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Vorbemerkung

Die folgende Fallstudie ist Tell des Projektes 20-13 des REW.
Der Bericht basiert guf Erhebungen, die Dr. Alfred willener
im Laufe der lMonate Juli und August an Crt und S3telle durch-

fihrte.

Unser besonderer Dank gilt der Firmenleitung, die uns 1n die-
ser kritischen Phase der Entwicklung des Unternehmens die Lr-
laubnis zur Durchfiihrung der Studie erteilte, und allen ihren
Mitarbeitern, die sich trotz ihrer Delastung mit laufenden
Arbeiten die Zeit nahmen, uns bel unseren Ermittlungen zu

unterstitzen.

Miinchen, November 1964 Die Verfasser
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I. DiR FALL UND SpINg BoiDINGUNGER

1. Das Unternehmen

Die untersuchte Firmas gehort zur metallverarbeitenden Indu-
strie. Ihr Prcduktionsprogramm besteht sus mittleren und
schweren Gersdten, die in verhidlinismidssig grossen, liber meh-
rere Jahre laufenden Gerien, Jedoch in eilner Vielzahl ver-
schimdenster Varianten von Konstruktionsdetails und Ausstat-

tung erzeugt werden.

Das Unternehmen war bis vor kurzem im iUberwiegenden DBesitz
der Familie des Firmengriinders,; es hatte sich asus beschei-
densten handwerklichen Anfédngen in einer wmehr als 50-jghri-
gen Geschichte zu einem Grossbetrieb mit mehreren Tausend Be-

schaftigten entwickelt.

anfang der sechziger Jahre befanden sich die Trodukticons-
anlagen in einem Zustand, der dringend eine grundlegende

Reorganisation notwendig machte.

Der Grossteil der Fertigung war im Stammhaus konzentriert,
das fast im Mittelpunkt einer industriellen Grossstadt liegt
und seit langem keinerlei fLusdehnungsmdglichkeiten mehr be-
sitzt. £in grosser Teil der GebZude stammte noch aus der
CGrindungszeit, d.h. aus den Jahren vor dem ersten .elikrieg.
Vielfache Um- und Erweiterungsbauten hatten elnen eng inein-
ander verschachtelten Komplex geschaffen, der den Sedurfnis-
Sen einer ratiocnalen Auslegung des Fertigungsflusses nicht

mehr gerecht werden konnte.

In der Nachkriegszelt hatte das Wark im Zuge eines, wie man

in der Firma sagt, "organischen .ecchstums' einzelne Ferti-
gungen oder fertigungsstufen in kleine und mittlere, am Stadt-
rand gelegene Zweipbeiriebe verlagert. Beim Zusammenbruch :i.
eines Konkurrenten hatte man vor einigen Jahren cin mehrere
hundert Kilometer entferntes werk erworben, in dem gleichfalls
Zweigfertigungen:betriebén ﬁurden, die zum Teil einer Ausc<

weltung "des Produkiionsprogramms entsprachen.
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Diese Produktionsstrukiur erwies sich veor allem in dem hasse
als unzuldnglich, in dem die stark wachsende Konkurrensz

(mit zunehmender internationsler Zusammenarbeit und Ver-
flechtung) dazu zwang, die steigenden Lohnkosten, die beil
dieser recht arbeitsintensiven Fertijung die wurtragslage
stark belasteten, durch RRationslisierungsmassnshmen und
grossere lechanisierung auflzufangen, und die Marktposition
durch Forcierung bestimater Fertigungen mit dem Ubergang zu
grosseren Serien und kilrzeren Bestell- und Lieferfristen zu
stédrken, ohne doch die Vorteile aufzugeben, die bisher mit
der Moglichkeit verbunden waren, auf Spezialwlnsche der Kun-

den einzugehen.

Die wirtschaftlichen Vorazussetzungen fir die notwendige
technische Heorganisstion liessen sich nur mehr im Rahmen
eines grosseren Unternehmensverbandes schaifen, so ging ein
grisseres Aktienpaket in die Hdnde eines nonzerns iiber, mit
dessen rfertigungsstatten - die zum Teil in einem nshegelege-
nen, aufstrebenden Industrieort konzentriert sind - sine
sinnvolle technische Zuicmmenarbeilt miglich wegr, und der

vor allem die Mittel filr den ius-~ und Umbau der Produktions-

anlagen zur Verfiguny stellen bzw. beschaffen konnte.

Die neue Unternehmensleitung beschless, die gesemte .erti-
gung zu raticnalisieren und ein neues grosszigig ausgeleg-
tes Jerk in dem Industriecort X zu bauen, in dem bereits wich-
tige Fertigungsstdtten anderer Konzerngesellschaften liegen;
hier sollen die wsndstufen der Produktlon zusammengefasst

werden, die bisher zuf mehrere Jerksteile verstreut waren.

Nach den Planungen soll im Laufe der kommenden Jahre folgen-

der wndzustand erreicht werden:

Das Stammwerk (JWerk I) wird im wesentlichen nur sls Verwal-

tungssitz und Sinzelteillager weiter bestchen.

Ein Zweigwerk (Werk II), am Ltadtrand des heutipen Standortes

gelegen, wird sich suf Teile- und Vorfertigungen beschrianken.

j .
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Das neue #werk (Werk ITI) wird die gesamte indfertigung und
=] =3
einen Telil der Verfertigung zufnehman, deren srzeugung so

sperrig ist, dass langere Transportwegs ver.ieden werden
v

ar
sollten, ferner wird in Werk 111 die vsrhaltnismassig viel

Raum beanspruchende Abnshme der Fertigprodukte latz finden.

Als erstes wird die bisher noch im Stammwerk (serk I) erfol-
gende Endfertigung eines Tells der mrzeugung nach Werk LIl
verlagert, zusammen mit elngelnen Vorfertigungen geringerer
Bedeutung. Spater soll such die xndfertigung sus werk II
libernoumen und stattdessen die wichtigste Vorfertigung (An-

triebsagzregate) aus wWerk I nach .erk II umgelegt werden.

Im neuen wWerk IIT wird welt starker als bisher das Prinzip
fliessendar Fertigung {vor allem Taktarbeit) verwirklicht

werden. Dies setzt voraus, dass asuch die Teile- und Vorfer-
tigung straif durchgeplant und auf die =Zndferticung ausge-

richtet sind.

Ganz offensichtlich stellte der vollige Neubau elnes werkes,
das gross genug ausgelegt war, um einen erheblichen Teil der
gesamten Fertigung aufzunehmen, die einzig technisch sinn-
volle 1Losung dar. Nur ein ganzlicher, ausreichend grosszigi-
ger Neubau konnte die Grenzen sprengen, die einer weiteren,
zur Behauptung der Marktposition notwendigen Kapazitatsaus-
weitung entgegenstanden. Nur hilerdurch war es m@glich, den
Lrbeits~ und Produktionsablauf auch in den &lteren Werkstel-
len so grindlich zu raticnalisieren und teilweise auch =zu
mechanisieren, dass sich die Kostenlage des Unternehmens

entscheidend bessert.

Die Frage des besten Ltandortes filir das neus werk war offen-

sichtlich Gegenstand langer Uberlegungen gewesen.

Der dann gewdahlte Standort von werk III hatte einige ent-

scheidende Vorteile:

Dzs Beauland befand sich bereits in den Handen des Konzerns;
¢s stand e¢in ausreichend grosses, teilweise bsreits flr

industrielle Nutzung erschlosscenes Geldnde zur Verfiigung.
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Das neue Werk III liegt in der Nachbarschaft anderer Pro-
duktionsstatten des Konzerns, die entweder als Zulieferer
in frage komwen oder mit denen Je nach der Absatzlasge fur
die respektiven Jertigungen eine technische und personellc

Zusammensrbeit moglich ist.

Der entscheidende Nachteil ces Standorts von werk III besteht
in seiner Entfernung (rund 40 km) veom Stammwerk und den Wohne

gebieten der dort beschaftigten Belegscheftsmitgliieder.

Bine Untersuchung der Personslabteilung hatte gezeipt, dass
scwohl das Zwelgwerk am Stedtrand - dessen Ausbau offen-
sichtlich eine Zeitlang in Drwagung gezogen worden war -wilie
ein andersr moglicher Stendort 1nnerhalb der Stadtregion fir
den ganz liberwiegenden Teill der Belegschaft des Stamnmwerkes
in einer als zunutbar betrachteten Entfernung von weniger

als 15 km liegen. Lie Lage von werk III wird jedoch mehr als
die Halfte agller Beschdftigten des Unternehmens zwingen, ent-
weder die Wohnung zu wechseln c.er Berufswege von weit mehr

als 15 km in Kauf zu nehnren.

Anzufiigen ist in diesem Zusammenhang noch, dass die Stadt,

in der das Stammwerk des Unternehmens liegt, ungewchnlich
dicht bebaut ist und dass offensichtlich grossere Teile der
Stammwerksbelegschaft ihren Arbeitsplatz innerhalb kirzester
Zeit zu Fuss oder mit individuellen Verkehrsmitteln errei-
chen konnten; fur selir viele bedeutet zlso selbst cine wWege-
entfernung von 15 km eine erhebliche gzeitliche und finanziel-

le Belastung.

iZines der Zentralprobleme, das sich im Zuge der Hsorganisa-
tion stellte und stellt, besteht in den Schwierigkeiten der
Umsetzung der Belegschaft aus den bestehenden in das neue

Werk, dic sich aus der grossen Entfernung ergeben.
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e Der Arbeitsmarkt

Die itadtregion, in der sich der Staumsitz (es untersuchten
Werkes befincet, hatte aufgrund einer ungiinstigen geographi-
schen Lage erst spater gls viele andere Industriestadte an
der wirtschaftlichen &xpasnsiocon der Bundesrepublik teilgenom-
men. Dennoch zeigten sich scheon ver der Reorganisation die
charakteristischen Probleme, die mit skuten Lrbeitskrafte-

mangel verbunden sind.

Diese Probleme erhielten verstandlicherweise ganz bescondere
Bedeutung in dem Augenblick, in dem die gesamte Fertigung
raticonalisiert und ein gridsserer Tell der Arbeitsplatze in

das neue Werk III verlagert werden sollte.

Zwar hatte man in der werksleltung damit gerechneti, am neuen
Standeort zusdtzliche Arbeitskrafte finden zu kénnsn, da in
einem Teil der vom Konzern betricbenen und dort anséssigen
Werke rasche Fortschritte der Mechanisierung und elne ver-
mutlich dauverhafte Verschlechterung der Absatzlage einen Perw
sonalabbau notwendig machten. Sehr bald zeigle sich jedoch,
dass die schon am gleichen Ort bestehenden Jerke einen Gross-
teil dieser als dispeonibel angenommenen Arbeitskrafte aufge-
saugt hatten, bevor noch die ersten Arbeitsplatze in Werk TT1

zu bheselizen waren.

Besonders deutlich wurden die veom Arbeitsmarkt ausgehenden
Schwierigkeiten in der Fluktuation und ihrer Zntwicklung.
Im untersuchten Unternehmen hatte sich in den vergangenen

Jahren die Fluktuation der Arbeitskrafte erhoht.

Filuktuation der Arbeiter in simtlichen wWerken des Unterneh-
mens {(Abginge in Prozent der mittleren Belegschaft des Ge-

schidftsjanres)
Geschiftsjahr Abgangsguote
1959/60 2L %
1960/61 27 %
1961/62 28 %
1962/63 2h %
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Die seit einiger Zeit immer wieder kursierenden CGerlichte uber
die schwicrige Situaticn des Unternchmens (die nicht unbe-
grindet waren, wie dann der spitere Anschluss an den Konzern
zeigte) spielten in diesem Zusammenhang wohl ¢ine besondere
Rolle; erfahrungsgemass 1lost die Furcht vor Verlust des Ar-
beitsplatzes gerade die ibwanderung von solchen Arbeitskraf-
ten aus, an denen dem Betrieb am meisten pelegen seln muss,
d.h. gualifizierte iArbeiter auf dem HShepunkt ihrer berufli-
chen Leistungsfahigkeit. Diese drfahrung scheint sich auch

im untersuchten ¥alle bestatigt zu haben.

Der Rickgang der Fluktuation im Zeschaftsjahr 1962/63 bedesu-~
tet nur scheinbar eine Beruhigung der Lags. In Jirklichkeit
verminderte sich in diesem Geschaftsjiahr durch starke Verrin-
gerung der Neueinstellungen (Rlickgang um fast 5C %) erstmals
die Zahl der beschiftigten Arbeiter um etwa 4 ., wdhrend sie
bisher jahrlich um ctwa 1C .. zZugenommen hatte. Da man jedoch
aufgrund einer Reihe von Untersuchungen damit rechnen muss,
dass ein Grossteil der fAusscheldenden nur verhidltnismissig
kurze Zeit im derk zubrachte, beszgt die Tatsachs, dass

trotz starken Rickgangs der Einstellungen nur eine geringfi-
gige Verminderung der Fluktuation zu becbachten war, dass die

Lbwanderungstendenz aus dewm Werk sich weiter verstarkt hat.

Eine hohe Fluktuation, vor allem,wenn ihre Ursachen direkt
oder indirekt mit Beflrchtungen um die Zukunft des Betrie-
bes zusammenhidngen, verurssacht zwel Schwierigkeiten filr das

Personalmanagement:

a) sinmazl muss Ersatz fir die abgewsnderten Arbeitskrdfte be-
schafft werden, was angesichts der angespannten Arbeiis-
marktlage immer schwieriger und vielfach nur durch immer
grossere Zugestdndnisse (Lohn, Sozialleistungen u.z. mog-

idch ist.

b) Zum anderen droht sich die Zusemmensetzung der Belegschaft
zu verschlechtern, da an der Fluktuation in crster Linie
die Jjingeren, aktiven und voll leistungsfahigen Arbeits-
krafte beteiligt sind, wdhrend &dltere frbeitskridfte oder

Belegschaftesmitglieder mit beschrankter binsatzfahigkeit
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(z.B. Kdrperversehrte, fast niemals von sich aus ihren

Arbeitsplatz verlassen.

Dies ist besonders gravisrend, wenn - wie uns berichtet wur-
d¢ - an sich der anteil der "Sozialbelegschaft” (d.h. kurz
vor der Invalidisierung stehende oder korperversehrie Ar-

beitskrafte) besonders gross ist.

heit anfang 1964 befragen die Jerkmeister nach einem von der
Personalleitung ausgearbeiteten Schema jedsn Arbeiter, der
das werk verlasst. Derartige von Arbeitsvorgesetzten durch-
gefihrte Abgangsinterviews haben zwer nur begrenzten lert, da
ginmal die Interviewsituation selbst problematisch ist und
andererseits die zinstufung der gensnnien Grinde in ein vor-
gegebenes Lchema unvermeidliche Fehlerguellen beinhaltet.
Dennoch sind einige der sich hierbei herausschalenden Griinde
im Hinblick =zuf die personalpolitischen Frobleme der Reorga-
nisation von erheblicher Bedeutung. Dies gilt insbesondere
fir einen verhdltinismdssig oft genannten Grund, “zu langer
oder zu beschwerlicher Anmarschweg', ferner fiir Klagen uber
zu niedrige Entlohnung, fiur Unzufricdenheit mit der Arbeit

und fir den unsch, in den friheren Seruf zuridckzukehren.

Die an sich hohe Fluktuationsneigung, die offensichtlich in
grosseran Teilen der Belegschaft bestcht, droht sich im Zuge
.

der Verlegesrung griésserer Telle der Fertigung nach Werk ITI

noch zu verstdrken. Hiesrfilr spricht zumindest die Entwicklung

der Zehl der freiwilligen fbgange: "Ausscheiden aus eigenem
wunsch, "Beendigung des Arbeitsverhadltnisses vor Ablauf der

Probezeity (wobei man ennehmen darf, dass diese Falle nur

s2lten tretz guten Willens des betreffenden Arbeiters auf
mangelnde Zignung zuruckzufiihren waren), “"Besuch ein:r wei-
terbildenden Schule® und "Ubertritt zur Bundeswehr sls Ldn-

gerdienender'.

Bezogen auf dic durchschnittliche Belegschaftsstarke wahrend

des ganzen Geschaftsjehres ergeben sich fir diesen Teil der
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Fluktuatlion folgende in Jahreswerte umgerschnete juoten:

1. V3. 2. Vd.
1661/62 15 % %
1962/63 : 12 11 b
1963 /64 11 13 %
1964/65 6 b 7

In diesen Zzhlen sind die Auslander nicht enthalten, dile ein
wachsendes Kontlngent der onelegscheft stellen und deren Ab-
gangszahlen infolgedessen seilt dem zweiten Halbjahr 1962
verhaltinismassig hoch liegen.

Nach der voribergehenden Ueruhigung der Fluktuation, die sich
vor allem im 1. Vicrteljahr 1964 zeigte, stieg die Zahl der
Abpange 1n dem Adugenblick wiceder steil sn, in dem sich fur
grossers Teile der Belegschaft die Tatsachse absehen liess,
dass sie, um im gleichen Unternehmen zu bleiben, ihren Jjat-
zigen srbeitsplsates mit einen solchen im werk IIT1 vertauschen

missen.

Zur Dekampfung der Fluktuation wurden seif eliniger Zeilt ver-
schiedens PPlane im :urk crwogen, wie inshesondere Mazssnahmen
zur Hebung des Lohnnivesus und bessere soziale Lelstungen,

mit deren Hilfe die Delegschaften enger ans verk gebunden wer-

M

den sollten.

4

[SARS

Ly

5. Die Crganisation der Unternehmensleitung und die an der

sonalplanung beteiligten Insteanzen

wie die Gebdude, in denen zum Zeitpunkt der Studie der grds-
sere Teil der Fertigung noch untergebracht war, das langsame
wzchstum des Stammwerkes sus handwerklichen Anfangen bezeug-
ten, so war such die Crganisastion der Leitungsfunktionen wih-~
rend der Vorbereltung der JReorganissaticon noch wvon deutlichen
Residuen des bisherigen traditionellen Zusteandes gepridgt, in
dem dss Uniternehmen ven einer kleinen Zehl von Fersonen mit
oftmals nicht eindeutig abgegrenzten Kempetenzen gefithrt wur-

de.
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Gleichzeitig mit der Reorganiseticn der Fertigung hatte sich
auch eine grindliche Neuordnung im Bereich der Leltungskonm-
petenzen zls notwendiy crwiesen, die allerdings erst sllmidhe

lich ihre Friichte trsgen kann.

Der gegenwartiz geltende Orgenisationsplan trat erst wahrend
der Untersuchung inkreft; seiner Ausarbeitung waren verschie-
dene aufeinanderfclgends Ansdtze zur "Straffung” der Untere
nehmensorganisation vorsusgegangen, an denen teilwelse auch
iremde Unternehmensberater beteiligt waren. Die uns hier in
grster Linie interessierende Flanungsperiode, die dem fakti-
schen #fufbsu ven Jerk ITT vorausging, war durch zinen Zustand
gekennzeichnet, in dem sich eing traditionell “gewachseone?
Zuctandigkeitsverteilung wit den Problemen und Unklazrheiten
kombinierte, die mit der Umstellung azuf eine neue, klarere

Organisation fast unvermeidlich verbunden sind.

Im Prinzip geschieht die Ermittlung des Personalbedarfs in

folgender Jeise:

Im Vorstand werden die grundlegenden Entscheidungen Uber die

zukinftige Entwicklung des Unternehmens gefallt.

Die kaufmidnnische Leitung und insbescndere der Verkauf mz- .

chen Vorschlage, welche Geratetypen zu produzieren und welche

Teile des gegenwdrtigen Produktionsprograwms in erstur Linie

suszubauen sind.

Diese Vorschlage werden von den Detriebstechnikern suf ihre

Reallisicrbarkeit geprift und, nach einer eventuellen Abstim-

mung mit dem Verkauf, in rroduktionsplanungen umgesetzt.

Die frbeitsvorbereitung erarbeitet die Sinzelheiten des Pro-

duktionseblaufs und legt fest, welches Personal welcher Qua-

lifiketion notwendcig ist.

Die Personalabteilung nimmt zu den noglichkeiten Stellung,

die hi.rszus sich ergebenden Perscnzlbediirfnisse zuf dem Ar-

beitsmarkt zu decken-
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sventuelle Meinungsverschiedenheiten zwischen Betrisbstech-
nikern, Arbeitsvorbereitung und Personalasbteilung werden dem
Vorstand vorgelegt, der notfalis die urspriingliche Entschei~
dung korrigiert, insbescndere die Anpessung der FProduktions-
programme an die Rekrotierungsmdglichkeiten vornimmt und
eventuell Massnahmen zur Verbesserung der Position des wer-

kee auf dem Arbeitsnarkt beschlicsst.

Dic zentrale Plenungsinstanz ist die rrbeitsvorbereitung, die
anhend der bekannten akkorde oder - bei neusn Produkten -~
anhand vorlaufiger Zeitschdtzungen die Zehl der fir eine be-
stimmte Produkifion notwendigen Vorgabéminuten ermittelt und
der Perscnalsbteilung bekannt gibt, die diese worte in Ar-
beitstage und Soll- bzw. notwendige Ist-Belegschaft umrech-

nete.

Angesichts der Viellalt des Preoduktiticnsprogramms und der
homplexitédt der onderzoughisse geschieht die Berechnung von
Vorgsbeminuten und irbeitskraftebedsri durch die Arbeitsvor-
bereitung in stidndipem Kontakt mit den Setriebsiechrnikern,
die Ja am besten Uber die tatsdchlichen Leistungsmoglich-

keiten ilhrer Lrbeiter Bescheilid wissen.

In der Praxis scheint - dies gilt jedenfalls fiur die zurick-
liegende Zeit, die uns in unserer otudie in erster Linie
interessierte -~ dieser Frozess des Zusammensplels der ver-
schiedenen Instanzen und der wechselseitigen Abstimmung der
von ihnen vertretenen Bedirfnisse keineswegs lmmer zureichend

funktioniert zu haben.

Die¢ Grinde hierfir lagen wohl nicht zuletzt im Fehlen e<ines
CGrgenissationsplanes und einer Zustandigkeitsverteilung, die
der inzwischen erreichten Grosse des Unternehmens, den spezi-
fischen absstz- und Produktionsverhaltnissen und der neuen
Sitvation auf dem Arbeitsmarkt angemessen widren. Insbesondere
besass dile Personalabteilung angesichts ihrer formellen Stel-
lung in der Uantornehmensleitung und angesichts ihrer unzu-
reichenden personellen Ausstattung keineswegs lmmer den wine
fluss, der notwendig gewesen wAre, um eine ausreichende He-
ricksichtigung der personzlpclitischen Gesichtspunkte zu
sichern.
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30 war es mglich, dass Planungen uber dies Forcicerung des
tbhsatzes bestimmter “rzeugnisse oder diec Ausweltung bestinmn-
ter rertigungen nicht verwirklicht werden konnten, weil die
hierzu notwendigen Arbeitskralte fehlten. Die Personalabtei-
lung geriet hicrdurch nur zu leicht in e¢ine Jituation, in
der sie sich dem Vorwurf cusgesetzt szh, dle technisch sinn-

vollen und wirtschsftlich netwendigen kassnahmen zu verhin-

gdern oder zu verzigarn.

Die Personalabteilung ihrerseits reagierte hisrauf mit den
Bestreben, die Personclanforderungen der botricbstechniker
cder dile serechnungen der Arbeltsvorbercitung uber den von
bestinmten Massnahnen erzeugten sinstéllungsbedarf als un-

realistisch und lberhoht zu bezeichnen.

Die Meinungsverschiedenhiiten und Divergenzen in der Derech-
nung des Personslbedarfs erreichten gelegentlich betrachtli-
che Grdssenordnungen,; in sinzelfallen ging s hierbel um
mehrere Lundert Arbeitskrafte. wahrend die einen von den ma-
ximalen Produktionszielen zusgegangen waren, legen der ande-
ren serechnung nur die Mindestwerte zugrunde; wahrend die
ginen in Sollbelegschaftsstarken argumentierten, beriicksich-
tigten die anderen bereits die Loglichkeit, durch Verfahren
von Uberstunden das Leistungspotentiel der verhandenen Se-~
legschaft zu steigern. Koordinierungssitzungen, an denen

dle Leiter zller interessierten Lbteilungen teilnahmen, fan-
den zwar immer wieder statt; oftmals waren dann jedoch die
Vorentscheidungen schon gefellen, so dass ein Zuriickstecken

auf einzelnen Gebleten schwierig war.

Hinzu kamen Personenfragen, die sngesichts der traditionellen
Formen der Betriebsleitung und der Zusammensrbeilt sehr wich-
tig waren und in der Unsicherheit der Umstellungsperiode be-

sondare Bedeutung erhiclien.

Unter diesen Umstdnden waren kaum dis Vorsussetzungen fiir
eine systematische Personalplanung gegeben, als das Unter-
nehmen mit den technischen und baulichen Vorbereitungen fir

die Reorganisation der Fertigung begann.
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Nur am Rande sei bemerkt, dass die Formen, in denen die wich-
tigsten, wit der Ermittlung und Deckung des Personalbedarfs
zusannenhdngenden Fregen besrbeltet und entschieden wurden,
es dem Soziologen nicht selten unmdglich machten, ohne einen
nicht vertretbaren -~ufwenad {(und vor cllem ohne eine zZum Zeit-
punkt der Untersuchuang susser Jjeder Frage stehende Inanspruch-
nehme der jeweils beleilipten Personen) zu rekonstruieren,
was sich denn uberhesupt ereignet hatte. Vielfach nussten wir
uns esuf gelegentliche, mehr oder weniger zufallige Erinnerun-
gen oder zuf einzelne lUbsrlegungen bzw. Entscheidungen stiit-
zen, die sus dem ¢lnen ocer anderen Grund asktenkundip gewor-
den waren, und im Ubrigen szus dem vorgefundenen Zustand auf
die Massnahmen und ihre Beweggrinde zurlickschliessen, ule zu

ihm gefihrt hatten.

Der Beiriebsrat =ls Reprédsentant der Belegschaft wurde zwar

entsprechend dem Betriebsverfassungsgesetz informiert und
kongultiert, als die &ntscheidung fir den Aufbau von Werk III
und die Verlagerung eines grossen Tells der Fertigung in den
neuen Betrieb fiel. Dennoch war er an den Voriberlegungen fir
die Umsetzungen grdssercr Belegschaeftsteils in vwerk II1 und
die Reorganisation des gesamten Fertigungsableaufs kaum betei-
ligt. or spiclte erst in einem verhdltnismassig spaten Sta-
dium eine grosseres Rolle, als sich die Notwendigkeit erwies,
der Belegschaft -~ insbesondere den zukinftigen Arbeitskréften
von wWerk IIT - Ausgleichs- und Anreizleistungén anzubieten,
die dann - meist auf Initiative des Betriebsretes - lberwle-

gend in Betriebsvereinbarungen festgelegt wurden.

4. Die ersten ftappen der Heorganisation

winer der wichtigsten Rationalisierungsvorteile, die man sich
von der Verlagerung der Fertigung in das neue werk IIT erwar-
tete, bestand im Ubergang ru strengerer Takt- bzw. Flicss-
arbeit. Dies machte es notwendig, bei der Aufnehme des Betrie-
bes im Jerk III mit verhdlinismissig langen Vorlauffristen

zu rechnen, damit sich der Arbeitsfluss moglichst. rasch ein-
spielen konne. Line sehr detaillierte Produktionsstudie, die

I

das Werk an einem &Stendarderzeugnis durchgefilhrt hatte, ergeab,
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dass dile Durchlaufzeiten bei wichtigen Bauteilen der Geridte
ca. 3 Mcnete betrajen. Mindestens die gleichen Zeiten waren

fiir das Anlaufen der Pfertigung im neuen Jerk notwendig.

Ende 1963 beschloss die Unterncehmensleitung einen Umstel-
lungsplan, demzufolge die éndfertigung eines Teils der Pro-
dukticn ab HMarz 1964 in serk III zu verlagern sei; Bnde Juni
seollten die ersten Gerate verssndfertiig sein. Die weiteren
Termine waren noch unbestimmt; diec gesemte Umstellung sollte

erst 1966, wenn nicht 1967 beendet sein.

Zwel Monate vor dem vorgesehenen Anleuftermin von wWerk ITI

erwies sich ein Aufschub von einenm lionat als notwendig.

Im ersten Halbjshr 1964 wurde stufenweise die 3tartbeleg-
schaft von Werk II11 zufgebaut. Die Zahl der hicr beschaftig-
ten Personen stieg von 38 im iebruar iiber 59 im Marz, 39 im
April, 122 im Mai, 148 im Juni auf knapp 200 im Juli, d.h.
kurz vor dem Zeitpunkt, zu dem die ersten Trzeugnisse das

werk verlassen soliten.

Die¢ Fristen, fir die geplant werden konnte und innerhalb de-
rer das notwendige FPersonal beschafft werden musste, waren
also azusserordentlich kurz, vor sllem such gemessen an den

technisch~organisatorischen Vorbereitungs- und Anlauffristen.
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I1. PRAXIS UND iROBLEME DE DECKULG DES PIRSONALBIDARFS

T. Die Bedarfsermitilung

I Jusammenhang oder parallel mit den geplanten Reorganisa-~
ticnsmassnahmen trat ein zeitlicher, guantitativer und qua-
litativer _ersonalbedari auf, dessen Ermittlung an und fur
sich wegen der Komplexitat der Situation erhebliche Schwie~-

rigkeiten mit sich brachte.

Einmal bestand, wie erinnerlich, wegen der betrachtlichen
Fluktuation ein jdhrlicher Ersatzbedarf von rund 2575 der Be~
legschaft, der befriedigt werden musste, un den gegenwarti-

gen Personalbestand zu halten.

weiterhia verlangte die geplante Kapazitatsausweiltung eine
“rhohung der Belegschaftszahl, die jedoch nicht mit der 3Stei-
gerung des aAusstosses parallel gehen durfte, da man gleich-
zeltig von der Neuordnung des Fertigungsablaufes einen Ra-
tionalisierungseffekt mit entsprechender Hostensenkung er-

rartete.

Gleichzeitig brauchte das .erk weitere Arbeitskrdafte als
Ausgleich fur die tarifvertr.gliche Arbeitszeitverkirzung

um 1 1/% Stunden je Joche ab 1. Januar 1964,

Dieser guantitative Bedarf musste ~ wenigstens zum Teil -
zu Zeitpunkten erfillt werden, die sich nur sehr schwer
Uberblicken liessen. Dies gilt insbesondere fiir den durch
Fluktuation notwendig gemachten Ersatzbedarf, aber auch fiir
die Neuelnstellungen, die im Zuge der hapazitaisausweitung
und des Aufbaues von Jerk I1I notwendig wurden, dessen Ter-
mine ja recht kurzfristig festgelegt und verdndert wurden.
Gin weilteres toment der Unsicherheit wurde dargestellt
durch die saisonalen Schwankungen des Absatzes, die nur zum

Teil durch Lagerhaltung abgefangen werden konnen.

ahnliches gilt auch fur den gqualitativen Bedarfsaspekt.
S¢lbst wenn man aus den derten der Vergangenrheit gewisse

Anhaltspunkte fir den Umfang der Fluktuation gewinnen konnte
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(ocbwohl wir sahcen, dass die Ankiindigung der Umsetzung gros-
screr Belcgschaftsteile eine Erhchung der Fluktuation aus-
loste, welche den Bezug auf dic Durchschnittsziffern vorhe-
riger Jahre roecht problematisch macht), sc kann man doch oh-
ne eingehende Erhebungen kaum sagen, welchen Anteil dic ver-
schiedencen Arbuitskategorien an den Fluktuierunden stellen
werden (insbesonderc, wenn ncuc Faktoren fluktuationsverstir-
kend wirken, die mdglicherwelse andsre Beclegschaftsgruppen
zur Abwanderung veranlassen als bisher tberwiegend an der
Fluktuation beteiligt waren). Jeiterhin waren von den Ratio-
nezlisierungs- und Umstcllungsmassnahmen betridchtliche Aus-
wirkungen. auf die Qualifikationsstruktur der Belegschaft zu
erwarten, die von Fertigungsabteilung zu Fertigungsabteilung

und von Berufsgruppce zu Berufsgruppe verschieden sind.

Diesen objektiven Schwierigkeiten einer ausrcichenden Br-
mittlung der guantitativen, qualitativen und ze¢itlich.un 4s-
pekte des Fersonalbedarfs standen nun die coben skizzierten
werksspuzilfischen Schwierigkeiten gegeniiber, die sich aus dem
Fehlen eincr systematischen Personalplanung und ihrer insti-

tutionellcn Voraussetzungen crgaben.

a) Dir guantitative Aspckt

Sobald sich die Umstellungs- und Ausbauplanungen ciwas
konkretisiert hatten, bemihten sich die beteilligten Stel-
len (Technische Leitung, Arbeitsvorbercitung und Personal-
abteilung), eincn vberblick uber den in Zukunft notwendi-
gen Personalstand des Unternehmens und seiner einzelnen
Teile zu gewinnen. Diese verschiedencn Berechnungen wur-
den im Zuge gemeinsamer Keordinierungssitzungen aufeinan-
der abgestimmt. Allerdings stellten weder die raumliche
suslegung des Werkes noch seine maschinelle Ausstattung
fur sich allein eine brauchbare Grundlage fir die Ermitt-
lung des Poirsonalbedarfs dar. Im Gegentell lag es nahce,
die Nutzung der neuen Anlagen dadurch zu verbossern, Gass
man weit stédrker als bisher zum Schichtenbetrich lberging.
Zumindest innerhalb des hierdurch geschaffenen Elastizi-
tatsspilclraums bestand eine unmitielbare Bezichung zwi-

schen dem gewlinschion Ausstoss und der verfligbaren Beleg-
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schaft, die inscweit beide auch dann noch variabel waren,
als die baulichen und technischen Planungen schon mitten in

der Realisierung standen.

Wwic die damals angesetzten Belegschaftsstarken zustande-
kamen, in welcher YWeise die verschiedenen, fiur oder gaegen
eine Vergrdsserung des Personals und fir cder gegen Mass-
nahmen zur Verbesserung der Fosition des Jerkoes auf dem Ar-
beitsmarkt sprecﬁendulFaktoren gegeneinander abgewogen wur~

den, léasst sich heute nicht mchr foststellen.

Charakteristisch ist jedoch, dass diese urspringlilichen Zie-
le immer wicder nach oben und nach unten korrigiert wur-
den. Einerseits erwies es sich als notwendig, bercits be-
schlcssene iroduktionssteigerungen zu verschieben. Anderer-
seits ergaben sich Produktionsriickstidnde, insbesondere in
einem Zwelgwerk, das in Zukunft aufgclassen werden sollte,

die nur durch Personalverwmehrung aufgeholt werden konnten.

Der logisch nichste Schritt, der von dor Festsetzung der
Sollbclegschaftsstarken zur Ermittlung des EBinstellungs-
bedarfs filhrt, der zu ihrer Erreichung (einschliesslich
Ersatzeinstellungen) notwendig ist, wurde offensichtliich
nicht systomatisch getan. Wenn eine Anpassung der Produk-
ticnsziele an die verfiligbare Belegschaft notwendig war, ge-
schah sgic, soweit wir in Erfahrung bringen konnten, je-~
weils nur kurzfristig und weil man den Arbeitskrédfteman-

gel als hohere Gewalt akzepticren musste.

b) Der qualitative Aspskt

Da ¢incs der Ziele der geplanten Umsiellungen in einer
strafferen Rationalisierung des Preduktions- und Arbeits-
ablaufes bestand, von der man sich nicht zuletzt eine Re-
duzierung des houte noch sehr hohen (60%) Facharbeiteran-
teils erwartete, mochte es zunfchst logitim erschelinen,
den qualitativen Aspekt des FPersonalbedarfs - d.h. insbe-
sondere di¢ Zahl der bendtigten Facharbeiter in den ver-
schiedenen Berufen sowie die besonderen Hignungen und

Fahigkeiten, die man von den Nichtfacharbeitern Jje¢ nach
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ihrem zukiinftigen Einsatzbereich voraussetzen musste -
unbericksichtigt zu lassen. Da man sowicso einen zu hohen
Facharbuiteranteil habe, so etwa durfte die entsprochende
Argumentation golautet haben, bestehe der zu crwartende
Einstellungsbedarf ganz tberwiegend aus ungualifizierten
Kraften, die dann kurzfristig anzulerncn seien, so dass

eine Spezifizicrung des Bedarfs sich eribrige.

In den meisten Fallen waren also die Vorausbercchnungen
der Techniker und der Arbeitsvorbereitung und die auf ih-
nen baslercnden Personalanforderungen ausschliesslich
gquantitativer Natur. In Bxtremfdllen wurde von der Perso-
nalabteilung verlangt, grosserce Gruppen von TArbeltoern’
gingustellen, ohne dass Uberhaupt mitgeteilt wurde, in

welchon Fertigungsbereichen diese Leute einzusetzen seisn,

Bowelt eine qualitative Aufschliisselung des Bedarfs vor-
genommen wurde, bestand sie lediglich in einer Aufzahlung
der bendtigten 4rbeiter je Beruf, ohne nidhere Angaben uber

das j.weils erforderliche Gualifikationsniveau.

Dic V.rnachlédssigung des qualitativen Aspektos bel der Er-
mittiung des Pcrsonalbedarfs erwices sich in verschiedener

Hinsicht als Ursache crheblicher Schwierigkeiten.

Schon 1n der Zeit vor der Umstellung hatte sich gezeigt,
dass dic Fluktuation c¢rhebliche Liicken in den Bestand ganz
bestimater Berufe zu reissen drohte. In einer Abteilung
war ¢ine stindige Abwanderung von Spitzendrchern zu ver-
zeichnen, die nach dnsicht des zustandigen aAbteilungslei-
ters binnen kurzem verh8ngnisvolle dirkungen haben wiirde,
wenn es nicht gel@nge, sic abzustoppen oder durch andere

Mnrssnahmen auszugleichen.

Sclbst dic Anwerbung auslandischer Arbeitskrafte hitte
tellweise eilgentlich von der Personalabteilung prazise Vor-
stellungen qualitativer Natur verlangt. Die anspruchsvol-
lcren Grupren unter ihnen, vor allem Italiener, waren tell-
weilse nicht mchr bereit, cincn Arboitsvertrag zu unterzeich-
nen, chne zu wisscn, an welchen .rbeitsplétzen und in weol-

cher Art von Fertigung sie beschiaftigt sein wiirden.
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Sichor kann man sagen, dass beli der gegenwdHrtigen Situa-
tion auf dem arbeitswarkt cin Betrieb mit grossom Arbeits-
krdftibedarf letzten Endes gezwungen ist, joden einzustel-
len, der dazu bereit ist. Das Problem bestiinde dann nur
darin, mit den verflgharen arbeitskréften sc gut als mog-

lich auszukommen.

Dies ist jedoch zumindest in doem Augenblick nicht rich-
tig, in dem c¢s um Fragen der Berufsausbildung im Jerk und
um den richtigen Binsatz der in der betrieblichen Lehr-

werkstidtte ausgebildeten jungen Facharbeiter goht.

Offensichtlich wurden die Moglichkeiten, dic¢ sich aus der
betrichlichen Ausbildung fir die Deckung des langfristi-
gen Fersonalbedarfs ergeben, im Zusammenhang mit den ge-
schilderten Umstellungsmassnahmen kaum bericksichtigt. Die
Kapazitat der Lehrwerkstatt des Betrivbos ist verhaltinis-
massig goring und reichte wohl auch bisher schon nicht da.-
zu aus, den Facharbeiterboedarf des Jerkes zu decken, unab-~
hiangig von der gceplanten Kapazitdtsausweitung und Beleg-
schaftsvermchrung. IThr Leiter war an den Planungen fir den
personellen Auf- und Umbau nur am Rande betelligt. In ei~
nem konkrcten Falle, den man uns berichtet hatte, wander-~
t¢ eine grosserc Gruppe veon jungen Drehern nach Abschluss
ihrer Facharbeiterausbildung fast geschlessen ab, da man
nicht bereit und in der Lage war, ihnen foste Zusagen fir

ihren zukinftigen Einsatz zu machen.

2, Dic Deckung des Fersonalbedarfs

Der dringendstc Personalbedarf in der Zeit kurz vor deor Un-~
tersuchung wurde dargestellt von der Anlaufbelegschaft des ncu-
en Werkes III. Zwar war geplant, einen grossen Teil der Beleg-
schaft des neuen Jerkes aus den bestchenden Werken parallel

mit der Umlegung der Fertigung umzusetzen. Zumindest die
Startbelegschaft musste jedoch liberwiegend neu eingestellt
werden, da dic alten Fertigungen in den VWerken I und II woi~

terlisefen, bis die ersten fertigoen Gerdate Jerk III verlicssen-
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a) Neusinstellungen fir Jjerk III

Im August 1964 waren im Werk III insgesamt rund 230 Ar-
beiter beschaftigt. Mehr als zwei Drittel von ihnen waren
erst im Jahre 19564 in das Unternchmen eingetreten. Ledig-
lich bel bestimmten, sehr qualifizierten Funktionen
(Mcister, Vorarbeiter, Fertigungskontrellcure u.d.) lag
der Anteil der aus anderen Jerken versetzten Arbeitskriaf-

te wesentlich hdher.

Entsprechend den schon erwdhnten erwinschtan Wirkungen der
Rationalisierung und der Lage auf dem Arbeitsmarkt be-
steht nur ein gutes Drittel der fir Jerk IIT ncu einge-
stellten Arbeiter aus Facharbeitern bzw. ist derzeit in

seincm erlernten Beruf als Facharbeiter b.schaftigt.

Zur Rekrutierung der neucn arbeitskrafte fiur die Anlauf-
belegschaft des 'ivrkes 111 standen drel guellen zur Verfii-

gung:

1) auf dem Arbeitsmarkt anzuwerbende deutsche _arbeiter,

insbusondere Facharbeiter. Die Einstelliung von Arbeits-

kraften dicser Kategorie war offensichtlich besonders
schwer. Das Unternchmen war gezwungen, seine normalen
Anwerbungsbemlihungen noch weiter zu intensiviercn:

Pas Einstellungsbliro blieb auch ausserhalb der norma-
lecn Arbeitsstunden (insbescndere am Samstag) ge8ffnet,
die Anzoeigenwerbung wurde verstarkt, unter Einschaltung
der regionalen Zweigniederlassungen wurde versucht,
Arbeitskriafte aus welter entfernt licgenden Gebieten zu
beschaffen, die vielleicht noch liber etwas grosserc Ar-

beitskrédftereserven verfigten.

2) Ausléndische Arbeitskridfte, die das grosste Kontingent

an Neueinstellungen fir den Anlauf des Werkes I11I dar-
stellten. Die Anwerbung von ausléndischen Arbeitskraf-
ten in dem Umfang, wiec sie sich 2ls notwendig erwies,

warf allerdings eine Reihe betr&chtlicher Frobleme auf.
S0 ist e¢s nur schwer mdglich, ausldndische Arbeitskraf-
tc rechtzeitig im voraus zu 'bestellen'; und der Perso-
nalleiter war gezwungen, noch wahrend des Anlaufs von

werk IIT mehrere Auslandsreisen zu unternehmen, um an
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Ort und Stelle die ndtigen arbeitskrafte zu rekruticren.
Derartige Massnahmen 'in letzter Stunde' waren nicht zu-
letzt deshaldb notwendig, well die Termine, zu denen je-
wells eine bestimmte Zahl von Arbeitskrafton gubraucht
wurde, meist erst kurzfristig boekannt waren (vgl. hicr-
zu weiter oben) und weill man auch Ausliander nicht ohne
welterss und fiur langere Zeit 'auf Lager' nchmen kann,
da ja neben den Lohnkosteon noch eince Reihoe weiltcerer Bo-
trcuungskosten fiir .Johnung, fir Dolmctscher u.d. anfal-
lon. Besonders schwierig war dic TFrage der anlefnung
der auslandischoen Arbeiter., Die fiir si. vorgesehencn
#ohnungen {(Baracken, tceilsweise auch provisorisch hor-
gerichtoto derkshallen) befanden sich naturgeundss in
der unmittelbaren Wachbarschaft von Jerk I11. Scolange
dort jcdoch dic¢ Froduktion erst im Anlaufen war, konnte
einc verntnftige Anlcernung nur im Jerk I goschehon, wur-
de judoch auch dort durch dic Vorbercitungen fiur dic
Verl.gerung grésseror Fertigungsteile (und zwar gurade
der Fertigungern, an denen die auslénder spdter im Jerk
I:1 eingesetzt werden sollten) crschwert. Hinzu kamen
| dic zusitzlichun Hosten fur den Transpert zwischen Jerk
ITT und Jerk I, dic ctwa 40 km auseinandcer licgen. Sclbst
naclh abgeschlossoner Anlornung erwicesen sich div aus-
léndisc:.cn Arboitskrafte, dic man hatte rckrutieren kon-
nen, in ihren Loistungen den deutschen Arbeitern unier-
legen. Sie habon meist keine industricellen Erfahrungeng
dies und Verstandigungsschwierigkeiten hatioen und haben
| zur Folge, dass sie sich nur mihsam in einen durchra-
tionalisicerten, arbeitsteiligen Fertigungsfluss einglie-
dern lassen und dass man vielfach gezwungen war, die
mangelnde wualit&dt durch Vermchrung der uantitdt aus-

zugloeichen.

3) ¥ entspriciht den Schwicrigkeitoen beil der Rekrutierung
und beim Einsatz der unt@r 1) und 2) genannten Gruppen,
dzss  im ncuen derk ITI auch in der Tertigung mehr
Fraven - meist wohl mit Hilfs- und Hebenarboiten - be-

gschdftigt sind, als dics im Maschinenbau und in dhnlich
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gulagerten Betricben der Metallverarbeitung normaler-
weise Ub.dich ist. Die anwerbung von Frauen in der Wach-
barschaft ven Jerk III war verhaltnismissig leichter als
dic von Midnnern, da dic industrie des Standortes nur we-
nig Fertigungen umfasst, in denen in gridsserem Umfang

Frauen eingesetzt werden konnen,

b) Yersetzungen aus den bestehenden derken in das neue Werk TTT

as zentrale personalpelitische Preobiem im Zuge der techni-
schen Umorganisation dus gesamten Unternehmens wird dargo-
stcllt von der Umsctzungoen grossercr Belegschaftstcile aus
den werken T und I in das ncue Jerk IIT. Diese Umsetzun-
gen betreffen eiamal ‘“rbeitskrafte, dic heute an den zur
Verl yorung vorgesehencn fortigungen beschiéftigt sind. Zum
andercn erwartot man von der Reorganisation der goesamten
Erziugung und ven ¢inzelnen Mechanisierungsmassnahmen wel-
ter. .vcrsonaleinsparungen auch in den TFertigungen, die an
der jetzmigen Stellc verbleiben; auch hierdurch werden wahr-

schelnlich Umsetzungen notwendig gemncht.

dum Zoitpunkt der Untersuchung hatte sich das Umsetzungs-
problem akut erst fiir eine klein.ore Balcgschaftsgrupﬁe go=-
stellt; wic crinnerlich hatten nur etwa eoin Drittel der Are
bolter, mit denen dic Fertigung in derk IIT angclaufen war,
friher in anderen Werken des Unternchmens goarbeitet. Im-
merhin sollcn ihnen in don nidchsten Monaten (d.h. bis Inde
1964) mehrerc Hundert Kollegen folgen, wean dic gesamte
Fertigungsstufe diescs Teils der Produktion vom Jerk I

nach Jurk II1 umgelegt ist.

Die ganze niervon betroffince Belegschaftsgruppe {etwa 470
Arb.itekrafte) wurde aufgefordert, anhand eines schriftli-
chen Fragebogens anzugeben, cob sie gerne oder unter Umstin-
den eincr Versetzung in Jerk IIT zustimmun oder ob sie sich
dem in jedem ¥Falle widersetzon wirden. 71 der Befragten

lehnien einc Umseizung unbedingt ab.

In der Tat sind fur die meisten Arbeiter mit der Vurlagorung
ilires arbeitsplatzes in das derk IIT eine Reihce von kon-
kreten swachteilen verbundon. Jenn siec ihre bisherige WJoh-
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nung beibchalten, miisscn sic eine erhebliche Verlangerung
des srbeitsweges und eince Verteuerung der Transportkosten
in Kauf nchmen. Treotz sehr umfangreicher Neoubautatighko it
am S5tandort von Jerk IIT ist ¢s dort nicht einfach, cine
ncue dohnung zu finden. Uberdies haben die Siedlungen in
der Umgebung des Jerkes, die hierflir am ehesten infrage
kdmen, eher lédndlichen Charakter, und vicle Arbeiter sind
nicht bereit, auf das gewolinte grolistddtische Milieu zu

v.rzichten.

Dic von der Belegschaft erhobene Forderung auf vollsténdi-

ge Erstattung der Transportkoston wurde ven der Unternch-
meunslcitung abgelehnt, wohl nicht zuletzt deshalb, um dic
Arbuit.r zu cincr Umsicdlung zu veranlassen und wm zu ver-
meiden, dass der grissere Teil der Belegschaft des necuen Wer-
kes auf unabsehbore Zeit anspriche auf dicse Jegekostoner-

statiun, c¢rheben kann.

Schlicsslich wurde zwischen Unternchmensleitung und Bo-
trichsrat dic Zahlung eines ‘Ubcrbrickungsgeldes' vercin-
bart, das zur abgeltung der zusatzlichen Transportkostcon
und der Mehrausgaben fir Verpflegung am Arbcitsort bestimmt
ist und DM 2.50 pro Arbceitstag boetrigt. Dicses Uberbriickungs-
geid wird jedoch nur fir begrenzte Zeit, d.h. flir die Dau-
er der Umstellung und bis zum Umzug der arbeiter in den
Standort von werk III gewdghrt. Jir kennten nicht in Erfah-
rung bringcn, ob Ubcrhaupt konkrets Vorstellungen dartiber
bestechen, wos:s mit den Arbeitorn geschehen seoll, welche die
Umsctzung in Jjeden ¥Fall verweigern. Ihr Antceil erscheint
heute verhaltnismassig gering; es kann jedoch sein, dass er
sich in dem Augenblick erheblich vergrdssert, in dem sich
konkret. Schwierigkeiten und Wachteile fur ihre umgesctz-
tcn Kollegen ergeben - wic andercrsceits deren positive Tr-
fahrungen auch dic Umsetzungsbereitschaft der vorléaufig in

derk I verblicbenen Belegschaft betrdchtlich h.oben dirfton.
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¢) Massnahmen zur Vergrdsscrung der anzichungskraft der

Leboitepiitac din jork 111

Zunachst ist zu sagen, dass dic¢ neuen Hallen von Jerk ITT
nach modernsten Gesichtspunkten gebaut und ausgestatict
wurden:; Sic sind weltrédumig und lbersichtlich, klimati-
siert und nach neucn {farbpsychologischen drkonntnisscen
gestaltct. Sie kontrastiercen nachdricklich mit den ¢ngen,
viclfach dunklen und winkeligen Gebduden der Elteren der-

kv, insbesonderce dos Stammwerkes; dice physische Arbeits-

umgebung 1st wlso wescntlich komfortabler als an den alten

Arbeitsplatzon.

in einer Ende 1963 zwischen dem Betriebsrat und der Unter-
nchiensleitung abgeschlosscnoen Betricbsvereinbarung wurdoen
zwe. wichtige Sonderleistungen flir die Belegschaft des

{erkes IITI vereinbart:

Erstmals flir das Geschdftsjahr 1964/65 wird eine Ergebnis-

beteiligung bezahlt, deren Formel sich an eine Préamie glei-

chicr Watur anlehnt, die in einem benachbarten konzerneige-
nen Jork existiert. Die Hohe dicser Pramie héngt abvon der
im gledichen Guschdftsjahr ausgeworfenen Dividende., Sie wird
aul die elnzelnen Belegschaftsmitglieder unter Beriicksich-
tigung von :rbeitsleistung und Unternehmenstreue (Zahl der
geleisteten arbuitstage, dJerkszugehtrigkeit u.d.) verteilt,
Ausgenomm.n von diescer Prdmic sind lediglich Prokuristen,
nauptabteilungsleiter und sonstige Mitarbeiter mit Sonder-

vertragon,

Gloichzelitig wurde ein zusatzliches :cihnachtsgeld fir al-
le Belogschaftsangchdrigen vereinbart, dic vor dem 30. Sep-
tumber dm Jurk 113 gearbeitcet haben. Sie ¢rhalten, sofern
die sonstigen Voraussetzungen fir die Gewdhrung eines reih-
nachtsgsldes vorlicgen, 50% des Bruttomonatsvordienstoes,
gegeniiber nur 30, (bisher 25%) bei der restlichen Beleg-

schaft dus Unternchmens.

Zur Erlsichterung der Einarbeitung neuer Belcegschaftsmit-

glicder wurden die Anlcranidhne in Verk IIT loeicht angeho-

ben.
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Im gleicken Zusammcnhan, sind auch die Uberlegungen Ubur
Verbesserungen der sozialen Leistungen (zusEtzliche Alters-
versorgung, Urlaubsgeld) zu nennen, die seit lEngerem im
Unternelmen angestellt werden, die allerdings der Gesamt-
heit der Unternchmensboelegschaft zugutekommen soll. Des-
glcichen ist geplant, dic Wohnungsversorgung der Beleg-
schaft von Jerk III zu verbessern - wenngleich in dicscr
Richtung, soweit feststellibar, noch keine konkreten Mass-

nahmen crgriffen wurden.
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ZUSALTENFASSURG

In de. untersuchten v'alle handelte es sich darum,; eln Unternchmen
mit einer schr langen Tradition, dessen technische Ausstatiung nicht
mehr den modernen Goegebenhciten entsprach und dessen wirtschaftliche
Situaticn sich zunchmend verschlechtert hotte durch ¢ine umfassende
technische und wirtschaftliche Reorganisation, die einem regelrech-
ten Entwicklungssprung gloichkouwmt, aufl ecine neue Grundlage zu stel-

len.

Angesichts dor zsussercordentlich grossen finengiclicn und technischen
Aufgaben, di. hicrbeil zu bewdltigen waren - sufbau eines ncucn,
grosszigig ausgelegten Jerkes, das in der sndstufe des Aufbaucs rund
die Halit. ¢or houtigin Beleugschaft des Unternchmens boeschaftigen
soll; rationclle Vertcilung der ¢inzelnen Fertigungsstufen und For-
tigungszwelge auf das neuc Jerk und dice verblcibenden Froduktions-
stdtten, grundlegende Reorganisation der Unternchmensleitung, dic
bisher schr stoark von traditionellen, personengebundencn Elementen
bestimmi war - 1st ¢s durchaus verstindlich, dass die notwendigen
pursoncllen Massnahmen nur zum kleincren Teil vorausgeplant warco.
Dor ausscrgowohnliche Charakter er Reorganisation brachte cs mit
sich, dass dic ublichen Formen und Ansdtze der Fersonalpelitik sish
of fensicntlich als unzurcichend erwiescen. Die flr den ‘Fersonalsuk-
tor' zust ndigen Stellen sahen sich einem ausserordentlichen Druck
ausgesetzt, der cincrseits von den Imperativen der Unternchmenspla-
nung, andcrcerseits vom Zustand des Arbeitsmarktcs ausging; sie wWa-
ren in cincr Zwangslage, die es ihnen faktisch unmoglich machte,
stets das Notwendige rechtzoitig zu tun, auch wenn siec sich iber dic

zu loscnden Aufgaben im klaren waren.

Damit schoint uns dice Bedcoutung diescs Falles goerade darin zu lic-
1S3
gen, dass sich in einer extremen Situation die¢ Grenzen bosonders

deutlich crweiscn, dic der konventioncellen, wohl in don meisten In-

4]
!

dustricbetrichboen iblichen Beh.ndlung porscnalpolitischor Frogon

o
o

zogen s.nd.

Es wird umso leicht.or, dicsce Grenzen aufzuzeigen, als dic inzwischen
in die wege geleitite Heorganisation der Unternehmensleitun , wenn
sie voll verwirklicht sein wird, dic annahme bercechtigt, dnss stich
in Zukunft vergleichbare Situationen nicht mehr ergeben werden - Fur

die ganz iiberwicgend nicht dus Versagen einzelner, sondern die sach-

lichen Verhdltnissc¢ verantwortlich waren.
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitatsausweitung und technischer Reorganisation
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
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1. Selbst unter der Annahme, dass an den starker durchrationalisicr-
ten Arbeitspléatzen drs Fachkonnen des einzelnen Arbeitors weniger
wichtig se¢in wird als bei der bisherigen Ffertigungswelse, ist doch
der fast ausschlicsslich quantitative Ansatz bei Ermittlung und
Deckung dus Fersonalboedarfs sehr preoblematisch. Zine starkerc
Bericksichtigung der spezifischen Anforderungen der einzelnen Ar-
beitsplatze und der besondercn Fignungen, Fahighkieiten uand Be urf-
nissc der verschiedencn, zu ihrer Besctezung infrage kommenden Bew
legschaftspgruppen hattc sich nicht nur erleichternd auf dic Um-
setzungen ausg.wirkt (weil den Umsetzungshkandidaten eine prézisce
re Vorstelliung davon vormittelt worden ware, was sic an ihrem neu-
en Arbeitspl tz erwartet). Zugl.ich hatte sic os nahcgelegt, durch
entsprocnenis auslogung und Gestaltung der arbeltsplatze entwe-
der grosscer. anreize fur die zu Versctzenden zu schaffen oder den
Krels der moglichon Bewerber fur sic zu vergrdssern. 5o scheint
es wtwz, dass dic Moglichkeiten, Fraucn in der fertigung cinzu-
setzen (ios angosichts der besondercen struktur does arbeitsmarktes
im ~erk II1 zn sich sinnvell widre)}, indem man filir si: goeigneote ar-
beitsplatece systematisch schafft, noch nicht vollstéandig ausge-

nutzt wurdon.

Sinc stidrkcrc Berlicksichtigung des gualitativen Aspekts setzt al-
lerdings voraus, dass sich entweder die fir die technische Ge-
staltung der Produktion Verantwortlichen stdrker mit den Proble-
men dcs Foersonalmanagements (in eincm weiten Sinne) identifizie-
rcn, oder dass den Représentanten dous Personalmanagements ein
Mitspracherccht bei Fragen der techni.chen Gestaltung eingeridumt

wird.

2. In ecngem Zusammenhang hiermit stcht, dass offenbar bei allen bis-
herigen Flanungen und cberlegungen das Problem der Lohnstruktur
im dJerk I11 kaum berlihrt wurde, obwehl der hohe Anteil der Neou-
cinstellungen an der Startbelegschaft, dic crst spdter durch Ver-
scetzte aufgefullt wird, zu einiger Besorgnis adnlass geben sollte,
Gerade 1m Rahmen des Konzorns und mit Ricksicht auf dic benach-
barten Schwesterwerke wird vs sehr schwierig sein, aorrckturen
des Lohngefuges, dic sich eventuell als notwendig crweisen, um
MiBstimmungen unter den Versetzten zu vermeiden, in Form von Lohn-
zugestandnissen an die bonachtcecliligten Gruppen vorzunehmen - was

da bekanntlich immer einc anhebung des gesamteon Lohnniveaus nach
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3. Man kann sich fragen, cb nicht eine stirkere Einschaltung des Be-
tricbsrates in die Vorbereitung der Umsiellung einc Reihe von Vor-
teilen gobracht hitte. Dies gilt nicht nur fiir die an sich schon
wichtige Rolle des Betriebsrat.s als Informationsvermittler.
Dariiber hinaus ware wohl eine kritisch-korrigiercude Instanz von
Nutzen goewesen, die manchmal roechtzeitig auf Nebenwirkungen auf-
merksam machen kann, die sich spéter als recht gefdhrlich erviei-
sen. So fiel uns auf, dass wir nur von Scitcn des Betrichsrates
auf die frobleme des kinftigen Lohngefiges in ierk III aufmerk-
sam gomacht wurden - eine sache, die anderswo im Zusanmenhang mit
vergleichsweisce bescheideoneren Umstellungen scehr sorgfaltig behan-

delt wird.

4, Die wichtigstc Schlussfolgerung aus den untersuchten Vorgdngen -
sowelit wir in der Lage waren, sie vollstdndig zu erfassen - bhe-
stceht wohl in der Erkenntnis, dass beil der heutigen Lage des Ar-
beitsmarktos (mit deren grundlegender Verdnderung aus zahlreichen
Griinden nicht gercchnet werden kann und darf) die Frage der quan-
titativen und qualitativen Verfiligbarkeiten an Arbeitskridften cin
Gewicht innecrhalb der Unternchmensplanung erhalt, das sich nahe-
zu @it der Bedeutung der klassischen Faktoren der Unternehmens-
strategic - Absatzmdglichkeitun, Stand der technischen Entwick-
lung, Kapitalkosten und Kapitalverfligbarkeiten - vergleichen
lasst. Insofern zeigt der untersuchte Fall, dass Personalplanung
nicht mchr bleoss als nachgeschaltete Aufgabe betrachtet werden
kann, dic sich den 'grossen'Notwendigkeiten einfach untercrdnen

lasst,
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