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1. Anlisse und Ursachen des Personalabbaus

Personalabbau und -freisetzung sind den personalwirtschaftlichen
Funktionsbereichen zuzuordnen. Sie stehen oft in einem engen sachl;-
chen oder zeitlichen Zusammenhang zueinander und sind in vielfiltiger
Form miteinander verkniipft (Hentze 1986).

Personalabbau wird deutlich durch eine riickliufige quantitative Perso-
nalstandsentwicklung, wie sie insbesondere im Quervergleich zwischen
bestimmrten Referenzstichtagen erkennbar wird und dabet zugleich
auch die entsprechenden Zeitraume markiere (RKW 1978). Diese Ver-
dnderung brauche sich nicht auf die gesamte Unternehmung bzw. Insti-
tution zu beziehen (totaler Personalabbau) und kann insofern auch nur
Teilbereiche beriithren (partieller Personalabbau). Aaf jeden Fall ist diese
(rickldufige) Form der Verdnderung des Personalstandes, die zugleich
von stagnierenden und expandierenden Entwicklungen in denselben
oder in anderen Unternehmungsbereichen begleitet sein kann, mit ein
Ausdruck der jeweiligen, in der Regel nur mehrdimensional zu erfassen-
den Unternehmungsentwicklung (Bleicher 1978).

Personalfreisetzungen verkorpern die mehr oder weniger geplante bzw.
kausal abzuleitende Folge von Personalabbautiberlegungen. Dabei sind so-
wohl innerbetrieblich {Versetzung, Umsetzung) als auch aufSerbetrieblich
{Einzelkiindigung, Massenentlassung) ausgerichtete Freisetzungsformen
zu unterscheiden (Zander 1987). Beiden Formen ist gemeinsam, daf
ein Arbeitsplatz . fret” wird. Unterschiede ergeben sich hingegen im Hin-
blick auf die Frage, inwieweit der , freigesetzte” Mitarbeiter einen neuen
Arbeitsplatz im einzel- oder im gesamtwirtschaftlichen Zusammenhang
erhélt bzw. welche Institutionen fiir die Losung der jeweiligen Freiset-
zungsproblematik zustindig oder dabei behilflich sind. Aspekte des Per-
sonalabbaus und der Personalfreistellung (Deters et al. 1985) sind aus
den Aufgabenbereichen im Personalwesen angesichts vieler Strukturveran-
derungen in nahezu allen Industriebranchen nicht mehr wegzudenken.
Auch wenn diese Entwicklung z B. aus ethischen Griinden verstindti-
cherweise zu bedauern ist — und etwa der Begriff , Personalfreisetzung”
als zynische Umschreibung fiir den Verlust des Arbeitsplatzes bezeich-
net werden kann —, so ist dennoch unverkennbar, dafs die Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen, insbesondere auch zwischen den Tarif- und
den Sozialpartnern hiervon nachhaltig beeinflufit werden. Dies wirft
wiederum die Frage auf nach einer entsprechenden Personalpolitik und
den daraus abzuleitenden personalwirtschaftlichen Instrumenten.

Beide Funktionsbereiche lassen sich ndher beschreiben hinsichtlich
unterschiedlicher Anidsse und Formen sowie typischer Ablaufmuster
{Phasen) und ihrer jeweiligen Folgen.
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Personalabbau 143t sich insbesondere auf folgende Ursachenkomplexe
zuriickfithren {Hentze 1986, Deters et al. 1985; Habbel/Posth 1975 a),
die sowohl in einen (kurz- bis mittel{ristigen} konjunkturellen und sai-
sonalen als auch in einen {mittel- bis langfristigen) strukturellen
Zusammenhang einzuordnen sind:

(1)

(4

Riickldufige konjunkeurelle Entwicklungen wirken sich auf Bran-
chen bzw. auf die Betriebe einer Volkswirtschaft durchaus unter-
schiedlich aus und schlagen sich unter Umstdnden in entsprechen-
den Absatz- und Produktionsriickgingen nieder. Dabei ist bei
zunchmender internationaler Verflechtung einerseits eine wach-
sende Abhingigkeit von weltwirtschaftlichen Entwicklungen fest-
zustellen. Dies kann jedoch andererseits bei regional unterschiedli-
chen Konjunkturzyklen auch zur Stabilisierung der betrieblichen
Beschiftigungssituation beitragen. Ist dieser Sachverhalt jedoch
nicht gegeben, ist eine Anpassung des Beschaftigungsgrades erfor-
derlich, der in unterschiedlichen Umfingen und Intensitdtsgraden
vorzunehmen ist. Im Extremfall ist der gesamte Betrieb betroffen.
Betriehsstillegungen sind dann die Folge.

Saisonal bedingte Beschiftigungsschwankungen sind zunichst
unabhdngig von konjunkturellen Entwicklungen zu sehen. Im
Extremfall kénnen zeitweiligen Betriebsstillegungen - ebenfalls
befristet — hohe Auslastungsgrade gegeniiberstehen. Die Ursachen
fiir derartige Schwankungen lassen sich sowohl auf Verbrauchsge-
wohnheit und das Absatzprogramm (saisonabhingige Genufimittel)
als auch auf das Fertigungsverfahren und das Produktionspro-
gramm (z. B. landwirtschaftliche Produkte) zuriickfiihren.

Verinderungen der Wirtschaftsstruktur iberlagern die bereits
erwihnten konjunktarellen Veranderungen und wirken oftmals in
einem langfristigen Zusammenhang. Etwa aufgrund verinderter
Nachfragestrukturen, anderer Produkte und Markte erfolgen posi-
tive oder negative Beschiftigungseffekee innerhalb oder zwischen
bestimmten Branchen und Regionen. Insofern sind auch hier unter-
schiedliche Umfangs- und Intensititsgrade des Personalabbaus zu
erwarter. Besonders drastische Verinderungen kennzeichnen dabet
die Situation in den neuen Bundeslindern nach dem Ubergang zur
Marktwirtschaft.

Technologische Verinderungen: Neue Technologien (Wagner 1991)
beeinflussen vielfach sowohl die quantitative als auch die qualita-
tive Personalbedarfsermittlung. Dabei ist einerseits in einem gewis-
sen Umfange die Substitution menschlicher Arbeit durch den Ein-
satz von Sachmitteln infolge von Mechanisierung und Automation
festzustellen (z. B. durch Handhabungsautomaten im Fertigungsbe-
reich), andererseits bewirkt der Einsatz newer Informations- und
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Fertigungstechnologien oftmals eine Verdnderung der Qualifika-
tionsstruktur (Bithner 1987).

(5) Organisarorische Verdnderungen konnen sich sowohl auf die Auf-
bau- als auch auf die Ablauforganisation bezichen und sollen eine
zweckmifligere Zuordnung von Aufgaben, Personen und Sachmit-
teln gewihrleisten {Kosiol 1976). Grundsitzlich stellen sie keinen
Selbstzweck dar. Insofern stehen sie mit den anderen Ursachenkom-
plexen in einem derivativen Zusammenhang, der u. a. auch im Hin-
blick auf einen verdnderten Personalbedarf unterschiedliche Gestal-
tungsspielriume offenlafst.

2. Formen des Personalabbaus

Grundsitzlich ist zwischen dem direkten Personalabbau und vorbeu-
genden Maffnahmen zu unterscheiden, die einem indirekten Personalab-
bau bzw. seiner Vermeidung gleichkommen. In der Unternchmungspra-
xis unterscheidet man dariiber hinaus je nach dem Ausmafl der
personlichen Betroffenheit zwischen ,harten® und ,weichen” Formen
des Personalabbaus (vgl. Abb. 1).

Alternative Maffnahmen zum direkten Personalabbau sind insbesondere
nur dann sinnvoll durchfithrbar, wenn die Unternehmungsentwicklung
auch durch expandierende Tendenzen, etwa in bestimmten Unterneh-
mungsbereichen, gekennzeichnet ist oder eine riickliufige Beschifti-
gungsentwicklung nur als voriibergehend angesehen wird, wenn etwa
eine hohe Fluktuationsrate einen beabsichtigten Personalwechsel begiin-
stigt, oder wenn die Gefahr eines drohenden Personalabbaus rechtzeitig
erkannt worden ist.

Letzteres setzt eine funktionierende Personalplanung voraus, deren Vor-
bereitungsgrad (Drumm/Scholz 1983) und strategische Ausrichtung
(Ackermann 1987; Bleicher 1987) vielfach noch zu wiinschen iibrig
}iflt. Analytisch kann zwischen quantitativen und qualitativen Maoglich-
keiten des indirekten Personalabbaus unterschieden werden (RKW
1978) (vgl. Abb, 1),

In quantitativer Hinsicht ist wiederum zwischen verschiedenen Mog-
lichkeiten der Arbeitszeitgestaltung und unterschiedlichen personalwirt-
schaftlichen Reaktionsformen zu differenzieren. Zu den letztgenannten
Mbglichkeiten zihlt insbesondere der Finstellungsstopp, der je nach der
Hohe der Fluktuationsrate und der Struktur des nach wie vor eventuell
vorhandenen Personalbedarfs unterschiedlich restriktiv gehandhabt
werden kann. Dariiber hinaus ist, sofern hinreichend vorhanden, der
Abbau von Leiharbeit und die Nichtverlangerung von Zeitvertrigen zu
erwihnen. Grofie personalwirtschaftliche Bedeutung kommt nicht
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erwelerte Lagerhaltung
Ricknahme von Fremdauftragen
vorziehen von Aeparatur- und
Erneusrungsaufgaben
Produkldiversiizierung
Auischub von Rationalisierungs-

|rmvestitionan
|. Vorbeugende

oder alternative

MaBnzhmen )

zu direktem |

Persanalabbau guantitatlv qualitativ

M
l

Arbeliszeitgestaltung Indirekter P labbau Arbeltsg ltung Qualtfikation
Abbau von Uberstunden/Songer- Einstellungsstopp {-inhall, -intensitat) Ausbitdung
schichten -Nichtverlangarung von Arbeitserwaiterung Forthildung
Kurzarbert Zeitveriragen Mehrstellenbegrenzung Umschulung
veranderung der regularen Abbau von Leiharbeit Beselzungsrichtlinien qualifizienes
Arbsitszeiten (durch Betriebs- Umsetzungen/versetzungen Anlernen
veréinbarung, Tastabscniul)
Urlaubsplanung und -abwicklung
Umnwandtung von Voll- in
Teilzeitarbeitsplétze

H. Dlrekter direkter Personalabbau
Personalabbau Frihpensionierung

Aufhebungsvertrage

Enllassungen
Einzelkiindigungen
Massenentiassungen
Entiassungen nach
Belriebsanderungen
(nach § 111 BeuVG)

Abbildung 1. Beschiftigungspolitische Anpassungsméglichkeiten bei zu hohem
Personalbestand (RKW Handbuch Personalplanung 1990, . 206}

zuletzt moglichen Versetzungen zwischen einzelnen Abteilungen, Wer-
ken, Unternechmensbereichen u. a. zu. Dabei ist nicht nur eine rechtzei-
tige und umfassende Personalplanung von grofler Bedeutung, sondern
auch bei der spiteren Realisation viel Feinarbeit, guter Wille und sorg-
filtige Abstimmung zwischen den Sozialpartnern und den betroffenen
Arheitnehmern erforderlich, um die vielfach nicht unerheblichen Diskre-
panzen zwischen Anforderungs- und Eignungsprofil sowie personellen
Wiinschen und positionellen Moglichkeiten zur Deckung zu bringen.
Sofern durch Arbeitszeitgestaltung in indirekter Form Personalabbau
ersctzt oder erleichtert werden kann, sind folgende Alternativen zu nern-
nen, deren Anwendungsbedingungen und -moglichkeiten jedoch stets
kritisch zu priifen sind: Abbau von Uberstunden und Sonderschichten, Ein-
fithrung von Kurzarbeit (s. Abb. 2, 5. 620), vorgezogene Abwicklung des
Jahresurlaubs im Rahmen der Urlaubsplanung und -umsetzung, Verdn-
derung der reguliren Arbeitszeiten auf betrieblicher oder auf tarifver-
traglicher Ebene sowie die Umwandlung von Voli- in Teilzeitarbeitplit-
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Interne Prifung der wintschaftlichen und rechtlichen Veraussetzungen fir Kurzarben
(§ 64 Abs. 1 Ziff. 1 und 2 AFG)

Planung der zeitlichen und persenellen Durchfihrung entsprechend
§64 Abs. 1 2.3 AFG

v ¥

Intormabion ges Wirtschaftsausschusses lber
wirtschaftliche Situation und Unterrichtung Uber
geplante Einftihrung von Kurzarbeit

; ]

Beratung mit demn Getriebsrat lber die Einflihrung
von Kurzarbeit

Zustimmung des Betriebsrates nach § 87 Abs 1
Ziff. 3 BetrvG einholen; maglichst Abschiuf emer
Betriebsvereinbarung

Anzeige der Kurzarbeit beim Arbeitsamt gemaf § 64 Abs. 1 Ziff. 4 AFG unter Beilage
der Zustimmung des Betriebsrates bzw. der Betricbsverginbarung

!

Nach Prifung der Voraussetzung schriftliche Verpilichtung des Arbeitsamtes Kurz-
arbeitergeld zu gewdhren

Bekanntmachung der Kurzarbeit im Betrieb

v

Nach Ablauf der (tariflichen) Ank(indigungsfrist: Kurzarbeit

Fishrungskrifte Uber beabsichtigte
Kurzarbeit informieren

Vorklarung bei der zustandigen Arbeits-
verwallung, ob die Zahlung von Kurzarbeiler- >
geld zu erwarten ist.

Abbildung 2: Ablauf fiir die Planung von Kurzarbeit (RKW Handbuch Personal-
planung 1990, 5. 216); AFG = Arbeitsforderungsgesctz; Betr VG = Betriebs-
verfassungsgesetz

zen (RKW 1978, §.32). Im Hinblick auf die Anwendungsbedingungen
sei nur erwihnt, daff Fragen der Arbeitszeitgestaltung der betrieblichen
Mitbestimmung gemafd § 87 (1} Betr VG unterliegen und dariiber hinaus
insbesondere die Lange der Arbeitszeit tarifvertraglich festgelept ist.

Betrachtet man die qualitative Dimension der vorbeugenden Mafinah-
men zum direkten Personalabbau, so sind Aspekte des Arbeitsinhaltes
und der Arbeitsintensitit {Arbeitsgestaltung) sowie der Qualifikation zu
erwihnen. Im ersteren Falle handelt es sich als Gegensatz zur Arbeits-
verdichtung um Ansatzpunkte zur Arbeitserweiterung, indem z. B. die
Maoglichkeit eingeschrinkt wird, mehrere Stellen in Personalunion zu
“besetzen (Mehrstellenbegrenzung), Besetzungsrichtlinien, in denen z. B.
mit Hilfe von Produktivititskennziffern das Verhiltnis von Produk-
tionsansstoll oder Maschinenanzahl und eingesetztem Personal festge-
legt ist, gehen in eine dhnliche Richtung. Problematisch ist hierbei oft,
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daR ein Kurieren an Symptomen erfolgt und die eigentliche Ursache,
weshalb der Personalabbau erforderlich erscheint, nicht direkt ange-
gangen wird. Insofern handelt es sich um Entlastungsmafinahmen von
voriibergehender Natur, die bei zn langem Einsatz zur Zementierung
iiberkommener Strukturen fithren konnen. Hingegen wird durch das
Ansetzen an der Qualifikation der Mitarbeiter im Hinblick auf Aus- und
Fortbildung, Umschulung und qualifiziertes Anlernen (RK'W 1978) ihre
Flexibilitat und Einsatzfihigkeit erhoht und so die Anpassung an ver-
inderte Arbeitsstrukturen erleichtert.

Informatlons-/Beratungsrecht Mitwirkungsracht +— § 112BetVG +—> Mitbestimmungsrecht
§ 106 BetrvG Interessenausgleich [«—Betriebsanderungen —» Sozialplan
Wirtschals- P ————
ausschud MaBnahmen Auswirkungen
ob
Belriebsral  § 111BatrvG wann ausgleichen
Betriebsrat wie mildern
WO
‘ soziale/personelle
wirlschattliche/ Betrachiung
technische/ -
ocrganisatorische

Gesichtspunkte

=2 L

e # wird zwischen Arbeilgeber und Betrigbsral
paraliel in getrennten Verfahren verhandelt

b 4

Einigungsversuch

. Eimgung o keine
gem. § 112 r Einigung
I

v
erfolgreiche Vermittiungsversuch
- — —— Vermitlung: = — — — — —— des
Einigung Landesarbeitsamtsprasidenien

gescheitette |
Vermittlung r -

Eingungsstelle

h 4

‘ Emnigungs- » keine
N Einigung versuch ( Einigung
h 4
AbschluBd . Spruch
des Verdahrens | der Einigungsstalle

Abbildung 3: Das Verfahren der Planung und Durchfithrung cines Interessenaus-
gleichs und Sozialplans (RKW Handbuch Personalplanung 1990, §. 241)
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Sind die im einzelnen beschriebenen vorbeugenden Mafinahmen entwe-
der nichr rechtzeitig, umfassend und intensiv genug bedacht worden
oder z. B. aus strukturellen, wirtschaftlichen Griinden nicht durchfiihr-
bar, verbleiben nur noch die direkten Méglichkeiten des Personalab-
baus, die in der Regel dem Verlust des Arbeitsplatzes gleichkommen
und somit der auflerbetrieblichen Personalfreisetzung entsprechen.
Dabei handelt es sich insbesondere um die vorzeitige Verrentung von
Mitarbeitern, den Abschluff von Aufhebungsvertrigen sowie um Fntlas-
sungen in der Form von Einzelkiindigungen, Massenentlassungen und
Entlassungen nach Betriebsinderungen, die iiblicherweise in Form eines
Sozialplanes geregelt sind (vgl. Abb. 3).

3. Phasen des Personalabbaus

Die Problematik des Personalabbaus ist nur dann sinnvoll zu behan-
deln, wenn sie rechtzeitig erkannt wird. Dies setzt nicht nur eine funk-
tionierende Personalplanung voraus (vgl. Kapitel 13 in diesem Hand-
buch), sondern auch ihre angemessene Integration in die anderen
Teilsysteme der Unternehmungsplanung wie z. B. die Absatz- und Pro-
duktions-, die Forschungs- und Entwicklungs- sowie die Investitions-,
Finanz- und Organisationsplanung. Dabei konnen folgende Phasen
unterschieden werden (Wagner/Rinninsland/Briiggmann 1987):

(1) Problemstellungsphase
Zunichst geht es insbesondere um das Planen, Erkennen und Erfas-
sen der Personalabbauproblematik (Habbel/Posth 1975 a). Dabei ist
neben dem spezifischen Problemhintergrund von Interesse, welche
Unternchmuongsbereiche tangiert sind, von wem die Problematik
erkannt wurde und welche internen oder externen Stellen die Pro-
blemanalyse vorgenommen haben,

{2) Phase der Alternativensuche und -bewertung

In dieser Phase werden Losungskonzepte erarbeitet, indem unter-
schiedliche Problemlésungsalternativen ermittelt und auf ihren Bei-
trag zur Beseitigung oder Abmilderung der Personalabbauproble-
matik hin untersucht werden. Dabei ist bereits hier zu erwihnen,
dafl die Bewertung der Problemlosungsalternativen insbesondere in
Abhidngigkeit von Interessenlage, Zielsetzung, Expertise und
Betroffenheit der beteiligten Aktoren im Bereich der Unterneh-
mungsfithrung, der Betriebs- und der Unternehmungsverfassung zu
unterschiedlichen Ergebnissen fithren konnen.

(3} Verhandlungsphase
Insbesondere bei komplexen, umfassenden Personalabbauproble-
men ist in diesem Zusammenhang von einer Verhandlungsphase
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auszugehen, die wiederum in der Regel durch eine Informations-
phase (Information von Aufsichtsrat, Wirtschaftsausschufl und
Betriebsrat/Gesamtbetriebsrat) durch Vertreter der Unternehmens-
leitung begonnen wird. In der Verhandlungsphase sind insbeson-
dere von Bedeutung die Zusammensetzung der Verhandlungskom-
missionen auf seiten der Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter,
die beabsichtigten Vertragsregelungen (tarifvertragliche Regelung,
Interessenausgleich, Sozialplan), die Ausgangskonzepte und Ver-
handlungsstrategien beider Seiten sowie der Weg zur Einigung,
eventuell unter Einschaltung einer Einigungsstelle, und das Ver-
handlungsergebnis. In der anschlieflenden

{4) Ausfilhrungsphase
ist insbesondere zu nennen die Durchfithrung der erforderlichen
organisatorischen und personellen Mafinahmen sowie die gezielte
Stenerung und planmiflige Uberwachung der bei der Durchfih-
rung entstehenden Wirkungen (Habbel/Posth 1975 a, Sp. 1466 ff.).
Dies gilt nicht zuletze auch fiir eine angemessene Behandlung der
Personalfreisetzungsproblematik.

" 4. Ursachen und Folgen von Personalfreisetzungen

Personalfreisetzungen erfolgen grundsitzlich aus
— betriebsbedingten

~ verhaltensbedingten oder aus

— personenbedingten

Griinden (Zander 1987). Betriebsbedingte Freisetzungen sind letztlich
die Folge der bereirs hinsichtlich des Personalabbaus genannten Anldsse
und Ursachenkomplexe. Dabei handelt es sich in der Regel um Rationa-
lisierungsiiberlegungen, welche sowohl die Fertigung (Schliefung von
Werken, Konzentration von Produktionsstandorten) als auch Vertriebs-
und Verwaltungsfunktionen im Rahmen von Kosteneinsparungspro-
grammen im Gemeinkostenbereich betreffen konnen (Wagner 1991).
Verhaltensbedingte Freisetzungen erfolgen insbesondere im Zusammen-
hang mit aufferordentlichen Kiindigungen, etwa bei disziplinarischem
Fehlverhalten, grobem Vertrauensbruch, kriminellen Verfehlungen oder,
insbesondere bei Filhrungskrifren, wenn die Zusammenarbeit durch
fehlende menschliche Harmonie nachhaltig gestort ist. Im zahlenméfi-
gen Quervergleich diirften verhaltensbedingte Freisetzungen eher die
Ausnahme darstetlen. Personenbedingte Freisetzungen sind auf ein nicht
mehr ausreichendes Fignungsprofil und damit verbundene Fahigkeitsde-
fizite zuriickzufithren. Um Kiindigungen zu vermeiden, empfiehlt sich
eine permanente Anpassungsfortbildung in Verbindung mit einer indivi-
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duellen Personalentwicklung. Dariiber hinaus sind arbeitsorganisatori-
sche Losungsmoglichkeiten {Teilung von Aufgabengebieten, Schaffung
von Arbeitspldtzen fiir leistungsgeminderte Mitarbeiter) denkbar.

Die Folgen einer Personalfreisetzung konnen durchaus sehr gravierend
sein. Dies gilt sowohl fiir inner- als auch fiir auflerbetriebliche Freiset-
zungen, inshesondere dann, wenn der Verlust des bisherigen Arbeits-
platzes ungleich hoher wiegt als das Aquivalent, das mit der neuen
Funktion oder gar dem Zustand der Arbeitlosigkeit verbunden ist. Ins-
gesamt sind foigende Auswirkungen denkbar (Schulz 1987, Deters et
al. 1985):

(1) Individuelle Ebene
Materielle Nachteile (Einkommenseinbufien und psychosoziale Fol-
gen (z.B. Personlichkeitsstorungen, Ehe- und Familienprobleme,
gesellschaftliche Diskriminierung),

(2) Unternehmungsbezogene Ebene

Zum Teil erheblichen Kosten fiir Sozialpline (z. B. fiir Abfindungs-
angebote und fiir vorzeitigen Ruhestand) stehen Personaleinsparun-
gen gegeniiber, die zumindest mittel- bis langfristig zu einer ent-
sprechenden Kostenentlastung fiihren sollen. Diese primar betriebs-
wirtschaftlichen Zusammenhinge sind wiederum in Verbindung
mit psychosozialen Faktoren zu sehen. Infolge eines u. U. verschirf-
ten Leistungs- und Konkurrenzdrucks duffern sie sich z B. in
entsprechenden Produktivititssteigerungen, denen allerdings hin-
fig ein hoherer Krankenstand gegeniibersteht. Steht der Abschlufl
eines Sozialplanes bevor, sinkt dariiber hinaus voriibergehend die
Fluktuationsrate. Wenn Mitarbeiter dennoch den Betrieb wech-
seln, handelt es sich hiufig um denjenigen Personenkreis, der
wegen  seines relativ hohen Qualifikationsniveaus eigentlich
gehalten werden sollte. Dies fithre u.U. zu einem suboptimalen
Personaleinsatz und zu personalwirtschaftlich ineffizienten Alloka-
tionseffekten.

(3) Gesamtgesellschaftliche Ebene
Lohnsteuer- und Sozialversicherungsausfille, Zahlungen der Bun-
desanstalt fir Arbeit und Arbeitslosengeld und -hilfe sowie an die
Renten- und an die Krankenversicherung sowie steigende Ausgaben
fiir Sozialhilfe gehoren ebenso zu den gesellschaftlichen Kosten der
Arbeitslosigkeit wie die Belastungen der Rentenversicherung durch
die zunehmende Inanspruchnahme verschiedener Formen der vor-
zeitigen Verrentung (Glaubrechi/Wagner/Zander 1988). Dariiber
hinaus ist auf mogliche Radikalisierungstendenzen bei einer
gesamtgesellschaftlich als unzumutbar empfandenen Arbeitslosig-
keit zu verweisen {(Schultz 1981). Die Betrachtung dieser Faktoren
macht ohne Zweifel deutlich, dafs einer sinnvollen Planung des Per-
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sonalabbaus und der Behandlung von Personalfreisetzungen nicht
nur au$ rein betriebswirtschaftlichen, sondern auch aus volkswirt-
schaftlichen und gesellschaftspolitischen Griinden grofie Bedeurung
zukommit.

5. Planung des Personalabbaus

Geht man davon aus, dafs ,Mitarbeiter aller Stufen das mit Abstand
wichtigste Produktionsmittel darstellen, mit dessen Finsatz irgendwel-
che betrieblichen Ziele uberhaupt erst erreicht werden konnen® {Mag
1986, S.194), wird unmittelbar deutlich, daff die Personalplanung als
integrativer Bestandteil der unternehmerischen Gesamtplanung anzuse-
hen ist. Personalplanung ist insofern eng mit der Organisationsplanung
und damit in Zusammenhang stehenden strategischen Uberlegungen
verkniipft, da sich aus einer bestimmten Aufgabenanalyse und -synthese
{Kosiol 1976) ein Stellengefiige ergibt, das den Personalbedarf bestimmt.
Abnehmender Personalbedarf und damit die Moglichkeit des Personal-
abbaus aus organisatorischen Griinden ist insbesondere dann zu erwar-
ten, wenn durch den Zusammenschluff von Unternehmen Synergie-
effekte erwartet werden, die aus der Zusammenlegung von Positionen
resultieren, wenn Fihrungsebenen im Rahmen der Enthierarchisierung
von Organisationsstrukturen {Bleicher 1987) wegfallen oder reduziert
werden oder wenn im Rahmen von Gemeinkostenwertanalysen (Roever
1982) insbesondere die Organisationsstrukturen in den Verwaltungsbe-
reichen vereinfacht werden sollen.

Die Investitionsplanung bildet ein wichtiges Bindeglied zwischen der
Produktions-, der Finanz- und der Personalplanung. Im Hinblick auf
Aspekte des Personalabbaus ist insbesondere von Bedeutung, daf§ durch
die Vorgabe von Produktionskapazitdten der je nach Auslastung maxi-
mal mogliche Personalbedarf in mehreren Perioden determiniert wird.
Kommt der Finanzplanung primir eine koordinierende Funktion zu,
weil angesichts oftmals knapper finanzieller Ressourcen eine Verteilung
der Gesamtmittel auf die einzelnen Teilplidne vorzunehmen ist (z. B. im
Hinblick auf eventuell erforderliche Sozialpline), bestimmt die Produk-
tions- und die Absatzplanung im Hinblick auf die zu produzierenden
und abzusetzenden Mengen, die Produktionsmethoden und die Pro-
dukttechnologie insbesondere bei riickldufiger Beschiftigung primir in
materieller und sachlicher Hinsicht, welche Aktivitdten zur Personal-
erhaltung bzw. zur Personalfreisetzung erforderlich sind.

Personalabbau rechtzeitig zu erkennen, ggf. durch gezielte MaSnahmen
zu vermeiden oder aber auch, weil im Rahmen struktureller Verinde-
rungen als unvermeidbar angesehen, planvoll zu steuern, setzt einen
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moglichst hohen Integrationsgrad der Personalplanung voraus. Insofern
ist sie mehr als das derivative Nebenprodukt anderer Teilplanungen,
aber andererseits auch nicht in einem okonomischen soziotechnischen
Systern als Selbstzweck zu begreifen. Handlungsspieltdume sind um so
grofier, je langer die zeitliche Orientierung der betrieblichen Teilplanun-
gen einschliefflich der Planung des Personalabbaus ist. Insofern besteht
grundsitzlich ein positiver Zusammenhang zwischen (Lang-)Fristigkeit
und der Vermeidung von Unsicherheir.

Personalabbauplanung ist somit zumindest in mitteifristige Zusammen-
hinge einzubinden: Einerseits sollten fiir den ungiinstigsten Eventualifall
~wenigstens grobe Strategien zur Vermeidung von Entlassungen oder
Schadensminderungsstrategien fiir die Beteiligten bei Entlassung™ (Mag
1986, 5. 188) vorhanden sein. Andererseits gibt es oft bei einer riickldu-
figen Entwicklung des Personalstandes die Konstellation, daff die
Anzahl der ohnehin erfolgenden Personalabginge, z. B. wegen Erreichen
des Rentenalters, Beforderungen und Versetzungen in andere Teile der
Unternehmung u. U. grofer ist als ein ermittelter Freiserzungsbedarf,
der sich aus der Differenz zwischen dem Sollbedarf und dem derzeiti-
gen Istbestand ergibt. Sich hieraus ergebende Steuerungsmiglichkeiten
setzen jedoch eine rechtzeitige Planung voraus. Entsprechendes gilt fiir
die Schaffung von Personalreserven, die u. U. aus strategischen Griinden
erforderlich sein konnen, cbenso wie fiir beschiftigungspolitische
Reakrionen, die sich auf andere betriebliche Teilplanungen beziehen: Im
Rahmen der Produktionsplanung ist ¢s etwa denkbar, die Lagerhaltung
voribergehend zu erweitern oder Reparaturaufgaben vorzuziehen
(RKW 1978). Erst vor diesem planerischen Hintergrund ist eine trans-
parente, nachvollziehbare und verstehbare Prognose von Personalfrei-
setzungen moglich.

6. Behandlung von Freisetzungen

Freisetzungen sind vielfiltigen Rechtsvorschriften unterworfen. Dies
gilt insbesondere dann, wenn auflerbetriebliche Freisetzungen beabsich-
tigt sind. Dieser Rechtsrahmen bezieht sich sowohl! auf das individuelle
als auch auf das kollektive Arbeitsrecht.

Zum individuellen Arbeitsrecht gehort insbesondere das Kiindigungs-
schutzgesetz (KschG), das z. B. die Rechtsunwirksamkeit von Kiindigun-
gen beschreibt und einen Kindigungsschutz bei Massenentlassungen
bietet (§§ 17-22), das Arbeitsplatzschutzgesetz {(ArbPISchG) im Hinblick
auf die Ableistung des Grundwehrdienstes und von Wehritbungen, das
Arbeitsférderungsgesetz (AFG), welches die berufliche Mobilitit verbes-
sern und die Beschiftigung sichern soll (§§ 25-62), das Berufsbildungs-
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gesetz (BBiG) im Hinblick auf begriffliche und institutionelle Grundla-
gen der beruflichen Aus- und Weiterbildung, die Arbeitszeitordnung
(AZQ), durch die die Hochstgrenzen der Arbeitszeit und mégliche For-
men ihrer Verteilung festgelegt werden, das Mutterschutzgesetz
{(MuSchG), welchesz. B. einen Kiindigungsschutz wahrend der Schwanger-
schaft vorsieht, und das Schwerbehindertengesetz (SchwbG), das eine
Kiindigung nur nach vorheriger Zustimmung der Hauptfiirsorge zulafit,

Aus dem Bereich des kollektiven Arbeitsrechts ist insbesondere das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) i.d. F. von 1972 von Bedeutung. Es
sicht nicht nur ein Beratungsrecht bei der Personalplanung vor, sondern
enthalt, sofern es sich um Betriebsinderungen handelt, die Bestimmun-
gen der §§ 111-113 BetwrVG. In diesem Zusammenhang gibt es Bera-
tungsrechte bei der Aufstellung eines Interessenausgleichs und Mitbe-
stimmungsrechte bei der Erstellung eines Sozialplanes, die zwar im
Rahmen der Mitwirkung des Betriebsrates in wirtschaftlichen Angele-
genheiten unterhalb der ,vollen® Mitbestimmung einzuordnen sind,
jedoch den Arbeitgeber oftmals faktisch zwingen, mit dem Betriebsrat
eine Finigung iiber die vorzunehmenden Mafinahmen zu finden. Viel-
fach gibt es Betriebsvereinbarungen, durch die individuelle Schutzrechte
oder kollektive Mitwirkungsrechte, etwa fur bestimmte Mitarbeiter-
gruppen oder im Hinblick auf die Sozialauswahl bei Betriebsanderungen
noch weiter gefaflt werden. Tarifvertragliche Regelungen, wie z.B.
Rationalisierungsschutzabkommen sowie gesctzliche Regelungen (z. B.
die ,,5%r-Regelung™ oder das Vorruhestandsgesetz) gehen in eine dhnli-
che Richtung.

Wie bereits ausgefithrt, gibt es eine Reihe von indirekten Maffnahmen
des Personalabbaus, welche von innerbetrieblichen Freisetzungsmafi-
nahmen nur graduell zu trennen sind. Oftmals ist es im wahrsten Sinne
des Wortes primdr ecin akademisches Problem, ob z. B. eine Versetzung
personell gesehen der Personalentwicklung und individuellen Karriere-
planung dient oder positionell mit einem Personalabbau verbunden ist.
Hinzu kommen die Beachtung und Umsetzung einschligiger Schutzge-
setze, Tarifvertrige und Betriebsvereinbarungen, z. B. fiir dltere Arbeit-
nehmer und Schwerbehinderte bei Rationalisierungsschutzabkommen.
Die Schaffung von Arbeitsplitzen fiir leistungsgeminderte Arbeitneh-
mer kann ebenfalls im Rahmen des betriebswirtschaftlich Sinnvollen als
Moglichkeit angesehen werden, um auflerbetriebliche Freisetzungen zu
vermetden. Betrachtet man die iberbetrieblichen MaRnahmen zur wei-
teren Verwendbarkeit freigesetzter Arbeitnehmer, so ist insbesondere
bei Fihrungskriften das Outplacement zu nennen. Hinzu kommen
Mafnahmen in der Regie der Bundesanstalt fiir Arbeit, die in letzter
Zeit auch im Zusammenhang mit firmenbezogenen Regelungen und
dariiber hinaus auch in den neven Bundesldndern an Bedeutung zuge-
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nommen haben und insbesondere darauf abzielen, daff Mitarbeiter
durch den Erwerb verinderter oder neuer Qualifikationen dem Arbeits-
markt wieder zur Verfiljgung zu stehen.

7. Sozialpldne und Beschiftigungspline

Sozialpldne sind mittlerweile ein weitverbreitetes personalwirtschaftli-
ches Instrument, um die Folgen von Betriebsinderungen, insbesondere
hinsichtlich eines Personalabbaus, sozial abzufedern. Beschiftigungs-
pliane sind hingegen in den alten Bundesldndern weitaus seltener vorzu-
finden. Sie werden auch noch nicht so lange diskutiert, sei es in der
Theorie (z. B. Personalwirtschaftslehre, Industrial Relations), sei es auf
der praktischen Ebene (z.B. Tarifvertragsparteien, Personalmanage-
ment).

Sozialpldne haben vielfache Auswirkungen auf den externen Arbeits-
marki. Dies wird unmittelbar deutlich, wenn man an vorgezogenen
Ruhestand oder an Abfindungsregelungen denkt. Aber auch auf dem
internen Arbeitsmarkt sind vielfiltige Auswirkungen denkbar. Bei
Beschaftigungsplinen ist es eigentlich umgekehrt: Sie sollen den inter-
nen Arbeitsmarkt ausgleichen und haben damit auch Auswirkungen auf
den externen Arbeitsmarkt.

Im folgenden sollen speziell die Auswirkungen beider Konzepte auf den
internen Arbeitsmarkt diskutiert und dabei entdeckte Zusammenhange
in thesenartiger Form zusammengestellt werden, Zunichst sollen
jedoch noch kurz einige begriffliche Grundlegungen erfolgen und
einige Hinweise iiber die Verbreitung von Sozial- und Beschiftigungs-
pldnen gegeben werden.

Gemidfl § 112 [ Satz 2 BetrVG handelt es sich bei einem Sozialplan um
die ,Einigung iiber den Ausgleich oder die Milderung der wirtschaftli-
chen Nachteile, die den Arbeitnehmern infolge der geplanten Betriebs-
dnderung entstehen®. Dabei kann der Betriebsrat - unabhingig von
einem Interessenausgleich — vom Arbeitgeber die Aufstellung eines
Sozialplanes verlangen. Kommt hierbei keine Finigung auf dem Ver-
handlungswege zustande, so entscheidet die Einigungsstelle verbindlich.

Beschéftigungspline gehen iiber einen Sozialplan hinaus. Neben den
{iblichen Sozialplan-Komponenten enthalten sie eine Qualifizierungs-
und oft auch eine Diversifikationskomponente, um auf diese Weise
langfristig die Existenz von Arbeitsplitzen zu sichern. Ein Beschafti-
gungsplan fithrt somit bedingt zur Entlassung von Arbeitnehmern, da
er ein Instrument zur Uberbriickung der Arbeitslosigkeit durch Qualifi-
zierungsmafnahmen darstellt.
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Wie eingangs bereits angedeutet, sind externer und interner Struktur-
wandel eng miteinander verkniipftr. Entsprechendes gilt fiir den exter-
nen und den internen Arbeitsmarkt, wobei im Hinblick auf letzteren
insbesondere die folgenden Gesichtspunkte von Interesse sind:

- die Besetzung von vakanten Stellen durch Versetzung bereits im
Unternehmen Beschéfrigrer, ggf. in Verbindung mit Umschulung
oder betrieblicher Weiterbildung;

— die Qualifikationsstruktur der Arbeitnehmer;

— qualitative Aspekte des internen Arbeitsmarktes, z. B. die Zusammen-
setzung der Belegschaft, Problemgruppen usw,;

- quantitative Aspekte des internen Arbeitsmarktes, z. B. die mengen-
miéfsige Verteilung der Arbeitsplitze auf Standorte, Anzahl von Voll-
und Teilzeitarbeitsplitzen usw.

Bevor cinige Zusammenhinge zwischen Sozial- und Beschiftigungspli-
nen sowie den Merkmalen des internen Arbeitsmarktes niher darge-
stellt werden, soll zunicht noch auf die Verbreitung dieser Regelungen
eingegangen werden. '

Nach einer Untersuchung des Instituts der Dentschen Wirtschaft (Hem-
mer 1988, 5.35 ff.) werden Sozialpline insbesondere bei folgenden
Sachverhalten erstellt:

— Einschrdnkung und Stillegung des ganzen Betriebs

oder von wesentlichen Betriebsteilen 45,5%
— Personalminderung 35,4%
— Verlegung des ganzen Betriebs oder von Betriebsteilen 15,5%
— Zusammenschluff mit anderen Betrieben 1,8%
— Einfithrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden

und Fertigungsverfahren. 1,8%

Damit wird deutiich, wie eng der Sozialplan mit personellen Folgewir-
kungen verbunden ist, wobei Betriebsstillegungen und Personalminde-
rungen eindeutig dominieren.

1985 wurde der erste Beschaftigungsplan zwischen der IG Metall und
der Grundig AG abgeschlossen. Mittlerweile belduft sich die Zahl der
Vereinbarungen auf etwa 30, und dies vorwiegend im Metallbereich,
bei Elektronikfirmen sowie in der Stahlindustrie (Bosck 1989, 5.200 ).
Die z.7. laufenden Uberlegungen in den neuen Bundeslindern sind
dabei noch nicht beriicksichtigt.

Dabei stehen die in Tabelle 1 (8. 630) wiedergegebenen beschiftigungs-
politischen Uberlegungen im Vorderungrund.

Die bislang bestehenden Beschiftigungspline kénnen wiederum dahin-
gehend unterschieden werden, daff wahrend der Dauer der Qualifizie-
rung das bisherige Beschiftigungsverhiltnis unbefristet weiterlauft
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Tabelle 1: Quantitative und qualitative Aspekte von Beschiftigungsplanen
(nach Bosch 1989, 5.198)

Arbeitskrifte
quantitativ: Arbeitszeitvariation
(Uberstunden, Kurzarbeit,
Arbeitszeitverkiirzung)
qualitativ: Qualifizierung / Um- und
Versetzungen
Arbeitsplitze
quantitativ: Ausdehnung / Einschrankung
der Produktion im Unternehmen
qualitativ: Diversifizierung der Produkiion

oder zeitlich befristet wird. Dem stehen Modelle gegeniiber, bei denen
der Arbeitnehmer wihrend der Qualifizierung aus seinem bisherigen
Unternehmen ausscheidet und fiir die Zeit danach eine Wiedereinstel-
lungszusage oder eine lediglich moralisch geltende Wiedereinstellungs-
verpflichtung besteht (Bosch 1989, 5.204).

8. Sozialplan und interner Arbeitsmarkt

Im , Normalfall® vollzieht sich der Personalabbau mit Hilfe eines So-
zialplans mittels Abgingen aus dem Unternehmen auf den externen
Arbeitsmarkt. Insbesondere bei guter Ertragslage handelt es sich um
den bequemsten Weg fiir ein Unternehmen, den Abbau von Arbeitsplat-
zen zu flankieren. Umgekehrt ist es bei einer schlechten Ertragslage
durchaus moglich, daff ,komfortable” Sozialplanregelungen in einem
Betriebsteil existenzgefihrdend fiir das Gesamtunternehmen sein kon-
nen. Allerdings diirften deutliche Ertragsriickginge auf ladngere Sicht
zum ,Abspecken® von Sozialplanregelungen fithren, wenn gewisse
Remanenzerscheinungen auch nicht auszuschliefsen sind.

Kommen wir noch einmal auf Unternehmen mit einer durchaus guten
Ertragslage zuriick, so zeigen die von uns untersuchten Fille, daff recht
weitgehende finanzielle Regelungen getroffen wurden. Dies betraf
einerseits Abfindungen, bei denen Betrige bis zu DM 120000,
bezahlt oder vorzeitiger Ruhestand, der oftmals ab 58 Jahren méglich
ist (in einigen Branchen aunch fir frithere Jahrginge), vereinbart wurde.
Im Montanbereich sind Frithrenten schon ab 50 Jahren moglich, wobei
offentliche Finanzhilfen iiblich sind. Dariiber hinaus sind Frithverren-
tungen ab dem 58. Lebensjahr vielfach mit 6ffentlichen Zahlungen ver-
kniipft, inshesondere Leistungen der Arbeitsverwaltung, so daff die
Neigung der Unternehmen nachvollziehbar ist, Sozialplankosten nicht
allein zu iibernehmen.
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Aber auch wenn keine offentlichen Mittel in Anspruch genommen wer-
den, ,rechnen” sich Sozialpline oftmals recht schnell: Stellt man nam-
lich den (durchaus beachtlichen) Sozialplankosten die Einsparungen
gegeniiber, die sich durch Rationalisierungseffekte und den Wegfall von
Personalkosten ergeben, dann hat sich ein Sozialplan vielfach auf mit-
telfristige Siche (ca. 2 bis 3 Jahre} ,amortisiert®.

Dies erklart wohl auch die weite Verbreitung von Sozialplinen und das
damit verbundene . Krisenmanagement® zwischen Unternehmensleitung
und Betriebsrat. Dabei steht der interne Arbeitsmarkt weniger im akti-
ven Interesse der Beteiligten; eher sind Auswirkungen auf den internen
Arbeitsmarkrt festzustellen, die auf Sozialpline zurtickzufithren sind.

Versetzungsangebote gehoren durchaus zum ,Standard-Repertoire®
eines Sozialplans. Allerdings findet sich in der Regel die einschrinkende
Formulierung, daff Versetzungen nur dann erfolgen, wenn dies aus
.betrieblichen Griinden méglich” ist.

Nur selten sind Regelungen in den von uns untersuchten Sozialplinen
zu finden, welche die Versetzungsbereitschaft der Arbeitnehmer erhd-
hen konnten (z. B. Mobilitdtspramien, Hilfen bei der Wohnungssuche
am neuen Arbeitsplatz, grofziigige Umzugskostenregelungen). Ublicher
sind hingegen Karenzzeitregelungen, die die Abstufung in niedrigere
Lohngruppen ausgleichen sollen. Von einem aktiven , Inplacement® ist
man jedoch noch weit entfernt, obwohl z B. Angebote der flankieren-
den Weiterbildung die Versetzungsfihigkeit der Arbeitnehmer erhohen
witrden.

Ergebnisse einer Untersuchung von Witte iiber die Folgen einer grofSe-
ren Personalabbaumalnahme in einem siiddeutschen Industrieunter-
nehmen deuten ebenfalls in diese Richtung (vgl. Tabelien 2 und 3,
S.632; Witte 1987, 5.53).

Allerdings ist die Bereitschaft der Arbeitnehmer zur Versetzung generell
relativ gering. Sie ist bei den von uns untersuchren Fillen im Verwal-

Tabelle 2: Alternativen zur Entlassung, Wiinsche der Betroffenen

Was hatte das Unternehmen tun sollen, statt Sie zu entlassen?

absolut  in %
O Arbeitsstelle in einem anderen Werk

auBerhalb der Stadt anbieten 59 ‘ 6.7
O Arbeitsstelle in einem anderen Werk

in der gieichen Stadt anbieten 201 227
O Befristeten Arbeitsverirag anbieten 87 98
O Umschulung flr eine andere Tatigkeit

im Unternehmen 267 30,1

O Teilzeitarbeit anbieten 98 10,8
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Tabelle 3: Versetzungsangebote bei Personalabbaumafnahmen

Hat man lhnen damals einen anderen Arbeitsplatz im Unternehmen
angeboten?
absolut  in%
O Nein 620 72,3
O Ja, aber nicht angenommen, weil 237 277
davon
O besseres Angebot anderer Firma verhanden 34 14,3
O Bezahlung zu gering 30 127
O Schichtarbeit 40 16,9
O Tatigkeit nicht zusagte 80 338
O Entfernung von der Wohnung zu weit 58 245
O ein Teil der Abfindung verlorengegangen wiére 31 13,1

tungsbereich grofer als bei Mitarbeitern aus der Produktion. Sie ist bei
an- und ungelernten Arbeitern in der Regel geringer als bei Facharbei-
tern oder Akademikern. Sie nimmt dariiber hinaus mit fortlaufender
raumlicher Entfernung vom bisherigen Arbeitsplatz ab. Hinzu kommit,
dafl interne Umstrukturierungen arbeitnehmerseitig durch iiberhdhte
Forderungen nach einem totalen Kiindigungsschutz blockiert werden
konnen.

Trotzdem stimmt es nachdenklich, daff das Angebot von Ersatz-Arbeits-
plitzen durch den Arbeitgeber offensichtlich selten aktiv betrieben
wird, indem z.B. Entlassungsalternativen griindlicher bedacht und
rechrzeitig in Uberlegungen zur Personalplanung eingebracht werden.
Das Ausscheiden von Mitarbeitern im Rahmen von Sozialplan-Aktio-
nen kann durchaus erhebliche Auswirkungen auf die Belegschaftsstruk-
tur haben. Sowohl die Annahme von Abfindungsangeboten durch aus-
scheidungswillige Arbeitnehmer als auch die soziale Auswahl bei
betriebsbedingten Kiindigungen (u. a. Kriterien wie Alter, Betriebszuge-
horigkeit, Kinderzahl) konnen dazu fiithren, daff ans betrieblicher Sicht
dic falschen® Mitarbeiter (Leistungstriger) gehen miissen. Mogliche
Auswirkungen auf die interne Altersstruktur werden deutlich, wenn
man sich am Beispiel der Untersuchung von Hemmer vergegenwirtige,
welche Altersgruppen primir ausscheiden (vgl. Tab. 4; Hemmer 1988,
S.76).

Tabelle 4: Altersstruktur der ausgeschiedenen Arbeitnehmer

Alterskiassen in Prozent
unter 20 Jahre 2
20 bis unter 30 Jahre 23
30 bis unter 40 Jahre 21
40 bis unter 50 Jahre 22
50 Jahre und alter 33
Insgesamt 100
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Ein hoher Anteil an vorgezogenen Verremtungen bei Personalabbau-
malnahmen verhindert dagegen eine Verschlechterung der Altersstruk-
tur, und die Vermeidung der sozialen Auswahl bei betriebsbedingten
Kiindigungen trigt zu einer etwa gleichbleibenden Qualifikationsstruk-
tur der Belegschaft bei (Femppel 1989, §.157).

Bei sehr umfangreichen Personalreduktionen entsteht fiir das interne
Arbeitskriftereservoir allerdings unvermeidlich ein enormer Abfluff an
betriebsspezifischem Know-how (Maurer 1989, 5. 159 £.) und qualifizier-
ten Fachkriften. Eine Fallstudie aus dem Montanbereich illustrierte
diese Problematik anschaulich: Mit dem Abschiuff einer Frithverren-
tungsregelung ab dem 50.Lebensjahr ging dem Unternehmen eine
ganze Mitarbeitergeneration verloren.

Andererseits konnte durch diese Regelung im Montanbereich ein fakti-
scher Kiindigungsverzicht erreicht werden, der in unseren Fallstudien
noch in zwei weiteren Variationen praktiziert wurde:

— In einem Unternehmen der Automobilbranche konnte aufgrund von
relativ iiberschaubaren Produktionsverlagerungen intern fiir jeden
der 150 betroffenen Mitarbeiter ein anderer Arbeitsplatz bereitge-
stellt werden. Hierbei erfolgte neben einer rechtzeitigen Personalpla-
nung (verzahnt mit der Investitionsplanung) auch eine sehr friihe
und umfassende Finbezichung des Betriebsrats. Die Einbindung des
Betriebsrats und die Nutzung seiner EinfluB- und Beratungsmoglich-
keiten zur Forderung der Mitarbeitermobilitdt setzten jedoch souve-
rine und kooperative Arbeitnehmervertreter sowie geradezu ,har-
monische® Beziehungen zum Arbeitgeber voraus (Staehle/Osterloh
1986).

— Interne Umstrukturierungen kénnen aber auch dann ohne externe
Effekte vollzogen werden, wenn das Qualifikationsniveau der betrof-
fenen Arbeitnehmer sehr hoch ist. Dieses gilt z. B. fiir ein von uns
untersuchtes Unternehmen im Bereich Birokommunikation. Die
Mitarbeiter in der Produktion wiesen hier in der Regel das Abitur
als Grundqualifikation auf, so daff umfangreiche Umschulungs- und
Weiterbildungsmafinahmen erfolgreich durchgefiihrt werden konn-
ten. Aufgrund der guten Ertragslage des Unternehmens und des
hohen Bedarfs an qualifizierten Fachkraften in anderen Unterneh-
mensbereichen spiclte der Kostenaspekt in diesem Fall eine eher
sekundare Rolle.

Die Notwendigkeit, qualifizierte Mitarbeiter und deren Know-how
gerade in der Unternehmenskrise oder in Zeiten grundlegender
Umstrukturierung zu halten, kann als wichtiges Argument fiir eine Ver-
dnderung bzw. Erginzung der iiblichen Sozialplan-Inhalte herausge-
stellt werden.
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9. Beschaftigungsplan und interner Arbeitsmarkt

Bei einem umfassenden Beschiftigungsplan konnen drei MaRnahmen-
pakete unterschieden werden:

- eine Diversifikationsstrategie,

— eine Qualifikationsstrategie und

— die iiblichen Sozialplanregelungen (Vorruhestand etc.).

Es ist somit wichtig festzustellen, daR die Entwicklung eines Beschifti-
gungsplans keinen Verzicht auf traditionelle Sozialplan-Inhalte bedeu-
tet. Oft haben letztere auch bei Unternehmen mit Beschiftigungsplinen
eine groflere Bedeutung als die strukturverandernden Komponenten, so
daff zum Teil allenfalls von einer Erginzungsfunktion im ,kosmeti-
schen Sinne gesprochen werden kann.

Inwieweit Diversifikations- und Qualifikationsstrategien zur Problem-
losung beitragen konnen, ist v a. unabhidngig von der Alters-, Qualifi-
kations-, Produktions- und Krisenstruktur des jeweiligen Unterneh-
mens.

Nach den bisherigen Ecfahrungen zeigen Diversifikationsbestrebungen
kaum mefibare Erfolge, da s mit ihnen bislang nicht gelungen ist, lang-
fristig das interne Stellenangebot zu erhéhen oder zu sichern. Die
Arbeit der Kommission , Neue Produktlinien” der Grundig AG wurde
beispielsweise durch die folgenden Rahmenbedingungen erschwert:

- Die Unternehmensleitung zeigte nur eine geringe Bereitschaft, die
Initiativen der Kommission zu unterstiitzen. Ernstzunehmende Dis-
kussionen iiber Alternativkonzepte waren vor diesem Hintergrund
kaum méoglich.

— Experten aus dem Bereich ,Forschung und Entwicklung" wurden
nicht in die Kommission entsandt, so dafd es an wissenschaftlich-
technischem Know-how mangelte,

Die Arbeitnehmer-Initiativen zur Produktdiversifikation werden viel-
fach bereits dadurch im Ansatz behindert, daR sich die Unternehmens-
leitungen ,,nicht in die Karten sehen lassen® wollen und jegliche Infor-
mationen iber die geplante Unternehmensstrategie vorenthalten. Eine
Ursache fiir diese Zuriickhaltung liegt unseren Erfahrungen nach darin,
daff die Unternehmensleitungen ,Begehrlichkeiten® der Betriebsrite
hinsichtlich einer erweiterten Mitwirkung bei Investitionsentscheidun-
gen und in der Produkspolitik befiirchren.

Ziet der Qualifikationskonzepte soll es sein, vorrangig jene Arbeitneh-
mergruppen im Betrieb anzusprechen und zu férdern, die besonders
von Arbeitsplatzverlusten bedroht sind. Als Problemgruppen sind in
diesem Zusammenhang vor allem an- und ungelernte Arbeiter, iltere
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oder auslandische Arbeitnehmer sowie Frauen zu bezeichnen, da sie
hiufig nur tiber ein niedriges Bildungsniveau und eine geringe Mobili-
it verfligen.

Die bislang realisierten Qualifikationsprogramme haben eine Uberbriik-
kungsfunktion fiir die teilnehmenden Arbeitnehmer, denn sie verhin-
dern den drohenden Arbeitsplatzverlust fiir die Dauer der Mafinahme.

Probleme treten allerdings hiufig schon bei der Auswaht der Teilneh-
mer auf, da sie gewissermaflen den ,Beigeschmack einer Kindigungs-
liste™ (Bosch 1989, 8. 205) hat. Jiingere Arbeitnehmer zeigen nur wenig
Interesse an Qualifizierungsmafinahmen; somit werden vorwiegend jene
Arbeitnehmer in die Qualifizierung geschicke, die im Betrieb und am
Arbeitsmarkt die schwichste Position innehaben. Die Unternehmen ver-
suchen, iiber die Auswahlkriterien fir die Qualifikationsmafinahmen
jene Arbeitnehmer herauszufiltern, die man iiber die soziale Auswahl
im Rahmen einer betriebsbedingten Kindigung nicht entlassen konnte.
Wenn — wie in einem Unternehmen der Stahlindustrie geschehen -
60% der Teilnehmer einer Mafinahme nach deren Abschlufs direkt in
den Vorruhestand gehen, darf der Sion und Erfolg solcher Qualifizie-
rungsprogramme wohl bezweifelt werden.

Eine Qualifikationsstrategie erfullt also nur dann ihren Zweck, wenn
fiir die Arbeitnechmer nach der Mafinahme ein adiquater Arbeitsplatz
zur Verfiigung steht. Dies bestitigt wiederum unsere These, daf§ ein
interner Personalausgieich nur dann langfristig praktikabel sein kann,
wenn kein nachhaltiger Beschiftigungseinbruch in einem Unternehmen
erfolgt. Bei umfangreichen Umstrukturierungen ist zumeist kein ent-
sprechender interner Arbeitskriftebedarf vorhanden, so daBl sich die
~weitergebildeten” Arbeitnchmer schlieSlich doch am externen Arbeits-
markt bewerben miissen, zumal ja, wie bereits dargelegt, die Entwick-
lung neuer Produktlinien in der Regel scheitert und nur ein Teil der
Beschiftigungspline eine Weiterbeschiftigung nach Abschluff der Qua-
lifizierungsmafinahme vorsieht. Andererseits hat der Arbeitnehmer
immerhin eine konkrete Chance auf einen neuen Arbeitsplatz.

Auch die Griindung von Beschiiftigungsgesellschaften zur Aufnahme der
tiberzihligen Absolventen von Qualifikationsprogrammen kann, wie
unsere Erfahrungen in den alten Bundeslindern zeigen, nur als ,,Not-
lésung™ in besonderen Situationen fungieren und ist iiberdies mit viel-
faltigen Problemen behafter,

Insofern zeigen eigene Untersuchungen folgende Probleme bei der
praktischen Umsetzung von Qualifikationsstrategien:

® Es werden zum einen grofe Diskrepanzen deutlich zwischen den
Weiterbildungsvoraussetzungen und den Qualifikationswiinschen der
betroffenen Arbeitnehmer. Da es sich zumeist um an- oder unge-
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lernte Arbeiter handelt, fehlen hier in der Regel wichtige Grundvor-
aussetzungen [iir eine Ausbildung, z B. ein Schulabschiuff. Eine Aus-
bildung zum EDV-Kaufmann oder Techniker beispielsweise ist
jedoch ohne Schulabschluff nicht durchfithrbar, so daff zunichst eine
Vorforderung angeboten werden miifite.

¢ Andererseits sind aber auch groffe Differenzen zwischen den Qualifi-
kationswiinschen der Arbeitnehmer und dem Qualifikationsbedarf des
Unternehmens festzustellen.

* Als problematisch ist auch die Formulierung von zum Teil sehr hoch-
gesteckten Qualifizierungszielen zu beurteilen, da diese sich nicht an
den Moglichkeiten der gefdhrdeten Arbeitnehmergruppen orientie-
ren. Ursdchlich hierfiir ist wohl ein gewisses ,Desinteresse” der
Unternehmen, adiquate Qualifikationspline zu entwickeln, zumal
man gerade die oben genannten Problemgruppen nicht zur zukiinfti-
gen Kernbelegschafe zdhle,

* Die meisten Unternehmen betreiben noch immer eine unzureichende
Bildungs- und Peronalentwicklungsplanung. Die Bildungsbereitschaft
in den Betrieben ist duflerst gering, da sie — zomindest gilt dies fiir
den Grofeeil der Belegschaft — kaum gefordert und gefordert wurde.

= Hiufig werden Umschulungen in vOllig fach- und branchenfremden
Berufen von der Unternehmensleitung bewuflt forciert, da man
hofft, dafl die Arbeitnehmer danach in einer anderen Branche Arbeit
finden und eine Weiterbeschaftigung iiber{liissig wird. Vielen Arbeit-
nehmern fillt jedoch aufgrund einer starken Identifikation mit dem
bisherigen Arbeitgeber und dem bislang ausgeiibten Beruf die
Umstellung nicht leiche, zukiinftig in einem vollig anderen berufli-
chen Umfeld arbeiten zu miissen.

Aufgrund dieser vielfaltigen Diskrepanzen zwischen Anspruch und
Wirklichkeit Gberrasche es nicht, daff der Qualifizierungskomponente
von Beschiftigungsplianen bislang nur in wenigen Fillen ein grofleres
Gewicht als den ,traditionellen”, externen Maffnahmen zukommt.

10. Zusammenfassung

Inreressenausgleich und Sozialplan sind insbesondere bei Unternehmen
mit guter Ertragslage oder mit Zugangsmoglichkeiten zu staatlichen
Unterstiltzungsleistungen der bequemere Weg, einen Personaliiberhang
abzubauen, da die Kosten hierfiir relativ schnell eingeholt sind.

Verhandlungen iiber Interessenausgleich und Sozialplan kénnen reche
langwierig sein — z. B. bei Einschaltung der Einigungsstelle — und sind
u. U. mit einem negativen Presse-Image verbunden. Daher sind viele
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Unternehmensleitungen bereit, den Forderungen der Arbeitnehmerver-
treter nach weiteren Zahlungen entgegenzukommen.

Die Arbeitnehmervertretungen werden oft nicht rechtzeitig genug in
die Planung von Betriebsinderungen eingebunden. Der Wille, sic umfas-
send genug zu informieren, beschrinkt sich auf das juristisch Notwen-
dige; als taktisch wichtig erweisen sich Zeitpléne.

Sozialpline bewirken bzw. unterstittzen in Krisenbranchen den norwen-
digen Strukturwandel nicht immer. Sie konnen ihn aufgrund des
Abflusses von Know-how und Finanzmitteln sowie durch zeidiche Ver-
zogerungen durchaus auch behindern. '

Der interne Arbeitsmarks ist bei grofleren Umstrukturierungen, inbe-
sondere bei problematischer Qualifikations- und Altersstruktur der
Belegschaft, mit einer Selbstregulierung iiber Versetzungen tiberfordert.
Als um so wichtiger erweist sich in diesen Fillen eine intensive Planung
mit frithzeitiger Information der Arbeitnehmervertreter.

Die Wirkung von Beschiftigungsplinen ist in der Praxis aufgrund des
Scheiterns der Diversifikationsidee und vielfaltiger Probleme bei der
Qualifizierung bislang nicht so nachhaltig, wie sie sein konnte.

Beschifrigungspline konnen daher kein Ersatz fiir Sozialpline sein, sie
stellen jedoch eine wichtige inhaltliche Erginzung dar, die es weiterzu-
entwickeln gilt. Hierzu sind insbesondere die betrieblichen Verhand-
lungspartner im Sinne einer verbesserten Information und Kooperation
_ aber auch &ffentliche Institutionen in Hinsicht auf konzeptionelle
und finanzielle Hilfen — aufgerufen.
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