente b e g r e n z t : 

o R e p a r a t u r - und W a r t u n g s a r b e i t e n s i n d i n d i r e k t an 
d i e Beanspruchung des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s gebun
den und daher i n i h r e r Z e i t s t r u k t u r n i c h t b e l i e b i g 
v a r i i e r b a r . Zwar s p i e l t vorbeugende I n s t a n d h a l t u n g 
gegenüber R e p a r a t u r e n im S c h a d e n s f a l l b e i komple
x e r e n und t e u e r e r e n M a s c h i n e n und A g g r e g a t e n e i n e 
zunehmende R o l l e , dennoch s c h e i n t es wenig r a t i o 
n e l l , s o l c h e A r b e i t e n über längere Zeiträume ( z . 
B. mehrere Monate) v o r z u z i e h e n , da s i c h dann d i e 
K o s t e n d u r c h e i n e r e a l e Verkürzung des Wartungs
rhythmus erhöhen. 

o R e p a r a t u r - und W a r t u n g s a r b e i t e n e r f o r d e r n i n d e r 
R e g e l von den durchführenden Arbeitskräften 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 , d i e z u m e i s t gerade b e i den
j e n i g e n Arbeitskräften n i c h t vorhanden s i n d , d i e am 
e h e s t e n d u r c h e i n e a b s a t z b e d i n g t e P r o d u k t i o n s d r o s 
s e l u n g f r e i g e s e t z t werden. Gerade i n d e r A u t o m o b i l 
i n d u s t r i e dürften d i e Möglichkeiten b e g r e n z t s e i n , 
d i e m e i s t nur k u r z z e i t i g a n g e l e r n t e n Arbeitskräfte 
aus d e r Bandmontage und d e r T e i l e f e r t i g u n g i n grös
serem Umfang für R e p a r a t u r - und W a r t u n g s a r b e i t e n 
e i n z u s e t z e n . 
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o Schließlich i s t g e n e r e l l das Volumen s o l c h e r A r 
b e i t e n b e g r e n z t , i n s o f e r n s i e b e t r i e b s w i r t s c h a f t 
l i c h r e n t a b e l und n i c h t nur a l s e i n e A r t "Beschäf
t i g u n g s t h e r a p i e " durchgeführt werden s o l l e n . Dazu 
kommt, daß e i n g e d r o s s e l t e r Produktionsprozeß den 
"natürlichen" A n f a l l von R e p a r a t u r a r b e i t e n eher 
r e d u z i e r t . 

Etwas anders i s t d i e S i t u a t i o n b e i E r n e u e r u n g s a r b e i 
t e n , d i e auf e i n e V e r b e s s e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a 
t e s z i e l e n , s e i es d i e m a s c h i n e l l e A u s s t a t t u n g , s e i 
en es d i e b a u l i c h e n A n l a g e n d e r Werke. Zwar dürften 
s i c h auch h i e r S c h w i e r i g k e i t e n h i n s i c h t l i c h e i n e r um
f a n g r e i c h e r e n P e r s o n a l u m s e t z u n g e r g e b e n , d e r Z e i t 
p unkt für d i e Durchführung s o l c h e r A r b e i t e n i s t j e 
doch dann günstig, wenn d e r normale Produktionsprozeß 
n i c h t auf v o l l e n Touren l a u f e n muß. A n d e r e r s e i t s i m p l i 
z i e r e n s o l c h e A r b e i t e n z u m e i s t über d i e P e r s o n a l k o s t e n 
hinausgehende Aufwendungen, für d i e das Unternehmen 
gerade i n e i n e r ungünstigen A b s a t z s i t u a t i o n n i c h t g e r 
ne f i n a n z i e l l e M i t t e l b e r e i t s t e l l e n w i r d . 

Um e i n e n G r e n z f a l l zu den a b s a t z m a r k t o r i e n t i e r t e n An
passungsmaßnahmen h a n d e l t es s i c h schließlich, wenn 
d i e b e i einem M o d e l l w e c h s e l notwendigen A r b e i t e n z u r 
U m s t e l l u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s v o r g e z o g e n werden. 
Beim gegebenen Grad d e r t e c h n i s c h e n Flexibilität d e r 
A n l a g e n s i n d j e d o c h auch d i e s e A r b e i t e n i n ihre m Um
fang b e g r e n z t , sodaß s i e für s i c h a l l e i n genommen, 
daß heißt von möglichen V e r b e s s e r u n g e n d e r A b s a t z c h a n 
cen abgesehen, k e i n e größeren A n p a s s u n g s e f f e k t e auf 
e i n e S t a b i l i s i e r u n g d e r Beschäftigung haben. 

S o w e i t d i e s e r m i t t e l t werden k o n n t e , h a t t e daher das 
A n p a s s u n g s i n s t r u m e n t v o r g e z o g e n e r bzw. a u s g e w e i t e t e r 
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R e p a r a t u r - und E r n e u e r u n g s a r b e i t e n i n d e r jüngsten 
Beschäftigungskrise i n der K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e 
k e i n e größere Bedeutung. 

Im F a l l e e i n e s A u t o m o b i l h e r s t e l l e r s schwankt d e r An
t e i l d e r R e p a r a t u r - und E r n e u e r u n g s a r b e i t e n am 
gesamten A r b e i t s z e i t v o l u m e n d e r j e w e i l s vorhandenen 
Lohnempfänger (Überstunden, U r l a u b s z e i t e n n i c h t e i n 
g e r e c h n e t ) z w i s c h e n 6 % und 8,5 % i n den Monaten d e r 
A b s a t z k r i s e . D i e s e Schwankungen d e u t e n n i c h t d a r a u f 
h i n , daß d i e s e s y s t e m a t i s c h a n t i z y k l i s c h a u s g e w e i t e t 
worden wären. V i e l m e h r h a t es den A n s c h e i n , a l s ob 
d i e s e A r b e i t e n " e i g e n g e s e t z l i c h " , das heißt e n t s p r e 
chend den aus d e r Beanspruchung des P r o d u k t i o n s a p p a 
r a t e s s i c h gebenden N o t w e n d i g k e i t e n i n i h r e m Umfang 
v a r i i e r e n . So nimmt d e r r e l a t i v e Umfang d i e s e r A r b e i 
t e n zunächst im V e r l a u f d e r K r i s e m i t d e r R e d u k t i o n 
des P r o d u k t i o n s v o l u m e n s , d i e hauptsächlich über A r 
beitszeitverkürzungen e r r e i c h t worden i s t , ab, um 
dann gegen Ende des b e o b a c h t e t e n Z e i t r a u m e s w i e d e r an 
z u s t e i g e n und zwar a b s o l u t auf e i n e ähnliche Größen
ordnung wie im g l e i c h e n Z e i t r a u m des V o r j a h r e s , was 
a u f g r u n d d e r z w i s c h e n z e i t l i c h r e d u z i e r t e n Z a h l von 
Lohnempfängern einem höheren A n t e i l am verfügbaren 
A r b e i t s z e i t v o l u m e n e n t s p r i c h t . 
Bezüglich d e r Größenordnung des r e i n t h e o r e t i s c h e n An 
p a s s u n g s p o t e n t i a l s d i e s e s I n s t r u m e n t s läßt s i c h an 
diesem F a l l b e i s p i e l f e s t s t e l l e n , daß im e r s t e n J a h r 
d e r A b s a t z k r i s e e i n e V e r d o p p l u n g d e r für E r n e u e r u n g s 
und R e p a r a t u r a r b e i t e n b e a n s p r u c h t e n A r b e i t s z e i t n o t 
wendig gewesen wäre, um d i e tatsächlich im U n t e r n e h 
men durchgeführte K u r z a r b e i t zu kom p e n s i e r e n , im zwe i 
t e n J a h r hätte man für den g l e i c h e n Zweck z w e i e i n h a l b 
mal s o v i e l A r b e i t s z e i t a n s e t z e n müssen, - ohne daß da 
d u r c h d i e tatsächlich während des gesamten Z e i t r a u m s 
durchgeführte Verminderung d e r Z a h l d e r Lohnempfänger 
um etwa e i n D r i t t e l v e r h i n d e r t worden wäre ( F a l l 3 ) . 

D i e Überlegungen und I n d i z i e n d euten d a r a u f h i n , daß 
das A n p a s s u n g s p o t e n t i a l d i e s e s I n s t r u m e n t s zumindest 
i n Unternehmen d e r u n t e r s u c h t e n A r t a l s r e l a t i v be
s c h e i d e n anzusehen i s t und b e i einem u m f a n g r e i c h e r e n 
und a n h a l t e n d e n Beschäftigungsrückgang a l l e n f a l l s a l s 
f l a n k i e r e n d e Maßnahme b e t r a c h t e t werden kann. 
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c) Ausbau von Qualifizierungsmaßnahmen 

A r b e i t s b e s c h a f f e n d e Maßnahmen im w e i t e r e n S i n n e könn
t e n d a r i n b e s t e h e n , während e i n e s A b s a t z - und P r o 
duktionsrückgangs d i e Qualifizierungsaktivitäten des 
B e t r i e b s auszudehnen. V o r a l l e m u n t e r dem G e s i c h t s 
p u n k t e i n e r l a n g f r i s t i g e n S t a b i l i s i e r u n g d er B e l e g 
s c h a f t einschließlich e i n e r Erhöhung d e r Anpassungs
fähigkeit d e r Arbeitskräfte könnte e i n e a n t i z y k l i s c h e 
A u s w e i t u n g d e r Aus- und W e i t e r b i l d u n g s - sowie Umschu
lungsmaßnahmen i n t e r e s s a n t s e i n . Gerade i n Z e i t e n der 
P r o d u k t i o n s d r o s s e l u n g müßte es auch eher a l s s o n s t 
möglich s e i n , q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte aus d e r e i g e 
nen B e l e g s c h a f t a l s A u s b i l d e r e i n z u s e t z e n . 

S o l c h e Maßnahmen s i n d i n v e r s c h i e d e n e n d e r u n t e r s u c h 
t e n Unternehmen i n B e t r a c h t gezogen worden, i n größe
rem Umfang j e d o c h kaum r e a l i s i e r t worden. Zwar wurden 
i n einem Unternehmen zu einem Z e i t p u n k t , a l s K u r z a r b e i t 
durchgeführt und P e r s o n a l abgebaut wurde, etwa 100 J u 
g e n d l i c h e , d i e längere Z e i t a r b e i t s l o s waren, a l s Um
schüler e i n g e s t e l l t und a u s g e b i l d e t . Im übrigen s i n d 
j e d o c h n i r g e n d s i n nennenwertem Umfang bestehende Qua
lifizierungsmaßnahmen a u s g e w e i t e t oder neue e i n g e r i c h 
t e t worden. A l s Gründe dafür wurden angegeben: 

o Mangelnde e i g e n e F i n a n z k r a f t d e r Unternehmen i n d e r 
gegebenen S i t u a t i o n sowie das F e h l e n f i n a n z i e l l e r 
A n r e i z e aus öffentlichen M i t t e l n ; 

o mangelnde V o r h e r s e h b a r k e i t des zukünftigen Q u a l i f i 
k a t i o n s b e d a r f s , d i e gerade i n e i n e r u n s i c h e r e n K r i 
s e n s i t u a t i o n gegeben i s t ; 

o d i e G e f a h r d e r Abwanderung von T e i l n e h m e r n an be
t r i e b l i c h f i n a n z i e r t e n Bildungsmaßnahmen; sowie 
schließlich 
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o e i n weitgehendes D e s i n t e r e s s e d e r Arbeitskräfte, 
das s i c h gerade i n d i e s e r S i t u a t i o n zum T e i l da
r a u s erklärt, daß das R i s i k o des V e r l u s t s des A r 
b e i t s p l a t z e s b e i Teilnahme an B i l d u n g s v e r a n s t a l 
tungen ( i n s b e s o n d e r e e x t e r n e n ) verstärkt w i r d . 

Auf d e r anderen S e i t e i s t f e s t z u s t e l l e n , daß i n den 
u n t e r s u c h t e n Großunternehmen d e r K r a f t f a h r z e u g i n d u 
s t r i e während d e r K r i s e n z e i t d i e b e t r i e b l i c h e n B i l 
dungsmaßnahmen und i n s b e s o n d e r e auch 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 n i c h t i n größerem Umfang e i n g e 
schränkt worden s i n d . 

E i n Z u l i e f e r e r u n t e r n e h m e n h a t a l l e r d i n g s d i e A u s b i l 
dung im kaufmännischen B e r e i c h aufgegeben, ebenso 
wurden b e i einem großen K r a f t f a h r z e u g h e r s t e l l e r k e i 
ne H o c h s c h u l a b s o l v e n t e n mehr a l s Volontäre e i n g e 
s t e l l t (Fälle 7 und 3 ) . 

Im übrigen wurde j e d o c h d i e Z a h l d e r A u s z u b i l d e n d e n 
entweder s t a b i l g e h a l t e n , sodaß i n f o l g e des B e l e g 
s c h a f t s a b b a u s i h r A n t e i l s o gar zugenommen h a t , oder 
zumindest d e u t l i c h w e n i g e r s t a r k r e d u z i e r t a l s d i e 

11) 
G e s a m t b e l e g s c h a f t 

d) Rücknahme von Fremdaufträgen 

Während d i e Ausdehnung von R e p a r a t u r - und E r n e u e r u n g s 
a r b e i t e n sowie von Qualifizierungsaktivitäten k e i n e 
größere Bedeutung haben und d i e P r o d u k t i o n auf L a g e r 
g l e i c h s a m a l s I n s t r u m e n t d e r e r s t e n Stunde anzusehen 
i s t , das b e i a n h a l t e n d e r Dauer und Verschärfung des 
A b s a t z t i e f s dann d u r c h andere Maßnahmen abgelöst w i r d , 

11) Ausführlicher v/erden d i e b i s h e r i g e n E r f a h r u n g e n m i t 
e i n e r a n t i z y k l i s c h e n 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 s 
p o l i t i k und d e r e n H i n d e r n i s s e im Rahmen des F o r 
schungsprogramms im T e i l p r o j e k t F u n t e r s u c h t . V g l . 
dazu A r b e i t s b e r i c h t 2: Wi r d W e i t e r b i l d u n g k o n j u n k 
t u r g e r e c h t b e t r i e b e n ? 
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d i e a u f e i n e n Abbau d e r überhöhten Lagerbestände z i e 
l e n , nimmt d i e Bedeutung d e r P o l i t i k d e r A u f t r a g s v e r 
gabe an Fremdfirmen im V e r l a u f d e r A b s a t z k r i s e eher 
zu: D i e Rücknahme von Fremdaufträgen w i r d a l s Anpas
s u n g s i n s t r u m e n t i n dem Maße i n t e r e s s a n t e r , i n dem d i e 
A b s a t z f l a u t e des e i g e n e n Unternehmens a n d a u e r t o d e r 
s i c h g a r verstärkt. D i e s schließt a l l e r d i n g s n i c h t 
a u s , daß d i e P o l i t i k d e r A u f t r a g s v e r g a b e schon r e l a 
t i v früh i n d i e s t r a t e g i s c h e n Überlegungen d e r U n t e r 
nehmen z u r Bewältigung d e r A b s a t z k r i s e e i n b e z o g e n 
w i r d . 

Zunächst i s t davon auszugehen, daß d i e K r a f t f a h r z e u g -
H e r s t e l l e r i n der B u n d e s r e p u b l i k i n e r h e b l i c h e m Um
f a n g M a t e r i a l i e n und T e i l e v on anderen F i r m e n b e z i e 
hen. Oberflächlich b e t r a c h t e t i s t daher das P o t e n t i a l 
von Maßnahmen d e r R e d u k t i o n von Fremdaufträgen z u r 
S t a b i l i s i e r u n g d e r Beschäftigung d e r e i g e n e n B e l e g 
s c h a f t s e h r groß. 

E i n e r e a l i s t i s c h e r e B e t r a c h t u n g d e r möglichen E f f e k t e 
s o l c h e r Anpassungsmaßnahmen e r f o r d e r t j e d o c h d i e Un
t e r s c h e i d u n g z w i s c h e n : 

o M a t e r i a l i e n , T e i l e n und auch M a s c h i n e n , d i e im Un
ternehmen s e l b s t n i c h t h e r g e s t e l l t werden (können) 
oder von denen t r o t z M a s s e n b e d a r f s nur Einzelstücke 
(z.B. b e i d e r P r o t o t y p e n f e r t i g u n g ) im Unternehmen 
s e l b s t p r o d u z i e r t werden; und 

o M a t e r i a l i e n und T e i l e n , d i e zwar im Unternehmen 
s e l b s t (bezogen a u f den B e d a r f ) i n größerem Umfang 
h e r g e s t e l l t werden, d e r e n F e r t i g u n g j e d o c h a u f g r u n d 
n i c h t a u s r e i c h e n d e r e i g e n e r Kapazitäten oder w e i l 
es s i c h zum B e i s p i e l um Spezialausführungen h a n d e l t , 
auch nach außen v e r g e b e n w i r d . 
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Fremdaufträge d e r e r s t e n K a t e g o r i e (dazu zählen z.B. 
K a r r o s s e r i e b l e c h e , R e i f e n , e l e k t r i s c h e A g g r e g a t e , 
Glühlampen usw.) s i n d kaum i n e i n e P o l i t i k r e d u z i e r 
t e r A u f t r a g s v e r g a b e m i t der Z i e l s e t z u n g d e r A r b e i t s 
b e s c h a f f u n g für d i e e i g e n e B e l e g s c h a f t e i n z u s e t z e n . 
D i e s b e d e u t e t a l l e r d i n g s n i c h t , daß n i c h t auch i n 
diesem B e r e i c h das nach außen vergebene A u f t r a g s v o l u 
men e n t s p r e c h e n d dem r e d u z i e r t e n B e d a r f und a u f g r u n d 
e v e n t u e l l e r Kürzungen i n d e r V o r r a t s h a l t u n g der Her
s t e l l e r zurückgeht und d a m i t b e i den Z u l i e f e r e r n Be
schäftigungsprobleme v e r u r s a c h t . 

I n t e r e s s a n t h i n s i c h t l i c h möglicher A r b e i t s b e s c h a f f u n g 
für d i e e i g e n e B e l e g s c h a f t s i n d dagegen Fremdaufträge 
d e r z w e i t e n K a t e g o r i e . Für s o l c h e T e i l e ( z . B. ganze 
Motorblöcke, Getriebegehäuse, S p e z i a l - K u p p l u n g e n e t c . ) 
war häufig u n t e r den P r o d u k t i o n s - und Marktbedingungen 
i n den vergangenen J a h r e n d e r H o c h k o n j u n k t u r d i e E i g e n 
p r o d u k t i o n aus v e r s c h i e d e n e n Gründen n i c h t so l o h n e n d , 
a l s daß man den v o l l e n B e d a r f für d i e e i g e n e n F e r t i 
gung s e l b s t h e r g e s t e l l t hätte. Hierfür können v e r s c h i e 
dene Gründe a u s s c h l a g g e b e n d gewesen s e i n , s e i es daß 
e i n e a u s r e i c h e n d e Kapazitätsausweitung überdurchschnitt
l i c h hohe I n v e s t i t i o n e n e r f o r d e r t hätte, s e i es daß 
(wie etwa b e i S p e z i a l a u s s t a t t u n g e n ) wegen zu g e r i n g e r 
Stückzahlen e i n e E i g e n f e r t i g u n g n i c h t r e n t a b e l war. I n 
d i e s e r S i t u a t i o n war es häufig günstiger, zum e i n e n den 
S p i t z e n b e d a r f von bestimmten T e i l e n , d i e g l e i c h oder 
ähnlich im Unternehmen auch g e f e r t i g t werden, nach außen 
zu v e r g e b e n und zum anderen S p e z i a l t e i l e , d i e nur i n 
g e r i n g e r e n Stückzahlen benötigt werden, von d a r a u f spe
z i a l i s i e r t e n H e r s t e l l e r n zu b e z i e h e n . 

M i t einem s t a r k e n A b s a t z - und Beschäftigungseinbruch, 
wie e r i n den m e i s t e n A u t o m o b i l f i r m e n während d e r J a h r e 
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1973 b i s 1975 zu v e r z e i c h n e n war, v e r s c h i e b e n s i c h 
d i e R e l a t i o n e n h i n s i c h t l i c h d e r Rentabilität von 
E i g e n - und Fremdprodukten b e s t i m m t e r F a h r z e u g t e i l e . 
Da d e r Abbau von Produktionskapazität, d.h. d i e 
S t i l l e g u n g von A n l a g e k a p i t a l und d i e R e d u k t i o n des 
verfügbaren A r b e i t s v o l u m e n s d e r vorhandenen B e l e g 
s c h a f t d i r e k t e und i n d i r e k t e K o s t e n v e r u r s a c h e n , 
konnte s i c h d i e Übernahme b i s h e r i g e r F r e m d f e r t i g u n g 
i n den unternehmenseigenen H e r s t e l l u n g s b e r e i c h a l s 
w i r t s c h a f t l i c h v o r t e i l h a f t e r w e i s e n . 

B e d a u e r l i c h e r w e i s e g i b t das uns verfügbare I n f o r m a 
t i o n s m a t e r i a l k e i n e genauen Aufschlüsse darüber, i n 
welchem Umfang d i e großen A u t o m o b i l - und N u t z f a h r 
z e u g h e r s t e l l e r i n d e r jüngsten A b s a t z k r i s e i h r e A u f 
t r a g s v e r g a b e - P o l i t i k a l s beschäftigungspolitisches 
I n s t r u m e n t e i n g e s e t z t haben und v o r a l l e m darüber, 
i n w e l c h e r Größenordnung d u r c h d i e s e Maßnahmen f r e i 
g e s e t z t e Arbeitskapazität (wieder) g e n u t z t werden 
k o n n t e . 
Aus den wenigen i n d i e U n t e r s u c h u n g e i n b e z o g e n e n 
( k l e i n e r e n ) Unternehmen, d i e zum T e i l oder überwie
gend Z u l i e f e r e r für d i e großen K r a f t f a h r z e u g h e r s t e l 
l e r s i n d , i s t j e d o c h b e k a n n t , daß es im V e r l a u f d e r 
A b s a t z k r i s e i n größerem Umfang zu A u f t r a g s s t o r n i e 
rungen gekommen i s t . 
Aus einem mittelgroßen Unternehmen ( c a . 1.500 Beschäf
t i g t e ) , das knapp d i e Hälfte s e i n e s Umsatzes m i t s e i 
ner Kunden-Gießerei e r z i e l t , d i e wiederum hauptsäch
l i c h 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 a r b e i t e t , war zu 
e r f a h r e n , daß gerade zu dem Z e i t p u n k t , zu dem das Un
ternehmen s e i n e Produktionskapazität für d i e H e r s t e l 
l u n g von Getriebegehäusen e n t s p r e c h e n d den A u f l a g e n 
e i n e s d e r großen P K W - H e r s t e l l e r ausgebaut h a t t e , d i e 
i n A u s s i c h t genommenen L i e f e r k o n t i n g e n t e wegen d e r i n 
z w i s c h e n e i n g e t r e t e n e n P K W - A b s a t z k r i s e n i c h t o d e r nur 
zu einem g e r i n g e n T e i l a b g e r u f e n worden s i n d ( F a l l 1 0 ) . 
E i n anderes Unternehmen ( c a . 1.500 Beschäftigte), das 
u n t e r anderem K i p p v o r r i c h t u n g e n für N u t z f a h r z e u g e h e r 
s t e l l t , k l a g t e e b e n f a l l s über e r h e b l i c h e Auftragsrück
nahmen s e i t e n s d e r L K W - H e r s t e l l e r , d i e i n d e r A b s a t z 
k r i s e zum T e i l dazu übergegangen s e i e n , K i p p v o r r i c h 
tungen s e l b s t zu f e r t i g e n ( F a l l 6 ) . 
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Gleichgültig, ob d i e Rücknahme von Fremdaufträgen b e i 
den großen H e r s t e l l e r f i r m e n p o s i t i v e , d. h. a r b e i t s -
b e s c h a f f e n d e F o l g e n für d e r e n B e l e g s c h a f t h a t (wie 
d i e s beim z w e i t e n d e r s k i z z i e r t e n Fälle gegeben war) 
oder ob (wie im e r s t e n F a l l ) l e d i g l i c h Aufträge, d i e 
den S p i t z e n b e d a r f abdecken s o l l t e n , n i c h t an d i e Zu
l i e f e r f i r m e n w e i t e r g e g e b e n worden s i n d , um d i e Beschäf
t i g u n g der e i g e n e n B e l e g s c h a f t des H e r s t e l l e r s n i c h t 
zu gefährden, b l e i b t d i e Wirkung e i n e r Weiterwälzung 
d e r Beschäftigungsprobleme von den großen K r a f t f a h r 
z e u g h e r s t e l l e r n zu den m e i s t s e h r v i e l k l e i n e r e n Zu
l i e f e r b e t r i e b e n . I n f o r m a t i o n e n von s e i t e n d e r Z u l i e f e 
r e r w e i s e n d a r a u f h i n , daß d i e u n t e r s c h i e d l i c h e M a r k t 
macht d e r H e r s t e l l e r - und Z u l i e f e r u n t e r n e h m e n s i c h 
e r h e b l i c h auf d i e V e r t r a g s k o n d i t i o n e n und damit auch 
a u f d i e Stornierungsmöglichkeit von Aufträgen aus
w i r k t . 

D i e Z u l i e f e r f i r m e n k l a g t e n n i c h t nur über d i e z u m e i s t 
r e c h t k u r z e n V e r t r a g s f r i s t e n , sondern auch über s e h r 
plötzliche Vertragskündigungen sowie darüber, daß s i e 
über längerfristige A u f t r a g s a b s i c h t e n d e r H e r s t e l l e r 
b e t r i e b e im Ungewissen g e l a s s e n werden. I n s b e s o n d e r e 
g e l t e d i e s für d i e N u t z f a h r z e u g - H e r s t e l l e r , d i e w i e d e r 
um s e l b s t s e h r s t a r k e n Absatzschwankungen a u s g e s e t z t 
s i n d . 
Der Mißstand hängt m i t d e r u n a u s g e g l i c h e n e n M a r k t s t r u k 
t u r zusammen; j e abhängiger e i n Z u l i e f e r e r von einem 
e i n z i g e n oder e i n i g e n wenigen großen H e r s t e l l e r u n t e r 
nehmen i s t , d e s t o mehr muß e r s i c h d i e V e r t r a g s k o n d i t i o 
nen a u f z w i n g e n l a s s e n . Gerade i n beschäftigungspoliti
schen P r o b l e m s i t u a t i o n e n l a s s e n s i c h u n t e r Umständen 
von den Einkäufern d e r Großunternehmen für d i e s e gün
s t i g e V e r t r a g s b e d i n g u n g e n e r r e i c h e n . Den Z u l i e f e r u n t e r 
nehmen i s t es gerade b e i s c h l e c h t e r k o n j u n k t u r e l l e r L a 
ge kaum möglich, längerfristige Abmachungen und d e r e n 
E i n h a l t u n g gegenüber den Abnehmern d u r c h z u s e t z e n , was 
d i e e n t s c h e i d e n d e V o r a u s s e t z u n g für e i n e einigermaßen 
s t a b i l e Beschäftigung d e r e i g e n e n B e l e g s c h a f t wäre. 
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D i e s e D a r s t e l l u n g d e r S i t u a t i o n d u r c h d i e Z u l i e f e r -
f i r m e n wurde t e i l w e i s e i n den u n t e r s u c h t e n U n t e r n e h 
men d e r A u t o m o b i l - und N u t z f a h r z e u g h e r s t e l l e r bestä
t i g t , zum T e i l auch m i t dem H i n w e i s zurückgewiesen, 
daß den H e r s t e l l e r - U n t e r n e h m e n a u f g r u n d d e r s p r u n g 
h a f t e n E n t w i c k l u n g im K r a f t f a h r z e u g - A b s a t z m a r k t e i n e 
b e s s e r e I n f o r m a t i o n s - und V e r t r a g s p o l i t i k gegenüber 
den Z u l i e f e r e r n g a r n i c h t möglich s e i und daß i h n e n 
s e l b s t d i e U n s t e t i g k e i t des A b s a t z m a r k t e s genügend 
zu s c h a f f e n mache. 

Für d i e großen H e r s t e l l e r u n t e r n e h m e n ergeben s i c h i n 
d i e s e r S i t u a t i o n d i e Grenzen d e r Einsatzfähigkeit d e r 
A u f t r a g s v e r g a b e p o l i t i k z u r S i c h e r u n g d e r Beschäfti
gung im e i g e n e n Unternehmen we n i g e r aus v e r t r a g l i c h e n 
Bedingungen, a l s aus den p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n und 
zum T e i l auch q u a l i f i k a t o r i s c h e n Möglichkeiten d e r 
Übernahme d i e s e r A r b e i t e n i n d i e e i g e n e F e r t i g u n g . Am 
Rande s p i e l e n auch Erwägungen e i n e R o l l e , wonach es 
n i c h t im l a n g f r i s t i g e n I n t e r e s s e des H e r s t e l l e r s l i e 
gen kann, d u r c h e i n e e x t e n s i v e Nutzung d e r A u f t r a g s 
v e r g a b e p o l i t i k d i e Z u l i e f e r f i r m e n i n Konkurs gehen zu 
l a s s e n und damit e i n für das Unternehmen s e l b s t w i c h 
t i g e s e x t e r n e s A u s w e i c h - und Elastizitätspotential für 

1 2) 
d i e Z u k u n f t zu v e r n i c h t e n 

S o w e i t d i e Rückrufung v o n Fremdaufträgen d i e Übernahme 
b i s h e r n i c h t im Unternehmen vorhandener F e r t i g u n g be
d i n g t , s i n d R e a l i s i e r u n g s v o r a u s s e t z u n g e n und F o l g e n o f t 
kaum zu t r e n n e n von S t r a t e g i e n , d i e auf e i n e Veränderung 
der P r o d u k t e , des P r o d u k t s o r t i m e n t s sowie d e r A b s a t z -

12) S o l c h e t e i l w e i s e gegensätzliche k u r z - und l a n g f r i 
s t i g e n I n t e r e s s e n s p i e g e l n s i c h zum T e i l auch i n 
K o n f l i k t e n oder zumindest u n t e r s c h i e d l i c h e n S i c h t 
w e i s e n z w i s c h e n v e r s c h i e d e n e n T e i l e n des Managements 
d e r großen H e r s t e l l e r u n t e r n e h m e n . Während d i e E i n 
käufer eher zu e i n e r r i g o r o s e n A u f t r a g s v e r g a b e p o l i -
t i k u n t e r Nutzung d e r Schwächen i n d e r P o s i t i o n d er 
Z u l i e f e r e r zu t e n d i e r e n s c h e i n e n , plädieren M i t g l i e 
d e r d e r Personalmanagements eher für e i n e " a u f g e 
klärtere" A u f t r a g s v e r g a b e p o l i t i k , d i e d i e b e r e c h t i g -
I n t e r e s s e n d e r Z u l i e f e r u n t e r n e h m e n an längerfristi
gen I n f o r m a t i o n e n und s t a b i l e n V e r t r a g s k o n d i t i o n e n 
berücksichtigt. 
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märkte des Unternehmens z i e l e n . Auf d i e s e d e r Tendenz 
nach w e i t e r r e i c h e n d e n S t r a t e g i e n w i r d im f o l g e n 

den P u n k t eingegangen. 

e) Veränderung von P r o d u k t , P r o d u k t s o r t i m e n t und A b s a t z 
markt 

Vor a l l e m i n e i n e r a l s g r a v i e r e n d und länger andauernd 
angesehenen A b s a t z k r i s e im b i s h e r i g e n P r o d u k t b e r e i c h 
muß es I n t e r e s s e des B e t r i e b e s s e i n , nach Problemlösun
gen zu suchen, d i e d u r c h Veränderungen i n den h e r g e 
s t e l l t e n P r o d u k t e n o d e r im b i s h e r i g e n P r o d u k t s o r t i m e n t 
b e s s e r e Absatzmöglichkeiten e r z i e l e n l a s s e n und d a m i t 
u n m i t t e l b a r zu e i n e r höheren A u s l a s t u n g d e r P r o d u k t i o n s 
kapazität einschließlich Quantität und Qualität des v e r 
fügbaren A r b e i t s k r a f t p o t e n t i a l s führen. Abhängig oder 
unabhängig davon i s t zu v e r s u c h e n , für d i e j e w e i l i g e n 
P r o d u k t e d i e A b s a t z c h a n c e n günstiger zu g e s t a l t e n , etwa 
d u r c h Erschließung neuer Absatzmärkte, d u r c h P r e i s a n p a s 
sungen auf den vorhandenen Absatzmärkten usw. 

I n d e r R e g e l h a n d e l t es s i c h bei s o l c h e n S t r a t e g i e n um 
eher i n d i r e k t e , z u m e i s t n i c h t u n m i t t e l b a r wirksame Maß
nahmen d e r V e r b e s s e r u n g d e r Beschäftigungslage, wobei 
häufig ex a n t e d i e F o l g e n s o l c h e r A u s w e i t u n g e n d e r P r o 
d u k t n a c h f r a g e für d i e Nutzung des verfügbaren A r b e i t s 
vermögens n i c h t k l a r e r k e n n b a r s i n d . So kann b e i s p i e l s 
w e i s e e i n e S t r a t e g i e d e r P r o d u k t d i v e r s i f i k a t i o n Verän
derungen i n den P r o d u k t i o n s m e t h o d e n , i n d e r t e c h n i s c h e n 
A u s s t a t t u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s s o w i e i n d e r Qualifikationsstruktur d e r Arbeitskräfte nach s i c h z i e h e n , 
während d i e Erschließung e i n e s neuen A b s a t z m a r k t e s für 
b e r e i t s b i s h e r h e r g e s t e l l t e P r o d u k t e k e i n e s o l c h e n Aus
w i r k u n g e n h a t oder im Zuge e i n e r Veränderung des P r o 
d u k t m i x j e d e n f a l l s w e n i g e r g r a v i e r e n d e F o l g e n nach s i c h 
z i e h t . 
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A l l g e m e i n e r g e s a g t : J e w e i t r e i c h e n d e r s o l c h e Verände
rungen s i n d , d e s t o eher i s t d a m i t zu r e c h n e n , daß s i e 
n i c h t u n m i t t e l b a r das Problem d e r Beschäftigung des 
vorhandenen P e r s o n a l s lösen, son d e r n darüber h i n a u s 
gehende q u a n t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e F o l g e n für den 
Arbeitskräfteeinsatz z e i t i g e n . 

E i n e klärende Bemerkung s c h e i n t h i e r z u r Bedeutung d e r 
P r o d u k t n a c h f r a g e i n d e r Gesamtargumentation d e r S t u d i e 
n o t w e n d i g . D i e F r a g e s t e l l u n g g e h t zunächst von einem 
A u f t r a g s - bzw. Absatzrückgang aus und v e r s u c h t dann, 
d i e b e t r i e b l i c h e n R e a k t i o n e n a u f d i e S i t u a t i o n zu klä
r e n . Oberflächlich b e t r a c h t e t , mag i n diesem Zusammen
hang d i e S t e i g e r u n g des A b s a t z e s a l s e i n e mögliche Re-
a k t i o n s f o r m des B e t r i e b s a l s v e r w i r r e n d o d e r g a r t a u t o -
l o g i s c h e r s c h e i n e n , zumal dann, wenn - w i e d i e s h e r -
kömmlich häufig d e r F a l l i s t - A b s a t z s t r a t e g i e n und Ab
s a t z m a r k t e n t s c h e i d u n g e n a l s primäre, den E n t s c h e i d u n g e n 
über P r o d u k t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z übergeordnete ange
sehen werden. 
Es s c h e i n t j e d o c h f r a g l i c h , i n w i e w e i t d i e s e S i c h t w e i s e 
d e r gegebenen S i t u a t i o n g e r e c h t w i r d . Es s p r i c h t e i n i 
ges für e i n e B e t r a c h t u n g , wonach es s i c h b e i A b s a t z - , 
P r o d u k t i o n s - und P e r s o n a l e n t s c h e i d u n g e n um g e g e n s e i t i g 
v o n e i n a n d e r abhängige h a n d e l t , d e r e n Zusammenspiel einem 
ökonomischen und s t r a t e g i s c h e n Gesamtkalkül des E i n z e l 
unternehmens u n t e r l i e g t . K o n k r e t : Es s c h e i n t durchaus 
möglich, daß i n dem Zuge, i n dem e i n e bloße Anpassung 
des P e r s o n a l s t a n d s an r e d u z i e r t e Absatzmöglichkeiten 
dem B e t r i e b hohe K o s t e n v e r u r s a c h t o d e r i n f o l g e öffent
l i c h e r Regelungen für i h n überhaupt schwerer d u r c h s e t z 
b a r w i r d , Anpassungsmaßnahmen im B e r e i c h des A b s a t z 
m a rkts g e s u c h t oder d i e s e im G r e n z f a l l sogar erzwun
gen werden. 
So führt u n t e r anderem d i e im B e t r i e b s v e r f a s s u n g s e t z 
v e r a n k e r t e V e r p f l i c h t u n g des Unternehmens zum I n t e r e s 
s e n a u s g l e i c h (§ 111 Betr.VG) d a z u , das Ausmaß b e s t i m m t e r 
p e r s o n e l l e r Anpassungsmaßnahmen und da m i t verbundener 
s o z i a l e r Härten für d i e Arbeitskräfte zu begrenzen; d i e 
m i t d e r A u f s t e l l u n g und Durchführung von Sozialplänen 
(§ 112 Betr.VG) verbundenen K o s t e n können e b e n f a l l s d a 
zu b e i t r a g e n , A l t e r n a t i v e n z ur P e r s o n a l a n p a s s u n g i n p r o -
d u k t - und ab s a t z b e z o g e n e n Lösungen zu suchen. 
Demnach i s t d i e Bestimmung v e r s c h i e d e n e r b e t r i e b l i c h e r 
Parameter a l s abhängige oder unabhängige Aktionsgrößen 
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e i n e F r a g e b e t r i e b l i c h e r Flexibilitäten und ökonomi
s c h e r Opportunität, d i e j e nach S i t u a t i o n i n den be
t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s - und Marktbedingungen im w e i 
t e n S i n n e s e h r u n t e r s c h i e d l i c h zu b e a n t w o r t e n s e i n 
w i r d . 

I n w i e w e i t e i n e Anpassung von P r o d u k t und P r o d u k t s o r t i -
ment i n d e r jüngsten Beschäftigungskrise i n d e r d e u t 
schen K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e tatsächlich e i n e größere 
R o l l e g e s p i e l t h a t , läßt s i c h s e h r schwer abschätzen; 
im e i n z e l n e n ist es kaum möglich, E n t w i c k l u n g e n , d i e 
d u r c h d i e K r i s e ausgelöst worden s i n d von s o l c h e n a u s 
e i n a n d e r z u h a l t e n , d i e auch ohne d i e K r i s e s t a t t g e f u n d e n 
hätten. Im A u t o m o b i l s e k t o r b e z i e h t s i c h d i e s i n s b e s o n 
d e r e auf d i e F r a g e des M o d e l l w e c h s e l s . D i e s e r muß e i n e r 
s e i t s von l a n g e r Hand v o r b e r e i t e t s e i n und kann daher 
n i c h t k u r z f r i s t i g a l s A n p a s s u n g s i n s t r u m e n t e i n g e s e t z t 
werden, a n d e r e r s e i t s g i b t es H i n w e i s e d a r a u f , daß z u r 
V e r b e s s e r u n g d e r A b s a t z c h a n c e n d e r M o d e l l w e c h s e l t e i l 
w e i s e b e s c h l e u n i g t worden i s t und andere absatzfördern
de (z.B. p r e i s p o l i t i s c h e ) Maßnahmen e r g r i f f e n worden s i n d . 

Darüber hina u s g e h e n d wurde 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 e i n e s großen K r a f t f a h r z e u g h e r s t e l l e r s i n 
e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g über e i n e n I n t e r e s s e n a u s 
g l e i c h gemäß 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 n i c h t nur f e s t g e 
l e g t , im Rahmen des w i r t s c h a f t l i c h V e r t r e t b a r e n d i e A u f 
t r a g s v e r g a b e an andere F i r m e n zu beschränken (d.h., d i e 
P r o d u k t i o n e n t s p r e c h e n d e r T e i l e s e l b s t zu übernehmen), 
sondern auch d i e Möglichkeiten zu überprüfen, Aufträge 
für D r i t t e i n d i e e i g e n e F e r t i g u n g hereinzunehmen ( F a l l 
3) . 

D i e s e s B e i s p i e l z e i g t , daß s o l c h e Maßnahmen zumindest i n 
d i e s t r a t e g i s c h e n Überlegungen d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 
z u r Krisenbewältigung eingegangen s i n d bzw. von s e i t e n 
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 a l s Anpassung im I n t e r e s s e 
d e r B e l e g s c h a f t g e f o r d e r t worden s i n d . Noch ausgeprägter 
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fanden s i c h Überlegungen zu den Möglichkeiten e i n e r 
P r o d u k t d i v e r s i f i k a t i o n i n einem der u n t e r s u c h t e n Z u 
l i e f e r b e t r i e b e . 

I n diesem Unternehmen, das hauptsächlich für den N u t z 
f a h r z e u g b a u a r b e i t e t , wurden b e r e i t s i n früheren K r i 
s e n p e r i o d e n d i e N a c h t e i l e s e i n e r e i n s e i t i g e n Abhängig
k e i t s e h r s t a r k spürbar. Es wurde für notwendig g e h a l 
t e n , "auf mehreren B e i n e n zu s t e h e n " . D i e b e r e i t s frü
her e i n g e s c h l a g e n e S t r a t e g i e d e r P r o d u k t d i v e r s i f i k a 
t i o n h a t i n z w i s c h e n dazu geführt, daß das Unternehmen 
von Konjunktureinbrüchen i n bestimmten S e k t o r e n n i c h t 
mehr so s t a r k g e t r o f f e n w i r d , da b e i d e r j e t z t b e s t e 
henden P r o d u k t - bzw. A b s a t z m a r k t v i e l f a l t eher d i e Chan
ce zu i n t e r n e m A u s g l e i c h von Absatzschwankungen b e s t e h t . 
Dennoch w i r k t e es s i c h für das Unternehmen n a c h h a l t i g 
aus, daß d i e F r i s t e n d e r A u f t r a g s v e r g a b e i n den l e t z t e n 
e i n e i n h a l b J a h r e n w e s e n t l i c h verkürzt worden s i n d und 
s i c h d i e Häufigkeit von A u f t r a g s s t o r n i e r u n g e n e r h e b l i c h 
erhöht h a t . 
Zusätzlich wurde daher h i e r v e r s u c h t , über günstige 
P r e i s g e s t a l t u n g d i e A b s a t z c h a n c e n zu erhöhen bzw. zumin
d e s t s t a b i l zu h a l t e n . Da d e r S p i e l r a u m für t e c h n i s c h e 
Rationalisierungsmaßnahmen w e i t g e h e n d ausgeschöpft war, 
h i e r a l s o K o s t e n e i n s p a r u n g e n nur noch schwer möglich e r 
s c h i e n e n , wurde i n d e r K r i s e n s i t u a t i o n e i n e S t e i g e r u n g 
d e r Arbeitsproduktivität d u r c h p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maß
nahmen e r r e i c h t . I n d e r a l l g e m e i n e n K r i s e n s i t u a t i o n wa
r e n a r b e i t s i n t e n s i v i e r e n d e Maßnahmen d u r c h s e t z b a r ( S t e l 
l e n s t r e i c h u n g , E i n z e l e n t l a s s u n g s o g e n a n n t e r L e i s t u n g s 
schwacher) , d i e schließlich dazu führten, e i n e S t e i g e 
rung des P r o d u k t i o n s v o l u m e n s b e i einem n i c h t unerheb
l i c h r e d u z i e r t e n P e r s o n a l s t a n d zu e r r e i c h e n ( F a l l 7 ) . 

So w e i t f e s t s t e l l b a r , h a t es b e i den K r a f t f a h r z e u g h e r 
s t e l l e r n s e l b s t i n d e r jüngsten A b s a t z k r i s e k e i n e umfang 
r e i c h e r e n Ansätze z u r P r o d u k t d i v e r s i f i k a t i o n im engeren 
S i n n e gegeben. Zwar wurden i n n i c h t genau f e s t s t e l l b a r e m 
Umfang v o r h e r f r e m d g e f e r t i g t e T e i l e i n d i e e i g e n e Her
s t e l l u n g e i n b e z o g e n und darüberhinaus auch Aufträge D r i t 
t e r h e r e i n g e h o l t ; l e t z t e r e b e t r a f e n j e d o c h i n e r s t e r L i 
n i e nur d i e i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h e , w i e z.B. Ab-
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t e i l u n g e n für F o r s c h u n g und E n t w i c k l u n g . E i n e U m s t e l 
l u n g d e r P r o d u k t i o n im engeren S i n n e ( M a s s e n f e r t i g u n g 
b e s t i m m t e r T e i l e , Bandmontage e t c . ) , d i e am u n m i t t e l 
b a r s t e n von einem A b s a t z e i n b r u c h b e t r o f f e n w i r d , h a t 
dagegen - s o w e i t bekannt - n i c h t s t a t t g e f u n d e n . G e r a 
de für d i e s e n B e r e i c h g i l t o f f e n b a r , daß e i n e U m s t e l 
l u n g auf neue P r o d u k t e so große Aufwendungen v e r u r s a 
chen würde, daß a n d e r e , im engeren S i n n p e r s o n a l p o l i 
t i s c h e Maßnahmen t r o t z hoher K o s t e n v o r g e z o g e n werden. 

A l l e m A n s c h e i n nach u n t e r s c h e i d e t s i c h e r h i e r i n d i e 
d e u t s c h e K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e von d e r a n d e r e r e u r o 
päischer Länder. Nach I n f o r m a t i o n e n aus I t a l i e n s t r e 
ben d i e b e i d e n großen K r a f t f a h r z e u g p r o d u z e n t e n d i e s e s 
Landes i n e r h e b l i c h e m Umfang d i e H e r s t e l l u n g a n d e r e r 
E r z e u g n i s s e neben PKWs an und verfügen auch heute be
r e i t s über e i n e b r e i t e r e , a l l e r d i n g s a uf das K r a f t f a h r 
zeug bezogene P r o d u k t p a l e t t e . E i n e Erklärung dafür l i e g t 
u n t e r anderem d a r i n , daß d i e Möglichkeiten für d i r e k t e n 
P e r s o n a l a b b a u i n I t a l i e n - auch a u f g r u n d g e w e r k s c h a f t 
l i c h e r Aktivitäten - w e i t stärker eingeschränkt s i n d 
a l s i n der B u n d e s r e p u b l i k ; außerdem f e h l t d o r t e i n e 
"Sekundär-Belegschaft" ausländischer A r b e i t n e h m e r , d i e 
P e r s o n a l a n p a s s u n g e n e r l e i c h t e r t . 

A n g e s i c h t s d e r w e i t e r oben d a r g e s t e l l t e n ungewissen E r 
wartungen über d i e m i t t e l - b i s längerfristigen A b s a t z 
chancen i n s b e s o n d e r e im PKW-Sektor b l e i b t a b z u w a r t e n , 
i n w i e w e i t auch d i e d e u t s c h e n A u t o m o b i l h e r s t e l l e r i n Zu
k u n f t verstärkt Möglichkeiten d e r P r o d u k t d i v e r s i f i k a 
t i o n i n s u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Kalkül z i e h e n werden. 
Wie g e z e i g t , w i r d d i e Beantwortung d i e s e r F r a g e im we
s e n t l i c h e n von d e r E n t w i c k l u n g auf den Exportmärkten 
bestimmt. 

Während d e r jüngsten R e z e s s i o n i s t es v o r a l l e m den Her
s t e l l e r n von N u t z f a h r z e u g e n g e l u n g e n , Absatzeinbrüche 
auf den bestehenden i n - und ausländischen Märkten d u r c h 
d i e Erschließung neuer (ausländischer) Absatzmärkte aus-
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z u g l e i c h e n oder g a r zu überkompensieren. Auch h i e r 
läßt s i c h n i c h t genau ausmachen, i n w i e f e r n d i e s e i n e 
F o l g e des s e i t 1973 e n t s t a n d e n e n N a c h f r a g e d e f i z i t s 
war oder s i c h unabhängig davon ergeben h a t . Neue Ab
satzmöglichkeiten ließen s i c h i n diesem S e k t o r v o r 
a l l e m nach Abschluß d e r Ostverträge sowie d u r c h grös
s e r e Aufträge aus dem Nahen Osten r e a l i s i e r e n . D i e 
A n p a s s u n g s p r o b l e m a t i k s t e l l t e s i c h daher i n d e r jüng
s t e n K r i s e i n diesem S e k t o r w e n i g e r g r a v i e r e n d a l s 
b e i mehreren d e r großen P K W - H e r s t e l l e r d a r und war 
v o r a l l e m von g e r i n g e r e r Dauer. 
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3. Maßnahmen z u r R e d u z i e r u n g d e r A r b e i t s z e i t 

S o w e i t es dem Unternehmen n i c h t g e l i n g t , den schwinden
den P e r s o n a l b e d a r f über Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen a u f 
z u f a n g e n , so w i r d e i n e Minderung des im B e t r i e b verfügba
r e n A r b e i t s v o l u m e n s n o t w e n d i g , um d i e p e r s o n e l l e K a p a z i 
tät m i t dem gegebenen oder e r w a r t e t e n A u f t r a g s b e s t a n d bzw. 
m i t den Absatzmöglichkeiten i n E i n k l a n g zu b r i n g e n . 

I n diesem A b s c h n i t t werden Maßnahmen, d i e g e e i g n e t s i n d , 
das A r b e i t s v o l u m e n d u r c h R e d u z i e r u n g d e r A r b e i t s z e i t h e r 
a b z u s e t z e n , im D e t a i l erörtert. Da Abbau von M e h r a r b e i t s 
z e i t und besonders K u r z a r b e i t b e i den gewählten Maßnahmen 
d o m i n i e r e n , w i r d d i e s e n besondere Aufmerksamkeit g e s c h e n k t . 

Andere Arbeitszeitmaßnahmen, d i e grundsätzlich z u r Anpas
sung an d i e Beschäftigungslage e b e n f a l l s i n F r a g e kommen, 
wi e etwa d i e V e r l e g u n g oder Verlängerung des W e r k s u r l a u b s , 
s p i e l t e n i n s g e s a m t im u n t e r s u c h t e n B e r e i c h e i n e m a r g i n a l e 
R o l l e oder wurden g a r n i c h t i n Erwägung gezogen. L e t z t e 
r e s g i l t b e i s p i e l s w e i s e für d i e d a u e r h a f t e Kürzung d e r 
täglichen oder wöchentlichen A r b e i t s z e i t . D i e Gewährung 
von unbezahltem U r l a u b v o r und nach den W e r k s f e r i e n wurde 
nur b e i Ausländern r e a l i s i e r t , b e i denen d i e Maßnahme zu 
einem längeren A u f e n t h a l t i n d e r Heimat führte. 

a) Abbau von M e h r a r b e i t 

A l s M e h r a r b e i t s z e i t f a s s e n w i r j e n e A r b e i t s z e i t , d i e 
über d i e m e i s t 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 , b e t r i e b s -
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übliche regelmäßige A r b e i t s z e i t e i n e s Tages oder 
1 3) 

e i n e r Woche h i n a u s g e h t . I n d e r K r a f t f a h r z e u g - I n 
d u s t r i e s i n d sowohl Überstunden a l s auch Sonder
s c h i c h t e n üblich. 

I n den von uns u n t e r s u c h t e n Unternehmen wurde v o r 
Be g i n n des Absatzrückgangs i n größerem Umfange Mehr
a r b e i t g e l e i s t e t , sowohl von den A r b e i t e r n w i e auch 
von den A n g e s t e l l t e n . Von daher l a g es nahe, a l s s i c h 
e i n e n a c h l a s s e n d e A u f t r a g s - bzw. A b s a t z e n t w i c k l u n g ab
z e i c h n e t e , d i e M e h r a r b e i t s z e i t abzubauen. F a s t immer 
gehörte d e r Abbau von M e h r a r b e i t s z e i t zu den e r s t e n 
Anpassungsmaßnahmen, d i e von den B e t r i e b e n e i n g e l e i 
t e t wurden. D i e s g i l t i n s b e s o n d e r e für d i e S o n d e r s c h i c h 
t e n . 

I n zwei Unternehmen s i n d d i e S o n d e r s c h i c h t e n b e r e i t s 
im Frühjahr 1973 e i n g e s t e l l t worden, zu einem Z e i t 
p u n k t , a l s zwar e i n Absatzrückgang zu v e r z e i c h n e n war, 
j e d o c h k e i n e A b s a t z k r i s e von d e r D i m e n s i o n , wie s i e 
s i c h 1974 und 1975 ergab (Fälle 1 und 3 ) . 

Wenn man w e i t e r berücksichtigt, daß i n d i e s e n U n t e r n e h 
men d i e nächsten Anpassungsmaßnahmen e r s t e t l i c h e Mo
n a t e später, nämlich gegen J a h r e s e n d e 1973 bzw. im 
e r s t e n Q u a r t a l 1974 e i n g e l e i t e t wurden, so w i r d d e u t 
l i c h , daß im S o n d e r s c h i c h t e n a b b a u das w a h r s c h e i n l i c h 
e m p f i n d l i c h s t e K o n j u n k t u r b a r o m e t e r gesehen werden kann. 

S o n d e r s c h i c h t e n s i n d e i n Beschäftigungsinstrument d e r 
"Ho c h k o n j u n k t u r " . Es s i n d überwiegend d i e d i r e k t p r o -

13) D i e A r b e i t s z e i t o r d n u n g (AZO) s e t z t i n der gültigen 
Fassung den 8 - S t u n d e n - A r b e i t s t a g a l s Norm. B e t r i e b 
l i c h kann auch e i n e kürzere A r b e i t s z e i t v e r e i n b a r t 
s e i n , so daß Überstunden schon a u f t r e t e n können, 
bevor M e h r a r b e i t im S i n n e d e r AZO s t a t t f i n d e t . Im 
v o r l i e g e n d e n F a l l kommt es auf den Maßstab d e r be
triebsüblichen A r b e i t s z e i t an. V g l . S t i c h w o r t " A r
b e i t s z e i t " im Handwörterbuch des P e r s o n a l w e s e n s , 
a.a.O., Sp. 431 f f . 
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d u k t i v e n Arbeitskräfte, d i e i n S o n d e r s c h i c h t e n e i n 
g e s e t z t werden, um Überhänge im A u f t r a g s b e s t a n d d u r c h 
höhere Ausbringungsmengen zu bewältigen. S o b a l d d e r 
A u f t r a g s e i n g a n g bzw. das A b s a t z v o l u m e n auf e i n Nor
malmaß zurückkehren, das heißt auf e i n Maß, das d e r 
Produktionskapazität und dem normalen p e r s o n e l l e n A r 
b e i t s v o l u m e n e n t s p r i c h t , werden S o n d e r s c h i c h t e n über
flüssig. S o n d e r s c h i c h t e n a r b e i t i s t a l s o u n m i t t e l b a r 
k o n j u n k t u r g e b u n d e n . 

Im Gegensatz zu S o n d e r s c h i c h t e n (oder auch K u r z a r b e i t 
b e i A u f t r a g s - und Absatzmangel) s c h e i n t d i e Überstun
d e n a r b e i t w e n i g e r k o n j u n k t u r e l a s t i s c h zu s e i n . Zwar 
gehörte d e r Überstundenabbau i n den m e i s t e n B e t r i e b e n 
nach dem S o n d e r s c h i c h t e n a b b a u z u r e r s t e n G e n e r a t i o n 
von Maßnahmen, d i e i n s Auge gefaßt und tatsächlich ange
wandt wurden. Doch wurden d i e Überstunden n i c h t w i e 
S o n d e r s c h i c h t e n b e i stärker werdendem Personalüber
schuß völlig e i n g e s t e l l t , s ondern g r a d u e l l zurückge
f a h r e n und e i g e n t l i c h n i e , auch n i c h t i n den Monaten 
des maximalen Personalüberhangs, völlig e i n g e s t e l l t . 

So wurden i n einem Unternehmen im B e r e i c h d e r Lohnemp
fänger i n den Monaten des g e r i n g s t e n P e r s o n a l e i n s a t z e s 
im D u r c h s c h n i t t p r o Beschäftigten 0,3 Überstunden pro 
Tag g e a r b e i t e t , im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h 0,6 Stunden 
( F a l l 3 ) . 

Für d i e d a r i n zum Ausdruck kommende unvollständige Kon
junkturelastizität d e r Überstundenarbeit g i b t es zwei 
Erklärungen. Zum e i n e n s i n d Überstunden i n d e r K f z - P r o -
d u k t i o n auch d u r c h den üblichen P r o d u k t i o n s a b l a u f be
d i n g t . 
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Überstunden werden hauptsächlich von Zeitlöhnen, d i e 
b e i 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 sowie E i n 
richtertätigkeiten e i n g e s e t z t s i n d , g e l e i s t e t . D abei 
h a n d e l t es s i c h hauptsächlich um A r b e i t e n , d i e gewähr
l e i s t e n s o l l e n , daß d e r regelmäßige Arbeitsprozeß, 
etwa d i e Montage, ohne U n t e r b r e c h u n g oder andere z e i t l i 
che Einschränkung durchgeführt werden kann. B e i d i e 
sen Tätigkeiten s c h e i n t e i n unregelmäßiger A r b e i t s a n 
f a l l n i c h t zu vermeiden und muß i n jedem F a l l e bewäl
t i g t werden, wenn d e r Produktionsfluß v o l l a u f r e c h t 
e r h a l t e n werden s o l l . 

Zum anderen l i e g t e i n e U r s a c h e für Überstunden auch i n 
Z e i t e n s t a r k e n Personalüberschusses i n d e r U m s t e l l u n g 
des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s auf neue F a h r z e u g t y p e n oder 
- m o d e l l e . Um d i e M o d e l l u m s t e l l u n g m i t möglichst g e r i n 
g e r Beeinträchtigung d e r Produktionsmenge zu v o l l z i e 
hen, muß s i e möglichst r a s c h a b g e w i c k e l t werden, so 
daß von den dazu e i n g e s e t z t e n Arbeitskräften Überstun
den v e r l a n g t v/erden. B e i d i e s e n Arbeitskräften h a n d e l t 
es s i c h e b e n f a l l s m e i s t um s o l c h e m i t besonderen f a c h 
l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n , d i e nur seh r b e g r e n z t s u b s t i 
t u i e r b a r s i n d , und i n f o l g e d e s s e n können d i e s e A r b e i t e n 
auch n i c h t von f r e i g e s e t z t e n Arbeitskräften übernommen 
werden. 

So z e i g t e s i c h i n einem Werk, i n dem man auf neue Mo
d e l l e u m s t e l l t e , daß das Überstundenvolumen a u f r e c h t 
e r h a l t e n b l i e b , o b g l e i c h s i c h i n d i e s e r Phase e i n P e r 
sonalüberschuß schon d e u t l i c h a b z e i c h n e t e . D i e Über
stunden wurden i n diesem Werk r e l a t i v "verzögert" e i n 
geführt, zum g l e i c h e n Z e i t p u n k t nämlich e r s t , zu dem 
man zu d r a s t i s c h e r e n Anpassungsmaßnahmen, w i e K u r z a r 
b e i t g r i f f . 

Überstundenarbeit b e t r i f f t i n d e r Hauptsache a l s o den 
i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h . Im d i r e k t p r o d u k t i v e n Be 
r e i c h , d.h. im w e s e n t l i c h e n i n d e r F e r t i g u n g , s i n d i n 
f o l g e d er Z w e i s c h i c h t a r b e i t Überstunden o h n e h i n kaum 
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üblich, auch n i c h t zu Z e i t e n a n g e s p a n n t e r A u f t r a g s l a 
ge. Auftragsüberhänge werden i n d e r F e r t i g u n g eher 
über zusätzliche S c h i c h t e n bewältigt. 

B e i den A n g e s t e l l t e n war d e r R e s t b e s t a n d an Überstun
den während d e r Phase des stärksten P e r s o n a l a b b a u s noch 
größer a l s b e i den A r b e i t e r n . D i e s dürfte damit zu e r 
klären s e i n , daß e i n e r s e i t s Überstunden i n v e r s c h i e d e 
nen A n g e s t e l l t e n b e r e i c h e n t r a d i t i o n e l l ohne e n t s p r e c h e n 
des zusätzliches E n t g e l t g e l e i s t e t werden und d i e spon
t a n e B e r e i t s c h a f t dazu vom A r b e i t g e b e r e r w a r t e t w i r d . 
Zum anderen mag b e s o n d e r s b e i den t e c h n i s c h e n A n g e s t e l l 
t e n , e i n r e l a t i v hohes Überstundenvolumen m i t d e r Be
t e i l i g u n g am M o d e l l w e c h s e l und d e r V e r a n t w o r t u n g über 
k o n t i n u i e r l i c h e n Produktionsfluß zusammenhängen. Schließ 
l i c h kommt h i n z u , daß t e i l w e i s e auch im A n g e s t e l l t e n b e 
r e i c h P e r s o n a l abgebaut worden i s t , obwohl d o r t das zu 
bewältigende A r b e i t s v o l u m e n s i c h n i c h t überall und n o t 
wendig p a r a l l e l zum P r o d u k t i o n s - und Absatzrückgang r e 
d u z i e r t , j a t e i l w e i s e - w i e etwa im P e r s o n a l s e k t o r -
sog a r zunimmt. 

D i e Minderung von Überstunden i s t a l s o i n d e r Automo
b i l i n d u s t r i e nur e i n b e d i n g t t a u g l i c h e s I n s t r u m e n t z ur 
Anpassung des A r b e i t s v o l u m e n s an veränderte K o n j u n k t u r 
l a g e n , da im d i r e k t e n P r o d u k t i o n s s e k t o r , i n dem d i e 
V a r i a t i o n des Output v o r a l l e m g e s t e u e r t w i r d , Über
stun d e n a l s M i t t e l z u r A u s w e i t u n g des A r b e i t s v o l u m e n s 
k e i n e größere R o l l e s p i e l e n . 

Unabhängig davon, daß aus den genannten Gründen m i t 
Überstundenabbau d i e P r o d u k t i o n nur t e i l w e i s e v e r r i n -
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g e r t werden kann, i s t d i e d u r c h Überstundenreduktion 
gewonnene E i n s p a r u n g an A r b e i t s v o l u m e n auch n i c h t 
s e h r bedeutend. 

Im V e r g l e i c h etwa z u r K u r z a r b e i t , d u r c h d i e i n einem 
Unternehmen b e i s p i e l s w e i s e d i e m o n a t l i c h e N o r m a l a r 
b e i t s z e i t b i s zu 25 % h e r a b g e s e t z t wurde, wurden 
d u r c h Überstunden kaum j e m a l s mehr a l s 3 % zusätzli
ches A r b e i t s p o t e n t i a l gewonnen. D i e s heißt a b e r , daß 
auch d e r S p a r e f f e k t d u r c h Abbau d e r Überstunden i n 
d e r K f z - B r a n c h e s t a r k b e g r e n z t i s t . 

Im V e r g l e i c h zu Überstunden i s t a l l e r d i n g s das Anpas
s u n g s p o t e n t i a l d e r S o n d e r s c h i c h t e n e r h e b l i c h größer. 

D i e s z e i g t e s i c h d e u t l i c h , a l s nach d e r F l a u t e im Som
mer 1975 d e r Aufschwung e i n s e t z t e und das A r b e i t s v o l u 
men plötzlich a u s g e w e i t e t wurde. Dabei wurde i n einem 
d e r größten Unternehmen d u r c h Einführung von Sonder
s c h i c h t e n mehr a l s d o p p e l t s o v i e l A r b e i t s z e i t neu ge
wonnen a l s d u r c h d i e Aus w e i t u n g der Überstundenarbeit 
( F a l l 3) . 

Abgesehen von d e r tatsächlichen Größenordnung, i n d e r 
d i e Produktionsmenge d u r c h Verkürzung oder E i n s t e l l u n g 
von M e h r a r b e i t i n den J a h r e n 1973 b i s 1975 ge m i n d e r t 
wurde, s i n d b e i d i e s e n Maßnahmen sowohl "natürliche" 
wie r e c h t l i c h e Grenzen g e s e t z t , d i e zunächst für das 
A u f b a u p o t e n t i a l an M e h r a r b e i t s z e i t g e l t e n , aber im 
w e i t e r e n S i n n e natürlich damit auch für das Abbaupo
t e n t i a l von M e h r a r b e i t b e i nachlassendem P e r s o n a l b e 
d a r f . Natürliche i n s o f e r n , a l s i n d e r R e g e l d i e mensch 
l i c h e L e i s t u n g s h e r g a b e , d i e über den normalen 3-Stun-
den-Tag h i n a u s möglich i s t , m i t Aus w e i t u n g d e r A r b e i t s 
z e i t d e r Tendenz nach a b s i n k t . Auch können l a n g e P e r i o 
den regelmäßiger Überstundentätigkeit das L e i s t u n g s v e r 
mögen bzw. den L e i s t u n g s w i l l e n mindern und damit zum 
Produktivitätsabfall führen. 
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Auch das P o t e n t i a l an Sonn- und F e i e r t a g s a r b e i t i s t 
natürlich d u r c h d i e Z a h l d i e s e r Tage beschränkt. Zu
dem g i b t es r e c h t l i c h e Beschränkungen für M e h r a r b e i t . 

So s i n d nach d e r A r b e i t s z e i t o r d n u n g grundsätzlich p r o 
A r b e i t s t a g n i c h t mehr a l s zwei Stunden M e h r a r b e i t z u 
lässig. Ausgenommen s i n d nach § 5, Abs. AZO V o r - und 
Abschlußarbeiten, d i e im Kf z - B a u e i n e g e w i s s e R o l l e 
s p i e l e n . H i n z u kommt, daß für bestimmte Arbeitskräfte 
gruppen, wie F r a u e n und J u g e n d l i c h e , e i n b e s o n d e r e r 
A r b e i t s s c h u t z b e s t e h t , d e r M e h r a r b e i t von v o r n e h e r e i n 
e i n e n g t oder ausschließt. 

Ähnlich wie beim A u f b a u s i n d auch dem Abbau von Mehr
a r b e i t Schranken g e s e t z t . Im Kf z - B a u g i b t es i n s b e 
sondere im i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h Tätigkeiten, 
b e i denen, w i e oben b e r e i t s erwähnt, Überstundenar
b e i t r e l a t i v unabhängig vom K o n j u n k t u r z y k l u s n i c h t 
d i e Ausnahme, s o n d e r n eher d i e R e g e l d a r s t e l l e n und 
f o l g l i c h auch zu einem r e l a t i v f e s t e n B e s t a n d t e i l des 
Einkommens d e r Beschäftigten geworden s i n d . E i n Über
stundenabbau b e d e u t e t für d i e s e Gruppe im E f f e k t e i n e 
Arbeitszeitverkürzung und e n t s p r e c h e n d auch e i n e Lohn 
Verringerung, d i e d i e G e f a h r des B e t r i e b s w e c h s e l s d i e 
s e r Kräfte a n s t e i g e n läßt. 

So wurde d e r L o h n v e r l u s t für F a c h a r b e i t e r im Zuge des 
Überstundenabbaus i n einem Werk auf b i s zu 20 % ge
schätzt ( F a l l 3 ) . I n einem anderen Unternehmen des 
N u t z f a h r z e u g b a u s ( F a l l 5) z e i g t e s i c h e i n tatsächli
c h e r A b w a n d e r u n g s e f f e k t , d e r a l l e r d i n g s i n d e r gege
benen S i t u a t i o n d u r chaus erwünscht war, da e r andere 
Personalabbaumaßnahmen erübrigte. 

Wo im e i n z e l n e n d e r S c h w e l l e n w e r t l i e g t , um e i n e grö
ßere Z a h l von A r b e i t e r n z u r Abwanderung zu bewegen, 
war n i c h t auszumachen, da neben dem L o h n v e r l u s t e i n e 
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Reihe a n d e r e r Momente d i e Abwanderungsneigung b e e i n 
f l u s s e n . Das Maß des "zumutbaren" Überstundenabbaus 
und d e s s e n j e w e i l i g e Verdiensteinbußen s c h e i n t w e n i 
g e r g u t einschätzbar a l s d i e e n t s p r e c h e n d e G e f a h r e n 
s c h w e l l e b e i d e r K u r z a r b e i t . 

Der Abbau von M e h r a r b e i t i s t w i r t s c h a f t l i c h gesehen 
r e l a t i v v o r t e i l h a f t , da M e h r a r b e i t i n d e r R e g e l m i t 
einem L o h n z u s c h l a g a b g e g o l t e n v/erden muß, d e r b e i Rück
nahme der M e h r a r b e i t wegfällt und d a m i t d i e A r b e i t s 
k o s t e n r e l a t i v günstiger werden läßt. S o w e i t n i c h t t a 
r i f v e r t r a g l i c h anders g e r e g e l t , beträgt d e r Z u s c h l a g 
b e i Überstunden 25 %, b e i S o n n t a g s a r b e i t 50 %, b e i 
F e i e r t a g s a r b e i t t e i l w e i s e noch mehr. 

Probleme d e r D u r c h s e t z b a r k e i t des Abbaus von Überstun
den und S o n d e r s c h i c h t e n gegenüber dem B e t r i e b s r a t t r e 
t e n d i r e k t kaum a u f , da d e r B e t r i e b s r a t nur im umgekehr
t e n F a l l zustimmen muß und es zudem zu den Forderungen 
d e r A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r gehört, das Ausmaß von Mehr
a r b e i t g e r i n g zu h a l t e n . S c h w i e r i g k e i t e n können a l l e r 
d i n g s e n t s t e h e n , wenn aus d e r S i c h t des B e t r i e b s g l e i c h 
z e i t i g Maßnahmen d e r Arbeitszeitverkürzung ( K u r z a r b e i t ) 
oder des P e r s o n a l a b b a u s und ( i n anderen B e r e i c h e n ) i n 
größerem Umfang M e h r a r b e i t notwendig s i n d . E b e n f a l l s 
h a t d e r B e t r i e b i n s Kalkül zu z i e h e n , daß e i n e spätere 
D u r c h s e t z b a r k e i t von M e h r a r b e i t gegenüber den A r b e i t 
nehmern und i h r e n V e r t r e t e r n e r s c h w e r t werden kann, wenn 
k u r z e Z e i t d a v o r e i n r i g o r o s e r Abbau d e r M e h r a r b e i t oder 
g r a v i e r e n d e r e Maßnahmen z u r Verkürzung des verfügbaren 

14) 
A r b e i t s v o l u m e n s s t a t t g e f u n d e n haben. 

14) V g l . dazu ausführlicher A r b e i t s b e r i c h t 5. 
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b) K u r z a r b e i t 

K u r z a r b e i t , d.h. d i e vorübergehende H e r a b s e t z u n g d e r 
betriebsüblichen regelmäßigen A r b e i t s z e i t , war, neben 
dem P e r s o n a l a b b a u , d i e bedeutsamste Anpassungsmaßnahme 
i n den u n t e r s u c h t e n Unternehmen. 

- Umfang und Bedeutung d e r Maßnahme 

E i n e n d e r u n t e r s u c h t e n H e r s t e l l e r - und e i n e n d e r Zu
l i e f e r e r b e t r i e b e ausgenommen, wurde i n a l l e n U n t e r n e h 
men für e i n i g e Z e i t während d e r R e z e s s i o n s p h a s e k u r z 
g e a r b e i t e t . Der tatsächliche Umfang i n d e r Minderung 
d e r N o r m a l a r b e i t s z e i t v a r i i e r t e a l l e r d i n g s beträcht
l i c h . E r war b e i den großen K r a f t f a h r z e u g h e r s t e l l e r n 
d i e das A r b e i t s v o l u m e n i n s g e s a m t s t a r k r e d u z i e r t e n , w e i 
t e r g e h e n d a l s b e i k l e i n e r e n und a l s b e i den Z u l i e f e r 
b e t r i e b e n . 

Der B e g i n n d e r K u r z a r b e i t s p h a s e ( n ) l a g häufig 
r e l a t i v k u r z e Z e i t nach d e r E i n s t e l l u n g von S o n d e r s c h i c h 
t e n bzw. d e r R e d u z i e r u n g von Überstunden und auch i n 
z e i t l i c h e r Nähe z u r Verhängung e i n e r E i n s t e l l u n g s s p e r 
r e . S o w e i t Aufhebungsverträge i n einem Unternehmen ab
g e s c h l o s s e n wurden, g i n g K u r z a r b e i t d i e s e r A k t i o n immer 
z e i t l i c h v o r a u s , h i n g e g e n wurden E n t l a s s u n g e n u n t e r h a l b 
d e r 50 Mann p r o Monat Grenze zum T e i l schon v o r E i n 
t r i t t i n d i e K u r z a r b e i t e r p e r i o d e ( n ) a u s g e s p r o c h e n . 
Wenn man a l s o z u r K u r z a r b e i t g r i f f , e r f o l g t e d i e s m e i s t 
v o r größerem P e r s o n a l a b b a u und nachdem s i c h g e z e i g t 
h a t t e , daß d e r A b s a t z - oder A u f t r a g s s c h w u n d d u r c h den 
Abbau von M e h r a r b e i t s z e i t und/oder d u r c h E i n s t e l l u n g s -
s t o p a l l e i n n i c h t zu bewältigen war. 
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D i e Dauer d e r K u r z a r b e i t s p h a s e ( n ) war i n den e i n z e l n e n 
Unternehmen r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h . S i e r e i c h t e von zwei 
Wochen i n einem Werk für N u t z f a h r z e u g h e r s t e l l u n g b i s 
zu etwa s e c h z i g a u s g e f a l l e n e n A r b e i t s t a g e n i n zehn 
K u r z a r b e i t s p e r i o d e n während e i n e s J a h r e s i n einem von 
mehreren Werken e i n e s P k w - H e r s t e l l e r s , wobei insgesamt 
d i e P e r i o d e n d e r K u r z a r b e i t j e w e i l s a u f e i n e n Z e i t r a u m 
von m i n d e s t e n s einem J a h r v e r t e i l t waren und überwie
gend im J a h r 1974 l a g e n . B e i einem Unternehmen, b e i dem 
s i c h d e r A u f t r a g s m a n g e l i n s g e s a m t später e i n s t e l l t e , 
wurde im 1. Q u a r t a l 1975 am m e i s t e n K u r z a r b e i t d u r c h g e 
führt . 

B e t r o f f e n waren von d e r K u r z a r b e i t s r e g e l u n g v o r a l l e m 
d i e d i r e k t p r o d u k t i v e n Arbeitskräfte, we n i g e r s t a r k d i e 
i n d i r e k t p r o d u k t i v e n . Für d i e A n g e s t e l l t e n war d i e Her
a b s e t z u n g d e r A r b e i t s z e i t g e r i n g . I n einem Unternehmen 
waren z.B. von den A n g e s t e l l t e n etwa 10 % b i s 12 % be
t r o f f e n . L e i t e n d e A n g e s t e l l t e waren so g u t wie n i c h t i n 
d i e K u r z a r b e i t e i n b e z o g e n . 

Sowohl von d e r p o t e n t i e l l e n a l s auch von d e r tatsäch
l i c h e n Größenordnung des A n p a s s u n g s e f f e k t s b e i d e r Re
d u z i e r u n g des A r b e i t s v o l u m e n s h e r gesehen, i s t K u r z 
a r b e i t s e h r wirksam. Durch s i e wurde das verfügbare A r 
b e i t s v o l u m e n w e i t mehr g e m i n d e r t a l s d u r c h andere Maß
nahmen d e r A r b e i t s z e i t r e d u z i e r u n g . 

Wie aus S c h a u b i l d 2) h e r v o r g e h t , das V e r l a u f und Grö
ßenordnungen d e r v e r s c h i e d e n e n A r b e i t s z e i t k o m p o n e n t e n 
i n einem Unternehmen z e i g t , l i e g t d i e R e d u z i e r u n g d e r 
G e s a m t a r b e i t s z e i t , d i e über d i e K u r z a r b e i t gewonnen 
wurde, um e i n V i e l f a c h e s höher a l s d e r A n t e i l , d e r über 
Abbau von M e h r a r b e i t e r z i e l t werden k o n n t e . 
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Schaubild 2: Entwicklung des Arbeitsvolumens bei einem Pkw-Produzenten während der 
Absatzkrise (sieben Quartale, Fall 3) 

Überstunden bzw. Sonderschichten 

Fehlzeiten (einschl ießl ich Urlaub) 

tatsächlich verfügbare Normal-
arbeitszeit pro Arbeitstag 
(Monatsdurchschnitte) 

Kurzarbeit 
Quartal 

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



D i e K u r z a r b e i t e r s c h e i n t a l s o i h r e m P o t e n t i a l nach 
a l s e i n e d e r g e e i g n e t s t e n Maßnahmen. D i e s heißt a l l e r 
d i n g s n i c h t , daß e i n noch w e i t e r g e h e n d e r E i n s a t z von 
K u r z a r b e i t u n p r o b l e m a t i s c h gewesen wäre. V i e l m e h r un
t e r l i e g t d e r E i n s a t z d i e s e s A n p a s s u n g s i n s t r u m e n t s e i n e r 
R e i h e r e c h t l i c h e r , s t r a t e g i s c h e r und p r a k t i s c h e r Be
schränkungen . 

- V o r a u s s e t z u n g e n für d i e Einführung von K u r z a r b e i t 
und d i e Gewährung von K u r z a r b e i t s - G e l d 

I n w i e w e i t für den B e t r i e b K u r z a r b e i t a l s Anpassungs
maßnahme i n Fra g e kommt, hängt natürlich s t a r k davon 
ab, welche vorübergehenden und längerfristigen K o s t e n 
d i e s e v e r u r s a c h t . B e i den u n m i t t e l b a r e n K o s t e n w i e d e r 
um i s t e n t s c h e i d e n d , ob d i e V o r a u s s e t z u n g e n dafür ge
geben s i n d , daß den b e t r o f f e n e n A r b e i t n e h m e r n aus M i t 
t e l n d e r B u n d e s a n s t a l t für A r b e i t K u r z a r b e i t s g e l d ge
währt w i r d . Denn grundsätzlich muß d e r A r b e i t g e b e r d i e 
vertragsmäßig f e s t g e l e g t e A r b e i t s l e i s t u n g v o l l vergü
t e n , auch wenn wie im F a l l e d e r K u r z a r b e i t t e i l w e i s e 
N i c h t l e i s t u n g s e i t e n s des A r b e i t n e h m e r s e r f o l g t . D i e 
He r a b s e t z u n g d e r A r b e i t s z e i t b r i n g t den B e t r i e b a l s o 
n i c h t a u t o m a t i s c h e i n e e n t s p r e c h e n d e R e d u z i e r u n g d e r 
L o h n k o s t e n , sondern nur dann, wenn d e r A r b e i t n e h m e r 
e i n e r s o l c h e n Abänderung des A r b e i t s v e r t r a g s zustimmt 
oder wenn d e r A r b e i t s v e r t r a g b e r e i t s e i n e K u r z a r b e i t s 
k l a u s e l enthält. 

15) "Kann d e r A r b e i t g e b e r d i e ihm vom A r b e i t n e h m e r 
angebotene vertragsmäßige A r b e i t s l e i s t u n g n i c h t 
annehmen, so gerät e r i n Annahmeverzug, d.h. e r 
h a t t r o t z N i c h t l e i s t u n g d e r A r b e i t d i e v e r e i n b a r 
t e Vergütung zu z a h l e n . D i e s g i l t grundsätzlich 
auch b e i Einführung von K u r z a r b e i t . " S t i c h w o r t 
" K u r z a r b e i t " i n G a u g i e r , E. ( H r s g . ) , Handwörter
buch für das P e r s o n a l w e s e n , a.a.O., S p a l t e 1144. 
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D i e N o t w e n d i g k e i t d e r i n d i v i d u e l l e n Zustimmung w i r d 
a l l e r d i n g s e r s e t z t , wenn d e r T a r i f v e r t r a g e i n e K u r z 
a r b e i t s k l a u s e l enthält. S o w e i t f e s t s t e l l b a r , i s t d i e s 
im u n t e r s u c h t e n B e r e i c h d e r F a l l . D i e Regelungen i n 
den b e t r e f f e n d e n Tarifverträgen sehen v o r , daß d e r Be
t r i e b s r a t d e r Einführung von K u r z a r b e i t zustimmen muß. 
T e i l w e i s e g i b t es auch V e r e i n b a r u n g e n über das maxima
l e Ausmaß sowie über e i n zu g a r a n t i e r e n d e s M i n d e s t e i n 
kommen 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 i n den Tarifverträ
gen. 

Ob nun für d i e K u r z a r b e i t e i n z e l - oder t a r i f v e r t r a g l i 
che Bestimmungen g e l t e n , i n jedem F a l l w i r d d e r B e t r i e b 
an dem öffentlich verfügbaren K u r z a r b e i t s g e l d i n t e r 
e s s i e r t s e i n , um e i n e n T e i l d e r s o n s t a n f a l l e n d e n Ko
s t e n von d e r öffentlichen Hand e r s e t z t zu bekommen. 

D i e L o h n e r s a t z l e i s t u n g d e r B u n d e s a n s t a l t für A r b e i t b e i 
K u r z a r b e i t , w i e s i e nach §§ 66 b i s 72 des Arbeitsför
d e r u n g s g e s e t z e s (AFG) g e r e g e l t i s t , w i r d nur gewährt, 
wenn d e r A r b e i t s a u s f a l l a u f w i r t s c h a f t l i c h e U r s a c h e n , 
einschließlich Strukturveränderungen b e r u h t und vorüber
gehend und unvermeidbar i s t . L e t z t e r e s b e d e u t e t den 
Nachweis, daß d e r B e t r i e b v o r und während d e r Gewährung 
von K u r z a r b e i t s g e l d a l l e s Zumutbare t u t , um den A r b e i t s 
a u s f a l l abzuwenden, einzuschränken oder zu b e s e i t i g e n . 
I n d e r R e g e l heißt d i e s , daß auch andere Anpassungsmaß-

16) 
nahmen g e t r o f f e n s e i n müssen. So kann d i e A r b e i t s 
v e r w a l t u n g z.B. von einem Unternehmen v o r Gewährung von 
K u r z a r b e i t v e r l a n g e n , d i e beschäftigten Ausländer, d i e 
n i c h t aus Ländern d e r EG stammen, zu e n t l a s s e n , oder 
überhaupt dann e r s t K u r z a r b e i t e i n z u s e t z e n , wenn zu g l e i 
c h e r Z e i t P e r s o n a l a b b a u vorgenommen w i r d . 

16) V g l . S t i c h w o r t K u r z a r b e i t , a.a.O. und B u n d e s a n s t a l t 
für A r b e i t , M e r k b l a t t über K u r z a r b e i t s g e l d (Kug), 
o.O., o . J . 
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A n d e r e r s e i t s w i r d nach den a r b e i t s r e c h t l i c h e n B e s t i m 
mungen S i n n und Zweck d e r L e i s t u n g von K u r z a r b e i t s g e l d 
d a r i n gesehen, E n t l a s s u n g s a k t i o n e n größeren Ausmaßes 
zu vermeiden ( s i e h e § 63 AFG). D i e Inanspruchnahme von 
K u r z a r b e i t s g e l d s o l l demnach drohende M a s s e n e n t l a s s u n 
gen beschränken bzw. ver m e i d e n . 

I n einem F a l l e i n e s T e i l p r o d u z e n t e n für N u t z f a h r z e u g e , 
d e r b e r e i t s Anfang 1974 e i n e n A n t r a g auf K u r z a r b e i t s 
g e l d s t e l l t e , wurde diesem A n t r a g n i c h t e n t s p r o c h e n . 
D i e A r b e i t s v e r w a l t u n g b e s t a n d v i e l m e h r g l e i c h z e i t i g 
auf E n t l a s s u n g e n , da es e i n e r s e i t s n i c h t s i c h e r s c h i e n , 
daß d i e überschüssigen Arbeitskräfte i n a b s e h b a r e r Z e i t 
w i e d e r v o l l im Unternehmen beschäftigt werden können 
und a n d e r e r s e i t s i n d e r d a m a l i g e n S i t u a t i o n d i e s e A r 
beitskräfte auf dem örtlichen A r b e i t s m a r k t noch für 
v e r m i t t e l b a r g e h a l t e n wurden ( F a l l 6 ) . 

B e i e i n e r w e i t e r e n Z u l i e f e r e r f i r m a , i n d e r besonders 
d e r B e t r i e b s r a t a u f d i e Einführung von K u r z a r b e i t dräng
t e , h i e l t das Management d i e s e beim A r b e i t s a m t für 
n i c h t d u r c h s e t z b a r , w e i l zwar d e r A u s l a s t u n g s g r a d d e r 
P r o d u k t i o n e n i n manchen B e r e i c h e n n i e d r i g war und e n t 
sprechend e i n Personalüberhang b e s t a n d , i n anderen Be
r e i c h e n aber e i n e U n t e r v e r s o r g u n g m i t P e r s o n a l v o r l a g , 
so daß f o r m a l n i c h t a l l e Maßnahmen z u r Verhütung d e r 
N o t w e n d i g k e i t von K u r z a r b e i t a l s ausgeschöpft ange
sehen werden k o n n t e n ( F a l l 7 ) . 

K u r z a r b e i t s g e l d w i r d auch n i c h t u n b e f r i s t e t , s o ndern 
n o r m a l e r w e i s e nur für e i n e n Z e i t r a u m von maximal sechs 
Monaten gewährt. I n e i n i g e n der von uns b e s u c h t e n Be
t r i e b e h a t a l l e r d i n g s d i e örtliche A r b e i t s v e r w a l t u n g 
e i n e Verlängerung d e r F r i s t e n eingeräumt. D i e s e Möglich
k e i t b e s t e h t dann, wenn d e r B u n d e s m i n i s t e r für A r b e i t 
und S o z i a l o r d n u n g wegen außergewöhnlicher Verhältnis
se auf dem A r b e i t s m a r k t d i e mögliche B e z u g s f r i s t für 
K u r z a r b e i t s g e l d verlängert h a t . I n w i e w e i t d i e s e Sonder
r e g e l u n g anderen Unternehmen auch gewährt wurde oder 
würde, i s t h i e r n i c h t zu b e a n t w o r t e n . Immerhin i s t z u 
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bedenken, daß es s i c h b e i den b e t r o f f e n e n Werken um d i e 
nach d e r Z a h l d e r Beschäftigten b e d e u t e n d s t e n oder s o 
g a r d o m i n i e r e n d e n A r b e i t g e b e r i n den j e w e i l s zuständi
gen A r b e i t s a m t s b e z i r k e n h a n d e l t e und damit auch um über 
aus w i c h t i g e " P a r t n e r " d e r A r b e i t s v e r w a l t u n g . 

U n t e r Berücksichtigung eingeräumter E r w e i t e r u n g d e r Ge
währungsfristen s i n d a l s o Kurzarbeitsmaßnahmen i n f o l g e 
d e r L o h n e r s a t z l e i s t u n g e n d e r Arbeitsämter für d i e Be-
t r i e b e r e l a t i v kostengünstig. P o s i t i v für d i e U n t e r 
nehmen i s t auch, daß d i e F r i s t , i n d e r das A r b e i t s a m t 
nach Beantragung K u r z a r b e i t e r g e l d gewährt, r e l a t i v zu 
den Vorbereitungsmaßnahmen a n d e r e r A n p a s s u n g s i n s t r u m e n 
t e k u r z i s t und nach B e g i n n d e r K u r z a r b e i t s p e r i o d e d er 
a r b e i t s - und k o s t e n s p a r e n d e E f f e k t v o l l durchschlägt. 
A l l e r d i n g s müssen d i e Unternehmen d i e L e i s t u n g e n der A r 
b e i t s v e r w a l t u n g zunächst vorschießen. 

Wenn auch d i e hauptsächlichen K o s t e n d e r K u r z a r b e i t 
d u r c h d i e Vergütung des A r b e i t s a u s f a l l s auf d i e öffent
l i c h e Hand abgewälzt werden können, so z e i c h n e n s i c h 
dennoch g e w i s s e N a c h t e i l e d i e s e s I n s t r u m e n t s ab. D i e 
Minderung des e f f e k t i v e n A r b e itseinkommens und d i e 
während d e r a u s g e f a l l e n e n A r b e i t s z e i t für den b e t r o f 
f e n e n A r b e i t n e h m e r s i c h ergebende Möglichkeit e i n e r 

17) Ob a l l e r d i n g s i n d e r Z u k u n f t d i e L o h n e r s a t z l e i s t u n g 
i n Höhe d e r von d e r B u n d e s a n s t a l t für A r b e i t gewähr 
t e n M i t t e l von den A r b e i t n e h m e r n hingenommen w i r d , 
b l e i b t a b z u w a r t e n . Zumindest i n einem F a l l e d e u t e 
t e d e r B e t r i e b s r a t an, i n Z u k u n f t e i n e n b e t r i e b l i 
chen " K u r z a r b e i t s - E t a t " zu f o r d e r n , m i t dem d e r 
F e h l b e t r a g z w i s c h e n dem "normalen" N e t t o v e r d i e n s t 
und A F G - K u r z a r b e i t s g e l d während d e r K u r z a r b e i t s 
p e r i o d e zu ko m p e n s i e r e n i s t ( F a l l 1 ) . 
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O r i e n t i e r u n g auf dem überbetrieblichen A r b e i t s m a r k t 
l a s s e n - abhängig von d e r gegebenen A r b e i t s m a r k t s i t u a 
t i o n und den d a m i t verbundenen Chancen, e i n e n neuen 
A r b e i t s p l a t z zu f i n d e n - für den B e t r i e b das Abwanderung 
r i s i k o a n s t e i g e n . 

Spürbar wurde d i e s i n einem Unternehmen, i n dem über 
e i n e n Z e i t r a u m von mehr a l s einem J a h r k u r z g e a r b e i t e t 
wurde. E i n e Woche K u r z a r b e i t p r o Monat über e i n e n län
ge r e n Z e i t r a u m z e i g t e s i c h h i e r a l s das Maximum des Zu-
mutbaren, wenn n i c h t a u f g r u n d d e r L o h n v e r l u s t e d i e 
F l u k t u a t i o n s t a r k a n s t e i g e n s o l l t e ( F a l l 1 ) . 

D i e s e Einschätzung wurde vom B e t r i e b s r a t e i n e s anderen 
Unternehmens g e t e i l t . H i e r war a l l e r d i n g s i n einem d e r 
Werke das Abwanderungsproblem i n f o l g e f e h l e n d e r a l t e r 
n a t i v e r Beschäftigungsmöglichkeiten im örtlichen A r 
b e i t s m a r k t von v o r n e h e r e i n s t a r k b e g r e n z t . I n einem 
anderen, i n einem im großstädtischen Raum ge l e g e n e n 
Zweigwerk des g l e i c h e n Unternehmens, i n dem K u r z a r b e i t 
etwas früher e i n s e t z t e und r e l a t i v großen Umfang an
nahm, war d i e Abwanderung von Arbeitskräften dagegen 
b e r e i t s d e u t l i c h spürbar ( F a l l 3 ) . 

Nun hängt es s e h r s t a r k von d e r tatsächlichen E n t w i c k 
l u n g von A b s a t z und P r o d u k t i o n ab, i n w i e w e i t e i n e d u r c h 
längerandauernde ausgedehnte K u r z a r b e i t i n d u z i e r t e Ab
wanderung von A r b e i t n e h m e r n i n andere B e t r i e b e s i c h 
für das Unternehmen n a c h t e i l i g a u s w i r k t . B l e i b e n d i e 
Absatzmöglichkeiten länger a l s e r w a r t e t zurück, so v e r 
r i n g e r t d i e erhöhte F l u k t u a t i o n d i e P r o b l e m a t i k e i n e s 
dann e v e n t u e l l notwendig werdenden P e r s o n a l a b b a u s . Hat 
es s i c h dagegen tatsächlich um e i n e nur vorübergehende 
A b s a t z f l a u t e g e h a n d e l t , so daß nach d e r K u r z a r b e i t d i e 
P r o d u k t i o n w i e d e r h o c h g e f a h r e n werden kann bzw. muß, 
so w i r k t s i c h d e r V e r l u s t von Arbeitskräften n e g a t i v 
aus - d i e s um so mehr, a l s von s o l c h e n Abwanderungs-
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möglichkeiten z u m e i s t n ur jüngere, g u t q u a l i f i z i e r t e 
Arbeitskräfte Gebrauch machen können. Vor a l l e m i n 
längerfristiger P e r s p e k t i v e können s o l c h e Veränderungen 
i n d e r Q u a l i f i k a t i o n s - und A l t e r s s t r u k t u r a u f g r u n d zu 
e x t e n s i v e r Nutzung des K u r z a r b e i t s i n s t r u m e n t s s e i n e 
V o r t e i l e i n d e r a k t u e l l e n S i t u a t i o n a u f - oder g a r über
wiegen. 

- D u r c h s e t z b a r k e i t im B e t r i e b 

I n f o l g e d e r von den Arbeitsämtern gewährten L o h n e r 
s a t z l e i s t u n g e n während d e r K u r z a r b e i t , w i r d d e r e f f e k 
t i v e E i n k o m m e n s a u s f a l l für d i e b e t r o f f e n e n A r b e i t n e h 
mer g e m i n d e r t . Von daher i s t es für das Management z u 
m e i s t r e l a t i v l e i c h t , K u r z a r b e i t a l s Anpassungsmaßnah
me gegenüber dem B e t r i e b s r a t d u r c h z u s e t z e n , i n s b e s o n 
d e r e wenn d a m i t g r a v i e r e n d e r e Maßnahmen (z.B. E n t l a s 
sungen) v e r m i e d e n werden können. 

B i s z u r Bemessungsgrenze von DM 2.800,— B r u t t o m o n a t s -
v e r d i e n s t g a r a n t i e r t das K u r z a r b e i t e r g e l d e i n N e t t o 
einkommen von m i n d e s t e n s 63 % d e r normalen Bezüge. Da 
j e d o c h z u m e i s t nur e i n T e i l d e r m o n a t l i c h e n A r b e i t s 
z e i t ausfällt, s i n d d i e e f f e k t i v e n Einkommensausfälle 
e n t s p r e c h e n d g e r i n g e r . 

E i n e M o d e l l r e c h n u n g u n t e r d e r Annahme von zwei Tagen 
K u r z a r b e i t p r o Woche (was einem höheren A r b e i t s a u s 
f a l l gegenüber dem oben genannten G r e n z w e r t von e i n e r 
Woche p r o Monat e n t s p r i c h t ) z e i g t s i c h , daß Lohnempfän
ge r j e nach S t u n d e n v e r d i e n s t und F a m i l i e n s t a n d e i n e n 
e f f e k t i v e n V e r d i e n s t a u s f a l l von 6,4 % b i s 8,6 % des 
normalen N e t t o v e r d i e n s t e s e r l e i d e n . B e i den L e d i g e n 
l i e g t d e r V e r d i e n s t a u s f a l l j e w e i l s um 1,5 % höher a l s 
b e i V e r h e i r a t e t e n ; m i t s t e i g e n d e n S t u n d e n v e r d i e n s t 
nimmt d e r P r o z e n t s a t z des L o h n a u s f a l l s z u . B e i einem 
M o n a t s v e r d i e n s t über DM 2.800,— s t e i g e n d i e r e l a t i 
ven E i n k o n m e n s v e r l u s t e , ebenso b e i einem größeren A r 
b e i t s z e i t a u s f a l l pro Monat. 18) 
18) Deutsche G e s e l l s c h a f t für Personalführung e.V., 

Probleme für Personaleinschränkung a.M.v., M a i 1975 
V g l . auch G i e r h a k e , K., K u r z a r b e i t , M i t a r b e i t e r e i n -
kommen und P e r s o n a l k o s t e n b e i Einführung von K u r z 
a r b e i t , i n : P e r s o n a l , 27. J g . , Nr. 8, Dezember 
1975, S. 318 - 321. 
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I n d e r P r a x i s s i n d a l l e r d i n g s d i e tatsächlichen E i n 
kommensverluste i n s b e s o n d e r e b e i A r b e i t e r n d e r großen 
H e r s t e l l e r u n t e r n e h m e n o f t größer, da a l s Bezugsgröße 
das d u r c h M e h r a r b e i t erhöhte Einkommen anzusehen i s t . 
Wie b e r e i t s a n g e d e u t e t , haben häufig gerade d i e j e n i 
gen d i r e k t p r o d u k t i v e n Arbeitskräfte, d i e von K u r z a r 
b e i t am m e i s t e n b e t r o f f e n s i n d , noch r e l a t i v k u r z e 
Z e i t v o r d e r e n Einführung mehr oder w e n i g e r r e g e l 
mäßig S o n d e r s c h i c h t e n g e f a h r e n . Im V e r g l e i c h zu diesem 
Einkommens-"Standard" w i e g t d e r d u r c h K u r z a r b e i t v e r u r 
s a c h t e V e r l u s t schwerer a l s im V e r g l e i c h zu einem - i n 
d i e s e r S i t u a t i o n f i k t i v e n - Einkommen b e i No r m a l a r 
b e i t s z e i t . 

Doch s e l b s t wenn d e r B e t r i e b s r a t s e i n e Zustimmung v e r 
w e i g e r n s o l l t e , b e s t e h e n für das Unternehmen immer noch 
g u t e A u s s i c h t e n , s e i n e F o r d e r u n g nach K u r z a r b e i t d u r c h 
z u s e t z e n , da d i e dann e i n z u s c h a l t e n d e E i n i g u n g s s t e l l e 
z u m e i s t dem Argument d e r N o t w e n d i g k e i t d e r Maßnahme aus 
M a r k t e r f o r d e r n i s s e n b e i einem N a c h f r a g e e i n b r u c h z u s t i m 
men w i r d . 

- V o r - und N a c h t e i l e des I n s t r u m e n t s 

Zusammenfassend e r g i b t e i n vorläufiges und v o r s i c h t i g e s 
Abwägen von Vorzügen und N a c h t e i l e n , d i e ins g e s a m t ge
sehen d e r E i n s a t z von K u r z a r b e i t für den B e t r i e b m i t 
s i c h b r i n g t , d e u t l i c h e i n e p o s i t i v e B i l a n z . 

A l l e m v o r a u s i s t d e r beträchtliche E f f e k t i n d e r Redu
z i e r u n g des A r b e i t s v o l u m e n s zu nennen, d e r d u r c h K u r z 
a r b e i t e r r e i c h b a r i s t , auch wenn F r i s t e n i n d e r Gesamt
dauer d e r Gewährung von K u r z a r b e i t e r g e l d zu b e a c h t e n 
s i n d . Wie s i c h i n d e s s e n b e i mehreren d e r Unternehmen i n 
der K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e z e i g t e , s i n d d i e s e F r i s t e n 
auch n i c h t unabhänderlich, zumal b e i d r a s t i s c h e n Be-
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schäftigungseinbrüchen, b e i denen immer Massenent
l a s s u n g e n a l s d i e i n v e r s c h i e d e n e r H i n s i c h t b e l a 
s t e n d e m A l t e r n a t i v e i n B e t r a c h t gezogen werden 
und d i e s von d e r A r b e i t s v e r w a l t u n g wohl auch so 
gesehen w i r d . 

Z w e i t e n s i s t , gemessen an dem über d i e s e Maßnahmen 
e r z i e l b a r e n A b b a u e f f e k t , d i e K u r z a r b e i t dank d e r öf
f e n t l i c h e n B e r e i t s t e l l u n g von K u r z a r b e i t e r g e l d für 
d i e Unternehmen r e l a t i v kostengünstig, ganz abgese
hen davon, daß d i e s e L o h n e r s a t z l e i s t u n g e n b i s l a n g 
z u r E r h a l t u n g des s o z i a l e n F r i e d e n s i n den B e t r i e b e n 
b e i g e t r a g e n haben. 

K u r z a r b e i t - und d i e s i s t v i e l l e i c h t d e r bedeutend
s t e V o r z u g - erhöht dem Unternehmen D i s p o s i t i o n s 
und Flexibilitätsspielräume, was besonders dann für 
den B e t r i e b s e h r v o r t e i l h a f t i s t , wenn d i e w e i t e r e 
k o n j u n k t u r e l l e E n t w i c k l u n g d e r Branche schwer v o r 
h e r s e h b a r i s t . O b g l e i c h b e i stärkerer Beanspruchung 
von K u r z a r b e i t , w i e a n g e d e u t e t , e i n Abwanderungspro
blem e n t s t e h t , e r l a u b t das K u r z a r b e i t e n im Gegensatz 
zum P e r s o n a l a b b a u jedweder A r t d i e E r h a l t u n g des Be
l e g s c h a f t s b e s t a n d s über e i n e längere, mi n d e s t e n s 
halbjährige Z e i t p e r i o d e . Dadurch w i r d i n jedem F a l l e 
Z e i t gewonnen, um d i e N o t w e n d i g k e i t und Opportunität 
w e i t e r e r , v i e l l e i c h t e i n s c h n e i d e n d e r e r Maßnahmen bes
s e r abschätzen zu können. Auch b l e i b e n dem U n t e r n e h 
men b e i E r h a l t u n g d e r B e l e g s c h a f t bestimmte F o l g e p r o 
bleme, w i e s i e etwa i n Form i n t e r n e r Umsetzungen im 
Anschluß an E n t l a s s u n g e n oder Aufhebungsverträge e n t 
s t e h e n ( s i e h e u n t e n ) , w e i t g e h e n d e r s p a r t . 

Schließlich i s t , s o w e i t d i e g e s e t z l i c h e n V o r a u s s e t z u n 
gen für d i e Gewährung von K u r z a r b e i t e r g e l d erfüllt 
werden können, K u r z a r b e i t zwar m i t u n t e r e i n e v e r w a l -

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



t u n g s a u f w e n d i g e und für d i e A r b e i t n e h m e r m i t E i n 
kommensverlust verbundene Maßnahme, d i e aber den
noch gegenüber d e r b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n s v e r -
t r e t u n g d e r A r b e i t n e h m e r im R e g e l f a l l e wegen d e r 
- auf dem H i n t e r g r u n d drohender g r a v i e r e n d e r e r 
Maßnahmen ( A r b e i t s p l a t z v e r l u s t ) - v e r g l e i c h s w e i s e a l s 
zumutbarer einzuschätzenden Einkommenseinbußen r e 
l a t i v l e i c h t d u r c h s e t z b a r i s t . 

N a c h t e i l e d e r K u r z a r b e i t l i e g e n i n den g e s e t z l i c h e n 
und/oder t a r i f v e r t r a g l i c h e n L i m i t a t i o n e n von Dauer 
und Beschäftigtenzahl, d i e b e i d e r Durchführung von 
K u r z a r b e i t bzw. für d i e Inanspruchnahme öffentli
ch e r M i t t e l g e s e t z t s i n d , s o w i e i n der - j e nach L a 
ge auf dem (ext e r n e n ) A r b e i t s m a r k t v a r i i e r e n d e n -
G e f a h r d e r Abwanderung von T e i l e n d e r B e l e g s c h a f t 
b e i umfangreicherem E i n s a t z des I n s t r u m e n t s . 
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4. Maßnahmen des P e r s o n a l a b b a u s 

I n diesem A b s c h n i t t werden A r t und Wirkung der Maß
nahmen b e h a n d e l t , d i e u n m i t t e l b a r z u r V e r r i n g e r u n g 
d e r Beschäftigtenzahl führen. Da dem P e r s o n a l a b b a u 
d u r c h Aufhebungsverträge besondere Bedeutung zukommt, 
w i r d auf d i e s e g e s o n d e r t im nächsten A b s c h n i t t e i n g e 
gangen. 

a) Größenordnung des P e r s o n a l a b b a u s 

D i e gegen Ende 1973 e i n s e t z e n d e R e z e s s i o n führte i n d e r 
K F Z - I n d u s t r i e zum bedeutsamsten Rückgang d e r Beschäf
t i g u n g nach e i n e r f a s t u n u n t e r b r o c h e n e n P e r i o d e s t a r 
k e r E x p a n s i o n s e i t K r i e g s e n d e 1945. 

S c h a u b i l d 3: 
E n t w i c k l u n g d e r B e l e g s c h a f t z w i s c h e n 1960 und 1975 
i n v.H. des höchsten B e l e g s c h a f t s s t a n d e s i n d i e s e r 
P e r i o d e ( F a l l 3) 
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I n S c h a u b i l d 3, das d i e B e l e g s c h a f t s e n t w i c k l u n g e i n e s 
d e r großen A u t o m o b i l h e r s t e l l e r i n der BRD über d i e 
vergangenen 15 J a h r e w i e d e r g i b t , w i r d s i c h t b a r , daß 
m i t Ausnahme e i n e r k u r z e n S t a g n a t i o n gegen M i t t e d e r 
s e c h z i g e r J a h r e e i n s t e t i g e r A n s t i e g der Beschäftigten
z a h l , i n d e r z w e i t e n Hälfte d e r s e c h z i g e r J a h r e s o g a r 
noch e i n stärkerer Zuwachs zu v e r z e i c h n e n war. 1971 
e r r e i c h t e d e r Beschäftigtenstand e i n e n Höhepunkt, sank 
dann b i s 19 73 l e i c h t ab, um dann 19 74 r a p i d e und 1975 
noch stärker a b z u s i n k e n . D i e Minderung des P e r s o n a l s 
z w i s c h e n J a h r e s e n d e 19 73 und Ende September 1974 b e t r u g 
26 % des B e l e g s c h a f t s b e s t a n d e s vom Ende 1973 ( F a l l 3 ) . 

E i n a n d e r e r großer A u t o m o b i l p r o d u z e n t , i n dem d e r Be
schäftigungsabbau b e r e i t s i n d e r z w e i t e n Jahreshälfte 
19 73 e i n s e t z t e , b a u t e z w i s c h e n J a h r e s e n d e 19 72 und 
Ja h r e s e n d e 1974 22,8 % s e i n e r Beschäftigten ab ( F a l l 1 ) . 
E i n d r i t t e r großer P K W - H e r s t e l l e r h a t t e e i n e n P e r s o n a l 
rückgang von 18,5 % z w i s c h e n Sommer 19 73 und J a h r e s b e 
g i n n 1975 ( F a l l 2 ) . E i n e r der b e d e u t e n d s t e n N u t z f a h r 
z e u g h e r s t e l l e r schließlich r e d u z i e r t e b e i B e g i n n des 
A b s a t z e i n b r u c h s s e i n e n Beschäftigtenstand um 9,5 v.H. 
( F a l l 5 ) . 

Der Beschäftigtenrückgang s e i t 1973 für d i e A u t o m o b i l 
i n d u s t r i e i n s g e s a m t wurde i n e i n e r jüngsten Meldung m i t 
10 v.H. angegeben.'') 

Der Abbau b e t r a f d i e e i n z e l n e n Beschäftigtengruppen 
i n d e r KFZ-Branche r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h . T a b e l l e 1 
z e i g t den p r o z e n t u a l e n Rückgang v e r s c h i e d e n e r Beschäf
t i g t e n g r u p p e n i n z w e i d e r großen Automobilunternehmen. 
D i e Abbaugrößen für d i e A r b e i t e r machten m i t j e w e i l s 
27 v.H. bzw. 29 v.H. e i n V i e l f a c h e s d e r Quoten für d i e 
A n g e s t e l l t e n aus. 

B e i den A r b e i t e r n h a t t e n d i e d i r e k t P r o d u k t i v e n e i n e n 
w e s e n t l i c h höheren, j a f a s t d o p p e l t so großen A n t e i l 
an den A u s g e s c h i e d e n e n a l s d i e im i n d i r e k t p r o d u k t i v e n 
B e r e i c h Beschäftigten. Der Abgang von Ausländern l a g 
w e s e n t l i c h höher a l s d e r d e r d e u t s c h e n B e l e g s c h a f t e n . 
Im Unternehmen 1 s i n d i n d e r Abbauphase, gemessen am 
B e s t a n d z u B e g i n n d e r Phase, mehr a l s d i e Hälfte, im 

1) V g l . Süddeutsche Z e i t u n g , Nr. 289, 16.12.1975, S.6. 
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T a b e l l e 1) 

Abbau v e r s c h i e d e n e r Beschäftigtengruppen i n zwe i 
+ ) Unternehmen d e r A u t o m o b i l i n d u s t r i e 

+ * Erfaßt i s t j e w e i l s d i e Phase des hauptsächlichen P e r 
s o n a l a b b a u s , d i e i n Unternehmen 1 etwa e i n J a h r früher 
a l s i n Unternehmen 2 l a g ; i n b e i d e n Unternehmen d a u e r t e 
d i e Phase etwa 2 J a h r e . 
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Unternehmen 2 nahezu zwei D r i t t e l d e r Ausländer aus
g e s c h i e d e n , wobei d e r Abbau der ausländischen Frauen 
um etwa d i e Hälfte höher a l s b e i den d e u t s c h e n F r a u e n 
l a g . B e i den männlichen A r b e i t e r n g i n g e n f a s t fünf
mal so v i e l e Ausländer wie Deutsche ab. 

Überhaupt wurden im e r s t e n Unternehmen 66 v.H., im 
z w e i t e n Unternehmen über 40 v.H. des gesamten B e l e g 
s c h a f t s a b b a u s b e i den A r b e i t e r n über d i e Ausländer 
b e w e r k s t e l l i g t . Auch d i e k l e i n e r e n d e r b e s u c h t e n 
Unternehmen, einschließlich d e r Z u l i e f e r e r , b e r i c h 
t e t e n , daß das Gros d e r im Zuge des Abbaus A u s s c h e i 
denden Ausländer gewesen s e i e n . 

Insgesamt gesehen z e i g t s i c h a l s o , daß d i e K o n j u n k t u r 
abhängigkeit v e r s c h i e d e n e r T e i l b e l e g s c h a f t e n beträcht
l i c h v a r i i e r t und daß das Anpassungsvolumen im d i r e k 
t e n p r o d u k t i v e n B e r e i c h w e i t höher l i e g t a l s im 
i n d i r e k t p r o d u k t i v e n . 

Auch s c h e i n t b e i den A r b e i t e r n d i e A n p a s s u n g s e l a s t i 
zität bedeutend größer zu s e i n a l s b e i A n g e s t e l l t e n . 
Während nach E i n s e t z e n des Produktionsrückgangs i n 
einem Unternehmen d i e A r b e i t e r b e l e g s c h a f t s t e t i g ab
sank, nahm d i e A n g e s t e l l t e n z a h l im e r s t e n R e z e s s i o n s 
j a h r während d e r e r s t e n Monate s o g a r noch l e i c h t z u , 
f i e l dann gegen J a h r e s e n d e auf d i e Bestandsgröße zu 
J a h r e s b e g i n n zurück und v e r m i n d e r t e s i c h e r s t im 
z w e i t e n R e z e s s i o n s j a h r spürbar, wenn auch i n w e i t ge
r i n g e r e r P r o p o r t i o n a l s b e i den A r b e i t e r n ( F a l l 3) 
( v g l . S c h a u b i l d 4 ) . 

E i n e R e d u z i e r u n g des P e r s o n a l v o l u m e n s i s t grundsätzlich 
auf z w e i e r l e i Weise möglich: 

o über e i n e Minderung (im E x t r e m f a l l e i n e n Stopp) 
d e r Z a h l d e r Zugänge; 
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Schaubild 4: Personalentwicklung bei Lohn- und Gehaltsempfängern in sieben Quartalen 
(Anfangsbestand - 100 %, Fall 3) 
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o e i n e Erhöhung d e r Z a h l d e r Abgänge, wobei sogenannte 
"natürliche" Abgänge ( b e d i n g t durch K r a n k h e i t , I n v a l i 
dität, A l t e r , Tod) von f r e i w i l l i g e m B e t r i e b s w e c h s e l 
d e r A r b e i t n e h m e r und Fällen u n f r e i w i l l i g e n A u s s c h e i 
dens (etwa d u r c h E n t l a s s u n g e n ) zu u n t e r s c h e i d e n s i n d . 

De f a c t o - und d i e s t r i f f t auch für d i e von uns u n t e r 
s u c h t e S i t u a t i o n z u - w i r d f a s t immer e i n e K o m b i n a t i o n 
von Einstellungsbeschränkungen und e i n e r F o r c i e r u n g 
von A u s s t e l l u n g e n gewählt. Während d e r P e r s o n a l z u g a n g 
über E i n s t e l l u n g e n und d e r P e r s o n a l a b g a n g über E n t 
l a s s u n g e n im e i n z e l n e n d u r c h den B e t r i e b im Rahmen d e r 
g e l t e n d e n r e c h t l i c h e n Regelungen z i e m l i c h genau s t e u e r 
b a r s i n d oder z u m i n d e s t i n d e r E n t s c h e i d u n g s g e w a l t des 
Unternehmens l i e g e n , t r i f f t d i e s für den f r e i w i l l i g e n 
B e t r i e b s w e c h s e l nur b e g r e n z t und für "natürliche" Ab
gänge überhaupt n i c h t z u. A l l e i n d araus e r g i b t s i c h 
s c h o n , daß b e i den v e r s c h i e d e n e n Abbaumaßnahmen u n t e r 
s c h i e d l i c h e Probleme für das Unternehmen a u f t r e t e n 
können. 

Im f o l g e n d e n w i r d im e i n z e l n e n eingegangen auf E i n 
stellungsbeschränkungen, Nichtverlängern von Z e i t v e r 
trägen, v o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g e n und schließlich 
E n t l a s s u n g e n . Dabei i s t s t e t s zu b e a c h t e n , daß i n d e r 
b e t r i e b l i c h e n Realität d i e s e Einzelmaßnahmen i n a l l e r 
R e g e l i n K o m b i n a t i o n m i t e i n a n d e r w i e auch i n V e r b i n 
dung m i t arbeitszeitverkürzenden und a r b e i t s b e s c h a f -
fenden Maßnahmen durchgeführt werden. 

b) Einstellungsbeschränkungen 

I n p r a k t i s c h jedem d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen i s t 
d i e Quote d e r E i n s t e l l u n g e n von Arbeitskräften h e r a b 
g e s e t z t worden; i n den m e i s t e n Fällen wurde e i n e E i n -
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Stellungssperre für d i e j e n i g e n Beschäf t i g t e n b e r e i c h e 
bzw. B e r u f s g r u p p e n verhängt, für d i e e i n d e u t l i c h e r 
Personalüberschuß im Unternehmen zu v e r z e i c h n e n war 
(= s o g e n a n n t e r " q u a l i f i z i e r t e r E i n s t e l l u n g s s t o p p " ) . 
E i n e a b s o l u t e E i n s t e l l u n g s s p e r r e , d i e j e g l i c h e n Zugang 
von P e r s o n a l u n t e r b i n d e t , gab es wohl n i r g e n d s , da 
auch b e i ins g e s a m t s t a r k e m Beschäftigtenüberhang für 
bestimmte s c h w e r s u b s t i t u i e r b a r e Q u a l i f i k a t i o n e n s t e t s 
e i n a k u t e r B e d a r f f o r t b e s t a n d ( i n s b e s o n d e r e b e i Fa c h 
a r b e i t e r n und z.T. im B e r e i c h d er E n t w i c k l u n g ) und 
f o l g l i c h a uf N e u e i n s t e l l u n g e n für d i e s e B e r u f e n i c h t 
v e r z i c h t e t werden k o n n t e . 

E i n s t e l l u n g s s p e r r e n , s e i e n s i e s t i l l s c h w e i g e n d oder 
f o r m a l v e r e i n b a r t gewesen, bezogen s i c h f a k t i s c h 
w e i t g e h e n d auf d i e d u r c h F l u k t u a t i o n f r e i werdenden 
Arbeitsplätze, a l s o auf den E r s a t z b e d a r f , n i c h t h i n 
gegen auf d i e Deckung e i n e s N e u b e d a r f s . Von den E i n 
stellungsbeschränkungen waren d i e A r b e i t e r v i e l stär
k e r b e t r o f f e n a l s d i e A n g e s t e l l t e n , w i e d i e e n t s p r e 
chenden Z a h l e n i n zwe i d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen 
v e r d e u t l i c h e n ( v g l . T a b e l l e 2 ) . Am stärksten w i r k t e 
s i c h d i e E i n s t e l l u n g s r e s t r i k t i o n b e i den ausländi
schen A r b e i t n e h m e r n aus. Von d i e s e r Gruppe, d i e i n 
den übrigen J a h r e n d i e höchsten E i n s t e l l u n g s q u o t e n 
a u s w e i s t , wurden 1974 i n dem Unternehmen, für das uns 
e n t s p r e c h e n d e Daten v o r l i e g e n , so g u t w i e k e i n e 
E i n s t e l l u n g e n vorgenommen. 

Einstellungsbeschränkungen zählten f a s t durchweg zu 
den e r s t e n R e a k t i o n e n d e r B e t r i e b e a u f e i n e n s i c h 
schärfer k o n t u r i e r e n d e n N a c h f r a g e a u s f a l l . Spätestens 
v e r z i c h t e t e man auf E i n s t e l l u n g e n dann, wenn beim 
A r b e i t s a m t K u r z a r b e i t b e a n t r a g t wurde, wofür j a d e r 
Nachweis zu e r b r i n g e n i s t , daß a l l e anderen z u r 
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Anpassung an d i e w i r t s c h a f t l i c h e Lage des Unternehmens 
i n F r a g e kommenden Maßnahmen b e r e i t s e i n g e l e i t e t oder 
ausgeschöpft s i n d . 

B e i länger a n h a l t e n d e n Einstellungsbeschränkungen kann 
s i c h d i e A l t e r s s t r u k t u r n e g a t i v e n t w i c k e l n , s o w e i t d i e s 
n i c h t d urch e n t s p r e c h e n d e E i n s t e l l u n g e n von jüngeren 
Arbeitskräften im Anschluß an d i e Maßnahme oder d u r c h 
s i m u l t a n v e r l a u f e n d e V o r z e i t p e n s i o n i e r u n g e n z.T. w i e d e r 
k o m p e n s i e r t werden kann. D i e G e f a h r e i n e r Überalterung 
d e r B e l e g s c h a f t wurde i n d e s s e n i n keinem der Unternehmen 
a l s b e d r o h l i c h wahrgenommen, zumal davon auszugehen i s t , 
daß d i e B e l e g s c h a f t s g r u p p e n , d i e am häufigsten über 
F l u k t u a t i o n a u s s c h e i d e n , r e l a t i v l e i c h t zu e r s e t z e n s i n d . 

Wie w i r k s a m aber das A u s n u t z e n d e r F l u k t u a t i o n tatsächlich 
i s t und w e l c h e r A b b a u e f f e k t über s i e z u e r z i e l e n i s t , 
hängt natürlich vom F l u k t u a t i o n s g r a d ab. E r f a h r u n g s 
gemäß geht d i e F l u k t u a t i o n im Konjunkturabschwung 
zurück, da es für d i e Abgänger s c h w i e r i g e r w i r d , an
derswo e i n e n g l e i c h w e r t i g e n A r b e i t s p l a t z z u f i n d e n . 
A n d e r e r s e i t s i s t i n d e r R e g e l - und d i e s g i l t auch b e i 
ungünstiger A r b e i t s m a r k t l a g e - d i e F l u k t u a t i o n s n e i g u n g 
b e i den Gruppen am größten, d i e d e r B e t r i e b am e h e s t e n 
abzubauen wünscht, nämlich v o r a l l e m b e i den im d i r e k t 
p r o d u k t i v e n S e k t o r e i n g e s e t z t e n Ausländern, wie aus 
d e r T a b e l l e 3) h e r v o r g e h t . 

Besonders dann, wenn I n t e r e s s e an einem r a s c h e n Abbau 
b e s t e h t und wenn d i e "natürlichen" Abgänge dafür n i c h t 
a u s r e i c h e n , kann d u r c h Förderung der F l u k t u a t i o n e i n 
größerer E f f e k t e r z i e l t werden, ohne daß Arbeitskräf
t e im s t r e n g e n S i n n e " e n t l a s s e n " werden. 

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



Ta
be

lle
 3

: 

Pe
rs

on
en

ab
gä

ng
e 

in
 d

en
 J

ah
re

n 
19

73
 b

is
 1

97
5 

(i
n 

v.
H

. 
de

s 
Pe

rs
on

al
be

st
an

ds
 a

m
 J

ah
re

se
nd

e 
19

72
) 

vo
n 

An
ge

st
el

lt
en

, 
Ar

be
it

er
n 

un
d 

Au
sl

än
de

rn
 

im
 U

nt
er

ne
hm

en
 1

 

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



Wie b e r e i t s oben angeführt, e r w i e s e n s i c h i n e i n i g e n 
Unternehmen das S t r e i c h e n von Überstunden sowie umfang
r e i c h e r e K u r z a r b e i t a l s s o l c h e d i e F l u k t u a t i o n fördernde 
Maßnahmen. 

I n w i e w e i t d i e s e s A n p a s s u n g s i n s t r u m e n t " f u n k t i o n i e r t " , 
hängt j e d o c h s e h r s t a r k von der vom B e t r i e b n i c h t un
m i t t e l b a r beeinflußbaren S i t u a t i o n a uf dem e x t e r n e n 
A r b e i t s m a r k t ab. 

E i n s t e l l u n g s s p e r r e n s i n d i n bezug auf P e r s o n a l a b b a u 
a l s o n ur e n t s p r e c h e n d d e r Höhe des F l u k t u a t i o n s g r a d s 
wirksam. Es kann angenommen v/erden, daß im d i r e k t p r o 
d u k t i v e n S e k t o r d u r c h d i e hohe F l u k t u a t i o n s n e i g u n g der 
d o r t Beschäftigten d i e erwünschte Abbauwirkung am ehe
s t e n e i n t r i t t . Im A n g e s t e l l t e n s e k t o r dagegen i s t d e r 
E r f o l g d i e s e r Maßnahme i n der R e g e l b e g r e n z t , da Ange
s t e l l t e e i n e w e s e n t l i c h stärkere B e t r i e b s b i n d u n g z e i g e n . 

I n einem Werk e i n e s N u t z f a h r z e u g h e r s t e l l e r s b e t r u g d i e 
F l u k t u a t i o n u n t e r den hauptsächlich un- und 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 n e h m e r n i n den l e t z t e n J a h r e n v o r 
der K r i s e d u r c h s c h n i t t l i c h etwa 60 v.H. S i e f i e l zwar 
während des Nachfragerückgangs 1974 ab, war aber immer 
noch hoch genug, daß es dem Unternehmen g e l a n g , den 
Abbau von 1.500 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 größtenteils 
dadurch zu bewältigen, daß man d i e natürlichen Abgänge 
n i c h t e r s e t z t e , wobei es s i c h b e i den A u s s c h e i d e n d e n 
überwiegend um Ausländer h a n d e l t e . P r o Monat s c h i e d e n 
1974 im D u r c h s c h n i t t 140 A r b e i t e r aus, 1975 waren es 
90 ( F a l l 5 ) . 

A l s s i c h i n mehreren d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen 
i n d er z w e i t e n Jahreshälfte 19 75 e i n nennenswerter 
A u f t r a g s s c h u b e i n s t e l l t e , wurden d i e E i n s t e l l u n g s 
beschränkungen g e l o c k e r t oder ganz aufgehoben, und 
zwar j e w e i l s k u r z nachdem w i e d e r S o n d e r s c h i c h t e n 
und Überstunden z u r Bewältigung des plötzlich 
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a n g e s t i e g e n e n A r b e i t s v o l u m e n s g e f a h r e n wurden. 

c) N i c h t e r n e u e r u n g von Zeitverträgen 

Um Abgänge zu b e s c h l e u n i g e n bzw. d i e Z a h l der Abgänge 
zu vergrößern, wurden i n den m e i s t e n B e t r i e b e n d i e 
z e i t l i c h b e f r i s t e t e n Arbeitsverträge nach A b l a u f d e r 
V e r t r a g s d a u e r n i c h t e r n e u e r t . Zeitverträge waren i n 
e i n i g e n , j e d o c h n i c h t i n a l l e n Unternehmen natürlich 
b e r e i t s z u dem Zweck a b g e s c h l o s s e n worden, b e i B e d a r f s 
rückgang s i c h von den e n t s p r e c h e n d e n Arbeitskräften 
möglichst ohne längere Kündigungsfristen t r e n n e n z u 
können. 

B e t r o f f e n waren von Her N i c h t e r n e u e r u n g von Z e i t v e r 
trägen v o r a l l e m Ausländer aus S t a a t e n , d i e n i c h t 
d e r Europäischen G e m e i n s c h a f t angehören. 

B e f r i s t e t e Zeitverträge schloß man i n einem U n t e r 
nehmen auch für a l l e A r b e i t n e h m e r ab, d i e e i n g e s t e l l t 
wurden, a l s e i n Wiederaufschwung im Frühjahr 19 74/75 
er k e n n b a r wurde. Da man n i c h t s i c h e r war, ob es s i c h 
n ur um e i n e vorübergehende Belebung des A b s a t z e s 
(Frühjahrsgeschäft) h a n d e l n würde o d e r um e i n e an
h a l t e n d e V e r b e s s e r u n g d e r Absatzmöglichkeiten, wurden 
d i e Arbeitsverträge auf e i n V i e r t e l j a h r b e f r i s t e t . 
A l s s i c h d i e Belebung zu k o n s o l i d i e r e n s c h i e n , wurden 
d i e Verträge auf e i n h a l b e s J a h r verlängert und im 
H e r b s t " e n t f r i s t e t " , das heißt, i n reguläre A r b e i t s 
verträge umgewandelt ( F a l l 1 ) . 

M i t u n t e r haben s i c h d i e Unternehmen bemüht, d i e d u r c h 
n i c h t e r n e u e r t e Verträge f r e i g e s e t z t e n Ausländer im 
Rahmen des B u n d e s a u s g l e i c h s d e r A r b e i t s v e r w a l t u n g an 
andere A r b e i t g e b e r zu v e r m i t t e l n o d e r i h n e n d i e Rück
k e h r i n das H e i m a t l a n d zu e r l e i c h t e r n . Denn für aus
ländische Arbeitskräfte von außerhalb d e r EG war i n 
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d e r R e z e s s i o n s p h a s e das A r b e i t s p l a t z r i s i k o besonders 
groß, da s i e b e i längerer A r b e i t s l o s i g k e i t damit r e c h 
nen mußten, d i e A r b e i t s e r l a u b n i s e n t z o g e n zu bekommen. 

d) V o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g 

Ähnlich g e z i e l t , w i e b e i den b e f r i s t e t e n Arbeitsverträ
gen, läßt s i c h e i n Abbau auch d a d u r c h e r r e i c h e n , daß 
man Arbeitskräfte, d i e s i c h d e r A l t e r g r e n z e nähern oder 
nach E r r e i c h u n g d i e s e r Grenze noch an e i n e r W e i t e r b e 
schäftigung i n t e r e s s i e r t s i n d , zu einem A u s s c h e i d e n be
wegt. Da i n s o w e i t d i e s e vorgezogenen Abgänge aus A l t e r s 
gründen i n einem A u f h e b u n g s v e r t r a g m i t f i n a n z i e l l e r E n t 
schädigung z u s t a n d e kamen, werden s i e w e i t e r u n t e n noch 
d e t a i l l i e r t e r b e h a n d e l t . 

V o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g e n werden für den älteren A r 
beitnehmer dann a k z e p t a b e l , wenn ihm d u r c h das A u s s c h e i 
den k e i n e w e s e n t l i c h e n m a t e r i e l l e n Einbußen e n t s t e h e n , 
das heißt i n s b e s o n d e r e im H i n b l i c k a u f d i e Bemessung 
de r A l t e r s r e n t e oder P e n s i o n und auf den Einkommensaus-
f a l l i n Form des n i e d r i g e r e n A l t e r s r u h e g e l d e s gegenüber 
dem V e r d i e n s t b i s z u r E r r e i c h u n g d e r A l t e r s g r e n z e . D i e 
h i e r b e i e n t s t e h e n d e n V e r l u s t e können d u r c h e i n e b e t r i e b 
l i c h e A b f i n d u n g ganz oder t e i l w e i s e a u s g e g l i c h e n werden, 
wodurch e i n A n r e i z für v o r z e i t i g e s A u s s c h e i d e n e n t s t e h t . 

I n zwei Unternehmen wurde i n e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
f e s t g e l e g t , daß mi n d e s t e n s für 59jährige v / e i b l i c h e und 
mindestens 62jährige männliche Werksangehörige, d i e a u f 
grund e i n e s A u f h e b u n g s v e r t r a g e s e i n v e r n e h m l i c h aus dem 
Unternehmen a u s s c h e i d e n und bestimmte V o r a u s s e t z u n g e n 
für d i e f l e x i b l e A l t e r s g r e n z e bzw. für das vorgezogene 
A l t e r s r u h e g e l d erfüllen, e i n e Überbrückungshilfe gewährt 
w i r d . Damit s o l l t e v o r a l l e m d e r U n t e r s c h i e d s b e t r a g z w i 
schen N e t t o v e r d i e n s t , d e r im F a l l e d e r Weiterbeschäfti
gung e r z i e l t würde und dem A r b e i t s l o s e n g e l d a u s g e g l i c h e n 
werden. Auch d i e W e r k s r e n t e s o l l t e für d i e auf diesem 
Wege A u s s c h e i d e n d e n v o l l e r h a l t e n b l e i b e n . 
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Für männliche Beschäftigte gab es später u n t e r bestimm
t e n V o r a u s s e t z u n g e n d i e Möglichkeit e i n e s A u s s c h e i d e n s 
m i t 59 J a h r e n und Bezug von vorgezogenem A l t e r s r u h e g e l d 
b e i A r b e i t s l o s i g k e i t , wobei a l l e r d i n g s d i e j e n i g e n , d i e 
davon Gebrauch machten, während d e r Z e i t d e r A r b e i t s l o 
s i g k e i t für e i n e A r b e i t s v e r m i t t l u n g z u r Verfügung s t e 
hen mußten. E i n w e i t e r e s Unternehmen t r a f e i n e ähnliche 
Regelung für mi n d e s t e n s 60jährige männliche Werksange
hörige. 

I n einem d i e s e r Unternehmen wurde d i e s e Maßnahme auch 
d e s h a l b e i n g e l e i t e t , w e i l man s i c h davon e i n e V e r b e s s e 
r u n g d e r b e t r i e b l i c h e n A l t e r s s t r u k t u r v e r s p r a c h . 

e) E n t l a s s u n g e n 

I n v i e l e r l e i H i n s i c h t i s t d i e E n t l a s s u n g , d. h. d i e Kün
d i g u n g des Arbeitsverhältnisses d u r c h den A r b e i t g e b e r 
d i e "härteste", w e i l f a s t immer folgenträchtigste Maß
nahme z u r R e d u z i e r u n g des P e r s o n a l b e s t a n d s . 

Wegen d e r schwerwiegenden F o l g e n d e r E n t l a s s u n g für den 
Ar b e i t n e h m e r s i n d a r b e i t s r e c h t l i c h e Schutzbestimmungen 
für d i e s e Maßnahmen g e s e t z l i c h oder 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 worden, d i e w e i t e r g e h e n d s i n d , a l s d i e für 
andere A n p a s s u n g s i n s t r u m e n t e . 

So s t e h e n abweichend vom normalen Kündigungsschutz und 
den d a b e i g e s e t z t e n F r i s t e n bestimmte Beschäftigungs-
gruppen, w i e B e h i n d e r t e , v/erdende Mütter und Wöchnerin
nen, ältere A r b e i t n e h m e r , W e h r d i e n s t p f l i c h t i g e , B e t r i e b s 
räte und J u g e n d v e r t r e t e r u n t e r einem besonderen Kündi
gungs s c h u t z . 

Nehmen E n t l a s s u n g e n e i n e n größeren Umfang an, so kommen 
e b e n f a l l s besondere r e c h t l i c h e Regelungen zum T r a g e n , 
d i e zwar d i e Maßnahmen n i c h t v e r h i n d e r n , a b e r an bestimm 
t e V o r a u s s e t z u n g e n k o p p e l n oder den Unternehmen bestimm
t e s o z i a l e V e r p f l i c h t u n g e n a u f e r l e g e n . So u n t e r s c h e i d e t 
das g e l t e n d e A r b e i t s r e c h t Einzelkündigungen aus b e t r i e b -
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l i c h e n oder personenbezogenen Gründen von "Massenent
l a s s u n g e n " , d i e d e r A r b e i t s v e r w a l t u n g a n g e z e i g t werden 
müssen und a u t o m a t i s c h dann e i n t r e t e n , wenn e i n A r b e i t 
g eber i n B e t r i e b e n m i t i n d e r R e g e l mehr a l s 500 Be
schäftigten p r o Monat 50 oder mehr Beschäftigte aus be
t r i e b l i c h e n Gründen entläßt. Durch d i e a n z e i g e n p f l i c h 
t i g e n E n t l a s s u n g e n werden besondere S p e r r f r i s t e n , i n 
d e r R e g e l e i n Monat, ausgelöst. 

Abgesehen von d i e s e n R e c h t s f o l g e n , d i e s i c h aus E n t l a s 
sungen ergeben, gehört d i e E n t l a s s u n g auch p e r s o n a l w i r t 
s c h a f t l i c h zu den f o l g e r e i c h s t e n Maßnahmen. Abgesehen 
von den K o s t e n , d i e n i c h t a l l e i n aus den Kündigungsfri
s t e n erwachsen, und dem s c h l e c h t e n A r b e i t g e b e r i m a g e , das 
e n t s t e h e n kann, geht natürlich dem B e t r i e b A r b e i t s k r a f t 
v e r l o r e n . Daraus erwachsen b e s o n d e r s dann V e r l u s t e , wenn 
das Unternehmen i n größerem Umfang i n d i e f r e i g e s e t z t e 
A r b e i t s k r a f t i n v e s t i e r t h a t , etwa i n Form von F o r t b i l 
dung, Umschulung oder E i n a r b e i t u n g am A r b e i t s p l a t z , oder 
d i e A r b e i t s k r a f t aus anderen Gründen n i c h t oder nur un
t e r größerem K o s t e n - o d e r Z e i t a u f w a n d zu e r s e t z e n i s t . 
I n diesem S i n n e s i n d E n t l a s s u n g e n d i e am s c h w e r s t e n r e 
v i d i e r b a r e n Anpassungsmaßnahmen. A l l e r d i n g s i s t natürlich 
b e i a l l g e m e i n e r Unterbeschäftigung d e r A r b e i t s m a r k t m e i s t 
e r g i e b i g genug, um ohne größere Mühe w i e d e r E r s a t z , wenn 
auch n i c h t immer g l e i c h w e r t i g e n , f i n d e n zu können. N i c h t 
s e l t e n gehen d i e E n t l a s s e n e n , b e s o n d e r s b e i s t a r k e r O r t s 
b i n d u n g , i n e i n e A r t W a r t e s t e l l u n g , um b e i v e r b e s s e r t e r 
W i r t s c h a f t s l a g e vom Unternehmen w i e d e r e i n g e s t e l l t zu wer
den. 

E n t l a s s u n g e n s i n d , o b g l e i c h f o l g e n s c h w e r für b e i d e S e i t e n , 
i n d e s s e n n i c h t immer d i e u l t i m a r a t i o d e r A n p a s s u n g s a k t i o 
nen gewesen, w i e man meinen könnte. 
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So wurden i n einem Z u l i e f e r b e t r i e b g l e i c h zu B e g i n n 
d e r A b b a u a k t i o n j e w e i l s knapp 50 Mann i n zwe i E t a p 
pen e n t l a s s e n . D i e s h a t t e mehrere Gründe: E i n m a l war 
de r N a c h f r a g e e i n b r u c h sehr s c h r o f f , e r führte i n e i n 
z e l n e n B e r e i c h e n zu e i n e r Minderung d e r P r o d u k t i o n um 
75 %, weshalb man a l s o g l a u b t e , daß andere Maßnahmen 
n i c h t a u s r e i c h t e n . Zum anderen waren d i e I n t e r v e n t i o 
nen des A r b e i t s a m t s maßgeblich, da es K u r z a r b e i t n i c h t 
genehmigte. D i e A r b e i t s v e r w a l t u n g h i e l t es für unwahr
s c h e i n l i c h , daß d i e b e t r o f f e n e n A r b e i t n e h m e r i n abseh
b a r e r Z e i t w i e d e r v o l l i n dem Unternehmen hätten be
schäftigt werden können - e i n e Bedingung für d i e Gewäh
rung von K u r z a r b e i t e r g e l d -, zum anderen h i e l t man d i e 
B e t r o f f e n e n , wenn s i e e n t l a s s e n würden, auf dem A r b e i t s 
markt noch für v e r m i t t e l b a r , da - d i e A k t i o n war Anfang 
1974 - zu diesem Z e i t p u n k t das ganze Ausmaß d e r späte
r e n A r b e i t s l o s i g k e i t noch n i c h t zu erkennen war. E n t 
l a s s u n g e n e r s c h i e n e n dem A r b e i t s a m t i n d i e s e r S i t u a t i o n 
demnach a l s g e r e c h t f e r t i g t und wurden daher a l s V o r a u s 
s e t z u n g für das gewährte K u r z a r b e i t e r g e l d d u r c h g e s e t z t . 

R e l a t i v früh im Z e i t a b l a u f d e r gesamten Abbauphase kam 
es i n den m e i s t e n d e r b e s u c h t e n Unternehmen auch zu Kün
digungen von Beschäftigten, d i e man i n d e r Hochkonjunk
t u r nur d e s h a l b e i n g e s t e l l t h a t t e , w e i l man s i c h s t a r k e r 
P e r s o n a l k n a p p h e i t gegenüber sah und g l e i c h s a m den " l e t z 
t e n Mann" b r a u c h t e , von denen man s i c h aber b e i n a c h l a s 
sendem P e r s o n a l b e d a r f am e h e s t e n w i e d e r t r e n n e n w o l l t e , 
da man s i e für d i e am w e n i g s t e n p r o d u k t i v e n Arbeitskräf
t e h i e l t . U n t e r anderem s p i e g e l t s i c h d i e s e s M o t i v i n 
der d u r c h s c h n i t t l i c h s e h r k u r z e n Betriebszugehörigkeit, 
d i e d i e E n t l a s s e n e n a u f w i e s e n . 

I n e i n i g e n Unternehmen nahm man den s i n k e n d e n P e r s o n a l 
b e s t a n d zum Anlaß, Arbeitskräfte m i t g e r i n g e n A r b e i t s 
l e i s t u n g e n , D e l i n q u e n t e n , s o l c h e m i t hohem F e h l z e i t e n 
b e s t a n d oder a n d e r s w i e unerwünschtem A r b e i t s v e r h a l t e n 
zu kündigen, wobei man auch d a m i t r e c h n e t e , daß d i e Be
triebsräte i n d i e s e n Fällen dem Management k e i n e S t e i n e 
i n den Weg l e g t e n . 
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I n einem Z u l i e f e r b e t r i e b , d e r nur e i n e n mäßigen Konjunk
t u r e i n b r u c h e r l e b t e , wurde d e r Großteil des P e r s o n a l a b 
baus über E n t l a s s u n g e n d e r "Untüchtigen" bewältigt, was 
u n t e r anderem i n d e r S i c h t des Personalmanagements zu 
e i n e r spürbaren V e r b e s s e r u n g d e r Arbeitsproduktivität 
b e i t r u g . 
Auch e i n größerer P K W - H e r s t e l l e r l e i t e t e nach d e r Nutzung 
de r F l u k t u a t i o n für den Abbau e i n e a l s A k t i o n "Müde T r a 
b e r " a p o s t r o p h i e r t e Maßnahme e i n , b e i d e r man den M i t a r 
b e i t e r n kündigte, d e r e n L e i s t u n g e n man n i c h t für z u f r i e 
d e n s t e l l e n d h i e l t . B e i d e r S e l e k t i o n wurden F e h l z e i t e n 
und Verwarnungen berücksichtigt. 

D i e E n t l a s s u n g e n , d i e im Rahmen d e r b e s c h r i e b e n e n A k t i o 
nen vorgenommen wurden, bewegten s i c h s t e t s u n t e r h a l b 
d e r "50-pro-Monat-Grenze" o d e r waren p e r s o n e n b e d i n g t . 
S i e waren a l s o n i c h t a n z e i g e p f l i c h t i g . B e t r o f f e n waren 
f a s t immer i n d e r M e h r h e i t Ausländer und A r b e i t n e h m e r , 
d i e e r s t v o r k u r z e r Z e i t e i n g e s t e l l t worden waren, wo
r u n t e r natürlich wiederum d i e Ausländer e i n e n größeren 
A n t e i l h a t t e n . I n w i e w e i t zu d e r hohen Quote d e r Auslän
derkündigungen auch d e r Erlaß d e r B u n d e s a n s t a l t (vom 
13.11.74) b e i g e t r a g e n haben m a g , nach dem Ausländer 
v o r d e u t s c h e n A r b e i t n e h m e r n zu e n t l a s s e n s i n d , i s t 
schwer abzuschätzen. S i c h e r i s t a b e r , daß man das Aus
s c h e i d e n von Ausländern - zum T e i l auch auf B e t r i e b s 
r a t s s e i t e - für w e n i g e r p r o b l e m a t i s c h h i e l t , a l s das 
von Deutschen. 

A n z e i g e p f l i c h t i g e M a s s e n e n t l a s s u n g e n gab es i n keinem 
d e r Unternehmen, d i e i n d i e s e U n t e r s u c h u n g e i n b e z o g e n 
waren, auch n i c h t i n den Großunternehmen, i n denen e i n 
Abbau i n beträchtlichem Umfang p a s s i e r t e . Der w e s e n t l i 
che Grund l a g wohl d a r i n , daß das Gros d e r A u s s c h e i d e n 
den d u r c h e i n e n A u f h e b u n g s v e r t r a g m i t A b f i n d u n g a b g i n g , 
was r e c h t l i c h n i c h t den T a t b e s t a n d d e r Kündigung e r 
füllt, sondern e i n A u s s c h e i d e n " i n b e i d e r s e i t i g e n E i n 
vernehmen" d a r s t e l l t . D i e Umstände sowie s t r a t e g i s c h e n 
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Überlegungen, d i e im e i n z e l n e n zu d i e s e r Maßnahme ge
führt haben, werden im nächsten A b s c h n i t t erörtert. 

Daß Aufhebungsverträge im Zuge des Abbaus e i n e immer 
größere R o l l e s p i e l t e n , geht aus d e r T a b e l l e 3) h e r 
v o r . Während 1973 Abgänge noch ausschließlich d u r c h 
A r b e i t g e b e r - oder Arbeitnehmerkündigungen e r f o l g t e n , 
geschah d i e s 1974 ( b e i den A r b e i t e r n ) und 1975 ( b e i 
den A n g e s t e l l t e n ) überwiegend d u r c h Aufhebungsverträ
ge. 
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5. Zur besonderen Bedeutung von Aufhebungsverträgen 

Aufhebungsverträge s p i e l t e n b e i d e r Bewältigung d e r F o l 
gen des e r h e b l i c h e n A b s a t z e i n b r u c h e s i n d e r K r a f t f a h r 
z e u g i n d u s t r i e während d e r R e z e s s i o n 1973/75 e i n e beson
d e r e R o l l e . D e s h a l b r e c h t f e r t i g t s i c h e i n e abgehobene Dar 
Stellung d i e s e s i n mancher H i n s i c h t neuen und - s o w e i t 
e r k e n n b a r - i n d e r B u n d e s r e p u b l i k b i s l a n g n i c h t s e h r 
häufig m i t B r e i t e n w i r k u n g angewandten p e r s o n a l p o l i t i 
schen I n s t r u m e n t s . 

V o r a l l e m aus t e r m i n l i c h e n Gründen muß h i e r j e d o c h auf 
e i n e d e t a i l l i e r t e r e B e s c h r e i b u n g d e r E i n z e l h e i t e n v e r 
z i c h t e t werden. Das vorhandene e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g s 
m a t e r i a l b e d a r f bezüglich e i n i g e r Punkte w e i t e r e r Auswer
t u n g s s c h r i t t e s owie t e i l w e i s e d e r Ergänzung. Insbesonde
r e k o n n t e n im Untersuchungszeitraum d i e a k t u e l l e n und 
v o r a l l e m d i e m i t t e l - b i s längerfristigen F o l g e n d i e s e r 
Form des P e r s o n a l a b b a u s für den b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s 
kräfteeinsatz noch n i c h t a u s r e i c h e n d geklärt werden. 

E i n e eher t h e s e n a r t i g - z u s a m m e n f a s s e n d e D a r s t e l l u n g d e r 
w e s e n t l i c h e n V o r - und N a c h t e i l e d i e s e r Maßnahme für den 
B e t r i e b r e c h t f e r t i g t s i c h schließlich auch d a r a u s , daß 
Aufhebungsverträge sowie d i e r e c h t l i c h e n und s o n s t i g e n 
Hintergründe i h r e r Anwendung i n dem auf Beschäftigungs
p o l i t i k aus d e r P e r s p e k t i v e von A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n 
k o n z e n t r i e r t e n P a r a l l e l p r o j e k t ausführlich d a r g e l e g t 
s i n d . 

a) V e r b r e i t u n g d e r Maßnahme 

Wie g e z e i g t , verfügen B e t r i e b e über e i n b r e i t e s Spektrum 
a b s a t z m a r k t b e z o g e n e r und p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Maßnahmen 
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z u r Verminderung oder B e s e i t i g u n g e i n e s a k t u e l l n i c h t 
ökonomisch n u t z b a r e n A r b e i t s v o l u m e n s , d i e i n der Re
g e l e i n g e s e t z t werden, b e v o r ein e i n s c h n e i d e n d e r e r , d.h. 
größere T e i l e d e r B e l e g s c h a f t b e t r e f f e n d e r P e r s o n a l a b 
bau i n d i e Wege g e l e i t e t w i r d . 

B e i den H e r s t e l l e r n von N u t z f a h r z e u g e n haben Maßnahmen 
de r e r s t e n A r t i n d e r jüngsten R e z e s s i o n a u s g e r e i c h t , 
um den d o r t n i c h t so l a n g e andauernden A b s a t z e i n b r u c h 
a u f z u f a n g e n . Auch b e i den i n d i e Untersuchung e i n b e z o 
genen Z u l i e f e r e r 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 genüg
t e - t r o t z z.T. s t a r k e r Absatzeinbrüche - d i e s e s I n 
s t r u m e n t a r i u m , wobei h i e r a u f g r u n d g e r i n g e r e r B e t r i e b s 
größe r e l a t i v hohe A n t e i l e d e r B e l e g s c h a f t über E n t l a s 
sungen ( u n t e r h a l b d e r 50-Mann-pro-Monat-Grenze) abge
b a u t werden ko n n t e n . 

Mehrere d e r ausschließlich oder überwiegend im PKW-Sek
t o r e n g a g i e r t e n großen K r a f t f a h r z e u g h e r s t e l l e r kamen 
j e d o c h zu j e w e i l s v e r s c h i e d e n e n Z e i t p u n k t e n i n e i n e S i 
t u a t i o n , i n d e r P e r s o n a l a b b a u i n einem Umfang e r f o r d e r 
l i c h s c h i e n , w i e e r b i s l a n g n ur über M a s s e n e n t l a s s u n g e n 
bewältigt worden war. I n d i e s e r S i t u a t i o n wurde i n a l l e n 
uns bekannten (auch i n den n i c h t i n d i e Untersuchung 
näher einbezogenen) Fällen vom I n s t r u m e n t d e r Aufhebungs' 
verträge Gebrauch gemacht. 

E i n e Bewertung d e r V o r - und N a c h t e i l e von Au f h e b u n g s v e r 
trägen muß daher - zwar n i c h t n o t w e n d i g , j e d o c h d i e s e r 
S i t u a t i o n e n t s p r e c h e n d - v o r a l l e m v o r dem H i n t e r g r u n d 
d e r A l t e r n a t i v e M a s s e n e n t l a s s u n g e n e r f o l g e n . D i e s bedeu
t e t a l l e r d i n g s n i c h t , daß auch i n Z u k u n f t A u f h e b u n g s v e r -
träge nur a l s A l t e r n a t i v e zu M a s s e n e n t l a s s u n g e n i n F r a g e 
kämen. Es b l e i b t auch o f f e n , ob n i c h t auch i n d e r jüng
s t e n R e z e s s i o n Aufhebungsverträge anderen Anpassungsmaß
nahmen a l s M a s s e n e n t l a s s u n g e n v o r g e z o g e n worden s i n d . 
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b) Ausmaß des A n p a s s u n g s e f f e k t s 

S o w e i t e r m i t t e l b a r , waren Aufhebungsverträge neben 
K u r z a r b e i t d i e Einzelmaßnahmen m i t dem größten Anpas
s u n g s e f f e k t , d.h. d u r c h den über d i e s e s I n s t r u m e n t 
e r r e i c h t e n P e r s o n a l a b b a u i s t vom B e g i n n b i s zum Ende 
d e r j e w e i l i g e n K r i s e das verfügbare A r b e i t s p o t e n t i a l 
am stärksten verkürzt worden. 

I n einem Z e i t r a u m von s i e b e n Q u a r t a l e n , i n dem d i e Ab
s a t z k r i s e i n einem d e r Unternehmen hauptsächlich l a g , 
wurde das verfügbare N o r m a l a r b e i t s z e i t v o l u m e n d e r 
d u r c h s c h n i t t l i c h vorhandenen Z a h l von Lohnempfängern 
d u r c h K u r z a r b e i t um rund 8 % verkürzt. Im g l e i c h e n 
Z e i t r a u m b e w i r k t e d e r P e r s o n a l a b b a u (ausgehend vom 
Anfangsbestand) e i n e um e i n i g e s höhere R e d u k t i o n des 
A r b e i t s v o l u m e n s um c a . 10 % ( v g l . S c h a u b i l d 5 ) . Mehr 
a l s 7 2 % d e r Abgänge e r f o l g t e n über Auf hebungsverträge., 
d a r u n t e r e i n g e w i s s e r A n t e i l von V o r z e i t p e n s i o n i e r u n 
gen und e i n i g e S o n d e r a b f i n d u n g e n von Nicht-EG-Auslän
d e r n 1) ( F a l l 3) . 
I n anderen Unternehmen war d e r A n t e i l m i t Aufhebungs-
verträgen A u s g e s c h i e d e n e r an a l l e n Abgängen n i c h t ganz 
so hoch. I n einem Werk l a g e r b e i 55 % im hauptsächli
chen K r i s e n j a h r , im Z e i t r a u m danach b e i 25 % a l l e r aus
g e s c h i e d e n e n Lohnempfänger ( F a l l 1 ) . E i n d r i t t e s ( n i c h t 
näher u n t e r s u c h t e s ) Unternehmen h a t nach Z e i t u n g s m e l 
dungen i n e i n e i n h a l b J a h r e n 44 % des Abbaus über A u f -
hebungsverträge bewältigt. 

Der Gesamtumfang des P e r s o n a l a b b a u s i s t b e r e i t s w e i t e r 
2) 

oben 1 d a r g e s t e l l t worden; d i e s e r wäre u n t e r den i n d i e 
sen Unternehmen gegebenen Bedingungen außer über A u f -
h e b u n g s v e r t r a g e n u r d u r c h M a s s e n e n t l a s s u n g e n e r r e i c h 
b a r gewesen. Um e i n e n g l e i c h großen A n p a s s u n g s e f f e k t 
d u r c h d i e nächst wirksame Maßnahme, nämlich K u r z a r b e i t , 

1) D i e Angabe von 72 % b e z i e h t s i c h auf a l l e A r b e i t n e h -
mehr des Unternehmens; d i e Z a h l d e r A n g e s t e l l t e n , 
d i e überhaupt vom P e r s o n a l a b b a u b e t r o f f e n waren und 
m i t Aufhebungsverträgen a u s g e s c h i e d e n s i n d , i s t j e 
doch r e l a t i v g e r i n g . 

2) v g l . A b s c h n i t t 4. e ) , S. 88 f f . 
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Schaubild 5: Verkürzung des Arbeitsvolumens durch Kurzarbeit und Personalabbau 
bei eines Pkw Produzenten während der Absatzkrise (sieben Quar
tale, Fall 3) 

Überstunden bzw. Sonderschichten 

Fehlzeiten (einschl ießl ich 
Urlaub) 

tatsächl ich verfügbare Nor-
malarbeitszeit pro Arbeits
tag (Monatsdurchschnitte) 

Verkürzung des Arbeitsvolumens 
durch Kurzarbeit 

Quartal 
i l i l i l i l l l l l i l l l ä i l i l < i 

2 ' 3 

Verkürzung des 
Arbeitsvolumen 
durch Personal 
abbau 
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zu e r r e i c h e n , hätte d e r e n Umfang v e r v i e l f a c h t werden 
müssen, was a u f g r u n d d e r d a r g e l e g t e n F a k t o r e n u n t e r 
b l i e b e n i s t . 

c) S t e u e r b a r k e i t 

W e s e n t l i c h e V o r t e i l e e i n e s P e r s o n a l a b b a u s über Aufhe 
bungsverträge gegenüber M a s s e n e n t l a s s u n g e n l i e g e n für 
den B e t r i e b i n d e r b e s s e r e n P l a n b a r k e i t d e r gesamten 
A k t i o n sowie i n g e w i s s e n V o r t e i l e n i n d e r e n S t e u e r b a r 
k e i t : 

o Zunächst kann d e r z e i t l i c h e A b l a u f d u r c h den Z e i t 
p u n k t d e r Herausgabe d e r Angebote sowie d u r c h d e r e n 
B e f r i s t u n g r e c h t präzise d u r c h den B e t r i e b bestimmt 
werden; außerdem i s t d e r R e a l i s i e r u n g s z e i t r a u m ( b e i 
e n t s p r e c h e n d e r V o r b e r e i t u n g ) r e l a t i v k u r z , d.h. d e r 
A n p a s s u n g s e f f e k t kann r a s c h e r r e i c h t werden. 

o Zum z w e i t e n i s t w e i t g e h e n d d u r c h den B e t r i e b v o r z u 
sehen, w i e v i e l und welc h e Gruppen von A r b e i t n e h m e r n 
aus d e r B e l e g s c h a f t a u s s c h e i d e n s o l l e n , d.h. es kön' 
nen d i e b e t r i e b l i c h e n E r f o r d e r n i s s e d e r A u f r e c h t e r 
h a l t u n g d e r P r o d u k t i o n Berücksichtigung f i n d e n . 

o Schließlich s i n d d i e K o s t e n d e r Aufhebungsverträge 
annähernd v o r h e r z u b e s t i m m e n ; g e g e b e n e n f a l l s können 
K o s t e n l i m i t s e x - a n t e f e s t g e l e g t werden. 

D i e s e Bedingungen g e l t e n n i c h t ohne Einschränkungen, 
s i n d j e d o c h u n t e r Umständen günstiger a l s b e i Massen
e n t l a s s u n g e n . 

Im Z e i t a b l a u f müssen b e t r i e b l i c h e Daten bzw. F r i s t e n , 
w i e etwa d e r W e r k s u r l a u b , b e a c h t e t werden. Günstig für 
den B e t r i e b i s t es z.B., wenn d i e A b f i n d u n g s a k t i o n v o r 
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den W e r k s f e r i e n a b g e s c h l o s s e n werden kann. I n s b e s o n d e r e 
wenn einschlägige E r f a h r u n g e n f e h l e n , i s t j e d o c h n i c h t 
v o r h e r s e h b a r , ob b i s zu diesem Z e i t p u n k t d i e g e p l a n t e 
Z a h l von A r b e i t n e h m e r n Aufhebungsverträge a b g e s c h l o s s e n 
h a t . 

D i e B e f r i s t u n g d e r Angebote l i m i t i e r t i n d e r P r a x i s d i e 
Z a h l d e r Abgänge. D i e s kann im b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e 
s e i n , j e d o c h auch dazu führen, daß d i e g e p l a n t e n Quoten 
n i c h t e r r e i c h t werden. V i e l f a c h i s t es daher i n der P r a 
x i s z u r Verlängerung d e r A n g e b o t s f r i s t e n gekommen. 

E n t s c h e i d e n d e r V o r t e i l gegenüber M a s s e n e n t l a s s u n g e n i s t 
j e d o c h , daß d e r Z e i t a b l a u f d e r A b f i n d u n g s a k t i o n n i c h t 
d u r c h g e s e t z l i c h e Regelungen t a n g i e r t oder d u r c h I n t e r 
v e n t i o n e n von außen gestört werden kann. B e i Massenent
l a s s u n g e n i s t d i e W i r k s a m k e i t d u r c h d i e g e s e t z l i c h e S p e r r 
f r i s t g e n e r e l l e i n e n Monat aufgeschoben und kann d u r c h 
den Landesarbeitsausschuß w e i t e r verzögert werden. D i e 
B e t r i e b e haben außerdem i n Rechnung zu s t e l l e n , daß i n 
mehr oder w e n i g e r großem Umfang E n t s c h e i d u n g e n der A r 
b e i t s g e r i c h t e z u r R e v i d i e r u n g von E n t l a s s u n g e n wegen s o 
z i a l e r Unangemessenheit führen können. 

Auch d i e Möglichkeit d e r S e l e k t i o n d e r A r b e i t n e h m e r für 
den Abbau i s t eingeschränkt. Zwar können d i e A b f i n d u n g s 
angebote auf bestimmte B e l e g s c h a f t s g r u p p e n g e z i e l t wer
den und über d i e E i n v e r n e h m l i c h k e i t s k l a u s e l kann e i n e 
zusätzliche S t e u e r u n g e r r e i c h t werden, j e d o c h i s t über 
d i e V a r i a t i o n i n den A b f i n d u n g s k o n d i t i o n e n - besonders 
b e i f e h l e n d e r E r f a h r u n g - n i c h t präzise v o r h e r z u b e s t i m 
men, w i e v i e l e A r b e i t n e h m e r w e l c h e r Gruppen von den Ange
bo t e n ( f r e i w i l l i g ) Gebrauch machen werden. 

L e t z t e r e s z e i g t e s i c h auch d a r i n , daß d i e K o n d i t i o n e n 
b e i mehreren a u f e i n a n d e r f o l g e n d e n A u f h e b u n g s v e r t r a g s -
A k t i o n e n i n den Unternehmen geändert worden s i n d -
m e i s t v e r b e s s e r t , da das a n g e s t r e b t e Abbauvolumen v o r h e r 
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n i c h t e r r e i c h t worden i s t , bzw. s i c h z e i g t e , daß noch 
stärkere P e r s o n a l r e d u k t i o n e n a l s ursprünglich v o r g e 
sehen e r f o r d e r l i c h wurden. 

Dazu kommt, daß d e r Abschluß e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a 
r u n g m i t 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 V e r b i n d l i c h k e i t 
des Angebots b e d e u t e t . Dadurch i s t es zumindest z w e i 
f e l h a f t , ob d e r B e t r i e b e i n z e l n e A r b e i t n e h m e r d a r a n 
h i n d e r n kann, von Aufhebungsangeboten Gebrauch zu ma
chen, auch wenn d i e s a k t u e l l e n b e t r i e b l i c h e n E r f o r d e r 
n i s s e n zuwiderläuft. I n s o l c h e n Fällen i s t u.a. auch 
i n Rechnung zu s t e l l e n , daß d e r E r f o l g d e r G e s a m t a k t i o n 
d u r c h d i e K o o p e r a t i o n s b e r e i t s c h a f t von B e t r i e b s r a t und 
g e w e r k s c h a f t l i c h e n V e r t r a u e n s l e u t e n m i t b e s t i m m t w i r d 
und daher d i e A u s s p e r r u n g vom A b f i n d u n g s a n g e b o t nega
t i v e F o l g e n haben kann. 

Gegenüber M a s s e n e n t l a s s u n g e n i s t j e d o c h wiederum e n t 
s c h e i d e n d , daß d e r Abbau r e l a t i v g e z i e l t nach b e t r i e b -

3) 
l i c h e n K r i t e r i e n e r f o l g e n kann und n i c h t d i e E i n i g u n g 
m i t dem B e t r i e b s r a t über s o z i a l e A u s w a h l r i c h t l i n i e n 
v o r a u s s e t z t , d e r e n Anwendung darüberhinaus noch i n j e 
dem E i n z e l f a l l e i n e r möglichen Überprüfung d u r c h d i e 
A r b e i t s g e r i c h t e s t a n d h a l t e n muß. 
Zu v e r d e u t l i c h e n i s t d i e s b e i s p i e l s w e i s e an den s p e z i e l 
l e n Aufhebungsverträgen für ältere A r b e i t n e h m e r , den sog 
V o r z e i t p e n s i o n i e r u n g e n . Aus d e r S i c h t des B e t r i e b e s h a 
ben d i e s e d i e b e s o n d e r e n V o r t e i l e , daß e i n e einem beson
derem Kündigungsschutz u n t e r l i e g e n d e (nach s o z i a l e n K r i 
t e r i e n n i c h t für E n t l a s s u n g e n i n F r a g e kommende) B e l e g 
s c h a f t s g r u p p e r e d u z i e r t w i r d und s i c h d a d u r c h d i e be-

3) Das g i l t nur i n s o w e i t , a l s gegenüber dem B e t r i e b s r a t 
d u r c h g e s e t z t werden kann, daß Aufhebungsverträge nur 
m i t Zustimmung d e r B e t r i e b s l e i t u n g w i r k s a m werden. Ge 
l i n g t es dem B e t r i e b s r a t dagegen, sogenannte " o f f e n e " 
Aufhebungsverträge zu v e r e i n b a r e n , so w i r d d e r E f f e k t 
d e r " G e z i e l t h e i t " u.U. w e s e n t l i c h beeinträchtigt. 
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t r i e b l i c h e A l t e r s s t r u k t u r v e r b e s s e r t ; d i e s m i n d e r t 
wiederum A u s f a l l r i s i k e n d u r c h K r a n k h e i t oder v e r m i n 
d e r t e Leistungsfähigkeit und e r l a u b t , d i e A u f s t i e g s 
chancen Jüngerer zu erhöhen ( u n t e r B e i b e h a l t u n g be
s t e h e n d e r S t r u k t u r e n ) . 

I n einem d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen wurden d i e s e 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e n V o r t e i l e von V o r z e i t p e n s i o n i e 
rungen vom Personalmanagement a l s so groß angesehen, 
daß e i n e Beschränkung d i e s e r A k t i o n e n a u f K r i s e n s i t u 
a t i o n e n i n F r a g e g e s t e l l t wurde ( F a l l 1 ) . 

Bezüglich d e r V o r h e r s e h b a r k e i t d e r K o s t e n g e l t e n ähn
l i c h e a l l g e m e i n e Einschränkungen; a u f d i e r e l a t i v e 
Kostenhöhe i s t im f o l g e n d e n noch e i n z u g e h e n . 

d) K o s t e n g e s i c h t s p u n k t e 

P e r s o n a l a b b a u über Aufhebungsverträge v e r u r s a c h t e r 
h e b l i c h e d i r e k t e K o s t e n für den B e t r i e b . Auf d i e e i n 
z e l n e n L e i s t u n g e n an d i e B e t r o f f e n e n i s t h i e r n i c h t 

4) 
näher e i n z u g e h e n . S i e v a r i i e r e n s e h r s t a r k z w i s c h e n 
v e r s c h i e d e n e n B e t r i e b e n , b e i v e r s c h i e d e n e n Aufhebungs-
A k t i o n e n sowie b e i u n t e r s c h i e d l i c h e n B e l e g s c h a f t s g r u p 
pen. D i e g e r i n g s t e n Beträge - b e i So n d e r a b f i n d u n g e n 
für Nicht-EG-Ausländer - l a g e n b e i einem knappen Mo
n a t s v e r d i e n s t ; z u m e i s t wurden j e d o c h Summen, d i e mehre
r e M o n a t s v e r d i e n s t e n e n t s p r e c h e n , b e z a h l t . 
Für das b e t r i e b l i c h e Kalkül s i n d j e d o c h n i c h t d i e abso
l u t e n Summen e n t s c h e i d e n d , s o n d e r n d i e r e l a t i v e n K o s t e n 
im V e r g l e i c h z u r A l t e r n a t i v e M a s s e n e n t l a s s u n g . E i n e 
S c h w i e r i g k e i t d a b e i i s t , daß d i e K o s t e n von Massenent
l a s s u n g e n im Gegensatz zu denen von Aufhebungsverträgen 
i n e i n i g e n Komponenten n i c h t genau v o r h e r b e s t i m m b a r s i n d . 

4) V g l . dazu im e i n z e l n e n A r b e i t s b e r i c h t 5, A b s c h n i t t 
5.5., S e i t e 56 f f . 
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I n s Kalkül e i n z u b e z i e h e n s i n d f o l g e n d e Momente: 

o Lohn- und Lohnnebenkosten b i s z u r W i r k s a m k e i t d e r 
E n t l a s s u n g (mindestens e i n , b e i I n t e r v e n t i o n d e r 
A r b e i t s v e r w a l t u n g z w e i Monate) und zwar i n s o w e i t , 
a l s d e r A r b e i t n e h m e r i n d i e s e r Z e i t wegen A r b e i t s 
mangel k e i n e p r o d u k t i v e A r b e i t l e i s t e n kann; 

o K o s t e n e i n e s e v e n t u e l l e n S o z i a l p l a n s , für den es zwar 
M u s t e r g i b t , d e r j e d o c h im e i n z e l n e n m i t dem B e t r i e b s 
r a t a u s z u h a n d e l n i s t ; 

o K o s t e n e i n e s e v e n t u e l l e n A r b e i t s g e r i c h t s v e r f a h r e n s 
( j e d e r E n t l a s s e n e kann e i n s o l c h e s a n s t r e n g e n ) sowie 
für d a r i n e v e n t u e l l zugesprochene Entschädigungslei
stung e n . 

A l s w e i t e r e r , i n d i r e k t k o s t e n w i r k s a m e r P u n k t kommt d i e 
Ge f a h r h i n z u , daß d i e A r b e i t s v e r w a l t u n g b e i Massenent
l a s s u n g e n k e i n K u r z a r b e i t e r g e l d mehr b e z a h l t , d e r Be
t r i e b d i e s e L e i s t u n g s e l b s t übernehmen muß oder a n d e r n 
f a l l s das Pe r s o n a l a b b a u v o l u m e n e n t s p r e c h e n d zu erhöhen 
h a t . 

Auch wenn d i e m e i s t e n d i e s e r P o s i t i o n e n b e i M a s s e n e n t l a s 
sungen schwer zu q u a n t i f i z i e r e n s i n d , ergab e i n e e n t s p r e 
chende K o s t e n k a l k u l a t i o n i n den u n t e r s u c h t e n Unternehmen 
i n d e r gegebenen S i t u a t i o n d e u t l i c h höhere Beträge, a l s 
für A b f i n d u n g e n b e i Aufhebungsverträgen a n z u s e t z e n waren 
D i e s g a l t s e l b s t dann, wenn davon ausgegangen wurde, daß 
e i n S o z i a l p l a n n i c h t durchgeführt werden mußte. 

D i e u m s t r i t t e n e F r a g e , ob b e i M a s s e n e n t l a s s u n g e n e n t 
sprechenden Ausmaßes e i n S o z i a l p l a n e r f o r d e r l i c h i s t 

5) 
oder n i c h t , i s t n i c h t n ur d e s h a l b bedeutsam, w e i l s i e 

5) D i e s e F r a g e w i r d im A r b e i t s b e r i c h t 5 im e i n z e l n e n d i s 
k u t i e r t . V g l . A b s c h n i t t 5.3., i n s b e s o n d e r e S. 46 f f . 
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d i e Höhe d e r von den A r b e i t n e h m e r n e r w a r t e t e n A b f i n 
dungssummen beeinflußt, s o n d e r n auch, w e i l i h r e B e a n t 
wortung m i t dafür a u s s c h l a g g e b e n d i s t , i n w i e w e i t d e r 
B e t r i e b m i t d e r Durchführung e i n e r A b f i n d u n g s a k t i o n 
i r r e v e r s i b l e Maßstäbe für e i n e b e i u n f r e i w i l l i g e m Aus
s c h e i d e n fällige Entschädigungsleistung neu s e t z t o d e r 
h i e r nur e i n e n o h n e h i n b e s t e h e n d e n "Anspruch" erfüllt. 

Daß s i c h unabhängig von d e r Klärung d i e s e r F r a g e d i e 
Bedingungen des " f r e i w i l l i g e n " A u s s c h e i d e n s aus dem Be
t r i e b d u r c h A b f i n d u n g s a k t i o n e n geändert haben, z e i g t 
s i c h am B e i s p i e l t e i n e s d e r Unternehmen: Während im 
e r s t e n J a h r d e r K r i s e ( Abfindungen gab es e r s t ab J a h 
r e s m i t t e ) noch rund 45 % d e r Abgänge ohne f i n a n z i e l l e n 
Aufwand des B e t r i e b s e r f o l g t e n , waren es im f o l g e n d e n 
J a h r nur noch 8 % ( F a l l 3 ) . 
Daraus d i e Gesetzmäßigkeit a b z u l e i t e n , daß P e r s o n a l a b b a u 
ohne Entschädigung n i c h t mehr möglich i s t , wäre j e d o c h 
verfrüht. Darauf v e r w e i s e i n anderes B e i s p i e l : H i e r wa
r e n im H a u p t k r i s e n j a h r d i e Hälfte d e r Abgänge m i t Ab
f i n d u n g s z a h l u n g e n verbunden, während im a l l e r d i n g s p e r 
s o n a l p o l i t i s c h u n p r o b l e m a t i s c h e r e n F o l g e j a h r nur noch 
24 % d e r Abgänge m i t Aufhebungsverträgen e r f o l g t e n ( F a l l 
1) . 

D e u t l i c h w i r d an d i e s e n Zusammenhängen, daß e i n e V e r b i n 
dung z w i s c h e n K o s t e n und e r f o r d e r l i c h e r Größenordnung 
des P e r s o n a l a b b a u s b e s t e h t . 

e) D u r c h s e t z b a r k e i t im B e t r i e b 

Aus den E r g e b n i s s e n u n s e r e r U n t e r s u c h u n g läßt s i c h s c h l i e 
s e n , daß P e r s o n a l a b b a u über Aufhebungsverträge s i c h l e i c h 
t e r a l s über M a s s e n e n t l a s s u n g e n gegenüber dem B e t r i e b s r a t 
und den A r b e i t n e h m e r n d u r c h s e t z e n läßt. 

Abgesehen von r e c h t l i c h e n Gründen, d i e ausführlicher i n 
A r b e i t s b e r i c h t 5 d i s k u t i e r t werden, w i r d es dem B e t r i e b s 
r a t e r l e i c h t e r t , e i n e s o l c h e A n p a s s u n g s a k t i o n zu d u l d e n 
o d e r zu unterstützen, wenn s i e a u f d e r B a s i s d e r " F r e i w i l 
l i g k e i t " durchgeführt w i r d . D i e i n jedem F a l l p r o b l e m a t i -
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sche und widersprüchliche S i t u a t i o n des B e t r i e b s r a t s 
e n t s p a n n t s i c h d a d u r c h , daß e r n i c h t (z.B. d u r c h d i e 
Mitbestimmung über A u s w a h l r i c h t l i n i e n ) i n e i n e n zwangs
w e i s e n Abbau e i n b e z o g e n w i r d und damit w e i t g e h e n d v e r 
meiden kann, s i c h dem V o r w u r f n i c h t a u s r e i c h e n d e r I n t e r 
essenswahrnehmung a u s z u s e t z e n . 

Dabei d a r f j e d o c h n i c h t übersehen werden, daß auch d e r 
P e r s o n a l a b b a u über Aufhebungsverträge vom B e t r i e b i n i t i 
i e r t w i r d , das I n t e r e s s e d e r A r b e i t n e h m e r an A r b e i t s 
p l a t z s i c h e r h e i t v e r l e t z t und s i c h e r l i c h w e s e n t l i c h e Mo
mente s e i n e r W i r k s a m k e i t aus d e r a l t e r n a t i v drohenden 
(womöglich entschädigungslosen) M a s s e n e n t l a s s u n g z i e h t . 

Von daher i s t zu b e z w e i f e l n , daß Aufhebungsverträge a u f 
Dauer e i n e "normale", gegenüber A r b e i t n e h m e r n und i h r e r 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g e n d u r c h s e t z b a r e p e r s o n a l p o l i t i s c h e 
Maßnahme s e i n können. D i e Selektivität, m i t d e r auch 
d i e s e s I n s t r u m e n t b e i v e r s c h i e d e n e n B e l e g s c h a f t s g r u p p e n 
w i r k t , v e r w e i s t d a r a u f , daß s e i n e Funktionsfähigkeit an-
ganz bestimmte s t r u k t u r e l l e Bedingungen gebunden i s t . 

f ) F o l g e w i r k u n g e n 

Abschließend s o l l noch a u f e i n i g e o f f e n s i c h t l i c h e oder 
mögliche F o l g e w i r k u n g e n e i n e s u m f a n g r e i c h e r e n P e r s o n a l 
abbaus über Aufhebungsverträge eingegangen werden. 

Wir s p a r e n h i e r , w e i l noch n i c h t a u s r e i c h e n d u n t e r s u c h t , 
i n n e r b e t r i e b l i c h e Wirkungen a u f 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 d e r B e l e g s c h a f t , auf den Arbeitskräfteeinsatz und 
i n s b e s o n d e r e das h i e r - w i e b e i anderen Abbaumaßnahmen -
a u f t r e t e n d e Umsetzungsproblem aus. 

Für das Kalkül d e r Unternehmen w i c h t i g i s t d i e Wirkung 
nach außen, d i e s ganz b e s o n d e r s b e i den h i e r u n t e r s u c h -
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t e n , i n d e r Öffentlichkeit bekannten großen PKW-Her
s t e l l e r n . Aufhebungsverträge heben s i c h i n d i e s e r 
H i n s i c h t e b e n f a l l s v o r t e i l h a f t von M a s s e n e n t l a s s u n g e n 
ab - davon abgesehen, daß P e r s o n a l a b b a u des e r f o r d e r 
l i c h e n Umfangs n i e p o s i t i v zu bewerten i s t . Von den 
Unternehmen s e l b s t werden w e n i g e r n e g a t i v e Wirkungen 
auf das A r b e i t s m a r k t i m a g e e r w a r t e t , was im H i n b l i c k 
auf künftige R e k r u t i e r u n g s c h a n c e n für w i c h t i g g e h a l 
t e n w i r d . Darüberhinaus w i r d n i c h t a u s g e s c h l o s s e n , daß 
von d e r A r t d e r P e r s o n a l p o l i t i k auch Wirkungen auf den 
A b s a t z m a r k t und d a m i t auf das p r o b l e m v e r u r s a c h e n d e Mo
ment ausgehen und daß auch h i e r Aufhebungsverträge 
günstiger a b s c h n e i d e n . 

Wie b e r e i t s a n g e d e u t e t , i s t d i e s e A l t e r n a t i v e auch ge
genüber r e c h t l i c h e n Normen und g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n 
s t i t u t i o n e n l e i c h t e r d u r c h s e t z b a r . Bestimmte g e s e t z l i 
che Regelungen s i n d g l e i c h z e i t i g w e s e n t l i c h e V o r a u s 
s e t z u n g e n für d i e Funktionsfähigkeit d i e s e s p e r s o n a l 
p o l i t i s c h e n I n s t r u m e n t s . So l i e g t es a u f d e r Hand, daß 
A u f h e b u n g s v e r t r a g s - A k t i o n e n w e i t w e n i g e r e f f e k t i v wä
r e n , wenn d i e Abgefundenen n i c h t (nach bestimmten War
t e f r i s t e n ) A r b e i t s l o s e n g e l d b e z i e h e n könnten, denn v i e 
l e f i n d e n i n d e r gegebenen S i t u a t i o n k e i n e n adäquaten 
und s i c h e r e n neuen A r b e i t s p l a t z . A n d e r e r s e i t s hätten 
auch B e t r i e b e e i n g e r i n g e r e s I n t e r e s s e an d i e s e r A l t e r 
n a t i v e , wenn n i c h t d i e Gewährung von K u r z a r b e i t e r g e l d 
an d i e Vermeidung von M a s s e n e n t l a s s u n g e n gebunden wäre 
und Bestimmungen des 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 und 
des Kündigungsschutzgesetzes andere Personalabbaumaßnah 
men e r s c h w e r t e n o d e r b e g r e n z t e n . 

E i n b e s o n d e r e r H i n w e i s i s t i n diesem Zusammenhang a u f 
d i e A b f i n d u n g älterer A r b e i t n e h m e r nötig. B e i minde
s t e n s 62jährigen Männern und m i n d e s t e n s 59jährigen F r a u 
en i s t e i n e " e c h t e " P e n s i o n i e r u n g möglich. Zum T e i l wur 
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den j e d o c h b e r e i t s auch 59jährige Männer i n s o l c h e 
A k t i o n e n e i n b e z o g e n , d i e dann, s o w e i t s i e a u f dem A r 
b e i t s m a r k t n i c h t mehr v e r m i t t e l b a r s i n d , i h r e v o r z e i 
t i g e " V e r r e n t u n g " b e a n t r a g e n können. 

S o l c h e Zusammenhänge d e u t e n d i e h i e r n i c h t mehr v e r 
f o l g t e n Probleme nur an, d i e s i c h für d i e A r b e i t s m a r k t 
und S o z i a l p o l i t i k aus d e r Anwendung des p e r s o n a l p o l i 
t i s c h e n I n s t r u m e n t s d e r Aufhebungsverträge ergeben und 
d i e i n s b e s o n d e r e dann a k u t werden können, wenn s e i n e 
Nutzung s i c h a u s w e i t e n s o l l t e . 
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6. Resümee 

N a c h f o l g e n d werden e i n i g e w e s e n t l i c h e C h a r a k t e r i s t i k e n 
v e r s c h i e d e n e r A n p a s s u n g s a k t i o n e n , d i e im e i n z e l n e n i n 
diesem B e r i c h t d a r g e s t e l l t s i n d , noch e i n m a l h e r v o r g e h o 
ben. Das Resümee r i c h t e t s i c h v o r a l l e m a u f d i e w i c h t i g 
s t e n Anpassungsmaßnahmen, a u f d e r e n B e g i n n und Dauer 
sowie auf d i e Beschäftigtengruppen, d i e von den Maßnah
men v o r a l l e m b e t r o f f e n waren. 

Auf e i n e umfassende Zusammenstellung und Bewertung d e r 
A n p a s s u n g s a k t i o n e n i n d e r K r a f t f a h r z e u g - I n d u s t r i e wäh
rend d e r vergangenen zwei J a h r e s o l l i n diesem Stadium 
d e r Auswertung v e r z i c h t e t werden. D i e s e Aufgabe i s t dann 
b e s s e r zu bewältigen, wenn w e i t e r e Auswertungen vorhandenen 
M a t e r i a l s und e n t s p r e c h e n d e A n a l y s e n v o l l z o g e n s i n d . Dar
u n t e r s i n d b e sonders zu nennen: 

o d i e i n K a p i t e l I I s k i z z i e r t e Auswertung von Daten z u r 
Beschäftigungsanpassung i n v e r s c h i e d e n e n Branchen d e r 
de u t s c h e n W i r t s c h a f t und e i n V e r g l e i c h d i e s e r Branchen 
m i t d e r K r a f t f a h r z e u g - I n d u s t r i e ; 

o d i e F o l g e n d e r Anpassungsmaßnahmen für den a k t u e l l e n 
sowie den m i t t e l - b i s längerfristigen Arbeitskräfte
e i n s a t z (z.B. i n d u z i e r t e Umsetzungen); 

o d e r Zusammenhang von Abbaumaßnahmen und 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 ; d a b e i i s t zum e i n e n zu f r a g e n , i n w i e 
w e i t d i e A n p a s s u n g s a k t i o n e n von e i n e r bestehenden P e r 
s o n a l a n p a s s u n g s p l a n u n g für den F a l l e i n e s N a c h f r a g e 
rückgangs g e s t e u e r t waren o d e r e r s t b e i E i n t r e t e n d e r 

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



A n p a s s u n g s n o t w e n d i g k e i t ad hoc oder i m p r o v i s i e r e n d 
e i n g e l e i t e t wurden. Zum anderen i s t zu klären, ob und 
auf w e l c h e Weise d i e jüngste R e z e s s i o n b e i den U n t e r 
nehmen Impulse für stärkere p l a n e r i s c h e Aktivitäten 
und andere Veränderungen i n d e r P e r s o n a l p o l i t i k ausge
löst haben o d e r ob p l a n e r i s c h e Aktivitäten i n diesem 
B e r e i c h eher zurückgedrängt worden s i n d . 

a) D i e gewählten Maßnahmen 

D i e h e r a u s r a g e n d e n u n t e r n e h m e r i s c h e n Maßnahmen z u r Bewäl
t i g u n g des s t a r k g e f a l l e n e n P e r s o n a l b e d a r f s i n d e r K r a f t 
f a h r z e u g i n d u s t r i e i n f o l g e des 1973 beginnenden Konjunk
t u r e i n b r u c h s waren K u r z a r b e i t und P e r s o n a l a b b a u . 

K u r z g e a r b e i t e t wurde über v e r s c h i e d e n l a n g e P e r i o d e n i n 
a l l e n d e r u n t e r s u c h t e n Unternehmen durchgeführt, m i t Aus
nahme z w e i e r F i r m e n , d i e von dem Beschäftigungseinbruch 
nur mäßig b e t r o f f e n waren und s i c h d e s h a l b n i c h t m i t der 
N o t w e n d i g k e i t k o n f r o n t i e r t sahen, Anpassungen größeren 
Umfangs vorzunehmen. D o r t j e d o c h , wo man das vorhandene 
A r b e i t s v o l u m e n spürbar r e d u z i e r e n mußte, und d i e b e t r i e b l i 
chen und a r b e i t s r e c h t l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n dafür gegeben 
waren, b o t K u r z a r b e i t nennenswerte V o r t e i l e gegenüber den 
m e i s t e n A l t e r n a t i v e n . 

o I n Form d e r Gewährung von K u r z a r b e i t s g e l d übernahm d i e 
A r b e i t s v e r w a l t u n g e i n e n Großteil d e r e f f e k t i v e n Anpas
s u n g s k o s t e n ; 

o das A n p a s s u n g s p o t e n t i a l d e r Maßnahme i s t beträchtlich; 

o d i e B e l e g s c h a f t b l e i b t dem B e t r i e b e r h a l t e n und 
schließlich kann 
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o d i e Zweckmäßigkeit w e i t e r e r und e i n s c h n e i d e n d e r An
p a s s u n g s s c h r i t t e d u r c h den m i t H i l f e von K u r z 
a r b e i t ermöglichten Z e i t g e w i n n , d e r e v e n t u e l l b e s s e 
r e E r k e n n t n i s s e über den K o n j u n k t u r v e r l a u f zuläßt, 
geklärt werden. 

B e i den u n m i t t e l b a r auf P e r s o n a l a b b a u z i e l e n d e n Maß
nahmen s p i e l t e n im Pkw-Sektor d i e Aufhebungsverträge 
m i t A b f i n d u n g e n e i n e h e r a u s r a g e n d e R o l l e . A b f i n d u n g s 
a k t i o n e n gab es b e i a l l e n großen H e r s t e l l e r n , d i e e i n e n 
ungewohnt s t a r k e n Nachfragerückgang hinnehmen mußten. 
B e i den N u t z f a h r z e u g p r o d u z e n t e n und den i n d i e U n t e r 
suchung e i n b e z o g e n e n Z u l i e f e r e r n wurde d e r Abbau h a u p t 
sächlich d u r c h N i c h t e r s e t z u n g d e r F l u k t u a t i o n , d u r c h 
N i c h t e r n e u e r u n g von Zeitverträgen und E i n z e l e n t l a s s u n g e n 
bewältigt. 

Ob es überhaupt zu einem größeren P e r s o n a l a b b a u kam, war 
w e s e n t l i c h von d e r Intensität und Dauer des P e r s o n a l 
überschusses abhängig. Für d i e Großunternehmen, für d i e 
Kündigungen b i s zu 50 Beschäftigten p r o Monat wenig Ab
b a u p o t e n t i a l hergaben, s t e l l t e s i c h a n g e s i c h t s d e r be
d r o h l i c h e n Unterbeschäftigung d i e A l t e r n a t i v e Massenent
l a s s u n g e n v e r s u s A b f i n d u n g s a k t i o n e n . Aufhebungsverträge 
wurden b e v o r z u g t , w e i l s i e für das Unternehmen k o s t e n 
günstiger waren, w e i l s i e den Ruf des Unternehmens w e i t 
w e n i g e r schädigten und schließlich, w e i l d i e s e A l t e r n a 
t i v e auch gegenüber den A r b e i t n e h m e r n und den B e t r i e b s 
räten l e i c h t e r d u r c h s e t z b a r s c h i e n . 

A r b e i t s b e s c h a f f e n d e Maßnahmen h i n g e g e n s p i e l t e n i n s g e 
samt gesehen e i n e w e n i g e r w i c h t i g e R o l l e u n t e r den An
p a s s u n g s a k t i o n e n . 
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b) D i e Maßnahmen im Z e i t v e r l a u f 

S c h a u b i l d 6 z e i g t e i n e Zusammenstellung d e r z e i t l i c h e n 
S t r u k t u r d e r w i c h t i g s t e n Anpassungsmaßnahmen i n d r e i 
Unternehmen, für d i e uns e n t s p r e c h e n d e Daten v o r l a g e n ; 
ausgewählt wurden für d i e s e B e t r a c h t u n g nur Maßnahmen, 
de r e n z e i t l i c h e r B e g i n n und d e r e n Beendigung bestimm
b a r oder r e l a t i v präzise geschätzt werden k o n n t e n . 

Im S c h a u b i l d 6 s i n d für j e d e s Unternehmen d e r B e g i n n und 
d i e Dauer d e r Maßnahmen anhand e i n e r beigefügten Q u a r t a l 
s k a l a e r k e n n b a r . Um d i e Anonymität d e r h i e r d a r g e s t e l l 
t e n Unternehmen zu bewahren und auch d e r b e s s e r e n V e r 
g l e i c h b a r k e i t h a l b e r , wurden n i c h t d i e r e a l e n k a l e n d a r i 
schen Z e i t p u n k t e d e r Maßnahmen e i n g e t r a g e n , sondern d i e 
tatsächlichen z e i t l i c h e n Werte j e w e i l s so v e r s c h o b e n , daß 
d e r B e g i n n d e r K u r z a r b e i t i n den d r e i Unternehmen a u f den 
g l e i c h e n Z e i t p u n k t fällt. D e s h a l b kommt h i e r n i c h t zum 
Au s d r u c k , daß d e r K o n j u n k t u r e i n b r u c h i n den d r e i U n t e r 
nehmen zu u n t e r s c h i e d l i c h e n Z e i t p u n k t e n e i n s e t z t e und 
f o l g l i c h auch d i e Maßnahmenbündel z e i t l i c h u n t e r s c h i e d l i c h 
l a g e n . 

Zwar s i n d d i e Z e i t p u n k t e von B e g i n n und Ende d e r e i n z e l n e n 
Maßnahmen sowie auch d e r e n Dauer i n den d r e i Unternehmen 
u n t e r s c h i e d l i c h , dennoch z e i g t d e r " A n p a s s u n g s k a l e n d e r " 
e i n e i n h e i t l i c h e s Grundmuster des gesamten A b l a u f s . I n 
jedem F a l l e wurden S o n d e r s c h i c h t e n z u e r s t e i n g e s t e l l t ; 
es f o l g t e n Einstellungsbeschränkungen und K u r z a r b e i t , wäh
r e n d m i t A b f i n d u n g e n und 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 d e u t 
l i c h später begonnen wurde. 

H i n s i c h t l i c h d e r Beendigung d e r Maßnahmen s i n d d i e P r o f i l e 
d e r d r e i Unternehmen w e n i g e r e i n h e i t l i c h . I n jedem F a l l 
wurde aber d i e K u r z a r b e i t v o r anderen Maßnahmen e i n g e 
s t e l l t , und d i e A u f h e b u n g s a k t i o n e n l i e f e n zum T e i l zumindest 
für e i n i g e Beschäftigtengruppen über den U n t e r s u c h u n g s 
z e i t p u n k t h i n a u s . 
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Schaubild 6: Zeitliche Struktur wichtiger Anpassungsmaßnahmen in drei Automobil unternehmen 

(Der Beginn der Kurzarbeit ist jeweils auf den gleichen Zeitpunkt gesetzt) 
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Abweichender B e g i n n und v a r i i e r e n d e Dauer d e r Maßnahmen 
s i g n a l i s i e r e n zum e i n e n , daß d e r K o n j u n k t u r e i n b r u c h v e r 
s c h i e d e n früh e i n s e t z t e und u n t e r s c h i e d l i c h s t a r k war. 
Zum anderen waren natürlich auch d i e s o n s t i g e n e i n z e l b e t r i e b 
l i c h e n Rahmenbedingungen sowie d i e u n t e r n e h m e r i s c h e n Anpas
s u n g s s t r a t e g i e n u n t e r s c h i e d l i c h ; d a r a u f i s t h i e r im e i n z e l 
nen n i c h t mehr e i n z u g e h e n , 

c) D i e Z i e l g r u p p e n d e r A n p a s s u n g s a k t i o n e n 

Welche T e i l g r u p p e n i n den B e l e g s c h a f t e n d e r Unternehmen 
wurden von den Anpassungsmaßnahmen am stärksten g e t r o f 
f e n ? Durchweg waren d i e s d i e i n d e r F e r t i g u n g e i n g e s e t z 
t e n , d i r e k t p r o d u k t i v e n Arbeitskräfte, u n t e r denen w i e d e r 
um d i e Ausländer e i n e n bedeutsamen A n t e i l , t e i l w e i s e s o 
g a r den überwiegenden A n t e i l am P e r s o n a l a b b a u h a t t e n . So 
waren b e i zwei großen A u t o m o b i l h e r s t e l l e r n 60 bzw. 40 v.H. 
d e r z w i s c h e n 1973 und 1975 a u s s c h e i d e n d e n Werksangehörigen 
Ausländer. Auch b e i den k l e i n e r e n Unternehmen und b e i den 
Z u l i e f e r e r n t r a f d e r P e r s o n a l a b b a u v o r a l l e m d i e ausländi
schen A r b e i t n e h m e r . 

D i e Ausländer waren a l l e i n schon d e s h a l b b e v o r z u g t e Z i e l 
gruppe für d i e F r e i s e t z u n g , da s i e im D u r c h s c h n i t t nur 
über r e l a t i v k u r z e Zeiträume, t e i l w e i s e m i t z e i t l i c h be
f r i s t e t e n Arbeitsverträgen, im Unternehmen beschäftigt wa
re n , und d i e R a n g l i s t e d e r E n t l a s s u n g f a s t überall eng am 
P r i n z i p b e t r i e b l i c h e r Seniorität o r i e n t i e r t war, d.h. daß 
A u s s t e l l u n g e n i n umgekehrter z e i t l i c h e r R e i h e n f o l g e d e r 
E i n s t e l l u n g e n vorgenommen werden. Dazu kommt, daß d i e Aus
länder, v o r a l l e m j e n e aus Ländern, d i e n i c h t d e r E u r o 
päischen G e m e i n s c h a f t angehören, den g e r i n g s t e n r e c h t l i 
c hen S c h u t z v o r E n t l a s s u n g e n haben, was s i c h im J a h r 1974 
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auch i n dem Erlaß d e r B u n d e s a n s t a l t w i d e r s p i e g e l t e , nach 
dem Ausländer von Ländern außerhalb d e r EG am e h e s t e n 
zu e n t l a s s e n s i n d . 

Der P e r s o n a l a b b a u b e t r a f j e d o c h auch d e u t s c h e Beschäftigte, 
besonders d i e j e n i g e n , d i e mindere L e i s t u n g e n z e i g t e n , o d e r 
e i n hohes Maß an F e h l z e i t e n a u f w i e s e n . 

D i e im i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h ( R e p a r a t u r - und I n 
s t a n d h a l t u n g , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g u s f . ) e i n g e s e t z t e n Be
schäftigten waren i n e r h e b l i c h g e r i n g e r e m Umfang von dem 
Beschäftigungseinbruch b e t r o f f e n . Auffällig i s t auch, daß 
d e r Abbau i n diesem S e k t o r spürbar langsamer i n Gang kam 
und z umindest i n einem d e r Unternehmen b i s d a t o noch n i c h t 
a b g e s c h l o s s e n i s t . 

E n t s p r e c h e n d den s t a r k u n t e r s c h i e d l i c h e n Abbaugrößen im 
d i r e k t e n und i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h waren auch d i e 
A r b e i t e r w e i t ( i n z w e i Unternehmen um das V i e r f a c h e ) stär
k e r von den Maßnahmen b e t r o f f e n a l s d i e A n g e s t e l l t e n . 

Wie s t a r k de f a c t o i n den P e r s o n a l b e s t a n d e i n g e g r i f f e n 
wurde, h i n g , w i e man e r w a r t e n d u r f t e , i n e r s t e r L i n i e von 
d e r Intensität des K o n j u n k t u r e i n b r u c h s ab. Wo d i e s e r mä
ßig a u s f i e l , genügte e i n e R e d u z i e r u n g d e r r e l a t i v wenig 
i n d i e Unternehmen i n t e g r i e r t e n R a n d b e l e g s c h a f t e n , v o r 
a l l e m d e r Ausländer. Hingegen war d o r t , wo e i n s t a r k e r 
und a n h a l t e n d e r N a c h f r a g e a b f a l l e i n t r a t , auch e i n T e i l 
d e r Stammbelegschaft i n d i e Abbaumaßnahmen e i n b e z o g e n . 
D a r u n t e r waren ältere M i t a r b e i t e r , d i e s i c h d e r A l t e r s 
g r e n z e näherten und auch Fachkräfte, d i e von den Abfindungs' 
angeboten Gebrauch machten, und d e r e n Abgang s i c h v o r a l l e m 
längerfristig für d i e Unternehmen a l s unerwünscht h e r a u s 
s t e l l e n k a n n . 
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