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Brigitte Stieler*

Der Ubergang von der Reproduktion des Arbeitsvermogens
in Betrieben der DDR zum Personalmanagement

in Unternehmen der Marktwirtschaft

Beim Ubergang der DDR-Wirtschaft von der administrativen Planwirtschaft zur sozialen
Marktwirtschaft erlangen Arbeitskriifte- bzw. Personalfragen aus zweierlei Fiinsicht eine zentrale
Bedeutung. Einmal, weil nach Meinung der Verfasserin Mangel im System der Reproduktion des
Arbeitsvermogens, insbesondere der Leitung und Planung der damit verbundenen Prozesse, zum
Scheitern des Gesellschaftskonzeptes der DDR mit beitrugen und zum anderen, weil das
Personalmanagement der sozialen Marktwirtschaft in vieler Hinsicht qualitativ neue Aufgaben
stellt. Andererseits sind in Theorie und Praxis der Reproduktion des Arbeitsvermégens! in der
DDR eine Vielzahl von Erkenntnissen gewonnen worden und es ist Bewahrenswertes entstanden,
das ggf. zu einer Bereicherung der Theorie des Personalmanagements beitragen kann. Zugleich ist
beim Ubergang zur Marktwirtschaft zu beachten, daf die von diesem Prozef3 betroffenen
Arbeitskrifte, das zukiinftige Personal der Unternehmen, unter den spezifischen Reproduktions-
bedingungen von 40 Jahren DDR-Entwicklung gelebt und gearbeitet haben.

Dabei haben sich spezifische Erwartungshaltungen und Verhaltensdispositionen ebenso heraus-
gebildet wie spezifische qualifikatorische Leistungsvoraussetzungen. Die Kenntnis des theoreti-
schen und praktischen Konzeptes und der konkreten Faktoren, die zu diesen Leistungsvorausset-
zungen und Verhaltensweisen gefithrt haben, ist filr die Realisierung eines erfolgreichen Personal-
managements in den kiinftig marktwirtschaftlich arbeitenden Unternehmen von wesentlicher
Bedeutung. Ebenso ist auch eine inhaltliche und begriffliche Verstindigung zwischen den Wissen-
schaftlem der DDR und BRD notwendig, um eine kiinftige Zusammenarbeit zu enmdglichen.

. Prof. Dr. Brigitte Stieler, geboren 1941, Hochschule fiir Okonomie, Berlin-Karlshorst,
Sektion Volkswirtschaft, Wissenschaftsbereich Arbeitsdkonomie.

Arbeitsgebiete: Reproduktion des Arbeitsvermogens, insbesondere unter den Bedin-
gungen neuer Technik und Technologien, soziale Technikfolgenabschétzung, Bewertung
des Arbeitsverhaltens. Neuere Publikationen: Sozialékonomische Wirkungen und Inno-
vationseffekte der flexiblen Automatisierung. In: Innovationsproze8 - flexible Automati-
serung. Akademie Verlag 1988; Erh6hung der Wirksamkeit der Arbeitskrifte. In: Lang-
fristig orientierte Arbeitskréfteentwicklung. Verlag Die Wirtschaft, Berlin 1989; Soziale
Effekte der Automatisierung - Méglichkeiten ihrer quantifizierten Bewertung. Studie fiir
das Internationale Institut fiir Systemanalyse. Lachsenburg/Osterreich 1989

1 Der Begriff des "Arbeitsvermdgens” wird gebraucht fiir die physische und psychische Fahigkeit des Men-
schen, Arbeit zu leisten. In diesem Sinne wird *Arbeitsvermogen” auch gleichgesetzt mit Arbeitskraft und
dabei sowohl fiir die Ebene des einzelnen, des "individuellen Arbeitsvermogens®, fiir die betriebswirtschaftli-
che Ebenc des "betrieblichen Arbeitsvermdgens” als auch fur die gesellschaftliche Ebene des "gesellschaftli-
chen Arbeitsvermégens” gesetzt, (Autorenkollektiv 1982, S. 137-228)
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1. Der Begriff der "Reproduktion des Arbeitsvermégens” im Betrieb und seine
" Beziehungen zur Personalwirtschaft bzw. zum Personalmanagement im
Unternehmen

- Der Begriff der "Reproduktion des Arbeitsvermgens” entstand im Zusammenhang mit For-
schungsarbeiten, die durch die Wissenschaftsdisziplin Arbeitsokonomie in der DDR geleistet
wurden. Deshalb soll b{er zunichst auf Gegenstand und Inhalt dieser Disziplin im bisherigen
Verstindnis eingegangen werden.

Die Arbeitstékonomie wurde sowohl als eine Disziplin der Wirtschaftswissenschaft als auch als
eine Teildisziplin im System der Arbeitswissenschaften verstanden, zu dem z.B. auch die

" Arbeitspsychologie, die Arbeitssoziologie u.a. Disziplinen gezihlt werden. Der Begriff der
Arbeitsékonomie existiert aber auch als Arbeitsgebiet in der Wirtschaftspraxis, und an drei
Hochschuleinrichtungen der DDR wurden Studenten in dieser Fachrichtung ausgebildet.
Gegenstand der Arbeitsbkonomie sind die Arbeit des Menschen und die Reproduktion des
Arbeitsvermigens, iber welches die Menschen verfiigen, sowie die materiellen, 6konomischen
und sozialen Bedingungen, unter denen Arbeit verrichtet wird bzw. sich die Reproduktion des
Arbeitsvermigens vollzieht. Dabei sind folgende Schwerpunkte zu sehen:

- die Organisation und Gestaltung der Arbeit (insbesondere der Arbeitsinhalte),

- die Gestaltung der materiellen und moralischen Stimulierung (Arbeitsbewertung und

Anreizsysteme) und nicht zuletzt

- die Reproduktion des Arbeitsvermdgens selbst.
Auf letztere soll hier niher eingegangen werden.
Die Reproduktion des Arbeitsvermogens im Betrieb umfaBt die Prozesse der Heranbildung,
der Lenkung, des Einsatzes, der Nutzung bzw. Inanspruchnahme, des Ausscheidens und des
Wiedereinsatzes der Arbeitskrifte sowie der Wiederherstellung der Leistungsvoraussetzun-
gen der Arbeitskrifte innerhalb und auBerhalb des Betriebes. Dabei werden drei Ebenen der
Existenz von Arbeitsvermégen innerhalb des Betriebes gesehen

- das der einzelnen Arbeitskraft, auch als individuelles Arbettsvemwgen bezeichnet,

- das von Arbeitskollektiven bzw. Gruppen (kollektives Arbeitsvermdgen), aber auch

- das Arbeitsvermigen des betrieblichen Gesamtarbeiters (Belegschaft eines Betriebes

v bzw. das "betriebliche Arbeitsvermogen").

Die Prozesse der Reproduktion des Arbeitsvermdogens wurden entsprechend dem administra-
tiven Leitungs- und Planungsmodell der DDR gefiihrt und geplant. Ebenfalls existierte ein
entsprechendes System der Arbeitskréftestatistik, das zunehmend unter Computereinsatz re-
alisiert wurde und das sowohl Basis fiir die Erfassung des Bestandes an Arbeitskriiften als
auch fiir die Arbeitskriftebedarfsplanung war.
Nach Studium von BRD-Literatur zum Personalmanagement kommt die Verfasserin zu der
Auffassung, daB die Prozesse der "Reproduktion des Arbeitsvermdgens” deutliche Analogien
zu den Aufgabenfeldern der Personalarbeit oder des Personalmanagements unter den Be-
dingungen der Marktwirtschaft haben (Scholz 1989; Staehle 1989; v. Eckardstein 1985;
Oechsler 1987).
Man kann also eine gewisse Gemeinsamkeit im Gegenstand von "Personalmanagement" und
"Reproduktion des Arbeitsvermdgens" konstatieren.
Betrachtet man nun den Gegenstand der Arbeitsékonomie in seiner Gesamtheit (s.0.), so wird
deutlich, daB8 der Gegenstand der Arbeitsékonomie in etwa dem Gegenstand der Perso-
nalwirtschaft entspricht, wie er von Oechsler (1987) beschrieben wurde.



Personalwirtschaftliche Probleme in DDR-Betricben 2

Allerdings wird in neueren Auffassungen zum Personalmanagement deutlich (Scholz 1989
und Staehle 1989), daB Probleme der Organisation und der Anreizsysteme zunehmend direkt
in das Personalmanagement einbezogen werden.

Wenn im Gegenstand der Arbeitsokonomie und der Personalwirtschaft bzw. dem
Personalmanagement auch wesentliche Analogien zu erkeninen sind, so existieren jedoch
Unterschiede im inhaltlichen Herangehen, insbesondere an die Leitung und Planung bzw.
Fiihrung dieser Prozesse. Das 4Bt sich am besten deutlich machen, wenn im folgenden die
theoretischen Auffassungen der DDR-Arbeitsokonomen zu den Leistungspotentiglen der
Arbeitskrifte und den Prozessen der Reproduktion des Arbeitsvermdgens an ausgewihlten
Beispielen dargestelit werden (Autorenkollektiv Arbeitsékonomie 1982).

2. Die Leistungspotentiale des Arbeitsvermégens

Das Arbeitsvermdgen wurde in der arbeitskonomischen Theorie einmal aus Sicht der ein-
zelnen Arbeitskraft (Individuum) sowie in bestimmten Gruppen von Arbeitskriften analy-
siert, bewertet und beeinfluBt, wobei hier die Gruppe des sogenannten "betrieblichen Ar-
beitsvermdgens” von besonderem Interesse ist. In Theorie und Praxis existiert noch die Ebene
des "Gesellschaftlichen Gesamtarbeiters”, die die Arbeitskrifte auf der Ebene der gesamten
Volkswirtschaft umfaBt. Sie hatte im Rahmen der staatlich gelenkten Arbeitskrifteplanung
und -bilanzierung einen wichtigen Stellenwert, soll aber hier unter dem Aspekt der Zusam-
menhinge zum Personalmanagement nicht niher dargestellt werden. :

2.1. Zum Leistungspotential des individuellen Arbeitsvermogens

Aus der Sicht der einzelnen Arbeitskraft, dem individuellen Arbeitsvermogen, wurden die
Leistungsvoraussetzungen erforscht und beeinfluBt, die zur Verrichtung von Arbeit notwendig
sind. In Abbildung 1 sind die wichtigsten Bestandteile dieser Leistungsvoraussetzungen des
individuellen Arbeitsvermdgen dargestellt.

Abb.1:  Das Arbeitsvermégen in seinen wichtigsten Bestandteilen (Quelle: Sozialistische
Arbeitswissenschaften, 1. Lehrbrief)
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Hierbei sieht die Verfasserin wieder Parallelen zum Personalmanagement bei der Bestim-
mung von Fahigkeitsmerkmalen bzw. Fahigkeitsprofilen (Scholz 1989, S. 59 ff.).
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Wo liegen die Unterschiede im theoretischen und praktischen Herangehen? Der wesentliche
Unterschied und zugleich ein Mangel im Herangehen an die Problematik der Leistungsvor-
aussetzungen bestand und besteht in einer ungeniigenden Erfassung und Wichtung der psy-
chischen Leistungsvoraussetzungen, insbesondere auch hinsichtlich der Verhaltensqualititen
- der Arbeitskrifte. In der Berufsbildung und der Arbeitsékonomie der DDR stand die Quali-
fikation als bestimmendes psychisches Merkmal im Vordergrund, wobei hier in Theorie und
Praxis der Vermittlung von Kenntnissen ein iiberproportionaler Stellenwert eingerdumt
wurde, wihrend die Herausbildung bestimmter Verhaltensqualititen unterbewertet bzw. als
im Sozialismus sich quasi automatisch ergebend dargestellt wurde (Lexikon der Wirtschaft,
Teil Berufsbildung 1977, S. 212 £.). Erst in den letzten Jahren wurde, arbeitspsychologische
" Erkenntnisse (Hacker 1988) aufgreifend, die Problematik der Herausbildung von Verhal-
tensweisen im ProzeB der Qualifizierung in die -arbeitsékonomische Diskussion eingebracht
(Jacob/Stieler 1982). Dementsprechend spielten Fragen der Auswahl entsprechend der Eig-
nung nach physischen und psychischen Gesichtspunkten bei der Berufsberatung und beim
Einsatz von Arbeitskriften nur bei ausgewihlten Berufen (Verkehrswesen z.B. oder bei der
Diensttauglichkeit fiir militdrische Berufe) eine Rolle. Dementsprechend sind die Methoden
zur Eignungsdiagnostik und zur Auswahl von Arbeitskriften nur wenig bekannt und im Ein-
satz. Die Verfasserin sieht hierin einen der wesentlichen Méngel in der Theorie und Praxis
der Reproduktion des Arbeitsvermdgens, weil die Konsequenz aus einem solchen Herangehen
ist, daB die Arbeitskrifte hiufig nicht fihigkeitsgerecht ausgebildet und eingesetzt wurden.
Das muBte zu Effektivitéitsverlusten in Form von Fluktuation nach der Berufsausbildung oder
dem Studium und in Form von Verlusten bei der Qualifikationsnutzung und der Motivation
bis hin zum Arbeitsverhalten fiihren. Auch das Arbeitsverhalten stand nach Meinung der
Verfasserin zu wenig im Mittelpunkt von Theorie und Praxis. Wissenschaftliche Arbeiten
dazu entstanden erst in den 80er Jahren (Autorenkollektiv 1986; Friedrich/Hoffmann 1986;
Stieler 1988). In gewisser Weise waren die Fragen "Tabuzonen", weil im Ergebnis solcher
Analysen héufig negative Aussagen zum Leistungsverhalten der Werktiitigen sichtbar wurden,
Auch in der Vernachléssigung dieser Problematik sieht die Verfasserin Ursachen fiir das
Nichterkennen von entstehenden Problemen und Widerspriichen zwischen der Wirtschafts-
und Sozialpolitik und der Reaktion der Arbeitskrifte darauf im Denken und Handeln. Eigene
Forschungsarbeiten der Verfasserin insbesondere aus den Jahren 1988 - 1989 belegen das
(Stieler 1990). ;

22. Zum Leistungspotential des betrieblichen Arbeitsvermdgens

Das Arbeitsvermdgen der Arbeitskrifte im Betrieb (dementsprechend das Personal des Un-
ternehmens) wurde sowohl quantitativ als auch qualitativ analysiert, bewertet und beeinfluBt.
Die Verfasserin ist der Meinung, daB hierbei wesentliche und auch unter den Betrieben der
Marktwirtschaft ausbaufihige theoretische, inhaltliche und methodologische Erkenntnisse
gewonnen wurden. Deshalb sollen ausgewihlte Aspekte dieses Herangebens im folgenden
dargestellt werden,

Die quantitative Erfassung und dementsprechend auch Planung des Arbeitsvermdgens im Be-'
trieb erfolgte einmal nach der Anzahl der Personen, zum anderen nach sogenannten Vollbe-
schiftigteneinheiten (sie beriicksichtigen die Teilzeitarbeitsvertrige) und schlieBlich auch
nach den Arbeitszeitfonds, wobei zwischen dem nominellen Arbeitszeitfonds (Kalender-
arbeitszeit), dem tatsichlichen Arbeitszeitfonds (nomineller Arbeitszeitfonds minus erfaBte und
geplante Ausfallzeiten) sowie dem effektiven Arbeitszeitfonds, der letztlich produktivi-
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téitswirksam ist, unterschieden wurde. Das Problem lag bei der Erfassung des effektiven
Arbeitszeitfonds, da hier die sogenannten verdeckten Ausfallzeiten z beriicksichtigen waren,
die bekanntlich in der DDR einen hohen Wert aufwiesen, jedoch aus methodologischen und
politischen Griinden nur schwer zu ermitteln waren.
Hinsichtlich der qualitativen Merkmale des Arbeitsvermdgens eines Betriebs gibt es eine
Reihe interessanter und wichtiger Ansatzpunkte, die insbesondere in den letzten Jahren aus
der Sicht der scheinbar vorhandenen Verknappung des Arbeitskriiftepotentials und der damit
verbundenen Notwendigkeit der "rationellen Nutzung des Arbeitsvermdgens” bzw. der "Erhé-
hung seiner Wirksamkeit" erarbeitet wurden. Zu diesen qualitativen Merkmalen des betrieb-
lichen Arbeitsvermdgens gehdren

- die Strukturen,

- die Disponibilitdt und Mobilitdt,

- die Nutzungsgrade der Arbeitszeit und der Qualifikation.
Der Auspridgungsgrad dieser qualitativen Merkmale kommt letztlich in der “Wirksamkeit des
Arbeitsvermdgens” zum Ausdruck, d.h. darin, mit welcher Produktivitit und welchen Ergeb-
nissen die Arbeitskrifte arbeiten,

Mit den Strukturen des betrieblichen Arbeitsvermdgens wird die quantitative und qualitative
Zusammensetzung der Arbeitskrifte eines Betriebes zum Ausdruck gebracht. Solche Struktu-
ren sind z.B. demographische Strukturen (nach Alter und Geschlecht) oder aber, determiniert
durch die vorhandene Arbeitsteilung, Strukturen nach den Phasen des betrieblichen Repro-
duktionsprozesses - in vertikaler Richtung, d.h. nach Produktionsvorbereitung, Produktions-
durchfiihrung und Produktionsrealisierung - sowie nach Arbeitsbereichen:- Arbeitsteilung in
horizontaler Richtung, z.B. innerhalb der Phase der Produktionsvorbereitung nach den Berei-
chen Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Projektierung usw.

Eine weitere wesentliche Arbeitskraftestruktur ist die Berufs- und Qualifikationsstruktur.
Hierbei werden die Arbeitskrifte nach dem vorhandenen Qualifikationsniveau (5 Stufen)? so-
wie der Berufsrichtung erfat. Dariiber hinaus existieren noch Strukturen nach dem Techni-
sierungsniveau der Arbeit, nach dem Schichtregime und nach der Schwere der Arbeit. Nicht
zuletzt sei die Leitungsstruktur im Sinne der Aufbauorganisation eines Betriebes als wichtige
Arbeitskriftestruktur erwéhnt. '

Aus der Abbildung 2 ist das Gesamtsystem der Arbeitskriftestruktur eines Betriebes ersicht-
lich, ‘

Insgesamt ist dieses Herangehen als niitzlich fiir die Analyse und Planung des Arbeitskrifte-
bestandes im Betrieb zu bewerten. Probleme bei der Realisierung eines solchen Herangehens
in der Praxis entstanden seit Mitte der 70er Jahre dadurch, da8 die Systematik der Zuordnung
der Arbeitskriifte zu den einzelnen Strukturen nicht den Verinderungen im Niveau und in der
Art der Produktionsprozesse, so z.B. durch den Computereinsatz, angepaBt wurden, sodaB
‘formale Herangehensweisen entstanden, die nicht der Effektivitit der Leitung und Planung
dieser Prozesse dienlich waren. Das betrifft auch das Vernachlissigen der Erfassung bestimm-
ter Strukturen bei der Bestandsanalyse, so z.B. der Struktur nach dem Technisierungsniveau,
die seit Mitte der 70er Jahre nicht mehr erfat wurde oder aber der Struktur nach den Beru-
fen, die zwar geplant, aber nicht abgerechnet wurde. Die Verfasserin ist der Meinung, daB das
Herangehen an die Bewertung und Planung des Arbeitskriftebestandes nach Strukturen eine
wichtige Grundlage fiir die Gestaltung effektiver Arbeitskriftezusammensetzungen des Be-

2 Qualifikationsniveaustufen: An-/Ungelernte, Facharbeiter, Meister, Fachschulkader und Hochschulkader.
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triebes ist, die auch unter den Betrieben der Marktwirtschaft von Bedeutung fiir die Effizienz
eines Unternehmens sind. Dazu ist jedoch eine Qualifizierung des methodischen Herange-
hens an die Analyse und Bewertung der Arbeitskriftestrukturen unumgénglich,

Abb.2 Gesamtsystem der Strukturen des betrieblichen Arbeitsvermogens (Uberblick)

[ \ Arbeiter und Angestellte - ]
Geschlechts | Leitungs- | Arbeitsbereichs- Arbeitskrifte- Arbeitskrifte
struktur struktur struktur strukturen struktur

nach nach
Arbeits- Titigkeitshaupt- - Schichtsystem | - Familienstand
Alters- krifte- gruppenstruktur - Technisierungs- | - Kinderzahl
struktur strukturen stufen - Gesundheits-
n, Struktur- | Berufs- und Quali- | - Arbeitsschwere | zustand
einheiten | fikationsstruktur

Arbeitskriftestrukturen gach Territorien

a
Kern der betrieblichen Arbeitskriftestrukturen

Von Interesse ist nach Meinung der Verfasserin auch das Herangehen an die Analyse der
Disponibilitit des betrieblichen Arbeitsvermégens. Unter der Disponibilitiit wird zuniichst
allgemein die Verfiigbarkeit der Arbeitskrifte fiir andere Arbelten, d.h. zum Wechsel der Ar-
beit verstanden.

Die Disponibilitdr ist zundchst an die Leistungsvoraussetzungen der einzelnen Arbeitskrifte
gebunden. In Form der Belegschaft eines Betriebes jedoch entsteht eine bestimmte Gesamt-
qualitdt der Disponibilitit der Arbeitskrifte im Sinne einer kollektiven oder Gruppen-Lei-
stungsvorausetzung, in der zum Ausdruck kommt, wie die Gesamtheit der Arbeitskrifte, das
Personal, in der Lage sind, sich neuen Anforderungen zu stellen, die z.B. aus der Anderung
des Produktes oder aus technologischen Umstellungen heraus notwendig werden. Grundsitz-
lich wurde die Disponibilitdt zunichst hinsichtlich der Verfiigbarkeit aufgrund des Vorhan-
denseins einer bestimmten Qualifikation gesehen. Im Ergebnis von Forschungsarbeiten am
Wissenschaftsbereich Arbeitsokonomie der Hochschule fiir Okonomie, Berlin-Karlshorst,
wurde die Disponibilitit komplexer als eine Leistungsvorausetzung analysiert, die durch ver-
schiedene untereinander verflochtene Komponenten bestimmt ist (Jacob/Stieler 1985).
Dementsprechend wird Disponibilitit einmal als berufliche oder qualifikstorische Disponibi-
litéit (auf der Grundlage erworbener Qualifikationen und Erfahrungen) gesehen und bewer-
tet. Zum anderen beriicksichtigt dieses komplexe Herangehen auch, daB die Arbeitskrifte
iiber eine soziale Disponibilitat verfiigen, die wesentlich von den familifiren Verhiitnissen,
der Anzahl der Kinder usw. abhingt. Weiterhin ist die konstitutionelle Disponibilitiit zu be-
achten, die beriicksichtigt, ob die Arbeitskraft physische und/oder psychische Einschrinkun-
gen der Leistungsfihigkeit hat. Und letztlich wird noch die territoriale Disponibilitit beriick-
sichtigt, in der der Grad der Bindung der Arbeitskraft an das jeweilige Territorium zum Aus-
druck kommt, die z.B. wiederum mit der sozialen Disponibilitit in engem Zusammenhang
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steht. Es zeigte sich, dal die Beriicksichtigung aller dieser Aspekte notwendig ist, um einzu-
schiitzen, ob und in welchem Umfang die Arbeitskrifte eines Betriebes in der Lage sind, sich
neuen Erfordernissen anzupassen. Auf diese Weise kann das Veriinderungspotential der Lei-
stungsfihigkeit des betrieblichen Arbeitsverméigens eingeschiitzt werden.

Ob die Arbeitskrifte jedoch diesen aus verschiedenen Ursachen notwendig werdenden Wech-
sel der Arbeit vollziehen, héngt von ihrer Bereitschaft zur Mobilitit, d.h. zur Bewegung zu ei-
ner anderen Arbeit hin ab. Auf diese Mobilitiitsbereitschaft wirken auBer der vorhandenen
Disponibilitiit noch eine Fiille weiterer Faktoren, die wesentlich mit der moralischen und
materiellen Stimulierung (Anreizsysteme) im Zusammenhang stehen. Unter Mobilitiit des be-
trieblichen Arbeitsvermégens werden dann alle Prozesse verstanden, die sich bei der Aktivie-
rung und Nutzung der vorhandenen Dzspombtlttat vollziehen, Diese Prozesse kénnen sowohl
innerhalb des Betriebes z.B. in Form der Ubernahme einer anderen Arbeitsaufgabe stattfin-

den, sie kénnen aber auch in andere Betriebsteile ggf. unter EinschluB eines Ortswechsels
oder ganz aus dem Betrieb hinaus realisiert werden. Die Arbeitsékonomie in der DDR unter-
scheidet dabei zwischen Mobilitit als einer Form der mit der Betriebsleitung abgestimmten
und in gewisser Weise geplanten Arbeitskriftebewegung und der Fluktuation, die aus dem
Betrieb heraus ohne Abstimmung mit der Betriebsleitung, sozusagen aus persdnlichen
Griinden der Arbeitskriifte vollzogen wird. Hierfiir wurde auch der Terminus "gesellschaftlich
nicht gerechtfertigte Griinde" angewandt. In der Praxis hat sich diese komplexe Sicht auf die
Disponibilitiit und Mobilitdt noch nicht durchgesetzt, nicht zuletzt deshalb, weil das methodi-
sche Instrumentarium zur Erfassung und Bewertung der komplexen Disponibilitdt noch nicht
ausreichend entwickelt ist. Die Verfasserin mifit dieser Problematik gerade unter den Bedin-
gungen der Marktwirtschaft einen hohen Stellenwert bei, weil das Wissen um diese komplexe
Verfiigbarkeit und Bereitschaft 7um Arbeitswechsel eine wichtige Grundlage dafiir sein kann,
durch Rationalisierung freiwerdende Arbeitskrifte schneller wieder auf dem Arbeitsmarkt zu
vermitteln und so die Arbeitslosigkeit zu beeinflussen.

In der Wirtschaftspraxis der DDR waren bzw. sind der Mobilitiit der Arbeitskrafte aufgrund
der Miingel in der Infrastruktur und der damit verbundenen Probleme der Wohnraumbe-
schaffung sowie des Transportes bestimmte Grenzen gesetzt. Auch sind die Arbeitskrifte in
der DDR bisher nicht sehr auf eine territoriale Mobilitit orientiert worden, da die bisherige
Arbeitskriftestrategie darauf gerichtet war, die Arbeitskrifte innerhalb der Territorien, ja
meist sogar innerhalb des Betriebes wieder einzusetzen, in denen sie durch Rationalisierung
u.4. freigesetzt wurden. Diese Grenzen in der Realisierbarkeit von Mobilitdt konnen zu einem
Problem bei der Regulierung des Arbeitsmarktes beim Ubergang zur Marktwirtschaft wer-
den.

Mit den Nutzungsgraden der Arbeitszeit und der Qualifikation werden quantitative Aussagen
iiber die Nutzung des betrieblichen Arbeitsvermdgens getroffen. Zugleich sind die Nutzungs-
grade jedoch ein Ausdruck fiir die Qualitét des vorhandenen Arbeitsvermdgens, da in ihnen
das Arbeitsverhalten zum Ausdruck kommt. Bei der Berechnung des Nutzungsgrades der Ar-
beitszeit werden jeweils die verschiedenen Arbeitszeitfonds (tatsdchlicher zu nomineilem und
effektiver zu tatsichlichem) ins Verhiltnis gesetzt. Die dabei ermittelte Kennziffer hilft Ent-
wicklungsprozesse der Nutzung des Arbeitskriftepotentials zu erkennen. Das gilt auch fiir die
Ermittlung der Qualifikationsnutzung, bei der die vorhandene Qualifikation der Arbeitskrifte
der Betriebe zu der Anzahl der Arbeitsplitze in bestimmten Qualifikationsstufen ins Verhilt-
nis gesetzt werden. Grenzen dieser Aussagen licgen einmal bei der schon erwihnten Schwie-
rigkeit, die Ausfallzeiten vollstindig zu erfassen und zum anderen darin, daB bei der Qualifi-
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kationsnutzung nur das Qualifikationsniveau und damit die formale Qualifikation erfaBt wird,
wihrend die reale Qualifikation, die aufgrund von Erfahrungen und Weiterbildung wesentlich
breiter sein kann, nicht beriicksichtigt wird. Die Berechnung der Nutzungsgrade ist als ein
Hilfsmittel zur Einschitzung der Wirksamkeit des emgesetzten Arbeitsvermdgens im Betrieb
zu bewerten.

Eine umfassende Einschitzung der Wirksamkeit des betrieblichen Arbeitsvermdgens ist nach
Meinung der Verfasserin nicht méglich, wenn man bei der Bewertung seiner Nutzung stehen
bleibt. Hierzu ist ein komplexes, interdisziplinires, insbesondere die soziologischen und psy-
chologischen Ansitze nutzendes Herangehen notwendig, das das Arbeitsverhalten als Aus-
druck der Wirksamkeit des Arbeitsvermigens als arbeitsékonomische bzw. personalwirt-
schaftliche Kategorie in den Mittelpunkt stellt. Hierzu sind erst in den letzten Jahren arbeits-
okonomische Forschungsansitze erarbeitet worden (Stieler 1988). Nach Meinung der Verfas-
serin sind die verhaltensorientierten Ansiitze des Personalmanagements (Scholz 1989 u.a.)
genau der Zugang, um die erarbeiteten methodischen Ansétze der Arbeitsékonomie der DDR
unter marktwirtschaftlichen Bedingungen weiter auszubauen.

3. Der ReproduktionsprozeB des betrieblichen Arbeitsvermégens

Die Entwicklung der quantitativen und qualitativen Merkmale des betrieblichen Arbeitsver-
mdgens vollzieht sich in verschiedenen Phasen, die unterschiedliche Reproduktionsfunktionen
zu erfiillen haben. Diese Reproduktionsfunktionen der einzelnen Phasen sollen im folgenden
kurz charakterisiert werden. Aus Abbxldung 3 ist der grundsétzliche Zusammenhang zwischen
den einzelnen Phasen ersichtlich.

In einer 1. Phase erfolgt die Heranbildung (I) des betrieblichen Arbeitsvermdigens. Diese
Phase hatte bisher unter der Verantwortung der Kombinate/Betriebe und Einrichtungen die
Reproduktionsfunktion der Ausbildung der Facharbeiter (sowohl als Lehrlinge als auch im
Rahmen der Erwachsenenqualifizierung) aber auch die Funktion der betriebsspezifischen
Weiterbildung des Arbeitsvermigens des Betriebes fiir neue und wachsende Arbeitsanforde-
rungen entsprechend der Produkt- oder ProzeBverdnderungen. Die Verantwortung der Be-
triebe/Kombinate und Einrichtungen reichte dabei von der Berufsberatung, -auswahl und -
lenkung iiber die inhaltliche Ausgestaltung der Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen (auf der
Basis zentral vorgegebener Rahmenpléne) bis hin zu einer gezielten Zusammenarbeit mit den
Hoch- und Fachschulen. Hier lag auch ein wichtiges Aufgabenfeld der ehemaligen Abteilung
Kader und Bildung. Mit dem Ubergang zur Marktwirtschaft werden sich auf diesem Gebiet
entsprechende Verénderungen schon dadurch ergeben, daB die Aufgaben der Berufsberatung
bis hin zur Feststellung der Eignung von den Arbeitsdmtern entsprechend der Arbeitsweise
der Arbeitsverwaltungen wahrgenommen werden wird. Weitere Verdnderungen sind zu er-
warten bzw. beginnen sich gerade zu vollziehen (vgl. Beitrag von Jacob in diesem Band).

Die 2. Phase, die Lenkung und der Einsatz (II) hatte die Reproduktionsfunktion, das heran-
gebildete betriebliche Arbeitsvermigen auf die Schwerpunkte des betrieblichen Bedarfs zu
lenken und seinen qualifikationsgerechten Einsatz zu sichern. Dabei wurde das Ziel verfolgt,
die "individuellen Interessen des Einzelnen mit den gesellschaftlichen Interessen in Uberein-
stimmung zu bringen". Dieser Phase kam eine Vermittlungsfunktion zwischen der Phase der
Heranbildung und der Phase der Nutzung des betrieblichen Arbeitsvermégens zu. Sie beein-
fluBte wesentlich die Effektivitit des Arbeitsvermdgens. Eine wichtige Voraussetzung dafiir
war die Qualitit der Arbeitskrifteplanung sowie der langfristigen Arbeitskriftekonzeptionen
ebenso wie die Gestaltung solcher Arbeits- und Reproduktionsbedingungen im Betrieb, die



Personalwirtschaftliche Probleme in DDR-Betrieben 27

den Erwartungen und Bediirfnissen der Arbeitskriifte entsprachen. Schlieflich war der be-
darfsgerechte Einsatz des betrieblichen Arbeitsvermégens mit kaderpolitischen Aktivitiiten
verbunden.

Abb.3:  ReproduktionsprozeB des betrieblichen Arbeitsvermdgens im Reproduktions-
prozef} der Betriebes
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In dem MaBe, wie das administrative System der Leitung, Planung und Bilanzierung nicht
mehr der Dynamik der Entwicklung der Wirtschaft und der Gesellschaft entsprach, insbeson-
dere aber mit dem Anwachsen von dirigistischen Einzelentscheidungen, die den ProzeBver-
lauf der Reproduktion des Arbeitsvermdgens storten, wurden in dieser Phase Effektivitiits-
verluste zugelassen, die nicht nur 6konomisch, sondern auch sozial negative Wirkungen hat-
ten. Insbesondere auch Mingel, die durch einen nicht fihigkeitsgerechten Einsatz von Ar-
beitskriften verursacht wurden, fiihrten zu einer sinkenden Arbeitsmotivation bis hin zu stei-
gender Fluktuation.

In der 3. Phase, der Phase der Nutzung oder Inanspruchnahme (III), vollzieht sich der
eigentliche RealisierungsprozeB des betrieblichen Arbeitsvermdgens. Hier kommen die
Leistungvoraussetzungen des Arbeitsvermigens gebrauchswert- und wertschaffend zum
Einsatz. In dieser Phase finden zwei verschiedene Reproduktionsfunktionen statt. Erstens
wird das betriebliche Arbeitsvermbgen in dieser Phase beansprucht und damit in gewissem
Umfang verbraucht, zweitens erfolgt damit verbunden in dieser Phase bereits eine Wieder-
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herstellung und ggf. auch Weiterentwicklung der qualitativen Merkmale des betrieblichen
Arbeitsvermogens. Das geschieht durch den Erwerb von Erfahrungen, das Training von
Fiahigkeiten und Fertigkeiten und die Reproduktion von Kenntnissen bzw. auch ihre Erweite-
rung im ProzeB der Arbeit. Die Effektivitiit dieser Phase wird entscheidend von den gegebe-
nen Arbeitsinhalten und Arbeitsbedingungen bestimmt sowie dadurch, wie die vorhandenen
. Leistungspotentiale, insbesondere die Qualifikation und die Erwartungshaltung der Arbeits-
krifte an die Arbeit abgefordert werden. Leider wurden in der DDR in den letzten 10 Jahren
die Arbeits- und Lebensbedingungen in den Produktionsprozessen nicht einfach reproduziert
(Arendt 1990) und das Niveau der Arbeitsinhaltsentwicklung stagnierte. Dadurch spitzten sich
die Widerspriiche zwischen dem relativ hohen Qualifikationsniveau der Arbeitskrifte - 1988
verfiigten nur noch 10% aller Arbeitskrifte iiber keine berufliche Qualifikation (Stat. Jahr-
buch 1989, S. 124) - und dem niedrigen Niveau der Arbeitsinhalte, insbesondere in der
materiellen Produktion - 1989 waren noch 40% der Industriearbeiter, in den Montageprozes-
sen sogar bis zu 70% vorwiegend manuell tdtig (Sozialreport 1990, S. 86) - weiter zu. Das
hatte schwerwiegende Konsequenzen fiir den ProzeB der Identifikation mit der Arbeit und
mit dem Betrieb, behinderte letztlich auch den ProzeB der Sozialisation und beeinflute so
auch die Abwendung von der Gesellschaft iiberhaupt (Stieler 1990).

Hier sieht die Verfasserin wichtige Aufgaben des Personalmanagements in den kiinftigen Un-
ternehmen vor allem auch hinsichtlich einer bewuBten Gestaltung der Bezichungen Mensch-
Technik-Umwelt. In der DDR gab es bisher weder ein Regierungsprogramm noch ein Ge-
werkschaftsprogramm, was auf die Gestaltung dieser Beziehungen konkret Einflu nahm, und
durch die primir ékonomistisch-technizistische Wirtschaftspolitik, insbesondere der letzten
10 Jahre, ist das in den 70er Jahren erreichte gute Niveau der arbeitswissenschaftlichen
ProzeBgestaltung wesentlich zuriickgegangen.

Die 4. Phase des Reproduktionsprozesses (VI) des betrieblichen Arbeitsvermégens, die Phase
des Ausscheidens war darauf gerichtet, solche Reproduktionsbedingungen im Betrieb zu
schaffen, die einen harmonischen Ubergang élterer Werktitiger zu Arbeitsaufgaben und Ar-
beitsplitzen ermoglichen, der ihren veridnderten Leistungsvoraussetzungen entspricht. Hierfiir
waren, auch durch das Arbeitsgesetzbuch, entsprechende Regelungen geschaffen, die u.a.
auch die Weiterarbeit nach dem Erreichen des Rentenalters entsprechend den Leistungsvor-
aussetzungen der Arbeitskrifte ermdglichten. Fiir die weitere Realisierung dieser Reproduk-
tionsfunktion sieht die Verfasserin in absehbarer Zeit kaum noch Méglichkeiten, da die be-
reits schnell ansteigende Arbeitslosigkeit beim Ubergang zur Marktwirtschaft diese Arbeits-
krifte zuerst betreffen wird und hier Vorruhestandsregelungen eine méglichst "soziale" Lo-
sung des Ausscheidens sichern miissen. In dieser Phase sind auch die mit der Mutterschaft
verbundenen Prozesse einzuordnen, die zu einem voriibergehenden Ausscheiden von weibli-
chen Arbeitskriften aus dem Betrieb fiihrten. Auch hierfiir gab es groBziigige gesamtstaatlich
festgelegte Regelungen, deren weitere Realisierung durch die wachsende Arbeitslosigkeit ge-
fahrdet ist. SchlieBlich sei auf die Verbindung der Phase des Ausscheidens (IV) mit der Wie-
derberstellung des Arbeitsvermdgens (V) hingewiesen. In dieser Phase ist die Reproduktions-
funktion sowohl des Erhaltes, der Erneuerung bzw. des Ersatzes des Arbeitsvermogens zu re-
alisieren, das den Betrieb fiir immer verld8t. Das war in der DDR im System der Arbeitskrif-
teplanung und -bilanzierung z.B. in Form des Ersatzbedarfes geregelt. Hier ergeben sich aber
auch weitere Beziehungen zu anderen Phasen, wie zu der Heranbildung, die ebenfalls quanti-
tativ und qualitativ in dieses System eingebunden war.



Personalwirtschaftliche Probleme in DDR-Betricben 29

Die Prozesse des Erhaltes und der Wiederherstellung von Arbeitsvermdgen vollziehen sich in
zeitlichen Reproduktionszyklen wie Tag, Woche, Jahr und als lingere Phase der Zyklus iiber
ein Arbeitsleben. Dabei wird der ProzeB des Erhaltes und der Wiederherstellung als sowohl
innerhalb als auch auBlerhalb des Betriebes stattfindend betrachtet. Fiir die Gestaltung der
Reproduktionsbedingungen, die in der DDR als "Arbeits- und Lebensbedingungen” bezeich-
net wurden, oblagen den Betrieben eine Vielzah! von Aufgaben. Das begann mit dem Einflu8
auf die Qualitiit der Bedingungen im ProzeB der Arbeit selbst, ging iiber die Gestaltung der
Arbeitszeit, insbesondere des Pausenregimes und der Bedingungen fiir eine Pausenversor-
gung - aber auch des Betriebsgesundheitswesens - bis hin zum EinfluB auf die Reproduktions-
bedingungen aulerhalb des Betriebes wie der Wohnraumbeschaffung, der Kinderversorgung,
aber auch der Erholungsméglichkeiten am Wochenende und im Urlaub.

Wie schon erwihnt, wurde gerade in diesem Bereich, insbesondere in den letzten 10 Jahren,
eine Vielzahl von Versdumnissen zugelassen. Verursacht war das einmal durch die Verknap-
pung der zur Verfiigung stehenden Mittel und der unzureichenden EinfluBméglichkeiten der
Betriebe auf deren Eigenerwirtschaftung und die eingeschrinkte Entscheidungsméglichkeit
iiber den Einsatz dieser Mittel. Hinzu kamen noch Probleme in der konkreten Zusammenar-
beit mit den Verwaltungsorganen im Territorium, die ebenfalls anfgrund beschrankter Mittel
und zu geringen Entscheidungsméglichkeiten dariiber micht verhindern konnten, da8 die In-
frastruktur und damit die Lebensbedingungen der Arbeitskrifte und ihrer Familien sich ten-
denziell verschlechterten (territorial differenziert). Das wiederum wirkte sich dhnlich wie die
Verschlechterung der Arbeitsinhalte und Arbeitsbedingungen im Betrieb negativ auf das Ar-
beitsverhalten aus und fithrte selbst in modernen Produktionsprozessen, wie z.B. bei flexiblen
Automatisierungslosungen, zu Leistungsdefiziten bis zur Fluktuation aus dem Betrieb, wenn
die Infrastruktur des zum Betrieb gehorenden Territoriums nicht den Erfordermssen ent-
sprach (Stieler 1988).

Bezogen auf das Aufgabenfeld sind hier viele Parallelen zu den Aufgaben des Personalmana-
gements auf dem Gebiet der betrieblichen Sozialpolitik zu sehen. Das betrifft insbesondere
solche Felder, die iiber Anreizsysteme (wie dem Arbeitsinhalt, der Arbeitszeit und nicht zu-
letzt der Entgeltwirtschaft) direkten EinfluB auf das Arbeitsverhalten des Personals haben, das
ja trotz zunehmender Automatisierung der Produktionsprozesse oder gerade deshalb immer
mehr zu dem den Erfolg des Unternehmens am stiirksten determinierenden Faktor wird.

Die hier nacheinander erlduterten verschiedene Prozesse der Reproduktion des Arbeitsver-
mdgens miissen natiirlich in ihren Beziehungen und in ihrer inneren Komplexitit zueinander
gesehen werden (vgl. Abb. 3). Die Verfasserin ist der Meinung, daB dieses theoretische Kon-
zept fiir die Bestimmung der Leistungspotentiale und die Reproduktion des Arbeitsvermogens,
wie es durch die ArbeitsGkonomie in der DDR entwickelt wurde, durchaus Giiltigkeit haben
kann fiir die Bedingungen des Personalmanagements in Unternehmen der Marktwirtschaft.
Es erffnet der wissenschaftlich-analytischen Arbeit vielfiltige Ansatzpunkte. Entscheidend
wird jedoch immer sein, wie dic Unternehmensstrategie an die Losung der dabei
aufgeworfenen Fragen herangeht. In diesem Zusammenhang riicken Fragen des strategischen
Personalmanagements zunehmend in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit (Stachle 1989;
Scholz 1989). Deshalb soll anschlieBend noch kurz darauf eingegangen werden, wie die Aus-
gangssituation auf diesem Gebiet in der DDR ist:

Grundsitzlich wurde in der DDR seit dem VII. Parteitag die "Einheit von Wirtschafts- und
Sozialpolitik" postuliert, jedoch wurde das "Soziale" praktisch mehr im Sinne staatlicher
Subventionspolitik und sozialpolitischer bzw. bevélkerungspolitischer MaBnahmen verstan-
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den. Auf der Betriebsebene wurde entsprechend der Wirtschaftsstrategie gehandelt. Die den
Menschen betreffenden Fragen wurden nicht im Sinne einer sozialen Strategie komplex gelei-
tet und geplant. Das wird schon daran sichtbar, daB bei der Planung die den Menschen
betreffenden Problemstellungen in verschiedenen Planteilen und damit auch verschiedenen
Abteilungen geplant und abgerechnet wurden. So existierte neben dem Arbeitskrifteplan z.B.
noch ein gesonderter Planteil "Kader und Bildungsplan", in welchem z.B. die Berufs- und
Qualifikationsstruktur geplant wurde. Die materiellen Reproduktionsbedingungen wurden im
Planteil Arbeits- und Lebensbedingungen geplant, fiir den wieder eine andere Abteilung des
Betriebes verantwortlich war, Die inhaltlichen Abstimmungen im Herangehen lieBen
zunehmend zu wiinschen iibrig. Noch problematischer war es, technisch-6konomischie mit
sozialen Innovationen zu verbinden. Aus diesem Grunde wurde in den letzten Jahren
verstirkt, aber nicht gefordert, die Notwendigkeit einer "sozialen Strategie" in den Betrieben
und Kombinaten und daraus abgeleitet entsprechende Verdnderungen in den betrieblichen
Aufbau- und Ablauforganisationen wissenschaftlich diskutiert (Stdtzer 1989; Lang 1986).

In diesen Arbeiten liegen nach Meinung der Verfasserin interessante Ansatzpunkte, die ver-
gleichbar sind mit inhaltlichen Zielstellungen eines strategischen Personalmanagements,
wenn auch noch vielfiltige dariiber hinausgehende Inhalte und Aufgaben damit verbunden
sind, anf die vielleicht im Rahmen eines anderen Beitrages eingegangen werden konnte,
Zusammenfassend kommt die Verfasserin zu dem SchluB, dal durch die arbeitsfkonomische
Theorie der DDR interessante Erkenntnisse in die Personalwirtschaft und das Personalmana-
gement eingebracht werden konnen, die bei gemeinsamer Aufbereitung durch Wissenschaft-
ler der DDR und der BRD sicher fiir den Ubergang zur Marktwirtschaft niitzlich sein konnen.
Andererseits zeigen Literaturanalysen und bisher begrenzte Expertengespriche, daB mit dem
Faktor Mensch verbundene Prozesse in der Unternehmensfiihrung und -verwaltung einen
weitaus grifieren Stellenwert haben, als dies in der DDR bisher der Fall war. Insofern ist eine
rasche Aufbereitung und Verarbeitung der zur Personalwirtschaft und zum Personalmanage-
ment vorliegenden theoretischen Erkenntnisse und praktischen Erfahrungen eine dringende
Notwendigkeit fiir die Theorie und Praxis der DDR beim Ubergang in die soziale Markiwirt-
schaft selbst, aber auch bei der Aus- und Weiterbildung des dafiir notwendigen Personals,
insbesondere der Fiihrungskrifte des Personalmanagements fiir die kiinftig marktwirtschaft-
lich arbeitenden Betriebe der DDR. Eine gezielte direkte Zusammenarbeit mit sachkundigen
Wissenschaftlern der BRD ist dazu nicht nur anstrebenswert, sondern auch notwendig.
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