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Diese Untersuchung wurde als T e i l des Forschungs- und Aktionsprogramms 
über die Entwicklung des Arbeitsmarktes finanziert. Die vorgelegten 
Analysen und Ergebnisse geben nicht unbedingt die Ansichten der Kommission 
wieder und beinhalten keinerlei besondere Verpflichtungen in bezug auf 
die Arbeitsmarktpolitik oder eine andere P o l i t i k . 

Anfragen bezüglich der Untersuchung sind an folgende Anschrift zu 
richten : Generaldirektion für Beschäftigung, Soziale Angelegenheiten 
und Bildung - Abteilung V/A/1 - Kommission der Europäischen Gemein­
schaften - 200, rue de l a Loi - 1049 - Brüssel. 
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1.1. Stagnierende Entwicklungen auf den Absatzmärkten und e i n 
Überangebot von Arbeitskräften auf dem A r b e i t s m a r k t haben i n den 
Ländern der EG dazu geführt, daß der t e c h n i s c h e Wandel i n der i n ­
d u s t r i e l l e n P r o d u k t i o n und i n der Verwaltung w e i t mehr a l s i n der 
Vergangenheit d i e Beschäftigungssicherheit bedroht. H i e r a u f r i c h ­
t e n s i c h auch d i e b e r e c h t i g t e n Sorgen der Gewerkschaften beim E i n ­
s a t z neuer Technologien. 

1.2. Neben q u a n t i t a t i v e n Auswirkungen des t e c h n i s c h e n Wandels z e i ­
gen s i c h aber auch g r a v i e r e n d e q u a l i t a t i v e Veränderungen der P e r ­
s o n a l s t r u k t u r i n den B e t r i e b e n ; d i e s e s i n d weniger auf e i n e r a l l ­
gemeinen makro-ökonomischen Ebene s i c h t b a r und i d e n t i f i z i e r b a r , 
s i e werden eher auf der Mikro-Ebene im Rahmen des e i n z e l b e t r i e b ­
l i c h e n P e r s o n a l e i n s a t z e s und der P e r s o n a l s e l e k t i o n wirksam. D i e 
B e t r i e b e können durch s e l e k t i v e n Personalabbau oder durch Austausch 
von Arbeitskräften gegenüber dem A r b e i t s m a r k t d i e b e t r i e b l i c h e P er­
s o n a l s t r u k t u r v e r b e s s e r n und Arbeitskräfte a u s g l i e d e r n , d i e i n 
i h r e r Leistungsfähigkeit, i n i h r e r Q u a l i f i k a t i o n , ihrem A r b e i t s ­
v e r h a l t e n u . ä . den b e t r i e b l i c h e n Anforderungen n i c h t (bzw. n i c h t 
mehr) entsprechen. 

1.3. Technische I n n o v a t i o n e n führen n i c h t u n m i t t e l b a r zu p e r s o n e l ­
l e n Veränderungen im B e t r i e b . Diese werden v i e l m e h r bestimmt durch 
d i e Voraussetzungen, d i e Z i e l e und d i e Instrumente der b e t r i e b l i ­
chen P e r s o n a l p o l i t i k . Es i s t geradezu e i n P r i n z i p b e t r i e b l i c h e r 
P e r s o n a l p o l i t i k , s i c h b e i der Anpassung des P e r s o n a l s an veränder­
t e e x t e r n e und i n t e r n e Bedingungen e i n e n möglichst großen G e s t a l ­
t u n g s s p i e l r a u m o f f e n z u h a l t e n . Daraus e r g i b t s i c h d i e Möglichkeit, 
Auswirkungen des t e c h n i s c h e n Wandels auf d i e Beschäftigung von 
kon k r e t e n b e t r i e b l i c h e n Umstellungsmaßnahmen abzukoppeln, so daß 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der b e t r i e b l i c h e n P r a ­
x i s n i c h t u n m i t t e l b a r a l s Ursachen für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen 
(Personalabbau, P e r s o n a l s e l e k t i o n ) i n Erscheinung t r e t e n . 
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1.4. I n der v o r l i e g e n d e n Untersuchung wurde folg e n d e n Fragen nach­
gegangen: I n welcher Weise i s t d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der A r b e i t s ­
kräfte gegenwärtig m i t s o l c h e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Maßnahmen beim 
Personalabbau und der P e r s o n a l s e l e k t i o n k o n f r o n t i e r t ? Und welche 
Schwächen des Systems der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g werden d a b e i s i c h t ­
b a r ? 

1.5. Der U n t e r s u c h u n g s b e r i c h t k o n z e n t r i e r t s i c h auf Entwicklungen 
i n der BRD, m i t Schwergewicht auf dem B e r e i c h der M e t a l l i n d u s t r i e ; 
Anlage und Durchführung der Untersuchung e r f o l g t e n jedoch u n t e r 
dem G e s i c h t s p u n k t des i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h s . Der B e r i c h t be­
r u h t auf e i n e r umfangreichen Auswertung v o r l i e g e n d e r e m p i r i s c h e r 
Untersuchungen und Veröffentlichungen zu b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen 
zum Beschäftigungsabbau, von M a t e r i a l i e n aus F a l l s t u d i e n und Ex­
pertengesprächen des ISF München sowie i n begrenztem Umfang auf 
eigenen Erhebungen im Rahmen d i e s e r Untersuchung. L e t z t e r e b e i n ­
h a l t e t e n Expertengespräche m i t V e r t r e t e r n des B e t r i e b s r a t s i n 
fünf B e t r i e b e n u n t e r s c h i e d l i c h e r Größe und u n t e r s c h i e d l i c h e r P r o ­
d u k t i o n s - und P e r s o n a l s t r u k t u r . Außerdem wurden d i e e m p i r i s c h e n 
Befunde m i t etwa 30 Betriebsräten sowie m i t V e r t r e t e r n von Ge­
w e r k s c h a f t s o r g a n i s a t i o n e n im Rahmen g e w e r k s c h a f t l i c h e r B i l d u n g s ­
v e r a n s t a l t u n g e n überprüft. 

Di e Untersuchung erhebt n i c h t den Anspruch, e i n umfassendes B i l d 
der E n t w i c k l u n g e n i n der BRD zu geben. I h r e A b s i c h t i s t e s , e i n i g e 
Entwicklungen a u f z u z e i g e n , d i e nach den v o r l i e g e n d e n e m p i r i s c h e n 
Befunden w i c h t i g e Probleme für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der A r b e i t ­
nehmer i n der BRD b e i n h a l t e n . 

2. E r g e b n i s s e der Untersuchung 

2.1. A l l g e m e i n e Merkmale b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n b e i Maßnahmen 
zum Personalabbau und Probleme der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 

2.1.1. E i n w i c h t i g e s Kennzeichen der E n t w i c k l u n g i n der BRD s e i t 
M i t t e der 70er Jahre s c h e i n t zu s e i n : B e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n b e i 
der Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen z i e l e n darauf ab, den 
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Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g möglichst weitgehend zu n e u t r a l i ­
s i e r e n . Die B e t r i e b e versuchen e i n e r s e i t s , " o f f e n e K o n f l i k t e " m i t 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g zu vermeiden, s i n d a n d e r e r s e i t s aber be­
s t r e b t , deren Einfluß so zu beschränken und zu s t e u e r n , daß d i e 
Durchsetzung b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n n i c h t w e s e n t l i c h b e h i n d e r t 
w i r d . 

2.1.2. Auf diesem H i n t e r g r u n d s i n d s e i t M i t t e der 70er Jahre be­
sonders zwei Merkmale b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k hervorzuheben: 

Obwohl umfangreiche t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen s t a t t ­
f i n d e n , t r e t e n s i e a l s Ursachen für Maßnahmen zum Personalabbau 
kaum i n Erscheinung. Im Vordergrund stehen ökonomische Begründun­
gen ( V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e usw.) sowie d i e A u s g l i e d e ­
rung von Arbeitskräften aus " i n d i v i d u e l l e n Gründen" (d.h. p e r s o -
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Entlassungen und " f r e i w i l l i g e " F l u k ­
t u a t i o n ) . D i e s e E n t w i c k l u n g i s t w e s e n t l i c h a l s e i n E r g e b n i s be­
t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n zu werten, d i e darauf a b z i e l e n , p e r s o n a l ­
p o l i t i s c h e Maßnahmen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderun­
gen abzukoppeln. 

B e i Maßnahmen zu Personalabbau und -austausch e r f o l g t d i e A u s g l i e ­
derung der Arbeitskräfte nur t e i l w e i s e über e x p l i z i t e E n t l a s s u n ­
gen. Die P e r s o n a l s e l e k t i o n r i c h t e t s i c h nur zum T e i l nach "forma­
l i s i e r t e n " A u s w a h l k r i t e r i e n ; s i e w i r d i n hohem Maße durch i n f o r ­
m e l l e P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s auf Produktionsebene d i r e k t 
oder i n d i r e k t g e s t e u e r t . 

2.1.3. Für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte im B e t r i e b 
b e i n h a l t e n d i e s e E n t w i c k l u n g e n v o r a l l e m zwei Probleme: 

Für d i e Auseinandersetzung m i t p e r s o n e l l e n F o l g e n des t e c h n i s c h ­
o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels s i n d gerade jene p e r s o n a l p o l i t i s c h e n 
Maßnahmen der B e t r i e b e von Bedeutung, d i e i n der b e t r i e b l i c h e n 
P r a x i s n i c h t u n m i t t e l b a r i n Zusammenhang m i t konk r e t e n t e c h n i s c h ­
o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen stehen (bzw. h i e r v o n abgekoppelt 
werden). 
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Insbesondere i n f o r m e l l e P r a k t i k e n von P e r s o n a l e i n s a t z und - S e l e k ­
t i o n s i n d weitgehend aus dem Einflußbereich der I n t e r e s s e n v e r t r e ­
tung ausgegrenzt. 

2 . 2 . P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen ökonomisch begründeter Maßnahmen 
zum Personalabbau 

2 . 2 . 1 . Die B e t r i e b e nutzen p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen, d i e durch 
e i n e V e r s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e ausgelöst 
werden, z u g l e i c h dazu, d i e p e r s o n e l l e n Voraussetzungen für t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen zu s c h a f f e n und zu v e r b e s ­
s e r n , und zwar i n z w e i f a c h e r Weise: Beim q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l ­
abbau v e r f o l g e n d i e B e t r i e b e das I n t e r e s s e , den E i n s a t z von A r ­
b e i t s k r a f t im b e t r i e b l i c h e n Arbeitsprozeß knapp zu h a l t e n . Dadurch 
g e l i n g t e s, q u a n t i t a t i v e F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Verän­
derungen (insbesondere beim E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n ) 
im V o r f e l d abzufangen und gewissermaßen durch d i e P r a x i s des Per­
s o n a l e i n s a t z e s zu " a n t i z i p i e r e n " . Zum anderen nutzen d i e B e t r i e b e 
den verknappten P e r s o n a l e i n s a t z dazu, durch e i n e g e z i e l t e S e l e k ­
t i o n des P e r s o n a l s Voraussetzungen für g e s t e i g e r t e L e i s t u n g s a n f o r ­
derungen und/oder besondere p e r s o n e l l e Voraussetzungen für den 
E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n zu s c h a f f e n . Dabei u n t e r l i e g e n 
d i e B e t r i e b e zwar gewissen Beschränkungen, d i e s i e aber i n mehr­
f a c h e r Weise umgehen können: 

2 . 2 . 2 . S o f e r n d i e B e t r i e b e E n t l a s s u n g e n i n größerem Umfang vorneh­
men (Massenentlassungen), u n t e r l i e g e n s i e der P f l i c h t , d i e s e beim 
zuständigen A r b e i t s a m t u n t e r E i n h a l t u n g bestimmter F r i s t e n anzu­
z e i g e n . Ferner können s i c h Beschränkungen durch d i e I n t e r e s s e n v e r ­
t r e t u n g ergeben: 

Die I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g kann darauf h i n w i r k e n , daß a n s t e l l e von 
Entlassungen K u r z a r b e i t eingeführt w i r d . 

Im Rahmen e i n e s " I n t e r e s s e n a u s g l e i c h s " können d i e B e t r i e b e zur 
Bezahlung von Abfindungssummen sowie insbesondere zur Berücksich­
t i g u n g " s o z i a l e r K r i t e r i e n " ( F a m i l i e n s t a n d , Dauer der B e t r i e b s z u -
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gehörigkeit und A l t e r ) b e i der Auswahl der zu e n t l a s s e n d e n A r ­
beitskräfte v e r p f l i c h t e t werden ( S o z i a l p l a n ) . 

Neben "Massenentlassungen" wenden d i e B e t r i e b e b e i einem ökono­
misch begründeten Personalabbau jedoch noch andere p e r s o n a l p o l i t i ­
sche Maßnahmen an, d i e s i c h s p e z i e l l auf d i e A u s g l i e d e r u n g älte­
r e r Arbeitskräfte sowie d i e Vermeidung e x p l i z i t e r E n t l a s s u n g e n 
(Kündigungen) r i c h t e n : 

2.2.3. Zur A u s g l i e d e r u n g älterer Arbeitskräfte nutzen d i e B e t r i e b e 
i n s b e s o n d e r e d i e i n der A r b e i t s l o s e n - und Rentenv e r s i c h e r u n g ge­
s c h a f f e n e Möglichkeit zur v o r z e i t i g e n V e r r e n t u n g . Nach einem J a h r 
A r b e i t s l o s i g k e i t können Arbeitskräfte b e r e i t s m i t 60 Jahren e i n e 
vorgezogene Rente e r h a l t e n . Arbeitskräften im A l t e r von 59 Jahr e n 
w i r d von den B e t r i e b e n das Angebot gemacht, das A r b e i t s l o s e n g e l d 
an das l e t z t e m o n a t l i c h e Nettoeinkommen b i s zur Rente a b z u g l e i ­
chen; t e i l w e i s e w i r d auch e i n A u s g l e i c h für d i e durch d i e vor g e ­
zogene P e n s i o n i e r u n g e i n t r e t e n d e Rentenminderung angeboten. Zu­
m e i s t muß der v o r z e i t i g e n V e r r e n t u n g im konk r e t e n F a l l von der 
B e t r i e b s l e i t u n g zugestimmt werden. Dadurch i s t es dem B e t r i e b mög­
l i c h , auch i n n e r h a l b der älteren Arbeitskräfte e i n e g e z i e l t e Se­
l e k t i o n vorzunehmen. M i t der v o r z e i t i g e n V errentung umgehen d i e 
B e t r i e b e n i c h t nur d i e P f l i c h t z u r Berücksichtigung " s o z i a l e r K r i ­
t e r i e n " b e i E n t l a s s u n g e n , sondern v o r a l l e m auch besondere t a r i f -
v e r t r a g l i c h e Regelungen zum Beschäftigungsschutz älterer A r b e i t s ­
kräfte. 

2.2.4. E i n " a l t e r s u n s p e z i f i s c h e s " Instrument zur Umgehung von ex­
p l i z i t e n E n tlassungen s i n d "Aufhebungsverträge". S i e wurden v o r 
a l l e m b e i größer d i m e n s i o n i e r t e n p e r s o n e l l e n Veränderungen, wie 
s i e i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e 1974/75 s t a t t f a n d e n , angewandt. Ob­
wohl Aufhebungsverträge i n der Regel den Beschäftigten g e n e r e l l 
angeboten werden, können d i e B e t r i e b e dennoch d i e P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n i n mehrfacher Weise s t e u e r n , insbesondere durch 

Regelungen, d i e d i e Aufhebungsverträge im ko n k r e t e n F a l l von d e r 
Zustimmung der B e t r i e b s l e i t u n g abhängig machen; 
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Begrenzung des Angebots von Aufhebungsverträgen auf bestimmte A r ­
beitskräftegruppen (bzw. u n t e r s c h i e d l i c h e Gewichtung) sowie 

" F e i n s t e u e r u n g " der Wirkung von Aufhebungsverträgen durch Vorge­
s e t z t e im Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s ( i n f o r m e l l e P r a k t i k e n , P e r ­
s o n a l s e l e k t i o n ; v g l . ausführlicher u n t e r 3 . ). 

2.2.5. Im N o r m a l f a l l führen weder d i e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g noch 
Aufhebungsverträge zu K o n f l i k t e n m i t der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g . 
Ausschlaggebend dafür s c h e i n t , daß s i c h h i e r a u s auch aus der S i c h t 
der Betriebsräte gewisse V o r t e i l e b e i der Bewältigung p e r s o n e l l e r 
Veränderungen ergeben: 

B e i der Berücksichtigung " s o z i a l e r K r i t e r i e n " im Rahmen von Mas­
senentlassungen können ältere Arbeitskräfte von der I n t e r e s s e n v e r ­
t r e t u n g nur zu La s t e n jüngerer Arbeitskräfte geschützt werden. 
Fe r n e r hat der B e t r i e b s r a t kaum Einfluß auf E r h a l t u n g oder Schaf­
fung von Arbeitsplätzen für ältere ( l e i s t u n g s g e m i n d e r t e ) A r b e i t s ­
kräfte. Daher e r s c h e i n t i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s d i e v o r z e i t i ­
ge Verrentung auch den Betriebsräten v i e l f a c h a l s d i e "bessere 
A l t e r n a t i v e " . 

S o f e r n E n t l a s s u n g e n n i c h t grundsätzlich zu vermeiden s i n d , v e r ­
h i n d e r t e i n e - zumindest f o r m a l - f r e i w i l l i g e A u s g l i e d e r u n g e i n 
Aufbrechen " o f f e n e r K o n f l i k t e " . E i n w i c h t i g e r Verhandlungspunkt 
für den B e t r i e b s r a t i s t d i e " O f f e n h e i t " von Aufhebungsverträgen. 

E i n w i c h t i g e s Problem für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i s t , daß d i e 
b e t r i e b l i c h e " F e i n s t e u e r u n g " der Wirkung von Aufhebungsverträgen 
im Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s weitgehend ihrem Einfluß entzogen 
i s t . So kann s i e kaum v e r h i n d e r n , daß s p e z i e l l "schwache A r b e i t s -
kräftegruppen" (d.h. insbesondere Arbeitskräfte, d i e i n i h r e r 
Leistungsfähigkeit beeinträchtigt s i n d oder Arbeitskräfte, denen 
der V e r l u s t des A r b e i t s p l a t z e s am ehesten "zumutbar" e r s c h e i n t 
(wie z.B. Ausländern)) i n besonderer Weise von Maßnahmen zum P e r ­
sonalabbau b e t r o f f e n s i n d . 
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2.3. A u s g l i e d e r u n g aus " i n d i v i d u e l l e n Gründen" und P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n 

2.3.1. W i c h t i g e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Instrumente der B e t r i e b e zur 
A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften aus " i n d i v i d u e l l e n Gründen" s i n d 
"personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen" sowie d i e g e z i e l t e 
B e e i n f l u s s u n g " f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n " . S i e stehen v i e l f a c h i n 
engem Zusammenhang m i t Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n 
S c h r i t t e " . Diese t r e t e n j e d o c h i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s n i c h t 
a l s Ursachen für d i e A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften u n m i t t e l b a r 
i n E rscheinung. Die S e l e k t i o n e r f o l g t h i e r b e i insbesondere nach 
Leistungsfähigkeit, Q u a l i f i k a t i o n und A r b e i t s v e r h a l t e n . 

2.3.2. D i e B e t r i e b e nutzen personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündi­
gungen zur Bewältigung p e r s o n e l l e r Folgen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i ­
scher Veränderungen, indem s i e sowohl d i e Entstehung a l s auch den 
Nachweis von Kündigungsgründen g e z i e l t b e e i n f l u s s e n ; und zwar i n s ­
besondere durch 

Verschärfung von L e i s t u n g s k o n t r o l l e n und knappe p e r s o n e l l e B e s e t ­
zung von P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s p r o z e s s e n ; 

r e s t r i k t i v e Auslegung und verschärfte K o n t r o l l e der A r b e i t s o r d n u n g . 

B e r e i t s geringfügige Abweichungen vom g e f o r d e r t e n A r b e i t s v e r h a l t e n 
(z.B. Unpünktlichkeit oder häufige F e h l z e i t e n ) sowie Mängel i n der 
A r b e i t s l e i s t u n g werden zu Gründen für "personen- und v e r h a l t e n s ­
b e d i n g t e " Kündigungen. 

2.3.3. Die " f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n " w i r d von den B e t r i e b e n i n s b e ­
sondere durch i n f o r m e l l e P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s auf P r o ­
duktionsebene g e s t e u e r t und beeinflußt. E i n e w e s e n t l i c h e R o l l e 
s p i e l e n h i e r b e i d i e u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n auf P r o d u k t i o n s ­
ebene. W i c h t i g e p e r s o n a l p o l i t i s c h e P r a k t i k e n s i n d : 

d i e M a r g i n a l i s i e r u n g (leistungsschwächerer) Arbeitskräfte im Rah­
men u n t e r s c h i e d l i c h e r Formen der Gruppenarbeit ( " S e l b s t r e i n i g u n g " ) 
sowie des f l e x i b l e n A r b e i t s e i n s a t z e s ; 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



d i e M a r g i n a l i s i e r u n g von Arbeitskräften durch Versetzungen z w i ­
schen A b t e i l u n g e n ( R a n d b e l e g s c h a f t ) ; 

i n d i v i d u e l l e A n r e i z e zur Auflösung des Beschäftigungsverhältnis­
se s , verbunden m i t der g e z i e l t e n B e e i n f l u s s u n g der b e t r o f f e n e n 
Arbeitskräfte durch d i e u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n sowie du r c h 
V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Personalmanagements. 

2.3.4. Für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b e r g i b t s i c h h i e r a u s 
e i n z e n t r a l e s Problem: Der Schwerpunkt i h r e r Einflußmöglichkeiten 
l i e g t auf m i t t l e r e n und höheren Ebenen des Managements und konzen­
t r i e r t s i c h auf d i e F e s t l e g u n g a l l g e m e i n e r "Rahmenbedingungen" für 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , Entlohnung und P e r s o n a l e i n s a t z . Die kon k r e t e 
G e s t a l t u n g von A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , A r b e i t s e i n s a t z usw. auf P r o ­
duktionsebene i s t demgegenüber weitgehend aus dem Einfluß- und 
Aktivitätsbereich der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ausgegrenzt. Dies hat 
zur F o l g e , daß i n f o r m e l l e P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n im Nor­
m a l f a l l n i c h t dem Einfluß und der K o n t r o l l e des B e t r i e b s r a t s u n t e r ­
l i e g e n . Damit können d i e B e t r i e b e g e z i e l t s e i n e n Einfluß d o r t , wo 
e r g e s e t z l i c h a b g e s i c h e r t e Einflußmöglichkeiten h a t , s t e u e r n und 
n e u t r a l i s i e r e n . B e i Kündigungen (aus personen- und v e r h a l t e n s b e ­
d i n g t e n Gründen) oder b e i e i n e r " f r e i w i l l i g e n " Auflösung des Be­
schäftigungsverhältnisses w i r d der B e t r i e b s r a t m i t Fakten k o n f r o n ­
t i e r t , d i e e r nachträglich kaum mehr b e e i n f l u s s e n und k o r r i g i e r e n 
kann. G l e i c h e s g i l t v i e l f a c h auch für Versetzungen zwischen e i n ­
z e l n e n A b t e i l u n g e n . 

3. Folgerungen für den i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h 

3 . 1 . B e i einem V e r g l e i c h m i t Entwi c k l u n g e n i n anderen Ländern der 
EG (insbesondere F r a n k r e i c h , I t a l i e n und Großbritannien) wäre i n s ­
besondere der Frage nachzugehen, i n welcher Weise d i e B e t r i e b e 
auch i n d i e s e n Ländern b e s t r e b t s i n d , p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen 
von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen abzukoppeln und i n 
welcher Weise ihnen d i e s möglich i s t . 
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.2. I n d i e s e r P e r s p e k t i v e wären fo l g e n d e Punkte von I n t e r e s s e : 

d i e Bedeutung i n f o r m e l l e r P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n im 
Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s auf Produktionsebene und deren Kon­
t r o l l e und B e e i n f l u s s u n g durch d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ; 

d i e Auswirkungen i n f o r m e l l e r Senioritätsregeln auf d i e b e t r i e b ­
l i c h e P e r s o n a l s e l e k t i o n ; 

d i e Bedeutung "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r Kündigungen" 
a l s p e r s o n a l p o l i t i s c h e s Instrument für d i e B e t r i e b e b e i der Be­
wältigung e i n e s durch b e t r i e b l i c h e Veränderungen h e r v o r g e r u f e ­
nen Personalabbaus und d i e Einflußmöglichkeiten der I n t e r e s s e n ­
v e r t r e t u n g h i e r a u f sowie 

d i e E n t w i c k l u n g und V e r b r e i t u n g anderer a l s der i n der BRD her­
a u s g e s t e l l t e n Formen des Personalabbaus und der P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n (z.B. L e i h a r b e i t ) . 
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I . E i n l e i t u n g 

A. P r o b l e m s t e l l u n g 

Unter den Bedingungen a n h a l t e n d e r R e z e s s i o n und s t e i g e n d e r A r b e i t s ­
l o s i g k e i t wächst i n den Ländern der Europäischen Gemeinschaft d i e 
Sorge um d i e Auswirkungen neuer Technologien auf d i e Beschäftigung. 
In der i n n e r g e w e r k s c h a f t l i c h e n D i s k u s s i o n haben s i c h I n d u s t r i e r o ­
b o t e r , Montageautomaten, f l e x i b l e F e rtigungssysteme e t c . den Ruf 
von " J o b - K i l l e r n " erworben, noch bevor s i e massiv i n der Produk­
t i o n e i n g e s e t z t wurden. 

Nun b e s i t z e n s o l c h e Befürchtungen - wie auch d i e E r g e b n i s s e e r s t e r 
e m p i r i s c h e r Untersuchungen ( M i c k l e r u.a. 1981) z e i g e n - f r a g l o s 
e i n e n b e r e c h t i g t e n Kern. A l l e r d i n g s b e s t e h t i n der öffentlichen 
D i s k u s s i o n d i e gefährliche Tendenz, e i n e n u n m i t t e l b a r e n K a u s a l z u ­
sammenhang zwischen dem E i n s a t z neuer Technologien und r e a l e n F r e i ­
setzungen von Beschäftigten zu u n t e r s t e l l e n . 

Für d i e g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e Auseinandersetzung um d i e Au s w i r ­
kungen des t e c h n i s c h e n Wandels auf d i e Beschäftigung sche i n e n uns 
i n der gegenwärtigen S i t u a t i o n v o r a l l e m d i e d r e i f o l g e n d e n Zusam­
menhänge von besonderer Bedeutung zu s e i n : 

(1) S e i t M i t t e der 70er J a h r e haben s i c h für d i e B e t r i e b e i n den 
Ländern der Europäischen Gemeinschaft d i e Bedingungen für t e c h n i ­
sche und o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n z w e i f a c h e r Weise ge­
wandelt: 

o Den Maßnahmen zur S t e i g e r u n g der Produktivität stehen g l e i c h z e i ­
t i g s t a g n i e r e n d e E n t w i c k l u n g e n auf den Absatzmärkten gegenüber; 
d i e s hat zur F o l g e , daß t e n d e n z i e l l der P e r s o n a l b e d a r f i n den 
B e t r i e b e n q u a n t i t a t i v eher s i n k t a l s g l e i c h b l e i b t oder gar 
s t e i g t , wie d i e s für d i e vorhergehenden Phasen des w i r t s c h a f t l i ­
chen Wachstums i n v i e l e n Ländern der Europäischen Gemeinschaft 
der F a l l war. 
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o Die a l l g e m e i n e Beschäftigungssituation führt zu einem Überange­
bot an A r b e i t s k r a f t , wodurch s i c h d i e P o s i t i o n der B e t r i e b e auf 
dem A r b e i t s m a r k t t e n d e n z i e l l v e r b e s s e r t h a t ; h i e r d u r c h i s t für 
s i e auch der P e r s o n a l a u s t a u s c h gegenüber dem A r b e i t s m a r k t l e i c h ­
t e r geworden. 

Diese Entwicklungen b r i n g e n m i t s i c h , daß der t e c h n i s c h e Wandel i n 
der i n d u s t r i e l l e n P r o d u k t i o n und i n der Verwaltung w e i t mehr a l s 
i n der Vergangenheit zu e i n e r Bedrohung der Beschäftigungssicher­
h e i t führt. H i e r a u f r i c h t e n s i c h auch d i e b e r e c h t i g t e n Sorgen der 
Gewerkschaften. Ergänzend i s t jedoch zu berücksichtigen: 

(2) Neben q u a n t i t a t i v e n Auswirkungen des t e c h n i s c h e n Wandels z e i ­
gen s i c h auch g r a v i e r e n d e q u a l i t a t i v e Veränderungen der P e r s o n a l ­
s t r u k t u r i n den B e t r i e b e n ; d i e s e s i n d aber weniger auf e i n e r a l l ­
gemeinen makro-ökonomischen Ebene s i c h t b a r und i d e n t i f i z i e r b a r , 
s i e werden eher auf der Mikro-Ebene im Rahmen des e i n z e l b e t r i e b ­
l i c h e n P e r s o n a l e i n s a t z e s und der P e r s o n a l s e l e k t i o n wirksam. Durch 
e i n e n s e l e k t i v e n Personalabbau oder durch e i n e n g e z i e l t e n Austausch 
von Arbeitskräften gegenüber dem A r b e i t s m a r k t i s t es den B e t r i e b e n 
möglich, d i e b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l s t r u k t u r zu v e r b e s s e r n und A r ­
beitskräfte a u s z u g l i e d e r n , d i e i n i h r e r Leistungsfähigkeit, i n 
Q u a l i f i k a t i o n , A r b e i t s v e r h a l t e n u . ä . den b e t r i e b l i c h e n A n f o r d e r u n ­
gen n i c h t (bzw. n i c h t mehr) entsprechen. 

(3) Technische Inno v a t i o n e n führen n i c h t u n m i t t e l b a r zu p e r s o n e l ­
l e n Veränderungen im B e t r i e b . Diese werden v i e l m e h r bestimmt durch 
d i e Voraussetzungen, d i e Z i e l e und d i e Instrumente der b e t r i e b l i ­
chen P e r s o n a l p o l i t i k . Es i s t geradezu e i n P r i n z i p b e t r i e b l i c h e r 
P e r s o n a l p o l i t i k , s i c h b e i der Personalanpassung an veränderte ex­
t e r n e und i n t e r n e Bedingungen e i n e n möglichst großen G e s t a l t u n g s ­
s p i e l r a u m o f f e n z u h a l t e n . Dies b e i n h a l t e t d i e Möglichkeit, d i e Aus­
wirkungen des t e c h n i s c h e n Wandels auf d i e Beschäftigung von kon­
k r e t e n b e t r i e b l i c h e n Umstellungsmaßnahmen abzukoppeln, so daß 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der b e t r i e b l i c h e n P r a ­
x i s n i c h t u n m i t t e l b a r a l s Ursachen für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnah­
men (Personalabbau, P e r s o n a l s e l e k t i o n ) i n Ers c h e i n u n g t r e t e n . 
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Die genannten d r e i Zusammenhänge s t e l l e n d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
der Beschäftigten i n den B e t r i e b e n v o r neue Probleme: 

B e i der Auseinandersetzung m i t t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Verän­
derungen s t e l l t s i c h nun - w e i t schärfer a l s i n der Vergangenheit 
n i c h t nur das Problem e i n e r a l l g e m e i n e n Bedrohung der Beschäfti­
g u n g s s i c h e r h e i t . Besonders p r o b l e m a t i s c h i s t v i e l m e h r der Schutz 
schwacher Arbeitskräftegruppen, d i e von b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen 
der P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen des Personalabbaus besonders be­
t r o f f e n s i n d . 

In der v o r l i e g e n d e n Untersuchung s o l l f o l g e n d e n Fragen nachgegan­
gen werden: 

- In welcher Weise s i e h t s i c h d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der A r b e i t s 
kräfte gegenwärtig m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen 
beim Personalabbau und b e i der P e r s o n a l s e l e k t i o n k o n f r o n t i e r t ? 

- Und welche Schwächen des Systems der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g werden 
da b e i s i c h t b a r ? 

Die Klärung d i e s e r Fragen i s t i n v i e l f a c h e r Weise von hoher ge­
s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e r Bedeutung: Die b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n hat entscheidende Auswirkungen auf e i n e Reihe a k t u e l l e r ge­
s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e r Probleme - und zwar sowohl auf deren Ent­
stehung wie auch auf deren Bewältigung. Zu nennen s i n d i n s b e s o n ­
dere s t r u k t u r e l l e Probleme auf dem A r b e i t s m a r k t ( A r b e i t s m a r k t s e g ­
m e n t a t i o n , Problemgruppen usw.), Gefährdungen der Gesundheit im 
Arbeitsprozeß ( v o r z e i t i g e r Verschleiß der Leistungsfähigkeit, 
Frühverrentung e t c . ) sowie auch d i e Konfliktträchtigkeit i n d u ­
s t r i e l l e r Beziehungen. 

Der h i e r v o r g e l e g t e B e r i c h t k o n z e n t r i e r t s i c h auf Entwicklungen 
i n der BRD; Anlage und Durchführung der Untersuchung e r f o l g t e n 
jedoch u n t e r dem G e s i c h t s p u n k t des i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h s . 
Der B e r i c h t b eruht auf e i n e r umfangreichen Auswertung e m p i r i s c h e r 
Untersuchungen und Veröffentlichungen zu b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen 
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zum Beschäftigungsabbau, von M a t e r i a l i e n aus F a l l s t u d i e n und 
Expertengesprächen des ISF München sowie e i g e n e r Erhebungen im 
Rahmen d i e s e r Untersuchung. L e t z t e r e b e i n h a l t e t e n Expertengesprä­
che m i t V e r t r e t e r n des B e t r i e b s r a t s i n fünf B e t r i e b e n u n t e r s c h i e d ­
l i c h e r Größe und u n t e r s c h i e d l i c h e r P r o d u k t i o n s - und P e r s o n a l s t r u k ­
t u r e n . 
Es h a n d e l t e s i c h um e i n e n Großkonzern der E l e k t r o i n d u s t r i e , e i n e n 
m i t t l e r e n Großbetrieb des Maschinenbaus, e i n e n M i t t e l b e t r i e b der 
feinmechanischen I n d u s t r i e , e i n e n m i t t l e r e n Großbetrieb der E l e k ­
t r o i n d u s t r i e und um e i n e n Großbetrieb des Verlagswesens. I n a l l e n 
Fällen fanden i n der Vergangenheit sowie zum Z e i t p u n k t der Unter­
suchung t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen und Maßnahmen 
zu Personalabbau und P e r s o n a l a u s t a u s c h s t a t t oder standen unmit­
t e l b a r bevor. 

Außerdem wurden unsere Befunde m i t etwa 30 Betriebsräten sowie m i t 
V e r t r e t e r n von G e w e r k s c h a f t s o r g a n i s a t i o n e n im Rahmen gew e r k s c h a f t ­
l i c h e r B i l d u n g s v e r a n s t a l t u n g e n überprüft. 

Die Untersuchung erhebt n i c h t den Anspruch, e i n umfassendes 
B i l d der Entwicklungen i n der BRD zu geben. I h r e A b s i c h t i s t 
es, e i n i g e Entwicklungen a u f z u z e i g e n , d i e nach den v o r l i e g e n ­
den e m p i r i s c h e n Befunden w i c h t i g e Probleme für d i e I n t e r e s s e n ­
v e r t r e t u n g der Arbeitnehmer i n der BRD b e i n h a l t e n . 

B. Ausgangsüberlegungen 

Folgende Überlegungen s i n d für Anlage und Durchführung der v o r l i e ­
genden Untersuchung maßgeblich: 

(1) B e t r i e b l i c h e Nutzung von A r b e i t s k r a f t und P e r s o n a l s e l e k t i o n : 
Die P e r s o n a l s e l e k t i o n i s t e i n z e n t r a l e s s t r a t e g i s c h e s Instrument 
der B e t r i e b e , um d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräftestrukturen 
an veränderte q u a l i t a t i v e Anforderungen des P e r s o n a l e i n s a t z e s an­
zupassen. So s o l l e i n e r s e i t s d i e E i n g a n g s s e l e k t i o n s i c h e r s t e l l e n , 
daß d i e im B e t r i e b benötigten Q u a l i f i k a t i o n e n e i n s e t z b a r s i n d und 
d i e g e s t e l l t e n b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen im Arbeitsprozeß e r ­
füllt werden können. A n d e r e r s e i t s r i c h t e t s i c h das I n t e r e s s e b e i 
der S e l e k t i o n im Rahmen der A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften auf 
s o l c h e Arbeitskräftegruppen, d i e über Q u a l i f i k a t i o n e n verfügen, 
d i e entweder im B e t r i e b n i c h t mehr benötigt werden und/oder den 
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b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n n i c h t oder n i c h t mehr genü­
gen. Z u g l e i c h s o l l m i t H i l f e von Maßnahmen der P e r s o n a l s e l e k t i o n 
- v o r a l l e m b e i Beschäftigtenabbau i n größerem Umfang - v e r h i n ­
d e r t werden, daß Arbeitskräftegruppen abwandern, an deren W e i t e r ­
beschäftigung e i n besonderes b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e b e s t e h t . Die 
B e t r i e b e s i n d b e s t r e b t , b e i der Durchsetzung d i e s e s I n t e r e s s e s 
d i e entsprechenden Maßnahmen ausschließlich i h r e r eigenen K o n t r o l 
l e zu unt e r w e r f e n und von Einflußnahmen der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
der Arbeitskräfte nach Möglichkeit f r e i z u h a l t e n . Unter den verän­
d e r t e n Rahmenbedingungen für t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Verände­
rungen s i n d dabei Maßnahmen der P e r s o n a l s e l e k t i o n b e i der Ausgliederung von Arbeitskräften (bzw. b e i ihrem Austausch auf dem A r ­
b e i t s m a r k t ) für d i e B e t r i e b e von besonderer Bedeutung. 

(2) B e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n gegenüber der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
der Arbeitskräfte; Wenn s i e p e r s o n e l l e Veränderungen d u r c h s e t z e n 
w o l l e n , stehen d i e B e t r i e b e e i n e r s e i t s v o r dem Problem, Beschrän­
kungen möglichst zu vermeiden, d i e s i c h aus Zugeständnissen an d i 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ergeben (bzw. ergeben können); a n d e r e r s e i t s 
müssen s i e K o n f l i k t e m i t der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g vermeiden, d i e 
d i e Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen gefährden könnten. 

Um d i e s e s Problem zu bewältigen, können d i e B e t r i e b e u n t e r s c h i e d ­
l i c h e S t r a t e g i e n e n t w i c k e l n . A l l g e m e i n kann u n t e r s c h i e d e n werden 
zwischen S t r a t e g i e n der Abwehr, der N e u t r a l i s i e r u n g und der Nut­
zung des E i n f l u s s e s der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g . 

S t r a t e g i e n der Abwehr z i e l e n darauf ab, den Einfluß der I n t e r e s ­
s e n v e r t r e t u n g o f f e n s i v a u s z u s c h a l t e n oder zumindest zurückzudrän­
gen. S t r a t e g i e n der N e u t r a l i s i e r u n g r i c h t e n s i c h d a r a u f , zwar Zu­
geständnisse an d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g zu machen, g l e i c h z e i t i g 
aber deren Einfluß zu u n t e r l a u f e n und v o r z u s t e u e r n . S t r a t e g i e n 
der Nutzung w o l l e n m i t H i l f e des E i n f l u s s e s der I n t e r e s s e n v e r t r e ­
tung d i e Durchsetzung b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n abstützen ( v g l . 
B ö h l e , Deiß 1980). 

E i n w i c h t i g e s Kennzeichen der E n t w i c k l u n g i n der BRD s e i t M i t t e 
der 70er Jahre s c h e i n t uns zu s e i n : B e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n b e i 
der Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen z i e l e n darauf ab, den 
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Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g möglichst weitgehend zu n e u t r a ­
l i s i e r e n , d.h. d i e B e t r i e b e versuchen, " o f f e n e K o n f l i k t e " m i t der 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g zu vermeiden, s i n d a n d e r e r s e i t s aber b e s t r e b t , 
deren Einfluß so zu beschränken und zu s t e u e r n , daß e r d i e Durch­
setzung b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n n i c h t w e s e n t l i c h b e h i n d e r t . 

B e t r a c h t e t man auf diesem H i n t e r g r u n d d i e k o n k r e t e Ausprägung be­
t r i e b l i c h e r Maßnahmen zum Personalabbau, so s i n d s e i t M i t t e der 
70er Ja h r e besonders zwei Merkmale b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k 
hervorzuheben: 

o Obwohl umfangreiche t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen 
s t a t t f i n d e n , t r e t e n s i e a l s Ursachen für Maßnahmen zum P e r s o n a l ­
abbau kaum i n Er s c h e i n u n g . Im Vordergrund stehen ökonomische Be­
gründungen ( V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e usw.) sowie d i e 
A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften aus " i n d i v i d u e l l e n Gründen" 
(d.h. personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e E n t l a s s u n g e n und auch 
f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n ) . Diese E n t w i c k l u n g i s t w e s e n t l i c h a l s 
Er g e b n i s b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n zu werte n , d i e darauf a b z i e ­
l e n , p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i ­
schen Veränderungen abzukoppeln. 

o B e i Maßnahmen zu Personalabbau und -austausch e r f o l g t d i e Aus­
g l i e d e r u n g der Arbeitskräfte nur t e i l w e i s e über e x p l i z i t e E nt­
lassungen. Die P e r s o n a l s e l e k t i o n r i c h t e t s i c h nur zum T e i l nach 
" f o r m a l i s i e r t e n " A u s w a h l k r i t e r i e n ; s i e w i r d i n hohem Maße durch 
i n f o r m e l l e P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s auf Produktionsebene 
d i r e k t oder i n d i r e k t g e s t e u e r t . 

(3) Probleme für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 

Für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte im B e t r i e b s i n d d i e 
s k i z z i e r t e n Entwicklungen v o r a l l e m m i t den fol g e n d e n Konsequenzen 
verbunden: 

o B e i der Auseinandersetzung m i t p e r s o n e l l e n Folgen des t e c h n i s c h ­
o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels s i n d gerade jene p e r s o n a l p o l i t i s c h e n 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



Maßnahmen der B e t r i e b e von Bedeutung, d i e i n der b e t r i e b l i c h e n 
P r a x i s n i c h t u n m i t t e l b a r i n Zusammenhang m i t kon k r e t e n t e c h n i s c h 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen stehen (bzw. h i e r v o n abgekoppelt 
werden). Auf s o l c h e n P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g und P e r s o n a l ­
s e l e k t i o n l i e g t daher e i n Schwerpunkt u n s e r e r Untersuchung. 

o Die I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g h at auf e i n e Reihe b e t r i e b l i c h e r P rak­
t i k e n zu A u s g l i e d e r u n g und S e l e k t i o n der Arbeitskräfte k e i n e n 
wirksamen Einfluß. Insbesondere i n f o r m e l l e P r a k t i k e n von P e r s o ­
naleinsatz und -Selektion s i n d weitgehend aus ihrem Einflußbe-
r e i c h ausgegrenzt. Die für s i e damit verbundenen Probleme b i l ­
den e b e n f a l l s e i n e n Schwerpunkt der v o r l i e g e n d e n Untersuchung. 

Die b e t r i e b l i c h e n S t r a t e g i e n b e i der Durchsetzung p e r s o n e l l e r V e r ­
änderungen werden w e s e n t l i c h beeinflußt und ermöglicht durch d r e i 
Merkmale der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte im B e t r i e b : 
I h r Einfluß auf p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen i s t u n t e r s c h i e d l i c h , 
j e nachdem, 

o welche Ursachen für d i e A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften aus­
schlaggebend s i n d bzw. von den B e t r i e b e n a l s Begründung angege­
ben werden (z.B. " b e t r i e b l i c h e Ursachen" oder " i n d i v i d u e l l e " 
Ursachen, d i e i n der Person oder im V e r h a l t e n des Arbeitnehmers 
l i e g e n ) und 

o m i t welchen Instrumenten d i e B e t r i e b e e i n e A u s g l i e d e r u n g von 
Arbeitskräften d u r c h s e t z e n (z.B. e x p l i z i t e E n t l a s s u n g oder A n r e i 
ze für e i n " f r e i w i l l i g e s " Ausscheiden) ; 

o darüber hinaus u n t e r l i e g e n e i n z e l n e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen 
j e w e i l s nur p u n k t u e l l und a u s s c h n i t t h a f t dem Einfluß der I n t e r ­
e s s e n v e r t r e t u n g (z.B. beim i n n e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l e i n s a t z 
nur Versetzungen, n i c h t aber Umsetzungen im Arbeitsprozeß). 
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Der Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i s t somit i n hohem Grade 
1) 

" p a r t i k u l a r i s i e r t " . 

Daraus e r g i b t s i c h , daß für d i e B e t r i e b e d i e Durchsetzungschancen 
für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen - etwas v e r e i n f a c h t ausgedrückt -
zwischen den folg e n d e n zwei P o l e n l i e g e n : 

o P e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen s i n d um so eher d u r c h s e t z b a r , a l s 
s i e i n d i v i d u e l l begründet werden können und e i n e e x p l i z i t e Kün­
digung durch den B e t r i e b vermieden werden kann ( E x t r e m f a l l : 
" f r e i w i l l i g e " F l u k t u a t i o n ) . 

o P e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen u n t e r l i e g e n um so mehr dem Einfluß 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g und s i n d um so mehr konfliktträchtig, 
a l s s i e durch b e t r i e b l i c h e E r f o r d e r n i s s e begründet werden und 
i n e x p l i z i t e n E n t l a s s u n g e n i h r e n N i e d e r s c h l a g f i n d e n (Extrem­
f a l l : Massenentlassungen i n f o l g e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Veränderungen). A l l e r d i n g s s i n d auch i n diesem F a l l d i e Möglich­
k e i t e n der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g , d i e A u s g l i e d e r u n g von A r b e i t s ­
kräften zu v e r h i n d e r n , sehr b e g r e n z t . I h r Einfluß r i c h t e t s i c h 
im w e s e n t l i c h e n auf d i e Entschädigung b e i Auflösung e i n e s Be­
schäftigungsverhältnisses, auf d i e z e i t l i c h e n F r i s t e n , i n n e r h a l b 
d e r e r p e r s o n e l l e Veränderungen vom B e t r i e b d u r c h g e s e t z t werden 
können, sowie t e i l w e i s e auch auf d i e S e l e k t i o n der Arbeitskräfte. 

W i c h t i g e s t r a t e g i s c h e Ansatzpunkte für d i e B e t r i e b e , den Einfluß 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g zu n e u t r a l i s i e r e n , s i n d daher: 

o d i e b e t r i e b l i c h e Begründung für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen ge­
genüber den Beschäftigten und deren I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g und 

o d i e b e t r i e b l i c h e n Instrumente, m i t deren H i l f e e i n e A u s g l i e d e ­
rung und S e l e k t i o n der Arbeitskräfte herbeigeführt und durchge­
s e t z t w i r d . 

1) V g l . zu diesem Merkmal der I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g k o l l e k t i v e r 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b und auf überbetrieblicher Ebene 
und s e i n e r Bedeutung für b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n zur N e u t r a l i ­
s i e r u n g des E i n f l u s s e s der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g g e n e r e l l B ö h l e , 
Deiß 1980, S. 237 f f . ) . 
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Bevor w i r im e i n z e l n e n d i e b e t r i e b l i c h e n P r a k t i k e n der A u s g l i e d e ­
rung von Arbeitskräften und der P e r s o n a l s e l e k t i o n d a r s t e l l e n , s e i 
k u r z noch e i n Merkmal der Entwicklungen im System i n d u s t r i e l l e r 
Beziehungen i n der BRD hervorgehoben; es e r s c h e i n t uns i n besonde­
r e r Weise für das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e ausschlaggebend, p e r s o ­
n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Verände­
rungen abzukoppeln. 

(4) Bedrohung der Stabilität des Systems i n d u s t r i e l l e r Beziehungen 
durch p e r s o n e l l e F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Verände-
rungen? 

S p e z i e l l i n i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e i s t h e r v o r z u ­
heben: B e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n z u r Entkoppelung p e r s o n a l p o l i t i ­
s c h er Maßnahmen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen r i c h ­
ten s i c h i n der BRD n i c h t i n e r s t e r L i n i e gegen den m a n i f e s t e n und 
f a k t i s c h d u r c h g e s e t z t e n Widerstand der b e t r i e b l i c h e n und überbe­
t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g gegen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Veränderungen. E i n w e s e n t l i c h e r E f f e k t i s t v i e l m e h r , daß h i e r d u r c h 
e i n e mögliche Gefährdung w i c h t i g e r Voraussetzungen für d i e S t a b i ­
lität des Systems i n d u s t r i e l l e r Beziehungen auch unter veränderten 
b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen "abgefangen" w i r d . 

(a) B i s Ende der 60er Jahre wurden t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ver­
änderungen von den Gewerkschaften a l s notwendige Voraussetzung für 
d i e Verbesserung der Lebensbedingungen der abhängig Beschäftigten 
eingeschätzt (Ste i g e r u n g der Produktivität wie auch Verbesserung 
der A r b e i t s b e d i n g u n g e n ) ; f o l g l i c h s o l l t e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i ­
sche Veränderungen auch n i c h t b e h i n d e r t werden. Die g e w e r k s c h a f t ­
l i c h e n Forderungen beschränkten s i c h im w e s e n t l i c h e n auf d i e S i ­
cherung von Beschäftigungsmöglichkeiten und von V e r d i e n s t . Auf dem 
Hi n t e r g r u n d der a l l g e m e i n e n w i r t s c h a f t l i c h e n Expansion g e r i e t d i e s 
kaum i n Gegensatz zu b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n , wodurch e i n e v e r ­
g l e i c h s w e i s e k o n f l i k t l o s e Durchsetzung t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Veränderungen möglich wurde ( v g l . h i e r z u z.B. Weltz 1976 und 1977). 
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S e i t Anfang der 70er J a h r e e n t s t a n d jedoch e i n e zunehmend k r i t i ­
s c here Haltung der Gewerkschaften gegenüber den Auswirkungen t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen (z.B. Gesundheitsverschleiß 
durch s t e i g e n d e L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , D e q u a l i f i z i e r u n g , s t e i g e n ­
de p s y c h i s c h - n e r v l i c h e Belastungen u . ä . ) , d i e u n t e r anderem i h r e n 
Ausdruck i n der Forderung nach e i n e r "Humanisierung der A r b e i t " 
gefunden h a t . Auf dem H i n t e r g r u n d der anhaltenden M a s s e n a r b e i t s ­
l o s i g k e i t s e i t M i t t e der 70er Jahre wurde schließlich zunehmend 
der K o n f l i k t zwischen dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an der S t e i g e ­
rung der Produktivität e i n e r s e i t s und der V e r n i c h t u n g von Beschäf­
tigungsmöglichkeiten a n d e r e r s e i t s zu einem z e n t r a l e n Thema der 
g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e n A u s e i nandersetzung. Damit v e r b i n d e n s i c h 
auch e i n e Bedrohung w i c h t i g e r Voraussetzungen für d i e b i s h e r i g e 
Stabilität des Systems i n d u s t r i e l l e r Beziehungen i n der BRD und 
d i e v e r g l e i c h s w e i s e k o n f l i k t l o s e Durchsetzung t e c h n i s c h - o r g a n i s a ­
t o r i s c h e r Veränderungen i n der Vergangenheit. Diese Gefahr w i r d 
jedoch e n t s c h e i d e n d v e r m i n d e r t , indem t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Veränderungen s e l b s t n i c h t u n m i t t e l b a r a l s Ursachen für d i e Bedro­
hung der Beschäftigungssicherheit i n Ersch e i n u n g t r e t e n ; h i e r d u r c h 
können d i e B e t r i e b e auch u n t e r veränderten Rahmenbedingungen d a r ­
l e g e n , daß t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen d i e Beschäf­
t i g u n g s s i c h e r h e i t n i c h t gefährden. 

(b) W e i t e r h i n i s t n i c h t zu unterschätzen, daß d i e B e t r i e b e auf 
d i e s e Weise bestimmte g e s e t z l i c h e und t a r i f v e r t r a g l i c h a b g e s i c h e r ­
t e Einflußmöglichkeiten der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g auf p e r s o n e l l e 
F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen u n t e r l a u f e n : 

S e i t M i t t e der 60er J a h r e r i c h t e n s i c h d i e Bestrebungen der Ge­
we r k s c h a f t e n verstärkt auf e i n e Verbesserung des Schutzes der Be­
schäftigten b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen, was i n s ­
besondere s e i n e n N i e d e r s c h l a g i n den " R a t i o n a l i s i e r u n g s s c h u t z a b -

1) 
kommen" gefunden h a t . Obwohl deren Wirksamkeit n i c h t überschätzt 

1) Das Schwergewicht von Ration a l i s i e r u n g s s c h u t z a b k o m m e n l i e g t auf 
der Abmilderung bestimmter " n e g a t i v e r F o l g e n " von t e c h n i s c h - o r ­
g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen (insbesondere Entlassungen); s i e 
r i c h t e n s i c h n i c h t auf d i e G e s t a l t u n g t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Veränderungen s e l b s t ; s i e r i c h t e n s i c h auch nur auf bestimmte A r ­
beitskräftegruppen (ältere Arbeitskräfte m i t e i n e r v e r g l e i c h s w e i ­
se hohen Dauer der Betriebszugehörigkeit); v g l . Böhle/Lutz 1974, 
Kohl 1977, K l e e s 1981, S. 42. 
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werden d a r f , i s t a n d e r e r s e i t s s e i t M i t t e der 70er J a h r e d i e Be­
drohung der Beschäftigungssicherheit - worauf s i c h R a t i o n a l i s i e ­
rungsschutzabkommen schwergewichtig r i c h t e n - zu einem z e n t r a l e n 
Thema g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e r Auseinanderesetzung wie auch der 

1) 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b geworden. 

Wenn t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der b e t r i e b l i c h e n 
P r a x i s n i c h t (bzw. n i c h t mehr oder nur mehr begrenzt) a l s Ursachen 
für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen i n Ers c h e i n u n g t r e t e n (d.h. wenn 
Maßnahmen zum Personalabbau von den B e t r i e b e n a n d e r w e i t i g begrün­
de t werden), l a u f e n auch Rationalisierungsschutzabkommen " i n s 
Leer e " und können von der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b n i c h t 
dazu g e n u t z t werden, n e g a t i v e Auswirkungen p e r s o n e l l e r Veränderun­
gen einzuschränken.^ 

Die B e t r i e b e u n t e r l a u f e n damit f e r n e r d i e g e s e t z l i c h e V e r ­
p f l i c h t u n g , den B e t r i e b s r a t r e c h t z e i t i g und umfassend über pe r s o ­
n e l l e F o l g e n b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen zu i n ­
f o r m i e r e n ( v g l . § 111 BetrVG), da t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e V e r ­
änderungen n i c h t a l s Ursachen für p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen i n 
Ers c h e i n u n g t r e t e n . V i e l f a c h werden zwar I n f o r m a t i o n e n über t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen gegeben, z u g l e i c h aber m i t 
der Zu Sicherung verknüpft, daß s i c h daraus k e i n e Bedrohung der Beschäf­
tigungssicherheit ergibt. (Da p e r s o n e l l e F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i ­
scher Veränderungen " a n d e r w e i t i g " e r l e d i g t werden, stimmt d i e s 
dann de f a c t o m i t der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s überein.) Daher i s t es 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g n i c h t möglich, s i c h frühzeitig und präven­
t i v m i t p e r s o n e l l e n F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderun­
gen zu be f a s s e n , d.h. insbesondere d i e Arbeitskräfte im B e t r i e b 
hierüber r e c h t z e i t i g zu i n f o r m i e r e n und S t r a t e g i e n zur Vermeidung 
n e g a t i v e r Auswirkungen zu e n t w i c k e l n . 

1) B i s M i t t e der 70er J a h r e waren Entl a s s u n g e n b e i t e c h n i s c h - o r g a ­
n i s a t o r i s c h e n Veränderungen, insbesondere b e i den geschützten 
Arbeitskräftegruppen, v e r g l e i c h s w e i s e s e l t e n , so daß d i e R a t i o ­
nalisierungsschutzabkommen weitgehend d i e b e t r i e b l i c h e P r a x i s 
bestätigten. 

2) Etwa f i n a n z i e l l e Kompensation b e i En t l a s s u n g e n , V e r p f l i c h t u n g 
der B e t r i e b e zu i n n e r b e t r i e b l i c h e r V e r s e t z u n g sowie ggf. Umschu­
lun g von Arbeitskräften a n s t e l l e von En t l a s s u n g e n ; V e r p f l i c h t u n g 
der B e t r i e b e , d i e Betriebsräte über p e r s o n e l l e Veränderungen b e i 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen zu i n f o r m i e r e n und 
darüber zu b e r a t e n . 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



Wie d a r g e l e g t , stehen im Vordergrund der fo l g e n d e n D a r s t e l l u n g 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen d e r B e t r i e b e , d i e von kon k r e t e n t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s 
abgekoppelt s i n d , m i t deren H i l f e aber z u g l e i c h p e r s o n e l l e F o l g e n 
des t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels bewältigt (bzw. mitbewäl­
t i g t ) werden. Wir behandeln zunächst ökonomisch begründete p e r s o ­
n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen der B e t r i e b e ( A b s c h n i t t I I ) und daran an­
schließend p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen, d i e vorwiegend durch i n ­
d i v i d u e l l e , i n der Person oder im V e r h a l t e n der Arbeitnehmer l i e ­
gende Ursachen begründet s i n d (bzw. werden) ( A b s c h n i t t I I I ) . Es 
werden j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e b e t r i e b l i c h e P r a k t i k e n der Aus­
g l i e d e r u n g und S e l e k t i o n von Arbeitskräften d a r g e s t e l l t sowie d i e 
damit verbundenen Einflußmöglichkeiten und - insbesondere - P r o ­
bleme der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g a u f g e z e i g t . Abschließend werden 
e i n i g e Fragen e n t w i c k e l t , denen i n e i n e r z w e i t e n Phase des P r o ­
j e k t s i n einem i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h nachgegangen werden s o l l 
( A b s c h n i t t I V ) . 
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I I . A u s g l i e d e r u n g aus ökonomischen Gründen und P e r s o n a l s e l e k t i o n 

A. Ökonomische Ursachen a l s Anlaß und Vorwand für p e r s o n a l p o l i t i ­
sche Maßnahmen 

(1) D i e B e t r i e b e nutzen p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen, d i e durch 
e i n e V e r s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e ausgelöst 
werden, z u g l e i c h dazu, d i e p e r s o n e l l e n Voraussetzungen für t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen zu s c h a f f e n und zu v e r b e s ­
s e r n , und zwar i n z w e i f a c h e r Weise: Beim q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l ­
abbau v e r f o l g e n d i e B e t r i e b e das I n t e r e s s e , den E i n s a t z von A r ­
b e i t s k r a f t im b e t r i e b l i c h e n Arbeitsprozeß knapp zu h a l t e n . Dadurch 
g e l i n g t e s , q u a n t i t a t i v e F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Verän­
derungen (insbesondere beim E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n ) 
im V o r f e l d abzufangen und gewissermaßen durch d i e P r a x i s des Per­
s o n a l e i n s a t z e s zu " a n t i z i p i e r e n " . Zum anderen nutzen d i e B e t r i e b e 
d i e Verknappung des P e r s o n a l e i n s a t z e s dazu, durch e i n e g e z i e l t e 
S e l e k t i o n des P e r s o n a l s Voraussetzungen für e i n e S t e i g e r u n g der 
Le i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n und/oder besondere p e r s o n e l l e V o r a u s s e t ­
zungen für den E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n zu s c h a f f e n . Die 
Verbesserung p e r s o n e l l e r Voraussetzungen für d i e Durchsetzung 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen muß d a b e i k e i n e x p l i z i ­
t e s und i n t e n d i e r t e s b e t r i e b l i c h - s t r a t e g i s c h e s Z i e l s e i n . Aus­
schlaggebend können i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s auch K r i t e r i e n für 
d i e P e r s o n a l s e l e k t i o n s e i n , d i e nach b i s h e r i g e n Erfahrungen e i n e 
Verbesserung der q u a l i t a t i v e n S t r u k t u r der B e l e g s c h a f t sowie e f f i ­
z i e n t e r e Nutzung der Arbeitskräfte (z.B. durch Reduzierung von 
Personalüberhängen) begünstigen, womit jedoch f a k t i s c h auch d i e 
Voraussetzungen für t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen v e r ­
b e s s e r t werden. 

E x e m p l a r i s c h hierfür s i n d d i e größer d i m e n s i o n i e r t e n und v e r g l e i c h s ­
weise spektakulären Formen des Personalabbaus, wie s i e i n der 
A u t o m o b i l i n d u s t r i e Anfang und M i t t e der 70er Jahre e r f o l g t s i n d . 
B e i der Mehrzahl der A u t o m o b i l b e t r i e b e der BRD wurden d i e B e l e g ­
s c h a f t e n im Zeitraum von 1971 b i s M i t t e 1975 um c a . 30 % v e r r i n ­
g e r t . Die Maßnahmen zum Personalabbau wurden h i e r i n e r s t e r L i n i e 
durch massive Veränderungen auf dem Absatzmarkt ausgelöst ( v g l . 
z.B. S c h u l t z - W i l d 1978, S. 181 f f . ) . Im Anschluß an den P e r s o n a l ­
abbau e r f o l g t e n jedoch z u g l e i c h auch b e t r i e b l i c h e Maßnahmen zu 
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e i n e r w e i t e r e n M e c h a n i s i e r u n g und A u t o m a t i s i e r u n g sowie a r b e i t s ­
o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen. Im U n t e r s c h i e d zu den Veränderun­
gen auf dem Absatzmarkt ergaben s i c h h i e r a u s jedoch i n der be­
t r i e b l i c h e n P r a x i s k e i n e umfassenderen und u n m i t t e l b a r wirksamen 
Maßnahmen zum Beschäftigungsabbau ( v g l . z.B. H i l d e b r a n d t 1976). 

Aber auch dann, wenn t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen 
" p a r a l l e l " zu ökonomisch be d i n g t e n Maßnahmen des Personalabbaus 
e r f o l g e n , werden von den B e t r i e b e n gegenüber dem B e t r i e b s r a t und 
den Beschäftigten a l s Ursachen für den Personalabbau i n e r s t e r 
L i n i e nur d i e "ökonomischen Ursachen" ( V e r s c h l e c h t e r u n g der be­
t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e ) angeführt. 

I n einem B e t r i e b des Maschinenbaus b e a b s i c h t i g t e z.B. d i e B e t r i e b s ­
l e i t u n g , den P e r s o n a l b e s t a n d um c a . 240 Beschäftigte "quer durch 
sämtliche P r o d u k t i o n s b e r e i c h e und Arbeitskräftegruppen" zu redu­
z i e r e n . Gegenüber dem B e t r i e b s r a t und den Beschäftigten wurde d i e s 
i n e r s t e r L i n i e d u r c h d i e " k o n j u n k t u r e l l e Lage" bzw. e i n e s e i t 
e i n i g e n Jahren e i n g e t r e t e n e V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e be­
gründet. De f a c t o e r f o l g t und e r f o l g t e jedoch z u g l e i c h e i n e E i n ­
führung neuer Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n sowie auch der E i n ­
s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n , d i e insbesondere zur Reduzierung 
von Un- und Angelerntentätigkeiten sowie zu veränderten Q u a l i f i k a ­
t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e F a c h a r b e i t e r führen (eigene Erhebungen). 

(2) F e r n e r z e i g e n unsere Befunde, daß B e t r i e b e Veränderungen auf 
dem Absatzmarkt n i c h t nur a l s Anlaß, sondern auch a l s Vorwand zur 
Bewältigung p e r s o n e l l e r F o l g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Verän­
derungen nutzen. C h a r a k t e r i s t i s c h hierfür i s t d i e Begründung e i n e s 
q u a n t i t a t i v e n Beschäftigungsabbaus m i t d e r Not w e n d i g k e i t zu einem 
Abbau " u n p r o d u k t i v e r Kosten" i n f o l g e der "angespannten ökonomi­
schen S i t u a t i o n " . 

E x e m p l a r i s c h hierfür s i n d d i e Entwicklungen i n einem B e t r i e b der 
E l e k t r o i n d u s t r i e ( T e l e f o n b a u ) . M i t t e der 70er Jahre wurde von der 
Geschäftsleitung angeordnet, daß i n sämtlichen B e t r i e b s b e r e i c h e n 
der P e r s o n a l b e s t a n d abgebaut werden muß. Gegenüber dem B e t r i e b s ­
r a t wurde d i e s m i t dem Argument begründet, daß es der Firma 
" s c h l e c h t geht". Nach Aussagen des B e t r i e b s r a t s kam es d a r a u f h i n 
zu e i n e r Reduzierung des P e r s o n a l b e s t a n d s , insbesondere im B e r e i c h 
der g e w e r b l i c h e n Arbeitskräfte, zum anderen e r f o l g t e jedoch -
nach den Erfahrungen des B e t r i e b s r a t s - k e i n e V e r r i n g e r u n g der 
P r o d u k t i o n . Die a n f a l l e n d e n A r b e i t e n wurden nun auf d i e v e r b l e i ­
bende B e l e g s c h a f t v e r t e i l t . Bestätigt w i r d d i e s auch dadurch, daß 
nach der P e r s o n a l r e d u k t i o n wieder neu e i n g e s t e l l t wurde. Z u g l e i c h 
w i r d jedoch nach wie v o r von der Geschäftsleitung d i e p e r s o n e l l e 
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Besetzung r e s t r i k t i v gehandhabt; das w e s e n t l i c h e Argument gegen­
über dem B e t r i e b s r a t i s t d i e "Angst v o r einem möglichen A u f t r a g s ­
rückgang". Nach Aussagen des B e t r i e b s r a t s w i r d s e i t e n s der Ge­
schäftsleitung b e i sämtlichen p e r s o n e l l e n Maßnahmen beständig m i t 
der V e r s c h l e c h t e r u n g der a l l g e m e i n e n W i r t s c h a f t s l a g e a r g u m e n t i e r t . 
Z u g l e i c h e r f o l g e n aber i n dem B e t r i e b s e i t Anfang der 70er und 
verstärkt s e i t M i t t e der 70er Jahre umfassende Veränderungen der 
B e t r i e b s o r g a n i s a t i o n (wovon insbesondere auch der A n g e s t e l l t e n b e ­
r e i c h b e t r o f f e n i s t ) sowie Bestrebungen zur Mechanisierung und 
A u t o m a t i s i e r u n g im P r o d u k t i o n s b e r e i c h (z.B. Einführung von Auto­
maten zur Leiterplattenbestückung) und schließlich a r b e i t s o r g a n i ­
s a t o r i s c h e Veränderungen, d i e durch d i e Umstellung größerer P r o ­
d u k t b e r e i c h e von mechanischer Steuerung auf e l e k t r o n i s c h e Steue­
rung (z.B. b e i der H e r s t e l l u n g von Telefonapparaten) veranlaßt 
s i n d . Diese t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen im B e t r i e b 
werden s e i t e n s der Geschäftsleitung gegenüber dem B e t r i e b s r a t j e ­
doch n i c h t a l s Gründe für p e r s o n e l l e Veränderungen angeführt; so­
f e r n h i e r Anfragen s e i t e n s des B e t r i e b s r a t s bestehen, v e r w e i s t 
d i e Geschäftsleitung d a r a u f , daß s i c h h i e r a u s k e i n e p e r s o n e l l e n 
Veränderungen - womit insbesondere Entlassungen gemeint s i n d - e r ­
geben bzw. ergeben werden (eigene Erhebungen). 

Wie das angeführte B e i s p i e l z e i g t , werden von den B e t r i e b e n ökono­
mische Begründungen für den Personalabbau (insbesondere e i n e a k t u ­
e l l e V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e ) auch zum P e r s o n a l a u s t a u s c h 
gegenüber dem A r b e i t s m a r k t genützt. 

B. B e t r i e b l i c h e P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g und der P e r s o n a l ­
s e l e k t i o n 

Insbesondere v i e r P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g und P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n beim ökonomisch begründeten Personalabbau s i n d hervorzuheben: 

o i n d i v i d u e l l e E n t l a s s u n g e n , 

o "Massenentlassungen" auf der Grundlage von Sozialplänen, 

o v o r z e i t i g e Verrentung älterer Arbeitskräfte und 

o Auflösung von Beschäftigungsverhältnissen im b e i d e r s e i t i g e n 
Einvernehmen auf der Grundlage von Aufhebungsverträgen. 

Für d i e B e t r i e b e ergeben s i c h h i e r j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e Mög­
l i c h k e i t e n sowohl für d i e A u s g l i e d e r u n g a l s auch für d i e S e l e k t i o n 
der Arbeitskräfte. 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



1. I n d i v i d u e l l e Entlassungen aus "dringenden b e t r i e b l i c h e n E r f o r ­
d e r n i s s e n " 

Gemäß dem Kündigungsschutzgesetz s i n d Entlassungen dann " s o z i a l 
g e r e c h t f e r t i g t " , wenn s i e entweder aus "dringenden b e t r i e b l i c h e n 
E r f o r d e r n i s s e n " oder aus Gründen, d i e i n der "Person" oder dem 
" V e r h a l t e n " des Arbeitnehmers l i e g e n , e r f o l g e n . 

Auf d i e s e r Grundlage i s t e i n e V e r s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n 
A u f t r a g s l a g e e i n " r e c h t l i c h zulässiger" Grund für En t l a s s u n g e n . 
Zum anderen u n t e r l i e g e n d i e B e t r i e b e h i e r b e i jedoch i n z w e i f a c h e r 
Weise Beschränkungen: 

I n d i v i d u e l l e Entlassungen s i n d i n n e r h a l b e i n e s Monats nur i n e i n e r 
begrenzten Anzahl möglich. Wird d i e s e A n z a h l überschritten, i s t 
der Tatbestand e i n e r " a n z e i g e n p f l i c h t i g e n " E n t l a s s u n g (Massenent­
lassung) gegeben (sieh e h i e r z u ausführlicher u n t e r 2.). B i s 1977 
l a g d i e Grenze hierfür i n B e t r i e b e n m i t mehr a l s 500 Beschäftigten 
b e i 50 Arbeitskräften; s e i t 1977 l i e g t s i e b e i 30 Arbeitskräften. 
Dies hat zur F o l g e , daß e i n e umfangreichere Reduzierung des P e r s o ­
n a l b e s t a n d s durch i n d i v i d u e l l e E n t l a s s u n g e n - wenn überhaupt -
nur über längere z e i t l i c h e F r i s t e n d u r c h s e t z b a r i s t . Wie d i e v o r ­
l i e g e n d e n e m p i r i s c h e n Befunde z e i g e n , r e i c h e n daher i n d i v i d u e l l e 
E n t l a s s u n g e n zur Bewältigung oder auch zur Nutzung a k t u e l l e r Ver­
s c h l e c h t e r u n g e n der A u f t r a g s l a g e zur Durchsetzung größer dimen­
s i o n i e r t e r p e r s o n e l l e r Veränderungen für d i e B e t r i e b e n i c h t aus. 
Es i s t jedoch f e s t z u s t e l l e n , daß größer d i m e n s i o n i e r t e Maßnahmen 
zum Personalabbau v i e l f a c h b e g l e i t e t waren (und sind) von i n d i v i ­
d u e l l e n Kündigungen aus "dringenden b e t r i e b l i c h e n E r f o r d e r n i s s e n " 
( v g l . z.B. Mendius, S c h u l t z - W i l d 1980, S. 236). Ferner i s t davon 
auszugehen, daß i n d i v i d u e l l e E n t l a s s u n g e n e i n e w i c h t i g e R o l l e im 
Rahmen längerfristig a n g e l e g t e r Maßnahmen zur Personalverdünnung 
s p i e l e n . 

Zum anderen u n t e r l i e g e n d i e B e t r i e b e Beschränkungen h i n s i c h t l i c h 
der S e l e k t i o n der Arbeitskräfte: S i e s i n d v e r p f l i c h t e t , b e i der 
Auswahl der Arbeitskräfte " s o z i a l e G e s i c h t s p u n k t e " zu berücksich-
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t i g e n . Nach der vorherrschenden Rechtssprechung s i n d d i e s i n s b e ­
sondere das A l t e r , d i e Dauer der Betriebszugehörigkeit sowie der 
F a m i l i e n s t a n d . Auf d i e s i c h h i e r a u s ergebenden Beschränkungen für 
d i e B e t r i e b e werden w i r nochmals im Zusammenhang m i t "Massenent­
lassungen" zurückkommen. 

Wenn es s i c h b e i den zu En t l a s s e n d e n um Arbeitskräfte h a n d e l t , d i e 
u n m i t t e l b a r von einem W e g f a l l von Tätigkeiten b e t r o f f e n s i n d , e r ­
geben s i c h h i e r a u s i n der P r a x i s kaum Beschränkungen für den Be­
t r i e b , z.B. l e i s t u n g s g e m i n d e r t e Arbeitskräfte zu e n t l a s s e n . Die 
Not w e n d i g k e i t zur Berücksichtigung " s o z i a l e r K r i t e r i e n " beschränkt 
s i c h i n der P r a x i s nur auf d i e j e w e i l i g e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e und 
Arbeitskräftegruppen, d i e von b e t r i e b l i c h e n Veränderungen u n m i t t e l ­
bar b e t r o f f e n s i n d . F e r n e r müssen im S t r e i t f a l l d i e Arbeitskräfte 
s e l b s t beweisen, weshalb e i n e Kündigung a l s " s o z i a l u n g e r e c h t f e r ­
t i g t " e r s c h e i n t ; d i e s b e d e u t e t , daß s i e n i c h t nur e i n e andere 
A r b e i t s k r a f t benennen müssen, deren E n t l a s s u n g eher " s o z i a l ge­
r e c h t f e r t i g t " e r s c h e i n t , sondern auch, daß s i e i n der Lage s e i n 
müssen, g e g e b e n e n f a l l s deren Tätigkeit auszuüben. (Zu berücksich­
t i g e n i s t jedoch, daß i n v i e l e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n ältere A r ­
beitskräfte zusätzlich ei n e n besonderen Kündigungsschutz genießen, 
v g l . h i e r z u 3.) 

Di e im folg e n d e n behandelten P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g und Pe r ­
s o n a l s e l e k t i o n weisen gegenüber " i n d i v i d u e l l e n Kündigungen" i n 
zw e i f a c h e r Weise U n t e r s c h i e d e a u f : 

o Zum ei n e n s i n d s i e auf e i n e q u a n t i t a t i v umfangreichere, k u r z f r i ­
s t i g e r e A u s g l i e d e r u n g von Arbeitskräften a u s g e r i c h t e t , 

o zum anderen z i e l e n s i e t e i l w e i s e darauf ab, e x p l i z i t e E n t l a s s u n -

Die p e r s o n e l l e n Veränderungen werden h i e r zwar gegenüber den Be­
schäftigten und der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g e b e n f a l l s im N o r m a l f a l l 
durch " b e t r i e b l i c h e E r f o r d e r n i s s e " begründet, jedoch beruht d i e 
f a k t i s c h e A u s g l i e d e r u n g der Arbeitskräfte - zumindest f o r m a l -
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auf der f r e i w i l l i g e n Auflösung des Beschäftigungsverhältnisses 
(bzw. der E i n v e r n e h m l i c h k e i t zwischen B e t r i e b s l e i t u n g und den be­
t r o f f e n e n Arbeitskräften). 

2. P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen von Sozialplänen 

(1) Sozialpläne wurden i n der Bundesrepublik im Rahmen von Be­
t r i e b s - und P r o d u k t i o n s s t i l l e g u n g e n i n f o l g e w i r t s c h a f t s s t r u k t u ­
r e l l e r Veränderungen i n den 60er Jahren e n t w i c k e l t (z.B. S t a h l ­
i n d u s t r i e , v g l . zur E n t w i c k l u n g von Sozialplänen i n der BRD: 
Wenzel 1979). S e i t M i t t e der 70er Jahre wurden Sozialpläne von 
den B e t r i e b e n auch zur Bewältigung von ökonomisch b e d i n g t e n -
v i e l f a c h aber m i t t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen i n d i ­
r e k t oder d i r e k t zusammenhängenden - Massenentlassungen angewen­
d e t . 

Der B e g r i f f S o z i a l p l a n w i r d i n der vorherrschenden L i t e r a t u r und 
b e t r i e b l i c h e n P r a x i s für u n t e r s c h i e d l i c h e k onkrete S a c h v e r h a l t e 
angewandt. So werden z.B. Aufhebungsverträge und insbesondere 
Maßnahmen zur v o r z e i t i g e n P e n s i o n i e r u n g v i e l f a c h auch a l s " S o z i a l -
p l a n " b e z e i c h n e t . Im f o l g e n d e n sprechen w i r jedoch von S o z i a l p l a n 
nur im Zusammenhang m i t Maßnahmen des Personalabbaus, d i e d i e 
Merkmale der g e s e t z l i c h d e f i n i e r t e n "Massenentlassungen" (bzw. 
" a n z e i g e n p f l i c h t i g e n " Entlassungen) aufweisen. 

A l s "Massenentlassungen" werden b e t r i e b l i c h e E n t l a s s u n g s a k t i o n e n 
b e z e i c h n e t , d i e nach den g e s e t z l i c h e n Regelungen im Kündigungs­
s c h u t z g e s e t z der A n z e i g e p f l i c h t u n t e r l i e g e n ( v g l . § 17 f f . KschG). 
Erfaßt s i n d h i e r m i t E n t l a s s u n g e n von mindestens 30 Arbeitnehmern 
( b i s 1978 mindestens 50) i n B e t r i e b e n m i t mindestens 500 A r b e i t ­
nehmern i n n e r h a l b von 30 Kalendertagen (bzw. Entlassungen von 
mehr a l s 5 Arbeitnehmern i n B e t r i e b e n m i t 20 und weniger a l s 60 
Arbeitnehmern oder 10 % der Arbeitnehmer, oder mehr a l s 25 i n 
B e t r i e b e n m i t mindestens 60 und weniger a l s 500 Arbeitnehmern). 
B e i s o l c h e n Entlassungen i s t der B e t r i e b v e r p f l i c h t e t , dem A r b e i t s ­
amt Anzeige zu e r s t a t t e n . Vor A b l a u f e i n e s Monats können s o l c h e 
E n t l a s s u n g e n nur m i t Zustimmung des La n d e s a r b e i t s a m t s wirksam wer­
den; d a b e i kann das Lan d e s a r b e i t s a m t im E i n z e l f a l l auch bestimmen, 
daß d i e E n t l a s s u n g n i c h t v o r A b l a u f von längstens 2 Monaten w i r k ­
sam werden d a r f . F e r n e r i s t der B e t r i e b v e r p f l i c h t e t , den B e t r i e b s ­
r a t r e c h t z e i t i g über d i e Gründe für Entlassungen und über d i e Durch­
führung der Entlassungen (Zeitraum e t c . ) zu i n f o r m i e r e n und m i t 
ihm insbesondere d i e Möglichkeiten zu b e r a t e n , E n t l a s s u n g e n zu 
vermeiden oder einzuschränken und i h r e F o l g e n zu m i l d e r n . Gegen­
über dem A r b e i t s a m t i s t der B e t r i e b v e r p f l i c h t e t , e b e n f a l l s d i e 
Gründe für Entlassungen zu nennen wie auch genaue Angaben über 
G e s c h l e c h t , A l t e r , Beruf und Staatsangehörigkeit der zu e n t l a s s e n ­
den Arbeitnehmer zu machen. S o f e r n d i e Gründe für s o l c h e E n t l a s -
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sungen "Betriebsänderungen" im Sinne des § 111 BetrVG s i n d ( i n s ­
besondere Einschränkung und S t i l l e g u n g des ganzen B e t r i e b s oder 
von w e s e n t l i c h e n B e t r i e b s t e i l e n sowie grundlegende Änderungen der 
B e t r i e b s o r g a n i s a t i o n oder Einführung grundlegend neuer A r b e i t s ­
methoden und F e r t i g u n g s v e r f a h r e n ) , kann der B e t r i e b s r a t über e i n e n 
" S o z i a l p l a n " sowohl f i n a n z i e l l e Abfindungssummen a l s auch 

d i e Auswahl der Beschäftigten nach s o z i a l e n K r i t e r i e n d u r c h s e t ­
zen ( v g l . § 112 BetrVG). 

(2) Unter dem G e s i c h t s p u n k t der S e l e k t i o n i s t e n t s c h e i d e n d , daß 
b e i Sozialplänen im Rahmen von Massenentlassungen - ebenso wie b e i 
b e t r i e b s b e d i n g t e n i n d i v i d u e l l e n Kündigungen - d i e Auswahl der be­
schäftigten Arbeitskräfte nach s o z i a l e n K r i t e r i e n e r f o l g e n muß. 
Ausschlaggebend s i n d d a b e i A l t e r , Dauer der Betriebszugehörigkeit 
und F a m i l i e n s t a n d . Im U n t e r s c h i e d zur "ursprünglichen Anwendung" 
von Sozialplänen b e i B e t r i e b s s t i l l e g u n g e n (siehe oben) ergeben 
s i c h h i e r a u s b e i Maßnahmen zum Personalabbau i n f o l g e e i n e r Ver­
s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e (bzw. d i r e k t e r und 
i n d i r e k t e r Folgen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen) j e ­
doch w e i t größere Beschränkungen für d i e Durchsetzung b e t r i e b l i ­
cher S e l e k t i o n s i n t e r e s s e n : 

S o f e r n wegen B e t r i e b s s t i l l e g u n g d i e gesamte B e l e g s c h a f t oder d i e 
B e l e g s c h a f t bestimmter P r o d u k t i o n s b e r e i c h e e n t l a s s e n werden muß, 
beschränkt s i c h d i e Berücksichtigung " s o z i a l e r K r i t e r i e n " im we­
s e n t l i c h e n nur auf d i e S t a f f e l u n g von "Abfindungssummen". H i e r 
s t e l l t s i c h n i c h t primär d i e Frage e i n e r Auswahl der zu e n t l a s s e n ­
den Arbeitskräfte. Fe r n e r können Arbeitskräfte, an deren Weiterbe­
schäftigung der B e t r i e b I n t e r e s s e h a t , b e r e i t s "frühzeitig" i n 
andere B e t r i e b s b e r e i c h e v e r s e t z t werden, so daß von E n t l a s s u n g s ­
a k t i o n e n j e w e i l s d i e Gesamtheit der im B e t r i e b oder i n bestimmten 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n v e r b l e i b e n d e n B e l e g s c h a f t b e t r o f f e n i s t . 
Demgegenüber s t e l l t s i c h b e i e i n e r Reduzierung des Pe r s o n a l b e s t a n d s 
um j e w e i l s bestimmte Quoten i n sämtlichen oder mehreren Produk­
t i o n s b e r e i c h e n w e i t stärker d i e Frage der Auswahl zwischen den zu 
en t l a s s e n d e n und den weiterzubeschäftigenden Arbeitskräften. Die 
Berücksichtigung s o z i a l e r K r i t e r i e n kann h i e r n i c h t mehr nur i n 
der S t a f f e l u n g von Abfindungssummen bestehen, sondern muß s i c h i n 
e r s t e r L i n i e auf d i e Auswahl der zu e n t l a s s e n d e n bzw. w e i t e r z u b e ­
schäftigenden Arbeitskräfte b e z i e h e n . Während d i e Dauer der Be-
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triebszugehörigkeit am ehesten m i t b e t r i e b l i c h e n S e l e k t i o n s k r i ­
t e r i e n übereinstimmt, i s t d i e s beim K r i t e r i u m A l t e r wie aber ge­
g e b e n e n f a l l s auch beim F a m i l i e n s t a n d w e i t weniger der F a l l ( s . u . ) . 

(3) Zum anderen s t e h t den B e t r i e b e n e i n e Reihe von Möglichkeiten 
o f f e n , s o l c h e Beschränkungen zu umgehen oder zumindest zu mi n i m i e ­
r e n : E i n e r s e i t s können s i e u n t e r s c h i e d l i c h e S t r a t e g i e n e n t w i c k e l n , 
um Entla s s u n g e n b e i Maßnahmen zum Personalabbau g e n e r e l l oder z u­
mindest En t l a s s u n g e n aus " b e t r i e b l i c h e n Gründen" zu vermeiden 
(siehe h i e r z u d i e nachfolgenden A b s c h n i t t e ) . A n d e r e r s e i t s kann 
aber auch b e i Sozialplänen d i e "endgültige" S e l e k t i o n v o r g e s t e u ­
e r t werden. H i e r a u f s e i im folgenden zunächst ku r z eingegangen. 
Vor a l l e m zwei s t r a t e g i s c h e Ansatzpunkte s i n d h i e r hervorzuheben: 

Die Auswahl nach s o z i a l e n K r i t e r i e n kann j e w e i l s auf bestimmte 
Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e n und/oder A r b e i t s b e r e i c h e beschränkt werden. 
(Es e r f o l g t somit nur e i n e Auswahl nach s o z i a l e n K r i t e r i e n i n n e r ­
h a l b des B e r e i c h s a n g e l e r n t e r Arbeitskräfte oder F a c h a r b e i t e r bzw. 
bestimmter Tätigkeitsbereiche, i n denen A n g e l e r n t e und F a c h a r b e i ­
t e r e i n g e s e t z t s i n d . ) Auf d i e s e Weise i s t es den B e t r i e b e n z.B. 
durchaus möglich, Maßnahmen zum Personalabbau nach P r o d u k t i o n s b e ­
r e i c h e n und Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e n u n t e r s c h i e d l i c h zu gewichten 
(z.B. P r i v i l e g i e r u n g q u a l i f i z i e r t e r e r Arbeitskräfte und i n s b e s o n ­
dere von F a c h a r b e i t e r n gegenüber un- und a n g e l e r n t e n Arbeitskräf­
ten) . Außerdem können andere Maßnahmen zum Personalabbau Massen­
en t l a s s u n g e n v o r g e s c h a l t e t werden, d i e e i n e " V o r s e l e k t i o n " der 
Arbeitskräfte bewirken, z.B. b e t r i e b l i c h e Maßnahmen zur Förderung 
e i n e r v o r z e i t i g e n Verrentung älterer Arbeitskräfte oder e i n e 
" V o r s e l e k t i o n " nach Leistungsfähigkeit und A r b e i t s v e r h a l t e n durch 
personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen. 

Am f o l g e n d e n B e i s p i e l von Maßnahmen zum Personalabbau i n einem 
B e t r i e b des Maschinenbaus läßt s i c h e i n s o l c h e s k o m b i n i e r t e s und 
g e s t u f t e s Vorgehen der B e t r i e b e v e r a n s c h a u l i c h e n : 

S e i t e n s der B e t r i e b s l e i t u n g wurde e i n e b e a b s i c h t i g t e Reduzierung 
des P e r s o n a l s um ca. 10 % (insgesamt c a . 1.000 Beschäftigte) m i t 
e i n e r V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e begründet. Sowohl d i e 
Anz a h l der Pe r s o n a l e i n s p a r u n g e n wie aber insbesondere auch d i e 
b e t r i e b l i c h e n S e l e k t i o n s i n t e r e s s e n wurden jedoch w e s e n t l i c h durch 
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g l e i c h z e i t i g e r f o l g e n d e und g e p l a n t e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Veränderungen beeinflußt. Durch a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Verände­
rungen und den E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n f a l l e n i n s b e s o n ­
dere Tätigkeiten für a n g e l e r n t e Arbeitskräfte weg; f e r n e r t r e t e n 
e r h e b l i c h e A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n und Q u a l i f i k a t i o n s d e f i z i t e 
b e i älteren F a c h a r b e i t e r n auf. Durch e i n e gut ausgebaute B e r u f s ­
a u s b i l d u n g sowie deren i n h a l t l i c h e A u s r i c h t u n g auf neue und verän­
d e r t e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n (insbesondere e l e k t r o n i s c h e 
Steuerung) b e a b s i c h t i g t der B e t r i e b , d i e älteren F a c h a r b e i t e r 
s u k z e s s i v e durch jüngere zu e r s e t z e n . Unter B e t e i l i g u n g des Be­
t r i e b s r a t s wurde e i n " S o z i a l p l a n " a u f g e s t e l l t . De f a c t o e n t h i e l t 
jedoch der S o z i a l p l a n zunächst Vereinbarungen über e i n f r e i w i l l i ­
ges Ausscheiden älterer Arbeitskräfte (59er Regelung, v g l . Ab­
s c h n i t t 3.), f e r n e r wurde den Arbeitskräften g e n e r e l l e i n e A b f i n ­
dungssumme b e i e i n e r f r e i w i l l i g e n Auflösung des Beschäftigungsver­
hältnisses i n A u s s i c h t g e s t e l l t (Aufhebungsverträge, v g l . Ab­
s c h n i t t 4.); d i e s e wurden jedoch von der Zustimmung der B e t r i e b s l e i t u n g 
im k o n k r e t e n F a l l abhängig gemacht. Der B e t r i e b konnte somit v e r ­
h i n d e r n , daß Arbeitskräfte von "Aufhebungsverträgen" Gebrauch 
machten, an deren Weiterbeschäftigung e i n b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e 
b e s t e h t . Auf d i e s e Weise wurden ca. 50 - insbesondere ältere -
Arbeitskräfte a u s g e g l i e d e r t . E r s t i n z w e i t e r I n s t a n z t r a t dann 
der e i g e n t l i c h e " S o z i a l p l a n " i n K r a f t : Zum Z e i t p u n k t der U n t e r s u ­
chung wurde b e r e i t s 20 Arbeitskräften e x p l i z i t durch den B e t r i e b 
gekündigt; d i e Kündigungen r i c h t e t e n s i c h jedoch ausschließlich 
auf un- und a n g e l e r n t e Arbeitskräfte; entsprechend beschränkte 
s i c h h i e r a u f auch d i e Auswahl nach " s o z i a l e n K r i t e r i e n " . 
B e i dem noch v e r b l i e b e n e n Rest von c a . 30 zu e n t l a s s e n d e n A r b e i t s ­
kräften h a n d e l t es s i c h überwiegend um F a c h a r b e i t e r (eigene Erhe­
bungen) . 

In den folgenden A b s c h n i t t e n s o l l e n ausführlicher b e t r i e b l i c h e 
Maßnahmen zum Personalabbau und -austausch g e s c h i l d e r t werden, d i e 
i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s a l t e r n a t i v oder ergänzend zu b e t r i e b s ­
b e d i n g t e n Entlassungen (Einzelkündigungen oder Massenentlassungen) 
zur Anwendung kommen. 

3. Besondere p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen zur A u s g l i e d e r u n g 
älterer Arbeitskräfte 

a) A l t e r a l s b e t r i e b l i c h e s S e l e k t i o n s k r i t e r i u m 

E m p i r i s c h e Befunde dokumentieren hinlänglich, daß n i c h t das K r i t e ­
r i u m " A l t e r " a l s s o l c h e s e i n ausschlaggebendes S e l e k t i o n s k r i t e r i u m 
für d i e B e t r i e b e i s t , sondern d i e m i t dem A l t e r der Arbeitskräfte 
zusammenhängende Leistungsfähigkeit, B e l a s t b a r k e i t und Anpassungs­
fähigkeit der Arbeitskräfte. Di e s besagt auch, daß u n t e r bestimm-
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t e n Bedingungen durchaus e i n b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e daran b e s t e ­
hen kann, gerade ältere Arbeitskräfte n i c h t a u s z u g l i e d e r n , sondern 
im B e t r i e b zu b e h a l t e n . Ausschlaggebende K r i t e r i e n hierfür s i n d : 
E rfahrungen und Ken n t n i s s e über d i e b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n Produk­
t i o n s - und A r b e i t s p r o z e s s e sowie insbesondere auch, b e i längerer 
Dauer der Betriebszugehörigkeit, der Beweis der Zuverlässigkeit 
und ähnliches. So z e i g t s i c h z.B., daß i n bestimmten B e r e i c h e n , 
i n denen überwiegend ausländische Arbeitskräfte e i n g e s e t z t werden 
und/oder e i n e hohe F l u k t u a t i o n b e s t e h t , d i e Si c h e r u n g e i n e s k o n t i ­
n u i e r l i c h e n P r o d u k t i o n s a b l a u f s ( E i n a r b e i t u n g neuer Arbeitskräfte 
usw.) i n hohem Maße von einem gewissen "Stamm" älterer A r b e i t s ­
kräfte m i t längerer Dauer der Betriebszugehörigkeit abhängt. S o l ­
chen Arbeitskräften können dann vom B e t r i e b aus durchaus gewisse 
Zugeständnisse h i n s i c h t l i c h der A r t der Tätigkeiten und B e l a s t u n ­
gen gemacht werden. 

E x e m p l a r i s c h hierfür e i n Gießereibetrieb: I n der Gußputzerei, i n 
der extrem hohe A r b e i t s b e l a s t u n g e n bestehen, waren m e h r h e i t l i c h 
ausländische Arbeitskräfte e i n g e s e t z t ; es bestand e i n e hohe F l u k ­
t u a t i o n . Nach Aussagen des B e t r i e b s l e i t e r s i s t d i e s p e r s o n a l p o l i ­
t i s c h nur dadurch zu bewältigen, daß z u g l e i c h e i n g e w i s s e r Stamm 
deu t s c h e r älterer Arbeitskräfte i n der Gußputzerei vorhanden i s t . 
A l s e i n z e n t r a l e s p e r s o n a l p o l i t i s c h e s Problem w i r d für d i e Zukunft 
das A usscheiden d i e s e r Arbeitskräfte angesehen, für d i e gegenwär­
t i g k e i n E r s a t z i n A u s s i c h t i s t ( v g l . B ö h l e u.a. 1982, S. 30). 
Gerade d i e durch A r b e i t s b e d i n g u n g e n und deren Auswirkungen auf d i e 
Leistungsfähigkeit der Arbeitskräfte her v o r g e r u f e n e erzwungene 
A u s g l i e d e r u n g oder V e r s e t z u n g älterer Arbeitskräfte kann h i e r i n 
s p e z i e l l e r Weise zu b e t r i e b l i c h e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Problemen 
führen ( v g l . s p e z i e l l h i e r z u Deiß u.a. 1982, S. 92). 

Eine d i f f e r e n z i e r t e r e B e t r a c h t u n g des S e l e k t i o n s k r i t e r i u m s A l t e r 
z e i g t , daß j e w e i l s b e i u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitskräftegruppen 
u n t e r s c h i e d l i c h e "Merkmale" der Arbeitskräfte und u n t e r s c h i e d l i ­
che b e t r i e b l i c h e Anforderungen an d i e Arbeitskräfte ausschlaggebend 
s i n d . Zu u n t e r s c h e i d e n s i n d insbesondere b e t r i e b l i c h e Anforderungen 
an d i e körperliche Leistungsfähigkeit und B e l a s t b a r k e i t , d i e psy­
c h i s c h e Beanspruchung und B e l a s t b a r k e i t , d i e Anpassungsfähigkeit 
an neue Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und Formen der A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n (z.B. f l e x i b l e r A r b e i t s e i n s a t z ) und/oder b e t r i e b l i c h e K a l ­
küle e i n e r o p t i m a l e n Nutzung des vorhandenen "Humankapitals". Dar­
aus e r g i b t s i c h : 
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B e t r o f f e n s i n d insbesondere Arbeitskräfte, d i e Tätigkeiten m i t 
hohen Anforderungen an d i e p h y s i s c h e Leistungsfähigkeit und Be­
lastbarkeit ausüben (körperliche Sc h w e r a r b e i t und/oder Tätigkei­
t e n m i t e i n s e i t i g e n B elastungen und hohen L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n 
wie z.B. b e i r e p e t i t i v e r T e i l a r b e i t , o f t m a l s verbunden m i t nega­
t i v e n Umgebungseinflüssen; v g l . h i e r z u z.B. a l s Überblick über 
v o r l i e g e n d e Untersuchungsergebnisse Bäcker 1978; Bäcker 1982). 
Solche Tätigkeiten s i n d zum e i n e n Ursachen für d i e Minderung 
der Leistungsfähigkeit m i t zunehmendem A l t e r (Verschleiß der 
Leistungsfähigkeit); zum anderen werden durch körperlich b e l a ­
stende A r b e i t e n und hohe L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n z u g l e i c h d i e 
Beschäftigungsmöglichkeiten für ältere, i n i h r e r Leistungsfähig­
k e i t beeinträchtigte Arbeitskräfte eingeschränkt. Besonders 
d e u t l i c h z e i g t s i c h d i e s im B e r e i c h un- und a n g e l e r n t e r gewerb­
l i c h e r Arbeitskräfte z.B. i n der m e t a l l v e r a r b e i t e n d e n oder i n 
der A u t o m o b i l i n d u s t r i e . Oftmals bestehen h i e r schon ab e i n e r 
A l t e r s g r e n z e von 40 Jahren und verstärkt ab 50 Jahren S c h w i e r i g ­
k e i t e n für Weiterbeschäftigung und e i n erhöhtes I n t e r e s s e der 
B e t r i e b e an der A u s g l i e d e r u n g s o l c h e r Arbeitskräfte. D i e s i s t 
insbesondere dann der F a l l , wenn - wie s e i t M i t t e der 70er J a h ­
r e - P e r s o n a l e i n s p a r u n g e n e r f o l g e n oder e i n e E r s e t z u n g d i e s e r 
Arbeitskräfte durch jüngere (d.h. leistungsfähigere und b e l a s t ­
b a r e r e ) Arbeitskräfte möglich i s t . 

E i n " A l t e r s p r o b l e m " neuer A r t s c h e i n t s i c h im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h 
abzuzeichnen (es h a n d e l t s i c h h i e r zwar n i c h t um e i n völlig neu­
a r t i g e s Phänomen, doch s c h e i n e n zunehmend größere T e i l e d e r 
Arbeitnehmer b e t r o f f e n ) : Das K r i t e r i u m A l t e r s t e h t h i e r i n s b e ­
sondere für d i e p s y c h i s c h e B e l a s t b a r k e i t und/oder d i e Anpassungs­
fähigkeit an neue Anforderungen, h e r v o r g e r u f e n insbesondere 
durch verstärkte Rationalisierungsmaßnahmen im A n g e s t e l l t e n b e ­
r e i c h . E i n ausschlaggebendes K r i t e r i u m i s t f e r n e r d i e E i n s t u f u n g 
jüngerer Arbeitskräfte i n n i e d r i g e r e Gehaltsgruppen (bzw. d i e 
"automatische" Höherstufung m i t zunehmendem A l t e r ) . 

E i n e b e n f a l l s n e u a r t i g e s Phänomen i s t d i e Bedrohung der Beschäf­
t i g u n g s s i c h e r h e i t älterer F a c h a r b e i t e r , d i e z u r t r a d i t i o n e l l e n 
Stammbelegschaft der B e t r i e b e zählen. Ausschlaggebende K r i t e r i e n 
hierfür s i n d : S c h w i e r i g k e i t e n der Anpassung an "neue Formen" der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (z.B. f l e x i b l e Zuordnung zu u n t e r s c h i e d l i ­
chen Tätigkeiten im Rahmen von " F e r t i g u n g s i n s e l n " a n s t e l l e von 
h i n t e r e i n a n d e r g e s c h a l t e t e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n und E i n z e l ­
arbeitsplätzen) sowie f e h l e n d e Q u a l i f i k a t i o n e n im Umgang m i t 
neuen P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n (insbesondere e l e k t r o n i s c h e Steue­
rungssysteme) . Solche Anpassungsprobleme von F a c h a r b e i t e r n gab 
es zwar auch schon i n der Vergangenheit; es g i b t jedoch A n z e i ­
chen dafür, daß s i e s i c h gegenwärtig und zukünftig verschärfen: 
Zum e i n e n haben s i c h für d i e B e t r i e b e im Zusammenhang m i t P e r s o ­
n a l e i n s p a r u n g e n - t r o t z a l l g e m e i n e r Klage über den F a c h a r b e i t e r ­
mangel - d i e Möglichkeiten v e r b e s s e r t , ältere q u a l i f i z i e r t e 
Arbeitskräfte durch jüngere q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte zu e r ­
s e t z e n und/oder durch Veränderungen der B e r u f s a u s b i l d u n g unmit­
t e l b a r und g e z i e l t Nachwuchskräfte für d i e Bewältigung neuer 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n h e r a n z u b i l d e n . Zum anderen führen 
verstärkte Prozesse der Mechanisierung und A u t o m a t i s i e r u n g 
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(insbesondere im Zusammenhang m i t e l e k t r o n i s c h e n Steuerungssy­
stemen) auch zu t i e f e r g r e i f e n d e n Veränderungen der Q u a l i f i k a ­
t i o n s a n f o r d e r u n g e n im B e r e i c h der Facharbeitertätigkeiten, und 
zwar sowohl i n der Reparatur und I n s t a n d h a l t u n g wie auch i n der 
P r o d u k t i o n ( B e i s p i e l hierfür s i n d etwa Bestrebungen, d i e P r o ­
grammierung von numerisch g e s t e u e r t e n Werkzeugmaschinen i n d i e 
" P r o d u k t i o n " zu v e r l a g e r n ) . 

b) G e s e t z l i c h e und t a r i f v e r t r a g l i c h e Beschränkungen 

(1) S e i t M i t t e der 70er Jahre haben i n der BRD t a r i f v e r t r a g l i c h e 
Regelungen zunehmend V e r b r e i t u n g gefunden, i n denen - im Unter­
s c h i e d zu Rationalisierungsschutzabkommen - unabhängig vom Anlaß 
für Ent l a s s u n g e n e i n besonderer Kündigungsschutz für ältere A r ­
beitskräfte v e r a n k e r t wurde. S i e erschweren e i n e Kündigung entwe­
der oder schließen s i e gänzlich aus; f e r n e r b e i n h a l t e n s i e auch 
Regelungen zur V e r d i e n s t s i c h e r u n g b e i Umsetzungen auf g e r i n g e r 
bewertete Arbeitsplätze. 1980 galten ein besonderer Kündigungsschutz 
für 52 % und Regelungen zur V e r d i e n s t s i c h e r u n g für 62 % der i n 
e i n e r Auswertung des T a r i f a r c h i v s des Bundesministeriums für A r ­
b e i t und S o z i a l o r d n u n g erfaßten Arbeitnehmer ( v g l . h i e r z u und 
zum fo l g e n d e n Dohse u.a. 1982, S. 308). Ähnlich wie i n den R a t i o ­
nalisierungsschutzabkommen hängt der Kündigungsschutz jedoch i n 
den besonderen t a r i f l i c h e n Regelungen sowohl vom A l t e r a l s auch 
von der Dauer der Betriebszugehörigkeit ab: B e i der Mehrh e i t i s t 
e i n e mindestens 15-jährige Dauer der Betriebszugehörigkeit Vor­
aussetzung; f e r n e r g e l t e n s i e nur ab einem A l t e r von 55 Lebens­
j a h r e n ( i n e i n i g e n Fällen, von denen c a . 17 % der insgesamt durch 
s o l c h e Regelungen erfaßten Arbeitnehmer b e t r o f f e n s i n d , i s t a l l e r 
d i n g s nur e i n e Betriebszugehörigkeit von 5 bzw. 3 Jahren e r f o r d e r 
l i c h ( v g l . Dohse u.a. 1982, Tab. I , S. 32 7 ) ) . 

Ohne Z w e i f e l w i r d - t r o t z der genannten Einschränkung i h r e s G e l ­
t u n g s b e r e i c h s - durch s o l c h e Regelungen d i e A u s g l i e d e r u n g älterer 
Arbeitskräfte für d i e B e t r i e b e e r s c h w e r t . A n d e r e r s e i t s z e i g t d i e 
P r a x i s j e d o c h , daß i h r e Wirksamkeit von den B e t r i e b e n i n mehrfa­
cher Weise n e u t r a l i s i e r t werden kann (und w i r d ) . Zwei u n t e r s c h i e d 
l i c h e s t r a t e g i s c h e Ansatzpunkte s i n d h i e r v o r a l l e m zu u n t e r s c h e i 
den: Da s i c h s o l c h e Regelungen nur auf den Tatbestand der e x p l i -
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z i t e n "Kündigung" und b e i i n n e r b e t r i e b l i c h e n Versetzungen nur auf 
d i e Sicherung des V e r d i e n s t e s r i c h t e n , kann durch Umsetzungen und 
Versetzungen g e z i e l t e i n e " f r e i w i l l i g e " F l u k t u a t i o n herbeigeführt 
werden ( v g l . A b s c h n i t t I I I . ) . V o r l i e g e n d e e m p i r i s c h e Untersuchun­
gen kommen u n t e r anderem zu dem E r g e b n i s , daß gerade d i e V e r d i e n s t ­
s i c h e r u n g e i n e V e r s e t z u n g älterer Arbeitskräfte im B e t r i e b e r l e i c h ­
t e r t , da h i e r d u r c h d i e Um- bzw. d i e Ve r s e t z u n g älterer Arbeitskräf­
t e n i c h t b e h i n d e r t , sondern v i e l m e h r a l s e i n e durchaus " l e g i t i m e " 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahme u n t e r s t e l l t w i r d . H i e r d u r c h werden 
auch i n f o r m e l l e "Senioritätsrechte" außer K r a f t g e s e t z t ( v g l . 
Dohse u.a. 1982, S. 320 f f . ) . Z u g l e i c h v e r d e c k t d i e V e r d i e n s t s i ­
cherung andere n e g a t i v e Auswirkungen e i n e r V e r s e t z u n g (z.B. V e r ­
l u s t b i s h e r i g e r Kooperationsbeziehungen, M a r g i n a l i s i e r u n g , s o z i a ­
l e Abwertung usw.). 

A n d e r e r s e i t s i s t n i c h t zu b e s t r e i t e n , daß d i e A u s g l i e d e r u n g älte­
r e r Arbeitskräfte sowohl durch den besonderen t a r i f v e r t r a g l i c h e n 
Kündigungsschutz a l s auch durch d i e No t w e n d i g k e i t , " s o z i a l e K r i ­
t e r i e n " b e i b e t r i e b s b e d i n g t e n Kündigungen (insbesondere b e i Mas­
senentlassungen) zu berücksichtigen, erschwert w i r d . F e r n e r s i n d 
n i c h t nur d i e A u s g l i e d e r u n g , sondern auch umfangreiche V e r s e t z u n ­
gen älterer Arbeitskräfte - d i e zu e i n e r a l l g e m e i n e n V e r s c h l e c h ­
t e r u n g der Ar b e i t s b e d i n g u n g e n und zu erhöhten " f r e i w i l l i g e n " Ab­
gängen führen - durchaus konfliktträchtig. Fehlende Möglichkeiten 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g , s p e z i e l l ältere Arbeitskräfte v o r dem 
V e r l u s t des A r b e i t s p l a t z e s und v o r V e r s c h l e c h t e r u n g der A r b e i t s b e ­
dingungen zu schützen, erweisen s i c h sehr s c h n e l l a l s e i n e beson­
d e r s e k l a t a n t e (bzw. o f f e n s i c h t l i c h e ) Schwäche des Systems der 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g . Daraus erklärt s i c h auch - a l s e i n z w e i t e r 
w i c h t i g e r s t r a t e g i s c h e r Ansatzpunkt - das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e , 
besondere p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen e i n z u l e i t e n , d i e s p e z i e l l 
b e i älteren Arbeitskräften e i n e n A n r e i z für d i e " f r e i w i l l i g e " Auf­
lösung e i n e s Beschäftigungsverhältnisses b i l d e n . Ermöglicht w i r d 
d i e s insbesondere durch s o z i a l v e r s i c h e r u n g s r e c h t l i c h e Regelungen, 
d i e B e t r i e b e g e z i e l t zur A u s g l i e d e r u n g älterer Arbeitskräfte nut­
zen können. 
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c) V o r z e i t i g e Verrentung a l s Instrument zur A u s g l i e d e r u n g 

(1) Vorab i s t f e s t z u h a l t e n , daß i n der Bu n d e s r e p u b l i k durch d i e 
Rentenversicherung i n mehrfacher Weise e i n e A u s g l i e d e r u n g älterer, 
i n i h r e r Leistungsfähigkeit beeinträchtigter Arbeitskräfte e r l e i c h ­
t e r t w i r d ( v g l . R u s s i g 1982). Zu nennen i s t h i e r insbesondere d i e 
Einführung der f l e x i b l e n A l t e r s g r e n z e , d i e e i n " f r e i w i l l i g e s " Aus­
sc h e i d e n älterer Arbeitskräfte v o r E r r e i c h e n des normalen Renten­
a l t e r s ermöglicht. Wie d i e P r a x i s z e i g t , h a n d e l t es s i c h v i e l f a c h 
n i c h t um e i n " f r e i w i l l i g e s " , sondern v i e l m e h r um e i n i n f o l g e der 
geminderten Leistungsfähigkeit bzw. b e l a s t e n d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
und f e h l e n d e r altersadäquater Arbeitsplätze im B e t r i e b erzwungenes 

1) 
Ausscheiden aus dem Erwerbsleben. Außerdem b e s t e h t d i e Möglich­
k e i t e i n e r v o r z e i t i g e n V e r r e n t u n g i n f o l g e B e r u f s - und Erwerbsunfä­
h i g k e i t . 
Nach Angaben aus dem Jahr 1979 s c h i e d mehr a l s d i e Hälfte der A r ­
b e i t e r wegen B e r u f s - und Erwerbsunfähigkeit aus dem Erwerbsleben 
aus ( b e i A n g e s t e l l t e n mehr a l s e i n D r i t t e l ) . Folgende Tendenzen 
l a s s e n s i c h s e i t Anfang der 70er Jahre f e s t s t e l l e n : Insbesondere 
im A r b e i t e r b e r e i c h w e i s t d i e Frühinvaliditätsquote e i n e s t e i g e n d e 
Tendenz a u f; f e r n e r z e i g t s i c h e i n sinkendes d u r c h s c h n i t t l i c h e s 
Z u g a n g s a l t e r der Frührentner (1979 b e i A r b e i t e r n 54,2 J a h r e ) . 
A r b e i t e r s i n d etwa d o p p e l t so häufig von Frühinvalidität b e t r o f f e n 
wie A n g e s t e l l t e ; A r b e i t e r werden d u r c h s c h n i t t l i c h auch jünger früh­
i n v a l i d i s i e r t a l s A n g e s t e l l t e . D e t a i l l i e r t e r e Aufschlüsselungen 
z e i g e n f e r n e r e i n e n d e u t l i c h e n Zusammenhang zwischen Tätigkeiten 
m i t hohen körperlichen Belastungen und dem R i s i k o der Frühinvali­
dität ( v g l . h i e r z u im e i n z e l n e n Scharf 1980; Tennstedt 1978). 

Auch wenn k e i n d i r e k t e r Übergang zwischen einem Beschäftigungsver­
hältnis und e i n e r v o r z e i t i g e n V e r r e n t u n g s t a t t f i n d e t , e r l e i c h t e r t 
im k o n k r e t e n F a l l d i e W a h r s c h e i n l i c h k e i t e i n e r v o r z e i t i g e n V e r r e n ­
tung e i n e A u s g l i e d e r u n g l e i s t u n g s g e m i n d e r t e r , älterer Arbeitskräf­
t e , da h i e r d u r c h das R i s i k o von A r b e i t s l o s i g k e i t v e r m i n d e r t w i r d . 

1) I n d i k a t o r hierfür i s t u n t e r anderem, daß nach der Einführung 
der f l e x i b l e n A l t e r s g r e n z e im J a h r 1972 z u g l e i c h e i n e r h e b l i ­
c her Rückgang der Neuzugänge wegen B e r u f s - und Erwerbsunfähig­
k e i t zu v e r z e i c h n e n war; v g l . h i e r z u z.B. Bäcker 1982, S. 69. 
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A l l e r d i n g s können d i e B e t r i e b e s e l b s t k e i n e n u n m i t t e l b a r e n E i n ­
fluß auf d i e s o z i a l v e r s i c h e r u n g s r e c h t l i c h e Anerkennung der B e r u f s ­
und Erwerbsunfähigkeit ausüben (durch das j e w e i l i g e Angebot 
von Beschäftigungsmöglichkeiten auf dem A r b e i t s m a r k t werden 
jedoch i n d i r e k t auch d i e K r i t e r i e n für d i e Anerkennung e i n e r 
B e r u f s - und Erwerbsunfähigkeit beeinflußt). 

(2) B e r e i t s Ende der 50er Jahre (und, e r w e i t e r t , Anfang der 70er 
Jahre) wurde zur E n t l a s t u n g des A r b e i t s m a r k t s von a r b e i t s l o s e n 
Arbeitskräften e i n e s o z i a l v e r s i c h e r u n g s r e c h t l i c h e Regelung ge­
s c h a f f e n , d i e B e t r i e b e g e z i e l t zur A u s g l i e d e r u n g älterer A r b e i t s ­
kräfte nutzen und b e e i n f l u s s e n können. Grundlage hierfür s i n d zu­
m e i s t i n f o r m e l l e Absprachen m i t den r e g i o n a l e n Arbeitsämtern: 

Nach einem J a h r A r b e i t s l o s i g k e i t können Arbeitskräfte b e r e i t s m i t 
60 Jahren e i n e vorgezogene Rente e r h a l t e n . Die B e t r i e b e nutzen 
d i e s e Regelung, indem s i e Arbeitskräften im A l t e r von 59 Jahren 
das Angebot machen, das A r b e i t s l o s e n g e l d auf das l e t z t e m o n a t l i c h e 
Nettoeinkommen b i s zur Inanspruchnahme der g e s e t z l i c h e n Rente aus-
z u g l e i c h e n ; f e r n e r w i r d t e i l w e i s e auch e i n A u s g l e i c h für d i e durch 
d i e vorgezogene P e n s i o n i e r u n g e i n t r e t e n d e Rentenminderung (und 
zwar sowohl der g e s e t z l i c h e n wie auch der B e t r i e b s r e n t e ) angebo­
t e n . Wie d i e P r a x i s z e i g t , w i r d h i e r d u r c h i n e r h e b l i c h e m Maße e i n 
f r e i w i l l i g e s Ausscheiden älterer Arbeitskräfte begünstigt. 
Ei n e s o l c h e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g b a s i e r t zumeist auf e i n e r i n f o r ­
m e l l e n Absprache m i t dem r e g i o n a l e n A r b e i t s a m t , d i e a u s g e g l i e ­
d e r t e n Arbeitskräfte n i c h t zu v e r m i t t e l n , damit e i n e einjähri­
ge A r b e i t s l o s i g k e i t zustande kommt. 

Nach v o r l i e g e n d e n e m p i r i s c h e n Untersuchungen i n B e t r i e b e n der 
S t a h l i n d u s t r i e sowie der mineralölverarbeitenden I n d u s t r i e , i n 
denen e i n e s o l c h e v o r z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g gehandhabt wurde, waren 
82,0 % der b e f r a g t e n älteren Arbeitnehmer b e r e i t , e i n e v o r z e i t i g e 
P e n s i o n i e r u n g anzunehmen. Es z e i g t e s i c h e i n e insgesamt p o s i t i v e 
Haltung der Arbeitnehmer gegenüber e i n e r v o r z e i t i g e n P e n s i o n i e r u n g . 
E i n e d e t a i l l i e r t e r e B e t r a c h t u n g z e i g t d a b e i aber auch: Die A r b e i t ­
nehmer s i n d um so mehr zur v o r z e i t i g e n Verrentung b e r e i t , j e grö­
ßer d i e Beanspruchung im Arbeitsprozeß i s t ; e i n s c h l e c h t e r Gesund­
h e i t s z u s t a n d erhöht d i e M o t i v a t i o n zur frühzeitigen Beendigung des 
A r b e i t s l e b e n s . Insgesamt kommt d i e Untersuchung zu folgendem Ergeb­
n i s : D i e B e r e i t s c h a f t , s i c h v o r z e i t i g p e n s i o n i e r e n zu l a s s e n , i s t 
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v o r a l l e m das Produkt e i n e r n e g a t i v e n , dem Leistungsvermögen älte­
r e r Arbeitnehmer n i c h t adäquaten Beschäftigungssituation, auf de­
re n H i n t e r g r u n d der v o r z e i t i g e Ruhestand a l s d i e bessere A l t e r n a ­
t i v e e r s c h e i n t ( v g l . Friedmann, Weimer 1982). 

D i e für d i e Bundesrepublik insgesamt v o r l i e g e n d e n Daten z e i g e n , 
daß Anfang der 70er J a h r e d i e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g s i c h zunächst 
nur auf d i e über 60 Jah r e a l t e n Arbeitskräfte beschränkte. E r s t 
s e i t M i t t e der 70er Jahre fand zunehmend d i e v o r z e i t i g e Verrentung 
m i t der Minimalgrenze von 59 Jahren V e r b r e i t u n g . F e r n e r waren Maß­
nahmen zur v o r z e i t i g e n V e r r e n t u n g b i s Anfang der 70er Jahre v o r ­
wiegend auf p e r s o n e l l e Veränderungen i n f o l g e von B e t r i e b s s t i l l e ­
gungen und ähnliches beschränkt (z.B. E i s e n - und S t a h l i n d u s t r i e ) . 
S e i t Anfang der 70er J a h r e z e i g t s i c h demgegenüber verstärkt d i e 
Tendenz, "Frühverrentungen" auch unabhängig von konkreten b e t r i e b ­
l i c h e n Anlässen anzuwenden und zu einem i n t e g r i e r t e n B e s t a n d t e i l 
b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k zu machen ( v g l . Friedmann 1981, S. 56). 

(3) Im N o r m a l f a l l w i r d d i e v o r z e i t i g e Verrentung im Rahmen von 
"Sozialplänen" oder anderen B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n g e r e g e l t . Es 
f i n d e n s i c h aber auch B e i s p i e l e für ausschließlich " i n f o r m e l l e " 
Regelungen, auf deren Grundlage d i e Arbeitnehmer s e l b s t k e i n e n 
Anspruch auf d i e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g g e l t e n d machen können. B e i 
Sozialplänen bzw. b e i B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n kann aber für d i e 
B e t r i e b e auch d i e Möglichkeit zu e i n e r g e z i e l t e n S e l e k t i o n i n n e r ­
h a l b der älteren Arbeitskräfte a b g e s i c h e r t werden, so z.B. dur c h 
Vereinbarungen, i n denen "unter E i n h a l t u n g der t a r i f l i c h e n Bestim­
mungen" d i e Frühverrentung an e i n e e x p l i z i t e Kündigung durch den 
B e t r i e b oder im konkreten F a l l an d i e Zustimmung des B e t r i e b s 
( E i n v e r n e h m l i c h k e i t ) gebunden w i r d . Auf d i e s e Weise können B e t r i e ­
be v e r h i n d e r n , daß ältere Arbeitskräfte, an deren Weiterbeschäfti­
gung der B e t r i e b a k t u e l l I n t e r e s s e h a t , d i e Möglichkeit e i n e r v o r ­
z e i t i g e n Verrentung wahrnehmen ( v g l . im e i n z e l n e n ausführlicher 
Friedmann, Weimer 1980; Dohse u.a. 1982, Kap. IV, S. 185 f f . so­
wie R u s s i g 1982, S. 258 f f . ) . 
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4. P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen von Aufhebungsverträgen 

(1) Aufhebungsverträge s i n d e i n p e r s o n a l p o l i t i s c h e s Instrument, 
das von den B e t r i e b e n i n der BRD insbesondere im Rahmen der größer 
d i m e n s i o n i e r t e n Maßnahmen zum Personalabbau i n der A u t o m o b i l i n d u ­
s t r i e M i t t e der 70er Jahre e i n g e s e t z t wurde. Ih r e b e t r i e b s s t r a t e ­
g i s c h e Bedeutung l i e g t insbesondere i n der A l t e r n a t i v e zu Massen­
e n t l a s s u n g e n , d i e bestimmten g e s e t z l i c h e n Regelungen und Einfluß­
möglichkeiten der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g u n t e r l i e g e n . 

Auch wenn - nach v o r l i e g e n d e n Befunden - Aufhebungsverträge w e i t 
weniger v e r b r e i t e t s i n d a l s Maßnahmen zur v o r z e i t i g e n P e n s i o n i e ­
rung, läßt s i c h doch an ihnen e x e m p l a r i s c h v e r d e u t l i c h e n , welche 
Möglichkeiten den B e t r i e b e n zur Umgehung g e s e t z l i c h e r Regelungen 
sowie zur Vermeidung von K o n f l i k t e n o f f e n s t e h e n und welche P r o ­
bleme s i c h h i e r a u s für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ergeben. 

Aufhebungsverträge wurden v o r a l l e m b e i größer d i m e n s i o n i e r t e n 
p e r s o n e l l e n Veränderungen, wie s i e i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e 
1974/75 s t a t t f a n d e n , angewandt, a l l e r d i n g s nur i n größeren B e t r i e ­
ben. Nach den E r g e b n i s s e n e i n e r repräsentativen Be t r i e b s e r h e b u n g 
hat i n den Jahren 1974/75 zwar rund d i e Hälfte der Unternehmen m i t 
mindestens 50 Beschäftigten Ent l a s s u n g e n durchgeführt, dagegen 
haben j e w e i l s nur 4 % Aufhebungsverträge angeboten oder e i n e n 
S o z i a l p l a n a u f g e s t e l l t . M i t zunehmender Betriebsgröße nahm der 
A n t e i l der Unternehmen zu, d i e Entschädigungsleistungen z a h l t e n . 
F e s t z u h a l t e n i s t aber, daß i n einem Großteil der B e t r i e b e , und 
h i e r insbesondere i n K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e n , eher e i n e entschä­
d i g u n g s l o s e " A u s g l i e d e r u n g von Arbeitnehmern" d i e Regel war ( v g l . 
Mendius, S c h u l t z - W i l d 1980, S. 236). 

Aufhebungsverträge s i n d k e i n völlig n e u a r t i g e s p e r s o n a l p o l i t i s c h e s 
Instrument; s i e waren auch i n der Vergangenheit i n der Bundesre­
p u b l i k u n t e r bestimmten Bedingungen e i n e durchaus übliche Form der 
Beendigung e i n e s Arbeitsverhältnisses ohne Kündigung. N e u a r t i g i s t 
jedoch d i e Nutzung d i e s e r Möglichkeit, um größer d i m e n s i o n i e r t e 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e Veränderungen zu bewältigen ( v g l . z.B. S c h u l t z -
W i l d 1978, S. 286 f f . ) . 

I n v o r l i e g e n d e n Untersuchungen zur Handhabung von Aufhebungsver­
trägen w i r d a l s e i n e r der w e s e n t l i c h e n V o r t e i l e für d i e B e t r i e b e 
d i e k u r z f r i s t i g e r e Durchsetzung (Umgehung der g e s e t z l i c h e n S p e r r ­
f r i s t ) hervorgehoben ( v g l . S c h u l t z - W i l d 1978, S. 292). 
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Im U n t e r s c h i e d zu e i n e r ausschließlich i n d i v i d u e l l e n Handhabung 
von Abfindungssummen ( v g l . A b s c h n i t t I I I . ) wurden s p e z i e l l i n der 
A u t o m o b i l i n d u s t r i e Aufhebungsverträge a l s e i n e e x p l i z i t e p e r s o n a l ­
p o l i t i s c h e Maßnahme zur Durchsetzung e i n e s b e t r i e b l i c h (bzw. öko­
nomisch) bed i n g t e n Personalabbaus e i n g e s e t z t ; i n d i e s e r Form wer­
den Aufhebungsverträge n i c h t j e w e i l s e i n z e l n e n Arbeitskräften, 
sondern der gesamten bzw. bestimmten T e i l e n der B e l e g s c h a f t ange­
boten. P r i n z i p i s t auch h i e r e i n e f i n a n z i e l l e Abfindung b e i der 
Auflösung des Beschäftigungsverhältnisses und d i e - zumindest f o r ­
male - F r e i w i l l i g k e i t der Annahme des Aufhebungsvertrags durch d i e 
Arbeitskräfte. H i e r a u s ergeben s i c h jedoch für d i e B e t r i e b e zu­
g l e i c h s p e z i f i s c h e Probleme h i n s i c h t l i c h der S e l e k t i o n der A r b e i t s 
kräfte. Grundsätzlich b e s t e h t d i e Gefahr, daß gerade jene A r b e i t s ­
kräfte von Aufhebungsverträgen ( i n der h i e r behandelten Form) Ge­
brauch machen, an deren Weiterbeschäftigung der B e t r i e b i n t e r e s ­
s i e r t i s t (bzw. daß Arbeitskräfte h i e r v o n n i c h t Gebrauch machen, 
an deren E n t l a s s u n g der B e t r i e b I n t e r e s s e h a t ) . 

(2) Im f o l g e n d e n s e i g e z e i g t , wie B e t r i e b e auch b e i g e n e r e l l e n 
( a l t e r s u n s p e z i f i s c h e n ) Aufhebungsverträgen d i e P e r s o n a l s e l e k t i o n 
s t e u e r n (bzw. s t e u e r n können). Vor a l l e m v i e r Ansatzpunkte s i n d 
h i e r hervorzuheben: 

(a) Auch g e n e r e l l e Aufhebungsverträge können - wie d i e P r a x i s 
z e i g t - im konkreten F a l l von der Zustimmung des B e t r i e b s abhängig 
gemacht werden. I s t d i e s der F a l l , dann können d i e B e t r i e b e v e r ­
h i n d e r n , daß Arbeitskräfte von d i e s e r Möglichkeit Gebrauch machen, 
an deren Weiterbeschäftigung s i e I n t e r e s s e haben (z.B. q u a l i f i ­
z i e r t e Arbeitskräfte m i t t l e r e n A l t e r s , d i e e i n e v e r g l e i c h s w e i s e 
gute P o s i t i o n auf dem A r b e i t s m a r k t haben). 

(b) Je nachdem, ob d i e Abfindungssummen an das Einkommen gebunden 
werden oder "egalitär" gehandhabt werden, kann von ihnen i n u n t e r ­
s c h i e d l i c h e r Weise e i n s e l e k t i v e r A n r e i z z ur f r e i w i l l i g e n Auflö­
sung des Beschäftigungsverhältnisses ausgehen: E i n h e i t l i c h e L e i ­
stungen können bewirken, daß überwiegend nur u n t e r e Lohngruppen 
(d.h. weniger q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte) h i e r v o n Gebrauch machen 
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da für q u a l i f i z i e r t e r e Arbeitskräfte der A n r e i z zu g e r i n g i s t 
(außer es werden g e n e r e l l so hohe Abfindungssummen b e z a h l t , daß 
s i e auch für höhere Lohngruppen a t t r a k t i v s i n d ) . Umgekehrt kann 
e i n e Bindung der Abfindungssumme an das b i s h e r i g e Einkommen be­
w i r k e n , daß für u n t e r s c h i e d l i c h e Arbeitskräftegruppen d i e f r e i w i l ­
l i g e Auflösung des Beschäftigungsverhältnisses i n ähnlicher Weise 
a t t r a k t i v i s t ( v g l . Mendius, S c h u l t z - W i l d 1980, S. 230). 

(c) Aufhebungsverträge können nur e i n z e l n e n Arbeitskräftegruppen 
oder b e i u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitskräftegruppen j e w e i l s i n u n t e r ­
s c h i e d l i c h e r Anzahl angeboten werden. So können g e z i e l t Schwer­
punkte nach u n t e r s c h i e d l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e n sowie zwischen 
A n g e s t e l l t e n und A r b e i t e r n g e s e t z t werden. 

(d) Wie v o r l i e g e n d e e m p i r i s c h e Befunde z e i g e n , e r f o l g t im Zusam­
menhang m i t Aufhebungsverträgen zumeist ergänzend e i n e " F e i n s t e u e ­
rung" der S e l e k t i o n (bzw. s e l e k t i v e n Wahrnehmung von Aufhebungsver­
trägen) im Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s , insbesondere durch Umset­
zungen im Arbeitsprozeß, M a r g i n a l i s i e r u n g durch V e r s e t z u n g zwischen 
A b t e i l u n g e n u . ä . ; (vgl. h i e r z u ausführlicher d i e Untersuchung von 
Dombois 1976 sowie A b s c h n i t t I I I . ) . Im U n t e r s c h i e d (bzw. ergänzend) 
zur Z u s t i m m u n g s p f l i c h t des B e t r i e b s im konkreten F a l l (siehe oben) 
e r f o l g t h i e r d u r c h v o r a l l e m e i n e F e i n s t e u e r u n g d er B e r e i t s c h a f t 
der Arbeitskräfte, das Angebot von Aufhebungsverträgen anzunehmen 
(die Z u s t i m m u n g s p f l i c h t kann demgegenüber nur e i n e n i c h t im be­
t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e l i e g e n d e Wahrnehmung von Aufhebungsverträgen 
v e r h i n d e r n ) . 

F e r n e r wurde d i e Wahrnehmung von Aufhebungsverträgen durch d i e 
e x p l i z i t e oder i m p l i z i t e "Androhung" von Massenentlassungen im 
F a l l e e i n e r mangelnden Wirksamkeit von Aufhebungsverträgen b e e i n -
flußt. Die v o r l i e g e n d e n Untersuchungen sehen s p e z i e l l h i e r i n e i n e n 
w i c h t i g e n Grund dafür, daß v o r a l l e m "schwache Arbeitskräftegrup­
pen" t r o t z i h r e r v e r g l e i c h s w e i s e s c h l e c h t e n S t e l l u n g auf dem A r ­
b e i t s m a r k t vom Angebot der Aufhebungsverträge Gebrauch gemacht 
haben. I n besonderer Weise t r i f f t d i e s für ausländische A r b e i t s ­
kräfte zu, d i e überwiegend weniger q u a l i f i z i e r t e Tätigkeiten aus-
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übten und d i e - u n t e r anderem wegen i h r e r g e r i n g e r e n Dauer der 
Betriebszugehörigkeit - im F a l l e von Massenentlassungen i n e r s t e r 
L i n i e von E n t l a s s u n g bedroht s i n d . 

(3) Insgesamt z e i g t s i c h , daß von den - überwiegend im Rahmen von 
Aufhebungsverträgen - d u r c h g e s e t z t e n p e r s o n e l l e n Veränderungen i n 
der A u t o m o b i l i n d u s t r i e s t e t s A r b e i t e r mehr b e t r o f f e n waren a l s 
A n g e s t e l l t e und Un- und A n g e l e r n t e mehr a l s F a c h a r b e i t e r bzw. 
Akkordlöhner mehr a l s Zeitlöhner. I n a l l e n B e t r i e b e n , d i e i n nen­
nenswertem Umfang ausländische Arbeitskräfte beschäftigten, waren 
d i e s e von der A u s g l i e d e r u n g überproportional b e t r o f f e n . (Diese 
S t r u k t u r der A u s g l i e d e r u n g b e i Aufhebungsverträgen i s t weitgehend 
d e c k u n g s g l e i c h m i t der S t r u k t u r der Abgänge im Rahmen der Normal­
f l u k t u a t i o n oder i n d i v i d u e l l e r Kündigungen durch den B e t r i e b , 
v g l . S c h u l t z - W i l d 1978, S. 274). 

H i n s i c h t l i c h der A l t e r s s t r u k t u r z e i g t s i c h , daß ältere A r b e i t s ­
kräfte (über 59 Jahre) und jüngere Arbeitskräfte ( b i s zu 30 J a h ­
ren) überproportional b e t r o f f e n waren gegenüber Arbeitskräften 
m i t t l e r e r A l t e r s g r u p p e n , insbesondere denen zwischen 35 und 40 
Jahr e n . Bemerkenswert i s t , daß s e l b s t Arbeitskräfte i n der A l t e r s ­
gruppe zwischen 50 und 59 Jahren n i c h t i n besonderer Weise vom 
Personalabbau b e t r o f f e n waren. Ausschlaggebend hierfür waren u n t e r 
Umständen sowohl der besondere t a r i f v e r t r a g l i c h e Kündigungsschutz 
wie auch e i n e g e r i n g e r e B e r e i t s c h a f t z ur f r e i w i l l i g e n Aufgabe des 
A r b e i t s p l a t z e s ( v g l . S c h u l t z - W i l d 1978, S. 284). 

Durch d i e p e r s o n e l l e n Veränderungen wurde somit e i n e Arbeitskräfte­
s t r u k t u r g e s c h a f f e n , d i e e i n e n höheren A n t e i l an F a c h a r b e i t e r n , 
deutschen Arbeitskräften und Arbeitskräften m i t t l e r e r A l t e r s g r u p ­
pen ( h i e r i n e i n g e s c h l o s s e n a l l e r d i n g s auch Arbeitskräfte zwischen 
50 und 59 Jahren) im B e r e i c h der g e w e r b l i c h e n Arbeitnehmer a u f ­
w e i s t . F e r n e r i s t zu berücksichtigen, daß i n n e r h a l b der j e w e i l i g e n 
Q u a l i f i k a t i o n s - und A l t e r s g r u p p e n sowie i n n e r h a l b ausländischer 
und d e u t s c h e r Arbeitskräfte d i e S e l e k t i o n durch K r i t e r i e n der L e i ­
stungsfähigkeit sowie des A r b e i t s v e r h a l t e n s g e s t e u e r t wurde ( i n s ­
besondere durch d i e i n f o r m e l l e Steuerung der Wahrnehmung von Auf-
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hebungsverträgen im Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s ) . Ergänzend zu 
den Aufhebungsverträgen wurden " f r e i w i l l i g e " F l u k t u a t i o n (ohne 
f i n a n z i e l l e A n r e i z e ) sowie personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kün­
digungen f o r c i e r t (siehe h i e r z u A b s c h n i t t I I I . ) . 

Für d i e besondere, d.h. überproportionale B e t r o f f e n h e i t ausländi­
scher Arbeitskräfte b e i den g e s c h i l d e r t e n Maßnahmen zum P e r s o n a l ­
abbau s i n d mehrfache Gründe ausschlaggebend: Zum ein e n e r f o l g t 
d i e " i n f o r m e l l e " Steuerung von S e l e k t i o n s p r o z e s s e n durch Vorge­
s e t z t e zwar primär nach L e i s t u n g s - , V e r h a l t e n s - und Q u a l i f i k a t i o n s ­
k r i t e r i e n ( v g l . im e i n z e l n e n h i e r z u A b s c h n i t t I I I . ) ; doch w i r d 
h i e r d u r c h auch d i e "Abwälzung" n e g a t i v e r F o l g e n b e t r i e b l i c h e r Ver­
änderungen auf Arbeitskräftegruppen begünstigt, denen d i e s - aus 
der S i c h t der V o r g e s e t z t e n - am ehesten "zumutbar" i s t . Zum ande­
r e n nahmen ausländische Arbeitskräfte (insbesondere e r s t k u r z f r i ­
s t i g i n der BRD beschäftigte) d i e Abfindungssummen a n g e s i c h t s der 
s i c h g e n e r e l l v e r s c h l e c h t e r n d e n Beschäftigungschancen a l s Gelegen­
h e i t zu (bzw. E r l e i c h t e r u n g ) e i n e r Rückwanderung wahr ( v g l . z.B. 
S c h u l t z - W i l d 1978, S. 316). Außerdem übten ausländische A r b e i t s ­
kräfte v i e l f a c h Tätigkeiten aus, d i e i n besonderer Weise von Pro­
duktionseinschränkungen b e t r o f f e n s i n d (Tätigkeiten im " d i r e k t e n " 
p r o d u k t i v e n B e r e i c h , z.B. T e i l e f e r t i g u n g , Bandmontage usw., im 
U n t e r s c h i e d etwa zu Tätigkeiten i n der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , Repa­
r a t u r und I n s t a n d h a l t u n g ) . Obwohl es den B e t r i e b e n durch Um- und 
Vers e t z u n g möglich i s t (und wa r ) , d i e q u a l i t a t i v e Veränderung der 
P e r s o n a l s t r u k t u r von der Veränderung der A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r b e i 
Produktionseinschränkungen "abzukoppeln", kann e i n d i r e k t e s Durch­
schlagen von Produktionseinschränkungen auf d i e u n m i t t e l b a r h i e r ­
von B e t r o f f e n e n n i c h t grundsätzlich v e r h i n d e r t werden. S o f e r n es 
s i c h um Arbeitskräfte h a n d e l t , an deren Weiterbeschäftigung k e i n 
besonderes b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e b e s t e h t , führen P r o d u k t i o n s ­
einschränkungen u n m i t t e l b a r zu e i n e r Bedrohung der Beschäftigungs­
s i c h e r h e i t . 

Nach unseren Befunden kann n i c h t g e n e r e l l davon ausgegangen wer­
den, daß d i e B e t r i e b e grundsätzlich deutsche Arbeitskräfte gegen­
über ausländischen bevorzugen. Vi e l m e h r z e i g t s i c h , daß d i e Be-
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t r i e b e nach wie v o r e i n großes I n t e r e s s e daran haben, s p e z i e l l i n 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n m i t hohen körperlichen Belastungen und L e i ­
stungsanforderungen ausländische Arbeitskräfte zu beschäftigen. 
Es muß daher zunächst o f f e n b l e i b e n , i n welcher Weise durch d i e 
- unabhängig von Produktionsveränderungen - g e s t e u e r t e P e r s o n a l ­
s e l e k t i o n auch Arbeitskräfte b e t r o f f e n waren, an deren Weiterbe­
schäftigung d i e B e t r i e b e (zumindest a k t u e l l , d.h. u n t e r den be­
stehenden Arbeitsbedingungen) durchaus I n t e r e s s e haben. 

(4) Die S e l e k t i o n nach Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s k r i t e r i e n 
ebenso wie d i e nach Nationalität war i n den g e s c h i l d e r t e n Fällen 
nur möglich, w e i l z u g l e i c h Um- und Versetzungen der v e r b l e i b e n d e n 
Arbeitskräfte e r f o l g t e n . Nach v o r l i e g e n d e n Befunden waren damit 
(zumindest k u r z f r i s t i g ) auch Versetzungen von F a c h a r b e i t e r n auf 
Angelerntentätigkeiten sowie Rückversetzungen von V o r g e s e t z t e n 
auf Produktionstätigkeiten verbunden ( v g l . z.B. Maase u.a., 
A r b e i t s b e r i c h t 11, 1977). Obwohl z.B. im B e r e i c h von A n g e l e r n t e n ­
tätigkeiten der E i n s a t z "überqualifizierter" Arbeitskräfte i n 
mehrfacher Weise für d i e B e t r i e b e V o r t e i l e b r i n g t (z.B. Höhe der 
Flexibilität usw.), können s o l c h e i n t e r n e n Versetzungen auch neue 
Probleme für d i e B e t r i e b e aufwerfen: S o f e r n d i e B e t r i e b e e i n e V e r ­
setzung auf n i e d r i g e r e i n g e s t u f t e Arbeitsplätze nur b e i g l e i c h z e i ­
t i g e r G a r a n t i e des ehemaligen V e r d i e n s t e s d u r c h s e t z e n können (was 
i n den meisten Fällen i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e so w a r ) , w i r d 
h i e r d u r c h - solange d i e s n i c h t auf Einzelfälle beschränkt b l e i b t -
e i n e d i f f e r e n t i e l l e L o h n s t r u k t u r b e i im P r i n z i p g l e i c h e n Tätig­
k e i t e n g e s c h a f f e n . Auch wenn es s i c h nur um e i n e z e i t l i c h b e f r i ­
s t e t e V e r d i e n s t g a r a n t i e h a n d e l t , entstehen damit a k t u e l l n i c h t 
nur Kostenprobleme, sondern auch neue K o n f l i k t p u n k t e und Probleme 
der A u f r e c h t e r h a l t u n g e i n e r primär an den Tätigkeitsanforderungen 
(und n i c h t an der Ausbildung) a u s g e r i c h t e t e n L o h n s t r u k t u r . Über­
d i e s kann s i c h h i e r d u r c h auch der "Druck" auf den Abbau von B e l a ­
stungen und R e s t r i k t i o n e n b e i Angelerntentätigkeiten verstärken; 
d i e s i s t u n t e r anderem e i n Schwerpunkt g e w e r k s c h a f t l i c h e r Forde­
rungen zur "Humanisierung der A r b e i t " i n der BRD. 
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C. Probleme für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 

"Ökonomische" Begründungen für p e r s o n e l l e Veränderungen haben für 
den B e t r i e b den V o r t e i l , daß - anders a l s b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a ­
t o r i s c h e n Veränderungen - primär außerbetriebliche Veränderungen 
a l s ausschlaggebende Ursachen angeführt werden können, auf d i e 
der B e t r i e b s e l b s t k e i n e n u n m i t t e l b a r e n Einfluß h a t (Veränderungen 
der A u f t r a g s l a g e , Verschärfung der Konkurrenz). Die V e r l e t z u n g 
w i c h t i g e r I n t e r e s s e n der Beschäftigten (insbesondere V e r l u s t des 
A r b e i t s p l a t z e s ) läßt s i c h gegenüber der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g da­
her auch eher a l s notwendige Maßnahme zur Sic h e r u n g von Beschäf­
tigungsmöglichkeiten überhaupt ausweisen und l e g i t i m i e r e n ("ge­
sundschrumpfen") . Für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g b e s t e h t das Pro­
blem, daß s i e , wenn s i e p e r s o n e l l e Veränderungen b l o c k i e r t , s e i ­
t ens der B e t r i e b e dem Vorwurf u n t e r l i e g t , d i e Überlebensfähigkeit 
des B e t r i e b s und damit auch d i e Sicherung von Beschäftigungsmög­
l i c h k e i t e n s e l b s t zu gefährden. 

A n d e r e r s e i t s kann der B e t r i e b s r a t zwar ökonomisch begründete Ent­
lassungen n i c h t grundsätzlich v e r h i n d e r n ; er kann aber d i e B e t r i e ­
be durchaus daran h i n d e r n , " b e l i e b i g " ökonomische Veränderungen 
a l s Anlaß und Vorwand für d i e Durchsetzung t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o ­
r i s c h b e d i n g t e r p e r s o n e l l e r Veränderungen zu nutzen. 

1. Vermeidung von Entlas s u n g e n 

Ebenso wie b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen i s t der 
B e t r i e b auch b e i umfassenderen ökonomisch bed i n g t e n p e r s o n e l l e n 
Veränderungen (die s i c h aus Einschränkungen und S t i l l e g u n g e n des 
ganzen B e t r i e b s oder von w e s e n t l i c h e n B e t r i e b s t e i l e n ergeben und 
w e s e n t l i c h e N a c h t e i l e für d i e gesamte oder e r h e b l i c h e T e i l e der 
B e l e g s c h a f t haben) v e r p f l i c h t e t , den B e t r i e b s r a t hierüber " r e c h t ­
z e i t i g und umfassend" zu i n f o r m i e r e n ( v g l . § 111 BetrVG). Der Be­
t r i e b s r a t kann h i e r über e i n e n " I n t e r e s s e n a u s g l e i c h " auf d i e M i l ­
derung der s o z i a l e n F o l g e n von Ent l a s s u n g e n h i n w i r k e n ( i n s b e s o n ­
dere durch f i n a n z i e l l e Abfindungen sowie Auswahl der Beschäftig­
ten nach s o z i a l e n G e s i c h t s p u n k t e n , S o z i a l p l a n , v g l . § 112 BetrVG). 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



B e i anstehenden "Massenentlassungen" i s t der B e t r i e b v e r p f l i c h ­
t e t , m i t dem B e t r i e b s r a t darüber zu b e r a t e n , wie Entlas s u n g e n 
vermieden oder eingeschränkt werden können ( v g l . § 17 KschG). 
Wie d i e P r a x i s z e i g t , ergeben s i c h h i e r a u s s p e z i e l l b e i ökono­
misch begründeten p e r s o n e l l e n Veränderungen für d i e Betriebsräte 
n i c h t nur " t h e o r e t i s c h " , sondern auch f a k t i s c h Möglichkeiten 
- insbesondere b e i a k t u e l l e r , aber n i c h t a l s d a u e r h a f t absehba­
r e r V e r s c h l e c h t e r u n g der A u f t r a g s l a g e -, auf e i n e Vermeidung 
von En t l a s s u n g e n h i n z u w i r k e n oder zumindest deren z e i t l i c h e 
Durchsetzung hinauszuzögern. A l s M i t t e l hierfür b i e t e t s i c h v o r 
a l l e m d i e Einführung von K u r z a r b e i t a n s t e l l e von Entlas s u n g e n 
an. 

D i e Einführung von K u r z a r b e i t u n t e r l i e g t i n der BRD g e s e t z l i ­
chen Regelungen, auf deren Grundlage es den B e t r i e b e n möglich 
i s t , von der Arbeitsverwaltung für die Arbeitskräfte einen Ersatz des 
Lohnausfalls zu e r h a l t e n ( v g l . § 63 f f . AFG). A l l e r d i n g s b e s t e h t 
d i e s e Möglichkeit nur, wenn absehbar i s t , daß es s i c h um e i n e n 
vorübergehenden A r b e i t s a u s f a l l h a n d e l t ( v g l . zur P r a x i s der Ge­
währung von K u r z a r b e i t e r g e l d sowie zu B e i s p i e l e n für d i e A b l e h ­
nung von K u r z a r b e i t e r g e l d durch d i e A r b e i t s v e r w a l t u n g : S c h u l t z -
W i l d 1978, S. 230 f f . ) . 

Der B e t r i e b s r a t kann darauf h i n w i r k e n , daß d i e B e t r i e b e neben 
oder a n s t e l l e von K u r z a r b e i t noch a n d e r w e i t i g e Maßnahmen e i n l e i ­
t e n , durch d i e e i n Personalabbau b e i e i n e r a k t u e l l e n V e r s c h l e c h ­
t e r u n g der A u f t r a g s l a g e abgefangen (oder zumindest eingeschränkt) 
werden kann, z.B. durch d i e Einschränkung von Überstunden, Son­
d e r s c h i c h t e n usw., aber auch durch d i e eingeschränkte Vergabe 
von P r o d u k t i o n s a r b e i t e n an andere B e t r i e b e . 

B e i s p i e l hierfür s i n d d i e Entwicklungen i n einem B e t r i e b des 
Maschinenbaus m i t ca. 1.000 Beschäftigten. Die B e t r i e b s l e i t u n g 
b e a b s i c h t i g t e , den P e r s o n a l b e s t a n d um c a . 250 Arbeitskräfte zu 
vermindern. Vom B e t r i e b s r a t wurde d i e von der B e t r i e b s l e i t u n g 
a l s Begründung angegebene V e r s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n 
A u f t r a g s l a g e zwar n i c h t grundsätzlich i n Frage g e s t e l l t ; a u f ­
grund der dem B e t r i e b s r a t v o r l i e g e n d e n I n f o r m a t i o n e n und s e i n e r 
Einschätzung der w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n des B e t r i e b s wurde 
jedoch e i n e P e r s o n a l r e d u k t i o n i n dem b e a b s i c h t i g t e n Ausmaß zu­
rückgewiesen. Z u g l e i c h war dem B e t r i e b s r a t bekannt, daß umfang­
r e i c h e t e c h n i s c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der P r o ­
d u k t i o n s t a t t f i n d e n s o l l t e n und g e p l a n t waren. Diese wurden aber 
s e i t e n s der Geschäftsleitung n i c h t a l s Begründung für d i e p e r -
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s o n e l l e n Veränderungen herangezogen. Geschäftsleitung und Be­
t r i e b s r a t e i n i g t e n s i c h schließlich auf e i n e a k t u e l l e Verminde­
rung der B e l e g s c h a f t um c a . 100 Arbeitskräfte. Grundlage für d i e 
Durchsetzung der Forderung des B e t r i e b s r a t s war insbesondere d i e 
Einführung von Maßnahmen zur K u r z a r b e i t ; f e r n e r wurde v e r e i n b a r t , 
daß während der K u r z a r b e i t k e i n e A r b e i t e n nach außen vergeben 
werden. Nach Aussagen des B e t r i e b s r a t s wurde d i e s e Regelung j e ­
doch zum Z e i t p u n k t der Untersuchung vom B e t r i e b durchbrochen. 
Der B e t r i e b s r a t i s t s i c h d a b e i des Problems bewußt, daß s e i n e 
Forderungen g l e i c h z e i t i g Arbeitsplätze i n anderen B e t r i e b e n ge­
fährden (eigene Erhebungen). 

2. Einfluß b e i Sozialplänen 

B e i der P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen e i n e s S o z i a l p l a n s h at der 
B e t r i e b s r a t grundsätzlich d i e Möglichkeit, insbesondere Ältere 
bzw. ältere, l e i s t u n g s g e m i n d e r t e Arbeitskräfte v o r E n t l a s s u n g zu 
schützen. Ferner ermöglicht d i e Berücksichtigung des K r i t e r i u m s 
"Dauer der Betriebszugehörigkeit" e i n e n besonderen Schutz der 
Stammbelegschaft. 

Wie d i e v o r l i e g e n d e n Befunde z e i g e n , beschränken s i c h b e t r i e b l i ­
che Maßnahmen zum Personalabbau s e i t M i t t e der 70er Jahre jedoch 
n i c h t mehr nur auf d i e "Randbelegschaft" i n den B e t r i e b e n ; v i e l ­
mehr s i n d h i e r v o n auch T e i l e d er t r a d i t i o n e l l e n Stammbelegschaft 
b e t r o f f e n . In e i n e r s o l c h e n S i t u a t i o n s t e h t der B e t r i e b s r a t v o r 
einem grundsätzlichen Dilemma: Er kann ältere Arbeitskräfte nur 
auf Kosten jüngerer Arbeitskräfte schützen, d i e aber e b e n f a l l s 
o f t b e r e i t s e i n e längere Dauer der Betriebszugehörigkeit a u f w e i ­
sen und zur b e t r i e b l i c h e n Stammbelegschaft zählen. S o f e r n der 
B e t r i e b s r a t u n m i t t e l b a r an der Auswahl der zu e n t l a s s e n d e n A r ­
beitskräfte b e t e i l i g t i s t , e n t s t e h t für i h n das Problem, daß e r 
hierfür " m i t v e r a n t w o r t l i c h " z e i c h n e t und d i e Entlas s u n g e n gegen­
über den j e w e i l s B e t r o f f e n e n entsprechend zu v e r t r e t e n h a t . Daher 
beschränken s i c h d i e Betriebsräte t e i l w e i s e bewußt d a r a u f , l e d i g ­
l i c h d i e von den B e t r i e b e n b e a b s i c h t i g t e n E n t l a s s u n g e n zu über­
prüfen. Auf d i e s e Weise kann zumindest v e r h i n d e r t werden, daß 
d i e Durchsetzung von En t l a s s u n g e n a l s eine "gemeinsame Sache" 
zwischen B e t r i e b s l e i t u n g und B e t r i e b s r a t e r s c h e i n t . Der B e t r i e b s ­
r a t beschränkt s i c h d a r a u f , nur i n Fällen, i n denen aus s e i n e r 
S i c h t e i n e ungenügende Berücksichtigung s o z i a l e r K r i t e r i e n e r f o l g t , 
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E i n s p r u c h zu erheben. Er kann d i e s jedoch nur, wenn e r g l e i c h z e i ­
t i g e i n e andere A r b e i t s k r a f t für d i e E n t l a s s u n g vorschlägt. 

Aus den g e s c h i l d e r t e n Problemen erklärt s i c h , daß d i e B e t r i e b s ­
räte v i e l f a c h s e l b s t e i n hohes I n t e r e s s e an ergänzenden oder 
a l t e r n a t i v e n Maßnahmen zur Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen 
haben. 

"Massenentlassungen" s i n d - wenn k e i n e A u s s i c h t b e s t e h t , durch 
K u r z a r b e i t und ähnliches Ent l a s s u n g e n zu v e r h i n d e r n oder e i n z u ­
schränken - t r o t z S o z i a l p l a n immer auch e i n Beweis der "Machtlo­
s i g k e i t " des B e t r i e b s r a t s . Andere Formen des Personalabbaus haben 
dagegen den V o r t e i l , daß s o l c h e " M a c h t d e f i z i t e " eher v e r d e c k t ge­
h a l t e n und damit d i e L e g i t i m a t i o n des B e t r i e b s r a t s gegenüber den 
Beschäftigten a u f r e c h t e r h a l t e n werden kann. 

3. Einfluß b e i der A u s g l i e d e r u n g älterer Arbeitskräfte 

(1) B e t r i e b l i c h e Maßnahmen zur v o r z e i t i g e n V errentung älterer 
Arbeitskräfte e r f o l g e n zumeist u n t e r B e t e i l i g u n g des B e t r i e b s r a t s 
( B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n , " S o z i a l p l a n " ) . Wie d i e P r a x i s z e i g t , i s t 
d a b e i d i e Einführung s o l c h e r Maßnahmen kaum Gegenstand von Kon­
f l i k t e n . Dafür l a s s e n s i c h mehrere Gründe anführen: 

Die besonderen t a r i f v e r t r a g l i c h e n Kündigungsschutzbestimmungen e r ­
schweren zwar ei n e Kündigung älterer Arbeitskräfte. Dies besagt 
jedoch noch n i c h t , daß für ältere, l e i s t u n g s g e m i n d e r t e A r b e i t s ­
kräfte im B e t r i e b adäquate Beschäftigungsmöglichkeiten bestehen 
bzw. g e s c h a f f e n werden. E i n grundlegendes Problem für den B e t r i e b s ­
r a t i s t d a b e i : Er hat k e i n e n (bzw. nur e i n e n sehr begrenzten) E i n ­
fluß auf d i e G e s t a l t u n g von A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n . Er kann daher 
weder v e r h i n d e r n , daß durch Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i ­
nen S c h r i t t e " s u k z e s s i v e Beschäftigungsmöglichkeiten für ältere 
Arbeitskräfte r e d u z i e r t werden, noch kann e r d i e E r r i c h t u n g spe­
z i e l l e r Arbeitsplätze für Ältere "erzwingen". Dies b e i n h a l t e t 
auch, daß e r z.B. kaum präventive Maßnahmen zur Verhinderung von 
Leistungsminderung m i t zunehmendem A l t e r f o r d e r n und d u r c h s e t z e n 
kann, d i e s i c h g e n e r e l l auf e i n e K o n t r o l l e von L e i s t u n g s a n f o r d e ­
rungen, Abbau b e l a s t e n d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n usw. r i c h t e n müßten. 
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Das k o r r i g i e r e n d e Mitbestimmungsrecht b e i der G e s t a l t u n g von A r ­
be i t s b e d i n g u n g e n , wonach der B e t r i e b s r a t b e i e i n e r Veränderung 
von Arbeitsplätzen, von Arbeitsabläufen oder der Arbeitsumgebung, 
d i e " g e s i c h e r t e n a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n . . . 
o f f e n s i c h t l i c h w i d e r s p r e c h e n " , Maßnahmen zur Minderung von A r ­
b e i t s b e l a s t u n g e n f o r d e r n kann, r e i c h t hierfür n i c h t aus ( v g l . 
§ 91 BetrVG). 

D i e s h at zur F o l g e , daß s i c h n i c h t nur für d i e Arbeitskräfte, son­
dern zumeist auch für den B e t r i e b s r a t d i e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g 
a l s d i e "bessere A l t e r n a t i v e " gegenüber e i n e r w e i t e r e n Beschäfti­
gung älterer Arbeitskräfte im B e t r i e b e r w e i s t . Auch wenn den Be­
triebsräten bewußt i s t , daß d i e v o r z e i t i g e V e r r e n t u n g zur Perpe-
t u i e r u n g der Ursachen für Beschäftigungsprobleme älterer A r b e i t s ­
kräfte beiträgt, s i n d s i e im konkreten F a l l j e w e i l s m i t "Fakten" 
k o n f r o n t i e r t , d i e s i e a k t u e l l n i c h t mehr k o r r i g i e r e n können. (Auf 
das h i e r m i t angesprochene grundsätzliche Problem des nur p a r t i k u ­
l a r e n E i n f l u s s e s des B e t r i e b s r a t s auf A r b e i t s - und Beschäftigungs­
bedingungen werden w i r nochmals i n A b s c h n i t t I I I . ausführlicher 
eingehen.) 

Zum anderen e n t l a s t e t e i n e " f r e i w i l l i g e " A u s g l i e d e r u n g älterer 
Arbeitskräfte den B e t r i e b s r a t davon, den Schutz älterer A r b e i t s ­
kräfte nur "auf Kosten" jüngerer Arbeitskräfte du r c h s e t z e n zu kön­
nen ( s i e h e oben). 

(2) E i n - u n t e r den genannten Beschränkungen - w i c h t i g e r Verhand­
lungsgegenstand i s t für den B e t r i e b s r a t jedoch d i e " O f f e n h e i t " 
s o l c h e r Regelungen: Entscheidend für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i s t , 
daß s o l c h e Regelungen grundsätzlich sämtlichen Arbeitskräften ab 
e i n e r bestimmten A l t e r s g r e n z e angeboten werden (bzw. für s i e zu­
gänglich sin d ) und das P r i n z i p der " F r e i w i l l i g k e i t " zumindest f o r ­
mal gewahrt b l e i b t . Wie d i e P r a x i s z e i g t , kann d i e s aber vom Be­
t r i e b s r a t n i c h t immer d u r c h g e s e t z t werden ( v g l . A b s c h n i t t B ) . 
F o l g l i c h kann auch n i c h t grundsätzlich v e r h i n d e r t werden, daß d i e 
B e t r i e b e u n t e r den älteren Arbeitskräften g e z i e l t e i n e S e l e k t i o n 
nach L e i s t u n g s k r i t e r i e n t r e f f e n können. Außerdem verfügen s i e über 
e i n e Reihe von Möglichkeiten, auch b e i f o r m a l o f f e n e n Regelungen 
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d i e S e l e k t i o n der Arbeitskräfte zu s t e u e r n . Es h a n d e l t s i c h h i e r 
für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g um e i n ähnliches Problem wie b e i 
"Aufhebungsverträgen", d i e n i c h t a l t e r s s p e z i f i s c h gehandhabt wer­
den. Daher s e i d i e s h i e r n i c h t w e i t e r ausgeführt, sondern im f o l ­
genden A b s c h n i t t näher beh a n d e l t . 

4. Einfluß b e i Aufhebungsverträgen 

(1) Obwohl d i e B e t r i e b e g e s e t z l i c h n i c h t v e r p f l i c h t e t s i n d , den 
B e t r i e b s r a t b e i Aufhebungsverträgen e i n z u s c h a l t e n , e r f o l g t d i e 
Regelung von Aufhebungsverträgen b e i größer d i m e n s i o n i e r t e n perso­
n e l l e n Veränderungen - wie d i e s i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e der F a l l 
war - durchweg i n Form von B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n , d.h. s i e wurden 
von Unternehmensleitung und B e t r i e b s r a t gemeinsam b e s c h l o s s e n . In 
den h i e r z u v o r l i e g e n d e n Untersuchungen werden hierfür v o r a l l e m 
f o l g e n d e Gründe angeführt ( v g l . z.B. Mendius, S c h u l t z - W i l d 1980, 
S. 228 f f . ) : 

o D i e Zustimmung des B e t r i e b s r a t s erhöht d i e Wirksamkeit und damit 
den E r f o l g von Aufhebungsverträgen für den B e t r i e b . 

o E i n e g e r i n g e Wirksamkeit der Aufhebungsverträge hätte b e i den 
größer d i m e n s i o n i e r t e n und k u r z f r i s t i g d u r c h g e s e t z t e n p e r s o n e l ­
l e n Veränderungen Massenentlassungen nach s i c h gezogen und damit 
auch e i n e E i n s c h a l t u n g des B e t r i e b s r a t s erzwungen. 

o Obwohl r e c h t l i c h noch n i c h t abschließend geklärt, s p r i c h t v i e l e s 
dafür, daß größer d i m e n s i o n i e r t e und k u r z f r i s t i g d u r c h g e s e t z t e 
Maßnahmen zum Personalabbau a l s e i n e Betriebsänderung im Sinne 
des § 111 BetrVG angesehen werden könnten und somit d i e B e t r i e b e 
im N i c h t e i n i g u n g s f a l l ( I n t e r e s s e n a u s g l e i c h ) e i n e n S o z i a l p l a n hät­
te n a u f s t e l l e n müssen. 

(2) Obwohl d i e Betriebsräte i h r e Zustimmung zu Aufhebungsverträgen 
ve r w e i g e r n können, wurde d i e s i n den g e s c h i l d e r t e n Fällen n i c h t 
p r a k t i z i e r t . Das v e r w e i s t d a r a u f , daß auch aus der S i c h t der Be­
triebsräte Aufhebungsverträge o f f e n b a r gewisse V o r t e i l e b e i n h a l ­
t e n . Nach den v o r l i e g e n d e n Befunden s i n d d i e s i n s b e s o n d e r e : 
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S o f e r n der B e t r i e b s r a t m i t e i n e r S i t u a t i o n k o n f r o n t i e r t i s t , i n 
der Entlassungen größeren Umfangs kaum zu v e r h i n d e r n s i n d (z.B. durch 
K u r z a r b e i t ) , läßt s i c h e i n Widerstand dagegen nur über e i n e Mobi­
l i s i e r u n g der B e l e g s c h a f t und entsprechende g e w e r k s c h a f t l i c h e Or­
g a n i s a t i o n e n e r r e i c h e n . Das bedeutet z u g l e i c h e i n Aufbrechen 
" o f f e n e r K o n f l i k t e " auf B e t r i e b s e b e n e bzw. e i n e o f f e n e K o n f r o n t a ­
t i o n zwischen B e t r i e b s r a t und Unternehmensleitung. Am B e i s p i e l der 
Maßnahme des Personalabbaus i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e z e i g t s i c h 
j e d o c h , daß weder s e i t e n s der Gewerkschaften noch des B e t r i e b s r a t s 
e i n e s o l c h e Form der I n t e r e s s e n a u s e i n a n d e r s e t z u n g a l s " s i n n v o l l " 
eingeschätzt und " g e w o l l t " wurde ( v g l . z.B. Dombois 1976, S. 460 f f . ) . 

Auch für den B e t r i e b s r a t i s t es von V o r t e i l , wenn i n e i n e r s o l c h e n 
S i t u a t i o n d i e A u s g l i e d e r u n g auf e i n e r - zumindest f o r m a l - " f r e i ­
w i l l i g e n Entscheidung" der Arbeitskräfte be r u h t . Damit kann der 
B e t r i e b s r a t auch eher s e i n e f a k t i s c h e M a c h t l o s i g k e i t gegenüber der 
Bedrohung der Beschäftigungssicherheit "v e r d e c k t " und s e i n e L e g i ­
t i m a t i o n t r o t z e i n e r massiven Bedrohung der I n t e r e s s e n der Be­
schäftigten eher a l s b e i e x p l i z i t e n "Massenentlassungen" a u f r e c h t 
e r h a l t e n . 

Z u g l e i c h trägt der B e t r i e b s r a t damit aber auch zu e i n e r " I n d i v i ­
d u a l i s i e r u n g " der F o l g e n g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e r und b e t r i e b l i c h 
v e r u r s a c h t e r Veränderungen b e i : Auch wenn das Angebot von Aufhe­
bungsverträgen vom B e t r i e b e x p l i z i t m i t e i n e r v e r s c h l e c h t e r t e n 
A u f t r a g s l a g e und notwendigen Produktionseinschränkungen begründet 
w i r d , erhält d i e kon k r e t e Durchführung der p e r s o n e l l e n Veränderun­
gen und insbesondere d i e P e r s o n a l s e l e k t i o n s t a r k den Ch a r a k t e r 
i n d i v i d u e l l e r , f r e i w i l l i g e r Entscheidungen der Arbeitnehmer ( v g l . 
s p e z i e l l h i e r z u auch A b s c h n i t t I I I . ) . 

(2) Einflußmöglichkeiten und Verhandlungspunkte für d i e B e t r i e b s ­
räte waren (und sind) b e i Aufhebungsverträgen insbesondere d i e 
m a t e r i e l l e A u s s t a t t u n g sowie d i e " O f f e n h e i t " von Aufhebungsver­
trägen : 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



(a) B e i der m a t e r i e l l e n A u s s t a t t u n g war es - nach den v o r l i e g e n ­
den Befunden - Z i e l der Betriebsräte, möglichst hohe Abfindungs­
summen a l s Entschädigungsleistung zu v e r e i n b a r e n sowie auf i h r e 
S t a f f e l u n g Einfluß zu nehmen. B e i der Höhe der Abfindungssummen 
o r i e n t i e r t e man s i c h an den - im Zusammenhang m i t B e t r i e b s s t i l l ­
legungen e n t w i c k e l t e n - Sozialplänen. Die S t r u k t u r der Abfindungs­
summen wurde i n den e i n z e l n e n B e t r i e b e n jedoch u n t e r s c h i e d l i c h 
gehandhabt, w o r i n s i c h auch u n t e r s c h i e d l i c h e Forderungen der Be­
triebsräte und deren Durchsetzung w i d e r s p i e g e l n . Durchweg waren 
d i e Betriebsräte m i t dem I n t e r e s s e der B e t r i e b e an e i n e r einkom­
mensgebundenen S t a f f e l u n g der Aufhebungsverträge k o n f r o n t i e r t . 
D i e s e Tatsache b l i e b auch i n der endgültigen F i x i e r u n g der A b f i n ­
dungssummen e r h a l t e n , fand aber e i n e u n t e r s c h i e d l i c h e A u s g e s t a l ­
tung. Es e r f o l g t e e i n e 

o S t a f f e l u n g nach dem b i s h e r i g e n Einkommen und der Dauer der Be­
triebszugehörigkeit; 

o E g a l i s i e r u n g der Abfindungssumme j e w e i l s für mehrere Lohn- bzw. 
Gehaltsgruppen, wodurch d i e U n t e r s c h i e d e zwischen den höchsten 
und den n i e d r i g s t e n Abfindungssummen w e s e n t l i c h k l e i n e r s i n d a l s 
im e r s t e n F a l l , und schließlich l e d i g l i c h e i n e 

o A u f t e i l u n g der Abfindungssummen i n zwei Gruppen ( b i s zu 
DM 2.000,— M o n a t s v e r d i e n s t und darüber) sowie e i n e S t a f f e l u n g 
n i c h t nach der Dauer der Betriebszugehörigkeit, sondern aus­
schließlich nach dem L e b e n s a l t e r . 

S p e z i e l l b e i l e t z t e r e m w i r d i n der h i e r z u v o r l i e g e n d e n U n t e r s u ­
chung hervorgehoben: "Auf I n i t i a t i v e des B e t r i e b s r a t s wurden i n 
diesem F a l l d i e B e z i e h e r g e r i n g e r Einkommen und d i e schwachen A r ­
bei t s m a r k t g r u p p e n , denen es aufgrund s t r u k t u r e l l e r B e n a c h t e i l i g u n g 
und der Beschäftigungspolitik der Unternehmen kaum g e l i n g t , länge­
r e Betriebszugehörigkeiten zu e r l a n g e n , i n der gegebenen S i t u a t i o n 
zumindest r e l a t i v p r i v i l e g i e r t . " (Mendius, S c h u l t z - W i l d 1980, S. 232). 
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(b) Während d i e B e t r i e b e hohes I n t e r e s s e daran haben, Aufhebungs­
verträge im konkreten F a l l z u s t i m m u n g s p f l i c h t i g zu machen (siehe 
oben), r i c h t e t e n s i c h d i e Aktivitäten der Betriebsräte d a r a u f , 
d i e s e Verträge möglichst o f f e n zu g e s t a l t e n , um zumindest " f o r m a l " 
d i e F r e i w i l l i g k e i t s o l c h e r A u s g l i e d e r u n g s a k t i o n e n a u f r e c h t z u e r h a l ­
t e n . S i e suchten damit insbesondere zu vermeiden, daß s i c h durch 
e i n e Verweigerung der Zustimmung zu Aufhebungsverträgen der Druck 
auf Arbeitskräftegruppen m i t ge r i n g e n Wiederbeschäftigungschancen 
vergrößert. Uneingeschränkt o f f e n e Aufhebungsverträge konnten 
a l l e r d i n g s kaum d u r c h g e s e t z t werden. Zumindest bestanden d i e Be­
t r i e b e d a r a u f , j e w e i l s bestimmte Höchstquoten für e i n z e l n e A r b e i t s 
kräftegruppen f e s t z u l e g e n . T e i l w e i s e e r r e i c h t e n die Betriebsräte auch, 
daß i n der konkreten Durchsetzung dann d i e f e s t g e l e g t e n Quoten überschrit 
ten wurden. 

A l l e r d i n g s f i n d e n s i c h auch Fälle, i n denen der B e t r i e b s r a t m i t 
z u s t i m m u n g s p f l i c h t i g e n Aufhebungsverträgen e i n v e r s t a n d e n war. Aus­
schlaggebend hierfür war e i n e möglichst rasche Bewältigung des 
Personalabbaus und das Einverständnis damit, s o l c h e Arbeitskräfte 
im B e t r i e b zu h a l t e n , m i t denen "eine e r f o l g r e i c h e Zukunft" des 
Unternehmens gewährleistet werden s o l l t e . Auch aus der S i c h t des 
B e t r i e b s r a t s s o l l t e a l s o v e r h i n d e r t werden, daß m i t H i l f e o f f e n e r 
Aufhebungsverträge "gute" Arbeitskräfte abwandern ( v g l . Mendius, 
S c h u l t z - W i l d 1980, S. 233.). 

Auch wenn m i t o f f e n e n Aufhebungsverträgen der Druck auf "schwache 
Arbeitskräftegruppen" r e d u z i e r t werden kann, konnte (und kann) 
der B e t r i e b s r a t doch kaum auf d i e "Fe i n s t e u e r u n g " der Wahrnehmung 
von Aufhebungsverträgen und auf d i e S e l e k t i o n der Arbeitskräfte 
auf "Produktionsebene" Einfluß nehmen. Wie an anderer S t e l l e aus­
führlicher d a r g e s t e l l t , w i r d der B e t r i e b s r a t h i e r a u f nur dann E i n ­
fluß nehmen, wenn es s i c h a r b e i t s r e c h t l i c h um e i n e "Versetzung" 
h a n d e l t . Er kann zwar e i n e r V ersetzung d i e Zustimmung ve r w e i g e r n ; 
s o f e r n aber z u g l e i c h Arbeitsabläufe u m o r g a n i s i e r t werden oder 
Tätigkeiten e n t f a l l e n , i s t es kaum möglich, den i n f o r m e l l d u r c h ­
g e s e t z t e n S e l e k t i o n s k r i t e r i e n (Leistungsfähigkeit, Q u a l i f i k a t i o n , 
A r b e i t s d i s z i p l i n ) Widerstand entgegenzusetzen ( v g l . zu den h i e r 
angesprochenen Problemen der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ausführlicher 
A b s c h n i t t I I I . ) . 
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(3) Für den B e t r i e b haben Aufhebungsverträge den V o r t e i l , daß 
h i e r m i t d i e " S p e r r f r i s t " b e i Massenentlassungen umgangen werden 
kann. Unsere eigenen Befunde z e i g e n , daß Aufhebungsverträge aber 
auch von den Betriebsräten a l s Instrument g e n u t z t werden können, 
um e i n e weitergehende z e i t l i c h e Verzögerung (bzw. Streckung) des 
Personalabbaus d u r c h z u s e t z e n . 

So wurden z.B. i n einem B e t r i e b des Druckereigewerbes vom B e t r i e b s ­
r a t a n s t e l l e der b e t r i e b l i c h b e a b s i c h t i g t e n Massenentlassungen 
- d i e sowohl durch e i n e veränderte A u f t r a g s l a g e wie v o r a l l e m 
auch durch anstehende Rationalisierungsmaßnahmen b e d i n g t waren -
Aufhebungsverträge d u r c h g e s e t z t . E i n e n t s c h e i d e n d e r Verhandlungs­
punkt gegenüber der Geschäftsleitung war d i e Ausdehnung des Z e i t ­
raums, über den hinweg Aufhebungsverträge angeboten werden s o l l ­
t e n . D a h i n t e r stand d i e A b s i c h t des B e t r i e b s r a t s , der Geschäfts­
l e i t u n g nachzuweisen, daß d i e a k t u e l l e A u f t r a g s l a g e längerfristig 
k e i n e n Personalabbau i n dem b e a b s i c h t i g t e n Umfang e r f o r d e r t . Zum 
Z e i t p u n k t der Untersuchung war der Verhandlungsausgang noch o f f e n . 
Es h a n d e l t e s i c h um ei n e n B e t r i e b , i n dem d i e Geschäftsleitung 
b e i Zurückweisung der Forderung des B e t r i e b s r a t s m i t A r b e i t s n i e ­
derlegungen und S t r e i k a k t i o n e n zu rechnen h a t t e (eigene Erhebun­
gen) . 

5. L a t e n t e Konfliktträchtigkeit p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Maßnahmen 
aus ökonomischen Gründen 

Wie g e z e i g t , s t e h t den B e t r i e b e n durchaus e i n e Reihe von Möglich­
k e i t e n o f f e n , e i n e ökonomisch begründete A u s g l i e d e r u n g von A r b e i t s ­
kräften du r c h z u s e t z e n und d a b e i g l e i c h z e i t i g g e z i e l t auf d i e P e r ­
s o n a l s e l e k t i o n Einfluß zu nehmen. G l e i c h w o h l s i n d d i e B e t r i e b e 
zumeist auf e i n " k o o p e r a t i v e s V e r h a l t e n " der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
angewiesen, was s i c h s p e z i e l l i n der Umgehung von Massenentlassun­
gen m i t H i l f e von Aufhebungsverträgen oder i n der v o r z e i t i g e n Ver­
rentung älterer Arbeitskräfte z e i g t . 

F e r n e r s i n d auch ökonomisch begründete p e r s o n e l l e Veränderungen im 
Rahmen des Systems i n d u s t r i e l l e r Beziehungen i n der BRD - zumin­
d e s t l a t e n t - i n hohem Maße konfliktträchtig. Hi e r a u s erklärt s i c h 
das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e , b e i ökonomisch begründeten p e r s o n e l l e n 
Veränderungen e x p l i z i t e E n t l a s s u n g e n zu vermeiden. Auf w e i t e r e 
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zur Anwendung kommenden P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g von A r b e i t s ­
kräften und der P e r s o n a l s e l e k t i o n werden w i r i n A b s c h n i t t I I I . 
eingehen. Zunächst s e i noch auf zwei Aspekte der I n t e r e s s e n v e r ­
t r e t u n g i n der BRD hingewiesen, d i e uns i n diesem Zusammenhang 
- s p e z i e l l i n i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e - w i c h t i g 
e r s c h e i n e n : 

(1) E i n Schwerpunkt der g e w e r k s c h a f t l i c h e n Forderungen zur Verbes­
serung der Interessenvertretung im B e t r i e b l i e g t auf der Ausweitung 
von Informationsmöglichkeiten über d i e w i r t s c h a f t l i c h e Lage des 
B e t r i e b s und über b e t r i e b l i c h e Planungen sowie der B e t e i l i g u n g 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g an b e t r i e b l i c h e n Planungsentscheidungen. 

Dies h a t auch im B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z s e i n e n N i e d e r s c h l a g ge­
funden, und zwar insbesondere i n der V e r p f l i c h t u n g der B e t r i e b e 
zur r e c h t z e i t i g e n und frühzeitigen I n f o r m a t i o n über b e t r i e b l i c h e 
Veränderungen, d i e zu n e g a t i v e n F o l g e n für d i e Beschäftigten füh­
r e n , i n der V e r p f l i c h t u n g der B e t r i e b e zur E r r i c h t u n g e i n e s W i r t ­
s c h a f t s a u s s c h u s s e s u n t e r B e t e i l i g u n g des B e t r i e b s r a t s i n B e t r i e ­
ben m i t mehr a l s 1.000 Beschäftigten sowie i n der B e t e i l i g u n g 
des B e t r i e b s r a t s an der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p l a n u n g . H i e r a u f 
l i e g t auch e i n Schwerpunkt der Forderungen und g e s e t z l i c h e n Rege­
lungen im Rahmen des Mitbestimmungsgesetzes. 

Wie d i e P r a x i s z e i g t , g e s t a t t e n d i e b i s l a n g g e s e t z l i c h a b g e s i c h e r ­
ten Möglichkeiten jedoch nur e i n e n sehr begrenzten ( f a k t i s c h w i r k ­
samen) Einfluß auf b e t r i e b l i c h e Planungen. E i n z e n t r a l e s Problem 
i s t zum B e i s p i e l , daß d i e B e t r i e b e entweder i h r e r I n f o r m a t i o n s ­
p f l i c h t n i c h t nachkommen oder daß es für d i e Betriebsräte n i c h t 
oder nur sehr begrenzt möglich i s t , aus den von den B e t r i e b e n 
vorgegebenen Daten Rückschlüsse auf d i e damit zusammenhängenden kon­
k r e t e n b e t r i e b l i c h e n Veränderungen und deren p e r s o n e l l e F o l g e n zu 
z i e h e n . Nach unseren Befunden sehen h i e r i n sowohl d i e Betriebsräte 
wie auch d i e V e r t r e t e r der Gewerkschaften gegenwärtig e i n e s der 
z e n t r a l e n Probleme für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b . 

(2) O f f e n b a r scheinen den Betriebsräten, v o r a l l e m b e i ökonomisch 
bedin g t e n p e r s o n e l l e n Veränderungen (insbesondere P e r s o n a l a b b a u ) , 
i h r e f a k t i s c h e M a c h t l o s i g k e i t (bzw. i h r e Ohnmacht) und d i e Grenzen 
i h r e r Einflußmöglichkeiten zunehmend bewußt zu werden; i n größeren 
B e t r i e b e n , für d i e das Mitbestimmungsgesetz g i l t , w i r d s i c h t b a r , 
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daß s e l b s t h i e r d u r c h n i c h t vermieden werden kann, daß e i n e V e r ­
s c h l e c h t e r u n g der b e t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e sehr massiv zu L a ­
s t e n der Beschäftigten geht. 

Soweit V o r s t e l l u n g e n und Forderungen nach e i n e r Verbesserung der 
Einflußmöglichkeiten e n t w i c k e l t werden, r i c h t e n s i e s i c h i n e r s t e r 
L i n i e auf e i n e stärkere B e t e i l i g u n g und M i t w i r k u n g an der b e t r i e b ­
l i c h e n P r o d u k t i o n s p l a n u n g wie auch an I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n . 

Indem e x p l i z i t e E n t l a s s u n g e n aus b e t r i e b l i c h e n Gründen vermieden 
werden, können v o r a l l e m auch Schwächen und Probleme der I n t e r ­
e s s e n v e r t r e t u n g , d i e e i n w i c h t i g e r Ansatzpunkt der S t r a t e g i e n und 
Forderungen g e w e r k s c h a f t l i c h e r I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i n der BRD 
s i n d , " v e r d e c k t " g e h a l t e n werden. Im besonderen g i l t das auch für 
b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n , d i e darauf a b z i e l e n , p e r s o n a l p o l i t i s c h e 
Maßnahmen n i c h t nur von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen, 
sondern auch von Veränderungen der b e t r i e b l i c h e n A u f t r a g s l a g e u . ä . 
- und somit von b e t r i e b l i c h e n Veränderungen überhaupt - zu en t ­
koppeln. 

H i e r a u f i s t nun im fol g e n d e n A b s c h n i t t I I I . näher einzugehen. 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



I I I . A u s g l i e d e r u n g aus " i n d i v i d u e l l e n " Gründen und P e r s o n a l ­
s e l e k t i o n 

A. Rationalisierungsmaßnahmen und P e r s o n a l p o l i t i k der " k l e i n e n 
S c h r i t t e " 

E i n e genauere Betrachtung t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderun­
gen i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s z e i g t : Die B e t r i e b e e n t k o p p e l n 
p e r s o n e l l e Veränderungen n i c h t gänzlich von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o ­
r i s c h e n Veränderungen. S i e entkoppeln d i e s e v i e l m e h r i n e r s t e r L i ­
n i e von spektakulären t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen 
(z.B. umfassendere Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , Einfüh­
rung neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n ) ; dagegen s e t z e n s i e p e r s o n a l p o l i ­
t i s c h e Maßnahmen i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Form im Rahmen von R a t i o n a ­
lisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n S c h r i t t e " durch. C h a r a k t e r i s t i s c h 
hierfür s i n d : permanente und s u k z e s s i v e Veränderungen der A r b e i t s ­
abläufe, s u k z e s s i v e Verdünnung der p e r s o n e l l e n Besetzung von P r o ­
d u k t i o n s p r o z e s s e n und -anlagen, s u k z e s s i v e S t e i g e r u n g von L e i ­
stungsanforderungen u . ä . 

G l e i c h w o h l t r e t e n Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n S c h r i t t e " , 
d i e v i e l f a c h spektakulären t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen 
v o r - oder n a c h g e l a g e r t s i n d , n i c h t u n m i t t e l b a r a l s Ursachen für 
p e r s o n e l l e Veränderungen i n E r s c h e i n u n g . S p e z i e l l i n i n t e r n a t i o n a l 
v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e s i n d h i e r zwei - eng m i t e i n a n d e r v e r ­
bundene - Merkmale der S t r u k t u r und P r a x i s der I n t e r e s s e n v e r t r e ­
tung im B e t r i e b hervorzuheben, d i e e i n e s o l c h e b e t r i e b l i c h e S t r a t e ­
g i e ermöglichen und begünstigen: 

o Der Schwerpunkt der Einflußmöglichkeiten der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
l i e g t auf m i t t l e r e n und höheren Ebenen des Managements und kon­
z e n t r i e r t s i c h h i e r auf d i e F e s t l e g u n g a l l g e m e i n e r "Rahmenbedin­
gungen" für A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , Entlohnung und P e r s o n a l e i n s a t z . 
Die k o n k r e t e G e s t a l t u n g von A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , des A r b e i t s ­
e i n s a t z e s usw. auf Produktionsebene i s t demgegenüber weitgehend 
aus dem Einfluß- und Aktivitätsbereich der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
ausgegrenzt. Dies hat zur F o l g e , daß 
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o s i c h d i e Einflußmöglichkeiten und Aktivitäten der I n t e r e s s e n ­
v e r t r e t u n g nur " a u s s c h n i t t h a f t " auf t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Veränderungen im B e t r i e b r i c h t e n . S i e beschränken s i c h im we­
s e n t l i c h e n auf größere t e c h n i s c h - und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e 
Umstellungen und auf damit u n m i t t e l b a r zusammenhängende pe r s o ­
n e l l e Veränderungen, wobei Versetzungen (Umgruppierungen) und 
Ent l a s s u n g e n im Vordergrund stehen. Rationalisierungsmaßnahmen 
der " k l e i n e n S c h r i t t e " ohne umfassende Veränderungen der A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n und der P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n und deren F o l g e n für 
d i e Arbeitskräfte s i n d sowohl i n s t i t u t i o n e l l wie auch i n der 
P r a x i s aus dem Einfluß- und Aktivitätsbereich der Betriebsräte 
weitgehend ausgegrenzt. 

Im f o l g e n d e n s o l l e n P r a k t i k e n der A u s g l i e d e r u n g und P e r s o n a l s e l e k ­
t i o n d a r g e s t e l l t werden, d i e zumeist i n un m i t t e l b a r e m Zusammenhang 
m i t oder ergänzend zu Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n 
S c h r i t t e " i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s zur Anwendung kommen. An 
ihnen z e i g e n s i c h i n besonderer Weise d i e angesprochenen Merkmale 
(bzw. Schwächen) der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b . 

Da s i e uns - s p e z i e l l i n i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e -
a l s e i n w i c h t i g e s Merkmal der Entwi c k l u n g e n i n der BRD e r s c h e i n e n , 
l i e g t auf ihnen e i n Schwergewicht u n s e r e r d e t a i l l i e r t e n D a r s t e l ­
l u n g b e t r i e b l i c h e r P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n . Wir stützen 
uns insbesondere auf eigene Erhebungen. 

Im Vordergrund stehen d i e A u s g l i e d e r u n g und d i e P e r s o n a l s e l e k t i o n 
im Rahmen von "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e n " Kündigungen so­
wie e i n e r g e z i e l t e n F o r c i e r u n g " f r e i w i l l i g e r " F l u k t u a t i o n . Es han­
d e l t s i c h - insbesondere b e i der F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a ­
t i o n - um P r a k t i k e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k , d i e w e s e n t l i c h 
auch d i e " F e i n s t e u e r u n g " der S e l e k t i o n b e i Aufhebungsverträgen 
wie aber auch d i e f r e i w i l l i g e v o r z e i t i g e Verrentung älterer A r ­
beitskräfte bewirken. Überdies können d i e B e t r i e b e damit g e z i e l t 
F o lgen des t e c h n i s c h e n Wandels " i n d i v i d u a l i s i e r e n " und i n "perso­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e " Kündigungen sowie i n e i n e " f r e i w i l l i ­
ge" F l u k t u a t i o n t r a n s f o r m i e r e n und u m d e f i n i e r e n . H i e r d u r c h w i r d 
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i n besonderer Weise e i n e S e l e k t i o n nach Leistungsfähigkeit, Qua­
l i f i k a t i o n und A r b e i t s v e r h a l t e n der Arbeitskräfte möglich. 

B. Personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen 

(1) Die Bedeutung personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r Kündigungen 
im Rahmen b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k i n der BRD läßt s i c h an­
hand zweier Befunde näher v e r a n s c h a u l i c h e n : 

o S o f e r n B e t r i e b e E n t l a s s u n g e n aussprechen, e r f o l g t d i e s n i c h t 
i n e r s t e r L i n i e i n Form " b e t r i e b s b e d i n g t e r " Kündigungen im Rah­
men von i n d i v i d u e l l e n E n t l a s s u n g e n oder Massenentlassungen, son­
dern überwiegend i n Form "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r Kün­
digungen". Nach e i n e r annähernd repräsentativen Untersuchung l a g 
z.B. i n den Jahren 1974 - 1978 i h r A n t e i l zwischen 60 und 70 %, 
wohingegen der A n t e i l von " b e t r i e b s b e d i n g t e n " Kündigungen nur 
zwischen 30 und 40 % b e t r u g ( v g l . F a l k e u.a. 1981, Bd. I , S. 64 f f . ) 
D i e s e r Befund i s t i n s o f e r n überraschend, a l s i n f o l g e der w i r t ­
s c h a f t l i c h e n Veränderungen s e i t M i t t e 1974 eher e i n umgekehrtes 
Verhältnis anzunehmen wäre. Obwohl zu berücksichtigen i s t , daß 
vo r a l l e m i n größeren B e t r i e b e n Maßnahmen zum Personalabbau 
u n t e r Vermeidung von e x p l i z i t e n E ntlassungen d u r c h g e s e t z t wur­
den, i s t f e s t z u h a l t e n , daß s p e z i e l l i n K l e i n - und M i t t e l b e t r i e ­
ben s o l c h e S t r a t e g i e n nur begrenzt zur Anwendung kommen und kamen. 

o A n d e r e r s e i t s z e i g e n e i n z e l n e d e t a i l l i e r t e Untersuchungen, daß 
s e i t M i t t e der 70er Jahre "Verhaltens- und personenbedingte Ent­
lassungen" im Rahmen der d a r g e s t e l l t e n Maßnahmen zum P e r s o n a l a b ­
bau zugenommen haben. 

Dies s e i an den fo l g e n d e n B e i s p i e l e n aus e i n z e l n e n B e t r i e b e n näher 
i l l u s t r i e r t : 

I n einem B e t r i e b e i n e s E l e k t r o k o n z e r n s e r f o l g e n s e i t mehreren J a h ­
r e n b e t r i e b l i c h e Maßnahmen zur Personalverdünnung. Für d i e Zukunft 
s i n d umfangreichere Massenentlassungen angekündigt, d i e i n s b e s o n -
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dere m i t der a l l g e m e i n e n V e r s c h l e c h t e r u n g der w i r t s c h a f t l i c h e n 
S i t u a t i o n begründet werden. S o f e r n es b i s l a n g jedoch zu E n t l a s ­
sungen kam, v e r f o l g t e man s e i t e n s des B e t r i e b s - nach Aussagen 
des B e t r i e b s r a t s - grundsätzlich das P r i n z i p , k e i n e " b e t r i e b s b e ­
d i n g t e n " Kündigungen auszusprechen. Neben der F o r c i e r u n g f r e i w i l ­
l i g e r F l u k t u a t i o n ( s i e h e unten) l i e g t der Schwerpunkt auf "perso­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e n " Kündigungen. G l e i c h z e i t i g e r f o l g e n 
n i c h t nur Rationalisierungsmaßnahmen i n " k l e i n e n S c h r i t t e n " , son­
d ern s e i t Jahren auch e i n verstärkter E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s ­
t e c h n i k e n sowohl im P r o d u k t i o n s - wie im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h (Auto­
m a t i s i e r u n g der Leiterplattenbestückung, im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h 
v o r a l l e m der E i n s a t z von EDV). Diese t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen t r e t e n jedoch i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s gegenüber 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g n i c h t a l s Ursachen für den Personalabbau 
i n E r s c h e i n u n g . F e r n e r w i r d s e i t e n s der B e t r i e b s l e i t u n g argumen­
t i e r t , daß es i n f o l g e der u n s i c h e r e n W i r t s c h a f t s l a g e n i c h t möglich 
s e i , e i n e l a n g f r i s t i g e P r o d u k t i o n s - und Pe r s o n a l p l a n u n g zu e n t ­
w i c k e l n (eigene Erhebungen). 

E b e n f a l l s i n einem B e t r i e b der E l e k t r o i n d u s t r i e (Telefonbau) e r ­
f o l g t e i n der Vergangenheit und zum Z e i t p u n k t der Untersuchung -
t r o t z a l l g e m e i n e r ökonomischer Begründungen - e i n Großteil der 
p e r s o n e l l e n Veränderungen durch " V e r h a l t e n s - und personenbedingte" 
Kündigungen, wobei das Schwergewicht v o r a l l e m auf Kündigungen 
wegen K r a n k h e i t bzw. hoher F e h l z e i t e n l i e g t . Zum Z e i t p u n k t der 
Untersuchung (1982) wurden b e i den ge w e r b l i c h e n Arbeitnehmern, 
und h i e r insbesondere b e i den a n g e l e r n t e n Arbeitskräften, im Monat 
d u r c h s c h n i t t l i c h 20 Entlassungen ( b e i insgesamt c a . 900 g e w e r b l i ­
chen Arbeitskräften) ausgesprochen, und h i e r v o n im D u r c h s c h n i t t 
etwa 15 wegen häufiger K r a n k h e i t . G l e i c h z e i t i g e r f o l g t e n auch h i e r 
neben Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n S c h r i t t e " sowohl der 
E i n s a t z neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n (Bestückungsautomaten b e i L e i ­
t e r p l a t t e n ) a l s auch a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Umstellungen ( a l s 
F o l g e der Umstellung der P r o d u k t i o n von mechanisch zu e l e k t r o n i s c h 
g e s t e u e r t e n Produkten) (eigene Erhebungen). 

Die v o r l i e g e n d e n Befunde über d i e Durchsetzung p e r s o n e l l e r Verän­
derungen i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e M i t t e der 70er Ja h r e z e i g e n , 
daß ergänzend zu den "spektakulären" Maßnahmen des Personalabbaus 
(insbesondere durch Aufhebungsverträge) über längere Zeiträume 
hinweg Einzelkündigungen ausgesprochen wurden, d i e s i c h s t e t s 
u n t e r h a l b der für Massenentlassungen g e l t e n d e n Grenze (50 A r b e i t s ­
kräfte pro Monat) bewegten und m i t Fa k t e n , d i e i n der "Person oder 
dem V e r h a l t e n der Arbeitnehmer" l i e g e n , begründet wurden ( v g l . 
h i e r z u z.B. S c h u l t z - W i l d , Sengenberger 1975, A r b e i t s b e r i c h t IV, 
S. 90, sowie H i l d e b r a n d t 1976, S. 161, S. 164; es w i r d h i e r z.B. 
auch e i n e Stellungnahme des B e t r i e b s r a t s b e i Opel angeführt, d i e 
zum I n h a l t h a t , daß " g e z i e l t i n der Öffentlichkeit v e r b r e i t e t e 
Gerüchte über Massenentlassungen b e i Opel j e d e r Grundlage entbeh­
r e n " , m i t der Begründung, daß "zur Z e i t zwar d i e E n t l a s s u n g von 
49 M i t a r b e i t e r n g e p l a n t . . . i s t " , wobei d i e Gründe hierfür jedoch 
" n i c h t i n der w i r t s c h a f t l i c h e n Lage, sondern i n den Personen zu 
suchen" s i n d ; d i e Kündigungen e r f o l g t e n maßgeblich wegen hoher 
K r a n k e n z e i t ; v g l . auch Opel-Bochum 1972 - 1975. Ei n e B e l e g s c h a f t 
sammelt Erfahrungen, Bochum 1975, S. 70 f f . , z i t i e r t nach H i l d e ­
b r a n d t 1976) . 
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(2) Gemäß den g e s e t z l i c h e n Regelungen zum Kündigungsschutz i n der 
BRD s i n d E n t l a s s u n g e n dann " s o z i a l g e r e c h t f e r t i g t " , wenn s i e e n t ­
weder durch "dringende b e t r i e b l i c h e E r f o r d e r n i s s e " ( v g l . Ab­
s c h n i t t I I . ) oder durch F a k t e n , d i e i n der "Person oder dem V e r ­
h a l t e n " der Arbeitnehmer l i e g e n ( v g l . § 1(2) KschG), begründet 
s i n d . 1 ) 

Die Gründe für "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e " Kündigungen e n t ­
sprechen i n hohem Maße den K r i t e r i e n , nach denen auch d i e b e t r i e b ­
l i c h e P e r s o n a l s e l e k t i o n a u s g e r i c h t e t w i r d : Erfüllung oder N i c h t ­
erfüllung b e t r i e b l i c h e r L e i s t u n g s s t a n d a r d s sowie E i n h a l t u n g bzw. 
N i c h t e i n h a l t u n g der g e f o r d e r t e n A r b e i t s d i s z i p l i n und des g e f o r d e r ­
t e n A r b e i t s v e r h a l t e n s . Beschränkungen für d i e B e t r i e b e ergeben 
s i c h im w e s e n t l i c h e n nur i n s o w e i t , a l s d i e für d i e Kündigung aus­
schlaggebenden Gründe "nachgewiesen und b e l e g t " werden müssen; 
d i e s wiederum e r f o r d e r t d i e F e s t l e g u n g von K r i t e r i e n , nach denen 
Leistungsfähigkeit und A r b e i t s v e r h a l t e n a l s "unzulänglich" ausge-
weisen werden können. F e r n e r i s t K r a n k h e i t e i n e s Arbeitnehmers -
nach der vorherrschenden Rechtssprechung - a l s s o l c h e k e i n a u s r e i ­
chender Kündigungsgrund; ausschlaggebend i s t v i e l m e h r d i e "Störung 
des B e t r i e b s a b l a u f s " wegen der K r a n k h e i t des Arbeitnehmers. Schließ­
l i c h e r f o r d e r n Kündigungen wegen Verstößen gegen d i e A r b e i t s d i s z i ­
p l i n im N o r m a l f a l l "Vorwarnungen" (Abmahnung) durch den B e t r i e b ; 
e i n e i n m a l i g e r Verstoß r e i c h t - außer i n extremen Fällen, d i e e i n e 
f r i s t l o s e Kündigung r e c h t f e r t i g e n - a l s Grund für e i n e E n t l a s s u n g 
n i c h t aus (zu Kündigung wegen K r a n k h e i t v g l . Popp 1979 sowie 
Mezger u.a. 1979). 

1) Daraus e r g i b t s i c h , daß e i n Kündigungsschutz p r a k t i s c h nur b e i 
e i n e r "willkürlichen Kündigung" b e s t e h t , d i e weder auf e i n e 
Veränderung der b e t r i e b l i c h e n Anforderungen an d i e Arbeitskräf­
t e (an i h r e A n z a h l und Qualität) noch auf mangelnde i n d i v i d u e l l e 
A r b e i t s - und Leistungsfähigkeit sowie auf das A r b e i t s v e r h a l t e n 
der Arbeitskräfte zurückzuführen i s t (z.B. ausschließlich p e r ­
sönliche V o r b e h a l t e von V o r g e s e t z t e n gegenüber bestimmten A r ­
beitskräften u . ä . ) . Die z e n t r a l e n , i n der P r a x i s für den B e t r i e b 
w i c h t i g e n und ausschlaggebenden Gründe für Entla s s u n g e n s i n d 
somit aus den g e s e t z l i c h e n Regelungen zum Kündigungsschutz aus­
g e g r e n z t . 
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Nach v o r l i e g e n d e n Befunden werden a l s Gründe für personen- und 
v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen von den B e t r i e b e n i n e r s t e r L i n i e 
mangelnde Leistungsfähigkeit der Arbeitskräfte sowie Verstöße ge­
gen d i e A r b e i t s d i s z i p l i n (z.B. Unpünktlichkeit wie aber auch A l k o ­
holismus) angegeben. E i n häufiger Kündigungsgrund i s t schließlich 
auch e i n e längerfristige oder häufige K r a n k h e i t der Arbeitnehmer 
( v g l . F a l k e u.a. 1981, Band I I , S. 101). 

Wie d e t a i l l i e r t e r e Untersuchungen z e i g e n , können d i e B e t r i e b e ge­
z i e l t sowohl d i e Entstehung a l s auch den Nachweis von Gründen, d i e 
personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen g e s e t z l i c h r e c h t f e r ­
t i g e n , b e e i n f l u s s e n . Auf d i e s e Weise können auch personen- und v e r ­
h a l t e n s b e d i n g t e E n t l a s s u n g e n zur Durchsetzung p e r s o n e l l e r Voraus­
setzungen für t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen bzw. zur Be­
wältigung p e r s o n e l l e r Auswirkungen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen g e n u t z t werden. Nach v o r l i e g e n d e n Befunden s i n d be­
sonders d r e i Ansatzpunkte der B e t r i e b e hervorzuheben: 

1. S p e z i e l l e A k t i o n e n zur "Reinigung der B e l e g s c h a f t " 

Vor a l l e m zu Beginn der w i r t s c h a f t l i c h e n R e z e s s i o n i n der BRD 
M i t t e der 70er Jahre wurden v i e l f a c h s p e z i e l l e A k t i o n e n zur "Säu­
berung" der B e l e g s c h a f t e n e r g r i f f e n . B e t r o f f e n waren h i e r v o n A r ­
beitskräfte, d i e schon länger durch mangelnde Leistungsfähigkeit, 
Verstöße gegen d i e A r b e i t s d i s z i p l i n , häufige K r a n k h e i t usw. "be­
kannt" waren, a n d e r e r s e i t s aber i n der Vergangenheit wegen der ge­
n e r e l l e n Knappheit von A r b e i t s k r a f t " g e h a l t e n " oder "geduldet" wor­
den waren. 

E x e m p l a r i s c h hierfür i s t z.B. e i n e A k t i o n e i n e s B e t r i e b s der Auto­
m o b i l i n d u s t r i e , b e i der - m i t B i l l i g u n g des B e t r i e b s r a t s - im Rah­
men von Maßnahmen zum Personalabbau s y s t e m a t i s c h d i e B e l e g s c h a f t 
h i n s i c h t l i c h der K r i t e r i e n für "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e 
Kündigung" d u r c h f o r s t e t wurde ( v g l . S c h u l t z - W i l d , Sengenberger 1975, 
A r b e i t s b e r i c h t IV, S. 90 f . ) . 

Nach v o r l i e g e n d e n Befunden wurden s o l c h e Maßnahmen aber auch unab­
hängig von Pe r s o n a l e i n s p a r u n g e n zum P e r s o n a l a u s t a u s c h und damit 
zur Verbesserung der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l s t r u k t u r durchgeführt. 
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V i e l f a c h h a n d e l t (und handelte) es s i c h d a b e i aber q u a s i nur um 
e i n e " e r s t e Phase" der g e z i e l t e n B e e i n f l u s s u n g und Nutzung p e r s o ­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r E n t l a s s u n g e n . 

Vor a l l e m a k t u e l l e Befunde z e i g e n , daß o f f e n b a r zunehmend B e t r i e ­
be auch dazu übergegangen s i n d (bzw. dazu übergehen), d i e Voraus­
setzungen für personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen g e z i e l t 
zu s t e u e r n . Das hat zur F o l g e , daß i n steigendem Maß auch A r b e i t s ­
kräfte b e t r o f f e n s i n d , deren Leistungsfähigkeit und A r b e i t s v e r h a l ­
t e n i n der Vergangenheit n i c h t oder nur begrenzt a l s unzureichend 
eingeschätzt wurde. W i c h t i g e P r a k t i k e n der B e t r i e b e s i n d h i e r b e i : 

2. Verschärfung von L e i s t u n g s k o n t r o l l e n und knappe p e r s o n e l l e 
Besetzung 

S p e z i e l l Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n S c h r i t t e " s c h a f ­
f e n f a k t i s c h A r b e i t s b e d i n g u n g e n , durch d i e Schwankungen i n der i n ­
d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e r b r i n g u n g oder e i n e a k t u e l l e Beeinträchti­
gung der Leistungsfähigkeit u n m i t t e l b a r a l s mangelnde Erfüllung 
b e t r i e b l i c h e r Anforderungen und Leistungsnormen wirksam werden. 
Am B e i s p i e l der Kündigung wegen K r a n k h e i t s o l l e x e m p l a r i s c h ge­
z e i g t werden, i n welcher Weise d i e B e t r i e b e m i t t e l s A r b e i t s o r g a ­
n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z g e z i e l t d i e Entstehung von Gründen 
für personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e E n t l a s s u n g e n v o r b e r e i t e n und 
s c h a f f e n . Im konkreten F a l l kann d i e s sowohl e i n e n i c h t e x p l i z i t 
i n t e n d i e r t e F o l g e b e t r i e b l i c h e r Rationalisierungsmaßnahmen s e i n 
wie aber auch e i n e Maßnahme, d i e primär "zur E r l e i c h t e r u n g " p e r s o ­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r E n t l a s s u n g e n e i n g e l e i t e t w i r d (bzw. 
wurde): 

Im Rahmen neuer Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (z.B. f l e x i b l e r e r 
E i n s a t z der Arbeitskräfte) wie aber auch i n f o l g e e i n e r größeren 
Verfügbarkeit von Arbeitskräften auf dem A r b e i t s m a r k t i s t es den 
B e t r i e b e n möglich, Personalüberhänge abzubauen und d i e Produk­
t i o n s - und A r b e i t s p r o z e s s e p e r s o n e l l knapp zu b e s e t z e n . E i n e F o l g e 
h i e r v o n i s t , daß häufige oder längerfristige F e h l z e i t e n der A r ­
beitskräfte (insbesondere b e i Krankheiten) sehr v i e l r a s c h e r und 
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u n m i t t e l b a r e r zu "Störungen des P r o d u k t i o n s a b l a u f s " führen (bzw. 
s i c h a l s s o l c h e ausweisen l a s s e n ) ; dementsprechend w i r d sehr v i e l 
r a s c h e r der g e s e t z l i c h zulässige Tatbestand für e i n e Kündigung b e i 
K r a n k h e i t (bzw. b e i häufiger K r a n k h e i t ) g e s c h a f f e n . 

E x e m p l a r i s c h hierfür i s t e i n B e t r i e b der E l e k t r o i n d u s t r i e , i n dem 
zum Un t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t (1982) m o n a t l i c h d u r c h s c h n i t t l i c h 
20 Arbeitskräfte (insbesondere un- und a n g e l e r n t e Frauen im B e r e i c h 
der Montage) gekündigt wurden, und h i e r v o n im D u r c h s c h n i t t c a . 15 
wegen K r a n k h e i t . Diese - nach Aussagen des B e t r i e b s r a t s - im Ver­
g l e i c h zur Vergangenheit w e i t höhere Quote der k r a n k h e i t s b e d i n g t e n 
Kündigungen beeinflußt der B e t r i e b z u g l e i c h maßgeblich durch e i n e n 
s y s t e m a t i s c h e n Abbau von Personalüberhängen (eigene Erhebungen). 

Zum anderen führen z.B. f l e x i b l e r e Formen des A r b e i t s e i n s a t z e s 
dazu, daß d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n Anforderungen an d i e L e i s t u n g s ­
fähigkeit der Arbeitskräfte t e n d e n z i e l l s t e i g e n und somit i n d i v i ­
d u e l l e L e i s t u n g s u n t e r s c h i e d e , Leistungsschwankungen e t c . kaum be­
rücksichtigt werden können. 

3. R e s t r i k t i v e r e Auslegung der A r b e i t s o r d n u n g und verschärfte 
K o n t r o l l e des A r b e i t s v e r h a l t e n s 

Insbesondere v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen (Verstöße gegen d i e 
A r b e i t s o r d n u n g und - d i s z i p l i n ) werden - nach uns v o r l i e g e n d e n Be­
funden - s y s t e m a t i s c h durch e i n e r e s t r i k t i v e r e Auslegung der A r ­
b e i t s o r d n u n g und e i n e schärfere K o n t r o l l e i h r e r E i n h a l t u n g b e e i n ­
flußt. E x e m p l a r i s c h hierfür i s t e i n e r e s t r i k t i v e r e Handhabung, 
und Überwachung der v o r g e s c h r i e b e n e n A r b e i t s z e i t (Pünktlichkeit!) 
sowie d i e E i n h a l t u n g a r b e i t s r e c h t l i c h e r Formalitäten, wie z.B. 
r e c h t z e i t i g e Krankmeldung u . ä . Nach Aussagen der Betriebsräte wer­
den b e r e i t s k l e i n e r e " F e h l e r " zum Anlaß für Mahnungen g e n u t z t und 
auf d i e s e Weise e i n e " v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigung" v o r b e r e i t e t . 
Auch " A l k o h o l i s m u s " und h i e r a u f zurückzuführende A r b e i t s f e h l e r , 
Probleme m i t K o l l e g e n u . ä . werden nun o f f e n b a r w e i t s t r e n g e r a l s 
i n der Vergangenheit s a n k t i o n i e r t . ( E x e m p l a r i s c h hierfür d i e Aus­
sage des B e t r i e b s r a t s : "Im U n t e r s c h i e d zu früher werden von der 
Geschäftsleitung immer weniger Zugeständnisse gemacht.") 
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Auch d i e s läßt s i c h wiederum am B e i s p i e l der Kündigungen wegen 
K r a n k h e i t v e r a n s c h a u l i c h e n : Zunehmend e r f o l g t e i n e s y s t e m a t i s c h e 
Überwachung und Bestandsaufnahme von F e h l z e i t e n . Die Einführung 
von P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n e r l e i c h t e r t d i e s den B e t r i e b e n 
i n besonderer Weise, obwohl es durchaus auch ohne ausgeklügelte 
P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m e möglich i s t . An den folgenden zwei 
B e i s p i e l e n s e i g e z e i g t , i n welcher Weise h i e r d u r c h Kündigungen 
" v o r b e r e i t e t " werden: 

Im B e t r i e b X wurde nach Aussage von Betriebsräten d i e Überwachung 
der F e h l z e i t e n i n den vergangenen Jahren zunehmend "planmäßig" be­
t r i e b e n . O r g a n i s a t o r i s c h w i r d d i e s u n m i t t e l b a r über d i e P e r s o n a l ­
s a c h b e a r b e i t e r a b g e w i c k e l t : Wer mehrfach krank i s t , bekommt auto­
m a t i s c h e i n Mahnschreiben. Ändert s i c h d a r a u f h i n n i c h t s , t r i t t 
a u t o m a t i s c h d i e Kündigung i n K r a f t . Dies e r f o l g t "über den Kopf" 
der u n m i t t e l b a r V o r g e s e t z t e n i n der P r o d u k t i o n . Da g l e i c h z e i t i g 
s y s t e m a t i s c h Personalüberhänge abgebaut wurden, l a s s e n s i c h häufi­
ge F e h l z e i t e n - nach Aussagen der Betriebsräte - ohne größere P r o ­
bleme a l s "Störungen des B e t r i e b s a b l a u f s " und damit a l s " s o z i a l 
g e r e c h t f e r t i g t e " Kündigungsgründe ausweisen. 

Im B e t r i e b Y e r f o l g t demgegenüber zwar e b e n f a l l s e i n e s y s t e m a t i ­
sche Überwachung der F e h l z e i t e n ; ob und i n welc h e r Weise F e h l z e i ­
t e n zur E n t l a s s u n g führen, hängt jedoch j e w e i l s von den E n t s c h e i ­
dungen der V o r g e s e t z t e n ab bzw. von den i n den e i n z e l n e n A b t e i l u n ­
gen anstehenden p e r s o n e l l e n Veränderungen. Den V o r g e s e t z t e n werden 
auf d i e s e Weise " U n t e r l a g e n " und mögliche "Begründungen" für d i e 
Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen zur Verfügung g e s t e l l t , d i e 
s i e j e nach Bedarf nutzen können. Diese P o l i t i k s t e h t im B e t r i e b 
i n engem Zusammenhang m i t dem grundsätzlichen Bes t r e b e n , d i e Durch­
setzung von p e r s o n e l l e n Veränderungen auf d i e u n t e r e V o r g e s e t z t e n ­
ebene zu v e r l a g e r n bzw. p e r s o n e l l e Entscheidungen n i c h t auf den 
höheren Ebenen des Managements und im Rahmen von Personalausschüs­
sen zu t r e f f e n , an denen auch V e r t r e t e r des B e t r i e b s r a t s b e t e i l i g t 
s i n d ( v g l . h i e r z u auch A b s c h n i t t D.). 
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C. P e r s o n a l s e l e k t i o n durch g e z i e l t e Steuerung " f r e i w i l l i g e r " 
F l u k t u a t i o n 

Die F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n i s t n i c h t ohne w e i t e r e s 
g l e i c h z u s e t z e n m i t dem b e t r i e b l i c h e n Angebot f i n a n z i e l l e r A b f i n ­
dungen und ähnlichem, wie d i e s etwa b e i Aufhebungsverträgen der 
F a l l i s t . Der w e s e n t l i c h e U n t e r s c h i e d i s t , daß Aufhebungsverträ­
ge i n den g e s c h i l d e r t e n Fällen (ebenso wie auch Sozialpläne) 
e x p l i z i t a l s g e n e r e l l e b e t r i e b l i c h e Maßnahme zum Beschäftigungs­
abbau e i n g e l e i t e t und ausgewiesen wurden. Dies i s t jedoch b e i 
den h i e r g e s c h i l d e r t e n P r a k t i k e n zur F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r 
F l u k t u a t i o n n i c h t der F a l l . 

(1) Exakte e m p i r i s c h e Nachweise über den A n t e i l b e t r i e b l i c h v e r -
anlaßter " f r e i w i l l i g e r " F l u k t u a t i o n l a s s e n s i c h gegenwärtig schwer 
e r b r i n g e n . Zu berücksichtigen i s t , daß s i c h d i e s n i c h t notwendi­
gerweise i n e i n e r Zunahme f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n n i e d e r s c h l a g e n 
muß. A n g e s i c h t s hoher A r b e i t s l o s i g k e i t und a l l g e m e i n e r w i r t s c h a f t ­
l i c h e r K r i s e n e r s c h e i n u n g e n i s t eher davon auszugehen, daß s i c h 
d i e B e r e i t s c h a f t zur f r e i w i l l i g e n F l u k t u a t i o n der Arbeitskräfte 
r e d u z i e r t . Dementsprechend kann s i c h auch i n e i n e r g l e i c h b l e i b e n ­
den oder sogar r e d u z i e r t e n F l u k t u a t i o n s q u o t e der B e t r i e b e e i n e 
g e z i e l t e b e t r i e b l i c h e F o r c i e r u n g " f r e i w i l l i g e r " F l u k t u a t i o n n i e ­
d e r s c h l a g e n . 

Die v o r l i e g e n d e n Befunde z e i g e n , daß d i e p e r s o n e l l e n Veränderun­
gen sowohl im Rahmen umfangreicher b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen zum 
Personalabbau (z.B. A u t o m o b i l i n d u s t r i e ) wie auch insbesondere im 
Rahmen e i n e r s c h r i t t w e i s e n Personalverdünnung zum T e i l schwerge­
w i c h t i g über d i e f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n der Arbeitskräfte durch­
g e s e t z t und bewältigt wurden (bzw. werden). 

E x e m p l a r i s c h hierfür d i e E n t w i c k l u n g i n einem Werk e i n e s Nutz­
f a h r z e u g h e r s t e l l e r s : Die F l u k t u a t i o n s q u o t e b e l i e f s i c h b e i den 
un- und a n g e l e r n t e n g e w e r b l i c h e n Arbeitnehmern i n den Jahren v o r 
der " K r i s e " d u r c h s c h n i t t l i c h auf etwa 60 %. S i e f i e l zwar wäh­
rend des Auftragsrückgangs 1974 ab, war aber immer noch hoch 
genug, daß es dem Unternehmen g e l a n g , den Abbau von 1.500 gewerb­
l i c h e n Arbeitnehmern größtenteils über d i e F l u k t u a t i o n der A r b e i t s ­
kräfte zu bewältigen. 1974 sch i e d e n pro Monat im D u r c h s c h n i t t 
140 Arbeitskräfte aus; 1975 waren es immerhin noch 90 ( v g l . 
S c h u l t z - W i l d , Sengenberger 1975, S. 85). 
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Die g e z i e l t e Ausnutzung und F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n 
z e i g t s i c h b e i s p i e l h a f t auch an den Entwicklungen i n dem b e r e i t s 
zuvor z i t i e r t e n B e t r i e b e i n e s E l e k t r o k o n z e r n s . Nach Aussagen des 
B e t r i e b s r a t s l i e g t der Schwerpunkt der b e t r i e b l i c h e n S t r a t e g i e n 
zur Personalverdünnung auf e i n e r F o r c i e r u n g und S t e i g e r u n g der 
" N o r m a l f l u k t u a t i o n " (eigene Erhebungen). 

(2) I n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e Forschungen dokumentieren hinlänglich, 
daß d i e F l u k t u a t i o n (bzw. der f r e i w i l l i g e A r b e i t s p l a t z w e c h s e l ) 
keineswegs g e n e r e l l Ausdruck e i n e s " a k t i v e n " A r b e i t s m a r k t v e r h a l ­
tens der Arbeitskräfte i s t , d.h. e i n e r auf d i e Verbesserung der 
b e r u f l i c h e n S i t u a t i o n (Verbesserung des V e r d i e n s t e s und der A r ­
bei t s b e d i n g u n g e n , b e r u f l i c h e r A u f s t i e g usw.) a u s g e r i c h t e t e n E n t ­
scheidung der Arbeitnehmer zum Wechsel des B e t r i e b s . Vielmehr i s t 
der Wechsel des B e t r i e b s - v o r a l l e m im B e r e i c h g e r i n g q u a l i f i ­
z i e r t e r Arbeitskräfte - großenteils Ausdruck e i n e s eher " r e a k t i ­
ven" V e r h a l t e n s gegenüber " s c h l e c h t e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n " , d i e 
ei n e n längerfristigen V e r b l e i b im B e t r i e b erschweren und damit 
auch i n d i r e k t zur f r e i w i l l i g e n Auflösung des Beschäftigungsver­
hältnisses zwingen. 

Dabei kann es s i c h um Tätigkeiten handeln, d i e b e i P r o d u k t i o n s e i n ­
schränkungen und -Schwankungen am ehesten b e t r o f f e n s i n d , womit 
auch e i n d a u e r h a f t e r V e r b l e i b der Arbeitskräfte im B e t r i e b e r ­
schwert w i r d , wie aber auch um Tätigkeiten, d i e i n f o l g e hoher Be­
l a s t u n g e n und R e s t r i k t i o n e n e i n e n längeren V e r b l e i b der A r b e i t s ­
kräfte im B e t r i e b erschweren. Im konkreten F a l l können s o l c h e 
Tätigkeiten sowohl e i n "Durchgangsstadium" für neu i n den B e t r i e b 
e i n t r e t e n d e Arbeitskräfte s e i n , das l a n g f r i s t i g e i n e d a u e r h a f t e 
I n t e g r a t i o n i n s b e t r i e b l i c h e Beschäftigungssystem ermöglicht; 
v i e l f a c h h a n d e l t es s i c h aber auch um Tätigkeits- und P r o d u k t i o n s ­
b e r e i c h e , i n denen d i e s n i c h t der F a l l i s t bzw. i n f o l g e der be­
t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n und der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
n i c h t möglich i s t (oder v e r h i n d e r t wird) und b e i denen e i n e stän­
d i g e F l u k t u a t i o n der Arbeitskräfte zu einem "normalen" B e s t a n d t e i l 
der b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräftestruktur und P e r s o n a l p o l i t i k zählt. 
Besonders extreme B e i s p i e l e hierfür s i n d s t a r k r e s t r i k t i v e und 
körperlich sehr b e l a s t e n d e Tätigkeiten m i t hohen L e i s t u n g s a n f o r d e ­
rungen i n bestimmten P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e 
oder z.B. Gießereibetriebe, i n denen d i e F l u k t u a t i o n u n t e r den Be­
dingungen der Vollbeschäftigung zwischen 40 und 60 % l a g . 

Wie v o r l i e g e n d e Befunde z e i g e n , können B e t r i e b e m i t e i n e r hohen 
F l u k t u a t i o n s q u o t e d i e Reduzierung des Pe r s o n a l b e s t a n d s zu einem 
e r h e b l i c h e n T e i l durch N i c h t e r s e t z e n der F l u k t u a t i o n bewältigen. 
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E i n für d i e E n t w i c k l u n g i n der BRD s e i t M i t t e der 70er Jahre neu­
a r t i g e s Phänomen i s t jedoch, daß d i e B e t r i e b e g e z i e l t e i n e f r e i ­
w i l l i g e F l u k t u a t i o n der Arbeitskräfte herbeiführen, um auf diesem 
Weg e i n e Reduzierung des Per s o n a l b e s t a n d s sowie insbesondere auch 
ei n e n P e r s o n a l a u s t a u s c h gegenüber dem A r b e i t s m a r k t d u r c h z u s e t z e n . 
Zwar h a n d e l t es s i c h d a b e i n i c h t um völlig n e u a r t i g e " P r a k t i k e n " 
der P e r s o n a l p o l i t i k , doch ergeben s i c h neue Probleme für d i e Be­
schäftigten und d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g aus i h r e r g e z i e l t e r e n 
und s y s t e m a t i s c h e r e n Nutzung zur Durchsetzung p e r s o n e l l e r Verände­
rungen . 

E i n i g e der uns h i e r besonders t y p i s c h erscheinenden b e t r i e b l i c h e n 
P r a k t i k e n s e i e n im folg e n d e n k u r z näher d a r g e s t e l l t : 

1. Steuerung der F l u k t u a t i o n b e i f l e x i b l e m A r b e i t s e i n s a t z 

(1) In P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n , i n denen i n f o l g e wechselnder S e r i e n , 
häufiger und hoher P r o d u k t v a r i a t i o n e n usw. e i n e permanente Um- und 
N e u v e r t e i l u n g der a n f a l l e n d e n A r b e i t e n e r f o r d e r l i c h i s t , b e s t e h t 
e i n besonderes b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e an f l e x i b l e n Formen des A r ­
b e i t s e i n s a t z e s . H i e r a u f r i c h t e n s i c h neue Formen der A r b e i t s o r g a ­
n i s a t i o n . M i t f l e x i b l e n Formen des A r b e i t s e i n s a t z e s s i n d i n der 
Regel immer auch Pr o z e s s e der P e r s o n a l s e l e k t i o n verbunden; es ent­
stehen höhere L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n (Aufgabenerweiterung, A r b e i t s ­
p l a t z w e c h s e l e t c . ) , d i e entsprechende Maßnahmen der Personalanpas­
sung e r f o r d e r n . Dabei haben Pro z e s s e der P e r s o n a l s e l e k t i o n e i n e 
d o p p e l t e F u n k t i o n : Einmal e r s e t z e n s i e b i s zu einem gewissen Grad 
Qualifizierungsmaßnahmen der B e t r i e b e , zum anderen ermöglichen 
s i e es, d i e leistungsschwächeren Arbeitskräfte über den A r b e i t s ­
e i n s a t z " h e r a u s z u f i l t e r n " ( v g l . Altmann u.a. 1982). Dabei nutzen 
d i e B e t r i e b e e i n e r s e i t s g e z i e l t d i e L e i s t u n g s k o n k u r r e n z u n t e r den 
Arbeitskräften zur " S e l b s t r e i n i g u n g " von A r b e i t s g r u p p e n ; B e i s p i e l 
hierfür i s t das Hinausdrängen leistungsschwächerer Arbeitskräfte 
aus sog. te i l a u t o n o m e n A r b e i t s g r u p p e n . A n d e r e r s e i t s können aber 
auch d i e V o r g e s e t z t e n durch d i e Zuweisung von Tätigkeiten bzw. 
Arbeitsplätzen g e z i e l t weniger leistungsfähige und l e i s t u n g s b e r e i ­
t e Arbeitskräfte m a r g i n a l i s i e r e n . Auf d i e s e Weise können g e n e r e l l e 

Böhle/Düll (1982): Organisatorischer Wandel, Beschäftigungssituation und Interessenvertretung der Arbeitskräfte im Betrieb. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100841 



b e t r i e b l i c h e Anweisungen, P e r s o n a l e i n z u s p a r e n , auf P r o d u k t i o n s ­
ebene q u a s i "naturwüchsig" d u r c h g e s e t z t werden: Entweder " e r z e u ­
gen" d i e hohen A r b e i t s b e l a s t u n g e n oder L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n un­
m i t t e l b a r d i e B e r e i t s c h a f t zur " f r e i w i l l i g e n " Auflösung des A r ­
beitsverhältnisses oder a u f t r e t e n d e L e i s t u n g s d e f i z i t e " s c h a f f e n " 
d i e Voraussetzungen für e i n e Kündigung s e i t e n s des B e t r i e b s . V i e l ­
f a c h versuchen d i e Arbeitskräfte dann, e i n e r Kündigung durch e i n e 
f r e i w i l l i g e Auflösung des Beschäftigungsverhältnisses zuvorzukom­
men . 

D i e s e P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n beziehen s i c h i n e r s t e r L i ­
n i e auf d i e un- und a n g e l e r n t e n Arbeitskräfte. Da s i e im Rahmen 
des A r b e i t s v e r t r a g s keinem f e s t e n A r b e i t s p l a t z , sondern e i n e r be­
stimmten Lohngruppe und damit nur einem bestimmten "Typ" von Tä­
t i g k e i t e n zugeordnet s i n d , stoßen h i e r Umsetzungen im A r b e i t s p r o ­
zeß auf k e i n e r l e i a r b e i t s r e c h t l i c h e Beschränkungen (zum Einfluß 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g s i e h e gesondert A b s c h n i t t D.). V o r l i e g e n ­
de Befunde z e i g e n außerdem, daß d i e B e t r i e b e b e s t r e b t s i n d , i n 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n m i t v a r i i e r e n d e m A r b e i t s a n f a l l D i f f e r e n z i e ­
rungen i n der Lohneingruppierung zu vermeiden, um auf d i e s e Weise 
i h r e n Spielraum für permanente Umsetzungen zu erhöhen ( v g l . Düll, 
Böhle 1981). 

(2) Nach den Erfahrungen von Betriebsräten s i n d von s o l c h e n Prak­
t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n insbesondere Arbeitskräfte b e t r o f f e n , 
deren Leistungsfähigkeit entweder " l a t e n t " beeinträchtigt i s t 
(z.B. häufigere K r a n k h e i t ) oder deren A r b e i t s d i s z i p l i n und A r b e i t s ­
v e r h a l t e n a l s u n z u r e i c h e n d eingeschätzt werden. E i n e w i c h t i g e 
R o l l e s p i e l e n s o l c h e P r a k t i k e n auch im Rahmen der "Eingangsselek­
t i o n " , d.h. b e i Arbeitskräften, d i e e r s t k u r z f r i s t i g im B e t r i e b 
beschäftigt s i n d und an deren d a u e r h a f t e r Beschäftigung der Be­
t r i e b - z.B. i n f o l g e mangelnder Leistungsfähigkeit oder mangeln­
der A r b e i t s d i s z i p l i n - k e i n I n t e r e s s e h a t . 

Die Möglichkeiten, durch Umsetzungen d i e f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n 
zu fördern, hängen a l l e r d i n g s j e w e i l s von der A r t der Tätigkeit 
und von der S t r u k t u r von P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n ab. S i e beschränken 
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auch d i e Möglichkeit, k u r z f r i s t i g e P e r s o n a l e i n s p a r u n g e n oder e i n e n 
Austausch des P e r s o n a l s i n größerem Umfang du r c h z u s e t z e n . E i n 
w i c h t i g e s Instrument zur F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n i s t 
daher insbesondere b e i umfangreicheren p e r s o n e l l e n Veränderungen 
d i e : 

2. M a r g i n a l i s i e r u n g von Arbeitskräften durch Versetzungen zwischen 
A b t e i l u n g e n 

(1) E x e m p l a r i s c h hierfür s i n d d i e b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen im Rah­
men des Personalabbaus i n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e . In e i n e r d e t a i l ­
l i e r t e r e n Untersuchung der E n t w i c k l u n g i n B e t r i e b e n des A u t o m o b i l ­
konzerns VW heißt es h i e r z u z.B.: "Die gesamte P r o d u k t i o n s - und 
E n t l a s s u n g s p o l i t i k der VW AG gründete s i c h i n der Möglichkeit, 
k u r z f r i s t i g und ohne F r i k t i o n e n im Produktionsprozeß A r b e i t e r mas­
s e n h a f t zu v e r s c h i e b e n , an andere A b t e i l u n g e n vorübergehend ... 
zu " v e r l e i h e n " oder aber auch d a u e r h a f t umzusetzen." (Dombois 1976 
S. 445). (Zur P r a x i s des " V e r l e i h e n s " s i e h e w e i t e r unten ausführ­
l i c h e r . ) So wurde z.B. i n einem Werk etwa j e d e r v i e r t e A r b e i t e r 
i n n e r h a l b e i n e s J a h r e s zwischen den A b t e i l u n g e n v e r s e t z t ; einem 
großen T e i l der A r b e i t e r wurden Arbeitsplätze m i t n i e d r i g e r e n 
Lohngruppen zugeweisen, a l l e r d i n g s für 18 Monate, später für 2 Jahre, e i n e L o h n g a r a n t i e gewährt. 

(2) Durch d i e Versetzung von Arbeitskräften i n andere A b t e i l u n g e n 
kann g e z i e l t i h r e M a r g i n a l i s i e r u n g b e w i r k t und auf d i e s e Weise 
s y s t e m a t i s c h der Druck zur f r e i w i l l i g e n F l u k t u a t i o n verstärkt wer­
den. (In dem oben erwähnten F a l l e r f o l g t e hierüber insbesondere d i e 
"F e i n s t e u e r u n g " der Wahrnehmung von Aufhebungsverträgen.) Die Aus­
wahl der Arbeitskräfte besorgen auch h i e r primär d i e u n m i t t e l b a r e n 
V o r g e s e t z t e n . A u s w a h l k r i t e r i e n s i n d ebenfalls i n e r s t e r L i n i e d i e 
Leistungsfähigkeit sowie das A r b e i t s v e r h a l t e n . Diese s e t z e n s i c h 
q u a s i "naturwüchsig", d.h. ohne E r f o r d e r n i s s p e z i e l l e r b e t r i e b l i ­
cher R i c h t l i n i e n usw. i n der P r a x i s durch: Wird von höheren Ebenen 
des Managements an d i e V o r g e s e t z t e n i n der P r o d u k t i o n d i e Anforde­
rung g e s t e l l t , Arbeitskräfte zur Verse t z u n g auszuwählen und " f r e i ­
zugeben", so e r g i b t s i c h von s e l b s t , daß d i e V o r g e s e t z t e n daran 
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i n t e r e s s i e r t s i n d , für i h r e A b t e i l u n g j e w e i l s d i e besten A r b e i t s ­
kräfte zu b e h a l t e n . Umgekehrt bedeutet d i e s für d i e zur V e r s e t ­
zung ausgewählten Arbeitskräfte, daß ihnen das Stigma der weniger 
leistungsfähigen Arbeitskräfte und/oder der Arbeitskräfte m i t 
einem s c h l e c h t e n A r b e i t s v e r h a l t e n (z.B. Bummelanten) a n h a f t e t . 
Das hat zur F o l g e , daß ihnen b e i der V e r s e t z u n g i n e i n e andere 
A b t e i l u n g d i e weniger a t t r a k t i v e n und unangenehmeren Tätigkeiten 
zugewiesen werden (siehe h i e r z u ausführlicher insbesondere d i e 
Untersuchung von L i c h t e 1978 sowie von Dombois 1979, S. 179 f f . ) . 
S p e z i e l l für a n g e l e r n t e Arbeitskräfte s i n d s o l c h e Versetzungen 
m i t mehrfachen N a c h t e i l e n verbunden. Auch wenn der Lohn g e s i c h e r t 
b l e i b t (z.B. durch Gewährung e i n e r z e i t l i c h b e f r i s t e t e n V e r d i e n s t ­
g a r a n t i e ) , gehen a r b e i t s p l a t z - und a b t e i l u n g s s p e z i f i s c h erworbene 
Q u a l i f i k a t i o n e n und d i e s i c h damit verbindende S t e l l u n g im A r b e i t s ­
prozeß und gegenüber den V o r g e s e t z t e n v e r l o r e n . Außerdem ents t e h e n 
zusätzliche Belastungen durch d i e E i n a r b e i t u n g i n neue Tätigkeiten 
und i n e i n e neue Arbeitsumgebung. Schließlich s i g n a l i s i e r e n Umset­
zungen, und insbesondere w i e d e r h o l t e Umsetzungen, wenn s i e n i c h t 
wegen e i n e r besonderen Q u a l i f i k a t i o n und Disponibilität der A r ­
beitskräfte e r f o l g e n , k e i n e besondere Wertschätzung, sondern umge­
k e h r t eher d i e " E n t b e h r l i c h k e i t " der Arbeitskräfte bzw. d i e Gefahr, 
daß s i e b e i anstehenden E n t l a s s u n g e n h i e r v o n i n e r s t e r L i n i e be­
t r o f f e n s i n d . Erfahrungsgemäß w i r d dann v i e l f a c h d i e eigene, f r e i ­
w i l l i g e Auflösung des Beschäftigungsverhältnisses vorgezogen ( v g l . 
auch Dombois 1976, S. 456). 

Einschränkend i s t a l l e r d i n g s zu beachten, daß b e i Versetzungen 
i n andere A b t e i l u n g e n b e i der S e l e k t i o n auch d i e Q u a l i f i k a t i o n 
und Disponibilität (d.h. d i e E i n s e t z b a r k e i t der Arbeitskräfte i n 
anderen A b t e i l u n g e n ) berücksichtigt werden muß; Arbeitskräfte m i t 
v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e r Leistungsfähigkeit können gerade auch 
Arbeitskräfte s e i n , d i e für e i n e V e r s e t z u n g ungeeignet s i n d . 

(3) An dem folgenden B e i s p i e l aus einem B e t r i e b e i n e s E l e k t r o k o n -
zerns s e i i l l u s t r i e r t , i n welcher Weise B e t r i e b e Versetzungen 
nut z e n , um f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n zu f o r c i e r e n und dabei g l e i c h z e i t i g 
Beschränkungen durch d i e Q u a l i f i k a t i o n und Disponibilität der 
Arbeitskräfte umgehen: 
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Die von den V o r g e s e t z t e n ausgewählten Arbeitskräfte werden n i c h t 
u n m i t t e l b a r v e r s e t z t , sondern e r s c h e i n e n zunächst auf e i n e r soge-
nannten " D i s p o s i t i o n s l i s t e " . Die auf den D i s p o s i t i o n s l i s t e n a u f ­
geführten Arbeitskräfte werden anderen A b t e i l u n g e n "angeboten". 
Es hängt von der Entscheidung der V o r g e s e t z t e n i n den anderen Ab­
t e i l u n g e n ab, ob s i e s o l c h e Arbeitskräfte gebrauchen und e i n s e t ­
zen können. Vor a l l e m dann, wenn bestimmte Arbeitskräfte über 
ei n e n gewissen Zeitraum hinweg auf der D i s p o s i t i o n s l i s t e v e r b l e i ­
ben bzw. n i c h t von anderen A b t e i l u n g e n "nachgefragt" werden, w i r d 
- nach v o r l i e g e n d e n Erfahrungen - h i e r d u r c h e i n ma s s i v e r p s y c h o l o ­
g i s c h e r Druck auf s i e ausgeübt, f r e i w i l l i g das Beschäftigungsver­
hältnis aufzulösen. E i n e r s e i t s w i r d schon d i e Tatsache, daß man 
auf der D i s p o s i t i o n s l i s t e e r s c h e i n t , a l s d i s k r i m i n i e r e n d e r a c h t e t ; 
h i e r d u r c h w i r d dokumentiert, daß man i n der j e w e i l i g e n A b t e i l u n g 
n i c h t mehr gebraucht w i r d . A n d e r e r s e i t s w i r d besonders d i e Abhän­
g i g k e i t von der Entscheidung der V o r g e s e t z t e n i n den anderen Ab­
t e i l u n g e n a l s zermürbend und demütigend empfunden, da meistens 
k e i n u n m i t t e l b a r e r Bedarf an Arbeitskräften i n den anderen A b t e i ­
lungen b e s t e h t . Um e i n e r e x p l i z i t e n Ablehnung zu entgehen, kündi­
gen d i e Arbeitskräfte daher v i e l f a c h von s e l b s t (eigene Erhebungen). 

(4) Die Versetzung i n e i n e andere A b t e i l u n g kann - wenn der A r ­
beitnehmer E i n s p r u c h erhebt - a r b e i t s r e c h t l i c h e i n e Änderungskün­
digung s e i t e n s des B e t r i e b s e r f o r d e r n . Um den Tatbestand der Ve r ­
setzung zu umgehen, wurde jedoch von den B e t r i e b e n auch d i e Prak­
t i k e n t w i c k e l t , Arbeitskräfte zwischen A b t e i l u n g e n zu " v e r l e i h e n " : 
Die Arbeitskräfte b l e i b e n f o r m a l der ursprünglichen A b t e i l u n g und 
Tätigkeit zugeordnet und werden zur Ausführung anderer Tätigkei­
te n nur an andere A b t e i l u n g e n " e n t l i e h e n " . Dementsprechend han­
d e l t es s i c h b e i e i n e r veränderten Tätigkeit auch n i c h t um e i n e 
V e r s e t z u n g . (Hierdurch werden insbesondere auch Einflußmöglich­
k e i t e n des B e t r i e b s r a t s umgangen, v g l . A b s c h n i t t D.). 
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3. Kombination von i n d i v i d u e l l e n A n r e i z e n und Repressionen 

(1) S p e z i e l l b e i q u a l i f i z i e r t e r e n Arbeitskräften bzw. b e i A r b e i t s ­
kräften m i t e i n e r längeren Dauer der Betriebszugehörigkeit w i r d 
d i e f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n auch d u r c h d i e Gewährung i n d i v i d u e l l e r 
A n r e i z e für d i e f r e i w i l l i g e Auflösung des Beschäftigungsverhält­
n i s s e s f o r c i e r t . Die Auswahl der Arbeitskräfte e r f o l g t h i e r eben­
f a l l s durch d i e V o r g e s e t z t e n . In Einzelgesprächen m i t den Vorge­
s e t z t e n sowie m i t V e r t r e t e r n des b e t r i e b l i c h e n Personalmanagements 
werden d i e Arbeitskräfte darüber "aufgeklärt", daß für s i e d i e 
W a h r s c h e i n l i c h k e i t e i n e r Weiterbeschäftigung i n f o l g e insgesamt 
notwendiger Maßnahmen zu P e r s o n a l e i n s p a r u n g e n sowie des W e g f a l l s 
von Tätigkeiten wegen i h r e s A l t e r s , veränderter q u a l i f i k a t o r i -
s c h er Anforderungen oder Leistungsmängeln g e r i n g i s t . D i ese M i t ­
t e i l u n g w i r d g e k o p p e l t m i t dem Angebot e i n e r "Abfindungssumme". 
Im U n t e r s c h i e d zu einem a l l g e m e i n e n Angebot von Aufhebungsverträ­
gen oder v o r z e i t i g e r Verrentung für ältere Arbeitskräfte ( v g l . 
A b s c h n i t t I I . ) werden h i e r b e i sowohl d i e Auswahl der Arbeitskräf­
t e a l s auch das Angebot von Abfindungen ausschließlich i n d i v i d u ­
e l l gehandhabt. Das b e i n h a l t e t auch, daß d i e Abfindungssummen i n ­
d i v i d u e l l g e s t a f f e l t werden. Nach Aussagen von V e r t r e t e r n des Be­
t r i e b s r a t s hängt d i e Höhe der Abfindungssumme vom "Verhandlungs­
g e s c h i c k " der j e w e i l s b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte ab (d.h. vom Wi­
d e r s t a n d , den s i e e i n e r f r e i w i l l i g e n Auflösung des Beschäftigungs­
verhältnisses entgegensetzen bzw. entgegensetzen können). Außer­
dem w i r d - nach v o r l i e g e n d e n B e r i c h t e n - d i e Abfindungssumme noch 
zusätzlich erhöht, wenn s i c h d i e b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte dazu 
b e r e i t erklären, den B e t r i e b s r a t oder auch andere K o l l e g e n h i e r v o n 
n i c h t zu i n f o r m i e r e n . D i e s h at z u g l e i c h d i e F o l g e , daß gewerk­
s c h a f t l i c h o r g a n i s i e r t e und a k t i v e Arbeitskräfte m e i s t n i c h t i n 
s o l c h e P r a k t i k e n zur F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n e i n b e z o ­
gen werden. S p e z i e l l im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h i s t jedoch d i e ge­
w e r k s c h a f t l i c h e O r g a n i s a t i o n und Aktivität g e r i n g , was i n beson­
d e r e r Weise d i e s e P r a k t i k e n begünstigt. 

(2) Ergänzend zu " A n r e i z e n " e r f o l g t - nach Aussagen von B e t r i e b s ­
räten - v o r a l l e m im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h t e i l w e i s e auch e i n e 
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s y s t e m a t i s c h e " p s y c h o l o g i s c h e Zermürbung" der Arbeitskräfte: E i n ­
z e l n e Arbeitskräfte werden regelmäßig zum V o r g e s e t z t e n g e h o l t und 
darauf hingewiesen, daß i h r e A r b e i t s l e i s t u n g n i c h t z u f r i e d e n s t e l ­
l e n d i s t . Dies w i r d solange p r a k t i z i e r t , b i s der B e t r o f f e n e schwach 
w i r d . Nach den Erfahrungen von Betriebsräten s i n d von zehn A r b e i t s ­
kräften, d i e auf d i e s e Weise " b e a r b e i t e t " werden, i n der Regel min­
destens sechs b e r e i t , f r e i w i l l i g zu gehen. Auch h i e r e r f o l g t d i e 
S e l e k t i o n primär nach " L e i s t u n g s k r i t e r i e n " . Wie d i e P r a x i s z e i g t , 
s i n d a l l e r d i n g s auch Arbeitskräfte b e t r o f f e n , d i e a k t u e l l d u r c h ­
aus i h r e L e i s t u n g e r b r i n g e n , an deren Weiterbeschäftigung aber 
der B e t r i e b wegen i h r e s A l t e r s oder wegen häufigerer K r a n k h e i t 
k e i n I n t e r e s s e h a t . 

Erfahrungsgemäß können s y s t e m a t i s c h e und permanente Hinweise auf 
"Leistungsmängel" zur Veru n s i c h e r u n g und Demotivierung führen, 
i n deren F o l g e s i c h l a t e n t e Leistungsmängel verschärfen. E i n z e l n e 
Arbeitskräfte werden auf d i e s e Weise s y s t e m a t i s c h zu " m i n d e r l e i ­
stungsfähigen" gestempelt und somit auch gegenüber anderen A r b e i t s ­
kräften i n der A r b e i t s g r u p p e oder A b t e i l u n g d i s k r i m i n i e r t . 

V i e l f a c h werden - v o r a l l e m im B e r e i c h der g e w e r b l i c h e n A r b e i t ­
nehmer - i n d i v i d u e l l e A n r e i z e zur f r e i w i l l i g e n Auflösung des Be­
schäftigungsverhältnisses aber auch m i t e i n e r e x p l i z i t e n Androhung 
von Kündigung verbunden ( v g l . z.B. im Zusammenhang m i t Aufhebungs­
verträgen Dombois 1976, S. 440). 

D. Probleme für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 

Die I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g s t e h t b e i personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g ­
t e n Kündigungen sowie b e i b e t r i e b l i c h e n P r a k t i k e n zur F o r c i e r u n g 
f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n v o r a l l e m v o r folgendem Problem: Die be­
t r i e b l i c h e Steuerung der P e r s o n a l s e l e k t i o n sowie d i e Auflösung 
des Beschäftigungsverhältnisses e r f o l g e n durch " i n f o r m e l l e " Prak­
t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s auf der Produktionsebene, d i e überwie­
gend aus dem Einfluß- und K o n t r o l l b e r e i c h des B e t r i e b s r a t s ausge­
g r e n z t i s t . Das h a t zur F o l g e , daß er d o r t , wo g e s e t z l i c h a b g e s i ­
c h e r t e Einflußmöglichkeiten bestehen, m i t Fakten k o n f r o n t i e r t i s t , 
d i e e r n i c h t mehr b e e i n f l u s s e n und k o r r i g i e r e n kann. Die B e t r i e b e 
können g e z i e l t d i e f a k t i s c h e Nutzung g e s e t z l i c h eingeräumter E i n -
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fluß- und Kontrollmöglichkeiten durch den B e t r i e b s r a t v o r s t e u e r n 
und somit i n i h r e r Wirksamkeit n e u t r a l i s i e r e n . Zusätzlich u n t e r ­
l i e g t der B e t r i e b s r a t b e i der Wahrnehmung der g e s e t z l i c h a b g e s i ­
c h e r t e n Einflußmöglichkeiten mehrfachen Beschränkungen, d i e s i c h 
t e i l s aus g e s e t z l i c h e n Regelungen s e l b s t , t e i l s aus den Handlungs­
bedingungen im B e t r i e b ergeben. 

1. Einfluß auf d i e Steuerung " f r e i w i l l i g e r " F l u k t u a t i o n 

(1) Die g e s c h i l d e r t e n b e t r i e b l i c h e n P r a k t i k e n z u r Steuerung " f r e i ­
w i l l i g e r " F l u k t u a t i o n u n t e r l i e g e n der K o n t r o l l e des B e t r i e b s r a t s 
nur i n s o w e i t , a l s h i e r b e i "Versetzungen" s t a t t f i n d e n , d.h. e i n e 
Veränderung von Tätigkeit und A r b e i t s a u f g a b e n , d i e m i t der a r b e i t s ­
v e r t r a g l i c h e n E i n s t u f u n g n i c h t übereinstimmt. Wie g e z e i g t , h a n d e l t 
es s i c h b e i "Versetzungen" jedoch nur um e i n e n A u s s c h n i t t der kon­
k r e t e n O r g a n i s a t i o n des P e r s o n a l e i n s a t z e s ( V e r t e i l u n g und Zuweisung 
von Tätigkeiten und A r b e i t s a u f g a b e n ) . Zusätzlich e r w e i t e r n e i n e 
v e r t r a g l i c h f e s t g e l e g t e " o f f e n e Zuordnung" der Arbeitskräfte zu 
konkreten Tätigkeiten (Zuordnung zu bestimmten Lohngruppen) sowie 
d i e b e t r i e b l i c h e P r a x i s des " E n t l e i h e n s " von Arbeitskräften zwischen 
A b t e i l u n g e n den Spielr a u m für d i e Umgehung des r e c h t l i c h e n Tatbe­
stands e i n e r "Versetzung" e r h e b l i c h . Schließlich z e i g t d i e P r a x i s , 
daß v i e l f a c h Versetzungen s t a t t f i n d e n , der B e t r i e b s r a t aber e r s t 
nach ihrem f a k t i s c h e n V o l l z u g bzw. nach den entsprechenden Gesprä­
chen zwischen den V o r g e s e t z t e n und den b e t r o f f e n e n Arbeitskräften 
i n f o r m i e r t w i r d ; m e i s t i s t e r dann m i t Fakten k o n f r o n t i e r t , d i e 
er nur mehr bestätigen, aber kaum mehr r e v i d i e r e n kann. 

Soweit der B e t r i e b s r a t auf Versetzungen Einfluß nimmt, l i e g t der 
Schwerpunkt auf e i n e r - m e i s t b e f r i s t e t e n - L o h n g a r a n t i e ; d i e Aus­
wahl der Arbeitskräfte w i r d häufig nur dann i n d i e I n t e r e s s e n v e r ­
t r e t u n g einbezogen, wenn es s i c h um e i n e o f f e n s i c h t l i c h e "Willkür­
handlung" des V o r g e s e t z t e n h a n d e l t , d i e n i c h t durch L e i s t u n g s k r i ­
t e r i e n u . ä . zu r e c h t f e r t i g e n i s t (z.B. V e r s e t z u n g e i n e r q u a l i f i ­
z i e r t e n und leistungsfähigen A r b e i t s k r a f t wegen Unstimmigkeiten 
m i t dem V o r g e s e t z t e n ) . 
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(2) E i n z e n t r a l e s Problem für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i s t f o l g e n ­
des: Die Kontakte des B e t r i e b s r a t s m i t V e r t r e t e r n des b e t r i e b l i ­
chen Managements k o n z e n t r i e r e n s i c h - besonders i n größeren B e t r i e ­
ben - auf m i t t l e r e und höhere Entscheidungsebenen und h i e r wiederum 
auf s p e z i e l l e "Ausschüsse" (z.B. Personalausschuß). Auf d i e s e Wei­
se werden Probleme, d i e s i c h aus dem konkreten P e r s o n a l e i n s a t z im 
Produktionsprozeß für d i e Arbeitskräfte ergeben, nur mehr " g e f i l ­
t e r t " , d.h. nur dann zu "Themen" i n der Auseinandersetzung m i t dem 
b e t r i e b l i c h e n Management, wenn s i e r e c h t l i c h z u g e s i c h e r t e Einfluß-
und Kontrollmöglichkeiten des B e t r i e b s r a t s b e t r e f f e n . Das hat zur 
F o l g e , daß insbesondere f r e i g e s t e l l t e Betriebsräte d i e b e t r i e b l i ­
che Realität nur " s e l e k t i v " wahrnehmen und/oder daß s i e i h r e Kennt­
n i s s e über d i e g e s c h i l d e r t e n P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s und 
über i n d i v i d u e l l e A n r e i z e ( s o f e r n s i e d i e s e überhaupt b e s i t z e n ) 
n i c h t i n d i e Auseinandersetzung m i t p e r s o n e l l e n Veränderungen und 
p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Maßnahmen der B e t r i e b e e i n b e z i e h e n . 

(3) Die Ausgrenzung i n f o r m e l l e r P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n 
auf Produktionsebene aus dem Einfluß- und K o n t r o l l b e r e i c h des Be­
t r i e b s r a t s eröffnet den B e t r i e b e n z u g l e i c h e i n e n e r h e b l i c h e n 
S p i e l r a u m , d i e Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen auf d i e 
unteren Managementebenen ( M e i s t e r , A b t e i l u n g s l e i t e r ) zu v e r l a g e r n . 
Wie unsere Befunde z e i g e n , kann d i e s auch b e i n h a l t e n , daß s i c h 
B e t r i e b e s y s t e m a t i s c h w e i g ern, e i n e a l l g e m e i n e P e r s o n a l p l a n u n g 
v o r z u l e g e n , auf d i e der B e t r i e b s r a t Einfluß hätte. (Nach den ge­
s e t z l i c h e n Grundlagen i s t der B e t r i e b n i c h t zu e i n e r P e r s o n a l p l a ­
nung v e r p f l i c h t e t . ) 

B e i s p i e l hierfür i s t d i e E n t w i c k l u n g i n den B e t r i e b e n e i n e s E l e k -
t r o k o n z e r n s : Obwohl es s i c h um e i n e n Konzern m i t einem gut ausge­
bauten Personalwesen h a n d e l t , w i r d gegenüber dem B e t r i e b s r a t e i n e 
a l l g e m e i n e und längerfristige Pe r s o n a l p l a n u n g a n g e s i c h t s der ak­
t u e l l e n w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n a l s n i c h t möglich und machbar 
ausgewiesen. De f a c t o w i r d h i e r d u r c h der mögliche Einfluß des Be­
t r i e b s r a t s auf d i e Planung und Durchsetzung p e r s o n e l l e r Verände­
rungen u n t e r l a u f e n (z.B. im Rahmen des b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l a u s ­
schusses, i n dem s i c h V e r t r e t e r des B e t r i e b s r a t s und des b e t r i e b ­
l i c h e n Personalwesens m i t p e r s o n e l l e n Veränderungen auseinander­
setzen) . Damit v e r b i n d e t s i c h g l e i c h z e i t i g d i e S t r a t e g i e , p e r s o ­
n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen auf "u n t e r e " Entscheidungsebenen zu v e r ­
l a g e r n (eigene Erhebungen). 
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(4) Wenn s e i t e n s der B e l e g s c h a f t überhaupt Widerstand gegen d i e 
g e s c h i l d e r t e n P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s usw. e n t w i c k e l t 
w i r d (bzw. werden kann), i s t d i e s - nach v o r l i e g e n d e n E r f a h r u n ­
gen - nur b e i Arbeitskräften m i t e i n e r v e r g l e i c h s w e i s e s t a r k e n 
S t e l l u n g im B e t r i e b (z.B. F a c h a r b e i t e r ) der F a l l . Da i n der BRD 
d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e O r g a n i s a t i o n im B e t r i e b (etwa im U n t e r s c h i e d 
zu Großbritannien) n i c h t d i e u n m i t t e l b a r e o r g a n i s a t o r i s c h e Grund­
l a g e k o l l e k t i v e r I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i s t , hängt d i e Möglichkeit 
e i n e r K o n t r o l l e von i n f o r m e l l e n P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n 
durch d i e Arbeitskräfte w e s e n t l i c h von der E x i s t e n z s t a b i l e r A r ­
b e i t s g r u p p e n ab. Durch permanente Umsetzungen, durch Umorganisa-
t i o n des P r o d u k t i o n s a b l a u f s , f l e x i b l e n P e r s o n a l e i n s a t z usw. wer­
den d i e s e jedoch " z e r s c h l a g e n " ( v g l . h i e r z u d i e Untersuchung von 
L i c h t e 1978). S p e z i e l l im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h werden i n f o r m e l l e 
P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n durch d i e ohnehin stärker i n d i v i ­
d u a l i s t i s c h e O r i e n t i e r u n g und den im N o r m a l f a l l g e r i n g e r e n gewerk­
s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a t i o n s g r a d von A n g e s t e l l t e n begünstigt. 

2. Einfluß auf personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen 

In i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e s i n d v o r a l l e m d r e i 
Probleme der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g a n g e s i c h t s "personen- und v e r h a l ­
t e n s b e d i n g t e r " Kündigungen hervorzuheben: 

(1) Gemäß den g e s e t z l i c h e n Grundlagen hat der B e t r i e b s r a t nur sehr 
begrenzte Möglichkeiten, "Verhaltens- und personenbedingten" Kündi­
gungen zu widers p r e c h e n . Die im B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z e i n g e ­
räumten Widerspruchsmöglichkeiten können - wenn überhaupt - am 
ehesten b e i " b e t r i e b s b e d i n g t e n " E n t l a s s u n g e n zur Anwendung kommen 
(so z.B. Weiterbeschäftigung des Arbeitnehmers an einem anderen 
A r b e i t s p l a t z oder i n einem anderen B e t r i e b des Unternehmens, Wei­
terbeschäftigung des Arbeitnehmers nach zumutbaren Umschulungs­
oder Fortbildungsmaßnahmen, Berücksichtigung s o z i a l e r K r i t e r i e n 
b e i der Auswahl der zu kündigenden Arbeitnehmer sowie Wei t e r b e ­
schäftigung u n t e r geänderten Vertragsbedingungen, v g l . § 102 BetrVG). 
I n der P r a x i s beschränkt s i c h daher d i e Möglichkeit zum Widerspruch 
im w e s e n t l i c h e n auf Fälle, i n denen d i e vom B e t r i e b angegebenen 
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Begründungen a l s " s a c h l i c h " n i c h t g e r e c h t f e r t i g t und begründet 
angesehen und/oder bestimmte formale Prozeduren von den B e t r i e b e n 
n i c h t e i n g e h a l t e n werden (z.B. Mahnungen b e i Verstößen gegen d i e 
A r b e i t s d i s z i p l i n ) . Nach v o r l i e g e n d e n e m p i r i s c h e n Befunden w i r d 
von den Betriebsräten am ehesten b e i Kündigungen aus K r a n k h e i t s ­
gründen sowie wegen "Abnehmen der Leistungsfähigkeit" Widerspruch 
e i n g e l e g t , w e i t weniger jedoch b e i Kündigungen wegen Verstößen 
gegen A r b e i t s d i s z i p l i n und A r b e i t s o r d n u n g . Der Widerspruch des 
B e t r i e b s r a t s kann zwar e i n e Kündigung n i c h t v e r h i n d e r n ; es b e s t e h t 
aber o f f e n b a r e i n e erhöhte K l a g e b e r e i t s c h a f t der Arbeitnehmer, 
wenn der B e t r i e b s r a t Kündigungen w i d e r s p r i c h t . F e r n e r w i r d dadurch 
g e s i c h e r t , daß der Arbeitnehmer b i s zur Entscheidung des Kündi­
g u n g s f a l l s weiterbeschäftigt werden muß ( v g l . F a l k e u.a. 1981, 
Bd. I , S. 312, S. 324). 

Insgesamt z e i g t s i c h j e d o c h , daß Betriebsräte b e i personen- und 
v e r h a l t e n s b e d i n g t e n Kündigungen weniger häufig Widerspruch e i n l e ­
gen a l s b e i " b e t r i e b s b e d i n g t e n " E n t l a s s u n g e n ( v g l . F a l k e u.a. 1981, 
Bd. I , S. 202). Die v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e Konfliktträchtigkeit 
personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r Kündigungen r e s u l t i e r t aber o f ­
fenbar n i c h t nur aus den begrenzten g e s e t z l i c h e n Einspruchsmög­
l i c h k e i t e n der Betriebsräte. 

(2) Wie e i n e Befragung von ca. 700 Betriebsräten z e i g t , fand mehr 
a l s d i e Hälfte von En t l a s s u n g e n , d i e m i t Verstößen gegen A r b e i t s ­
d i s z i p l i n und A r b e i t s o r d n u n g begründet wurden, d i e e x p l i z i t e Zu­
stimmung des B e t r i e b s r a t s , obwohl d i e B e t r i e b e g e s e t z l i c h n i c h t 
v e r p f l i c h t e t s i n d , s i e e i n z u h o l e n . (Die dem B e t r i e b s r a t g e s e t z ­
l i c h eingeräumten Reaktionsmöglichkeiten s i n d "Schweigen", "Be­
denken" oder e i n "Widerspruch".) Hierfür l a s s e n s i c h v o r a l l e m 
zwei Gründe anführen, an denen s i c h g l e i c h z e i t i g s p e z i f i s c h e Merk­
male des Systems der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b z e i g e n : Gemäß 
B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z u n t e r l i e g t d i e F e s t l e g u n g der a l l g e m e i ­
nen A r b e i t s o r d n u n g und der Anforderungen an das V e r h a l t e n der A r ­
beitnehmer im B e t r i e b der Mitbestimmung des B e t r i e b s r a t s (§ 87 
BetrVG ) . In der P r a x i s h a n d e l t es s i c h d a b e i im N o r m a l f a l l um 
k e i n größeres K o n f l i k t f e l d ; im a l l g e m e i n e n werden d i e für d i e 
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Sicherung e i n e s k o n t i n u i e r l i c h e n und e f f i z i e n t e n P e r s o n a l e i n s a t ­
zes e r f o r d e r l i c h e n Anforderungen an d i e A r b e i t s d i s z i p l i n und an 
das A r b e i t s v e r h a l t e n a k z e p t i e r t ; Verhandlungspunkte s i n d am ehe­
s t e n "formale V e r f a h r e n " (z.B. Mahnungen v o r e i n e r Kündigung 
wegen Verstößen gegen A r b e i t s o r d n u n g und - d i s z i p l i n ) . Dies hat 
zur F o l g e , daß d i e Betriebsräte auch b e i e i n e r r e s t r i k t i v e n A u s l e ­
gung der B e t r i e b s - und A r b e i t s o r d n u n g d i e b e t r i e b l i c h e S a n k t i o n i e ­
rung von "Verstößen" a k z e p t i e r e n und v e r t r e t e n müssen. Wie v o r l i e ­
gende Befunde z e i g e n , entsprechen aber o f f e n s i c h t l i c h d i e b e t r i e b ­
l i c h e n Anforderungen an das A r b e i t s v e r h a l t e n i n hohem Maße auch 
den eigenen V o r s t e l l u n g e n der Betriebsräte über d i e e r f o r d e r l i c h e 
und s a c h l i c h g e r e c h t f e r t i g t e A r b e i t s d i s z i p l i n . 

Zum anderen kann der B e t r i e b s r a t b e i personen- und v e r h a l t e n s b e ­
d i n g t e n Kündigungen w e i t eher a l s b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h 
oder ökonomisch bedi n g t e n p e r s o n e l l e n Veränderungen K o n f l i k t e n 
"aus dem Weg" gehen. So b e s t e h t b e i s p i e l s w e i s e d i e Möglichkeit, 
d i e "Schuld" für Entlassungen den Arbeitskräften s e l b s t a n z u l a ­
s t e n . 

Begünstigt und abgestützt w i r d d i e b e t r i e b l i c h - s t r a t e g i s c h e Nut­
zung "personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e r " Kündigungen wie auch de­
ren Akzeptanz durch den B e t r i e b s r a t schließlich auch durch d i e A r ­
beitskräfte s e l b s t . N i c h t nur Befunde aus der Vergangenheit ( v g l . 
Weltz 1971), sondern auch a k t u e l l e Befunde z e i g e n , daß das eigene 
A r b e i t s - und L e i s t u n g s v e r h a l t e n sowie d i e Leistungsfähigkeit s e i ­
t ens der Arbeitskräfte a l s ausschlaggebende K r i t e r i e n für d i e S i ­
c h e r h e i t des A r b e i t s p l a t z e s eingeschätzt werden. 

Sehr a n s c h a u l i c h h i e r z u s i n d d i e E r g e b n i s s e e i n e r neueren Unter­
suchung. B e f r a g t wurden insbesondere a n g e l e r n t e Arbeitskräfte 
i n einem Großbetrieb. E i n A r b e i t s v e r l u s t w i r d von der Me h r h e i t 
weder a l s i n t e g r a l e r B e s t a n d t e i l von L o h n a r b e i t d e f i n i e r t noch 
a l s k o l l e k t i v e s S c h i c k s a l i n t e r p r e t i e r t , das ohne Ansehen von L e i ­
stung und i n d i v i d u e l l e m V e r s c h u l d e n A r b e i t s g r u p p e n , A b t e i l u n g e n 
oder gar B e t r i e b e a l s Ganzes t r e f f e n kann. Der A r b e i t s p l a t z oder 
zumindest das Beschäftigungsverhältnis e r s c h e i n t solange a l s ge­
s i c h e r t , a l s b e t r i e b l i c h d e f i n i e r t e S p i e l r e g e l n und Normen beach­
t e t und n i c h t willkürlich übertreten werden. E i n e " s c h l e c h t e A r ­
b e i t s m o r a l " , insbesondere häufige F e h l z e i t e n , Unpünktlichkeit, 
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K r a n k f e i e r n , daneben aber auch S u b o r d i n a t i o n , überzogene K r i t i k 
gegenüber V o r g e s e t z t e n s i n d i n der s u b j e k t i v e n Wahrnehmung jene 
V e r h a l t e n s w e i s e n , d i e das R i s i k o des A r b e i t s v e r l u s t e s n a c h h a l t i g 
erhöhen und z u l e t z t e n d l i c h zu l e g i t i m e n b e t r i e b l i c h e n S a n k t i o ­
nierungsmaßnahmen führen ( v g l . Görres u.a. 1982, S. 94 f f ; v g l . 
im Zusammenhang m i t Entlas s u n g e n auch Dombois 1979, S. 173). 

(3) Aber s e l b s t dann, wenn s i c h Betriebsräte gegenüber personen-
und v e r h a l t e n s b e d i n g t e n Kündigungen k r i t i s c h v e r h a l t e n , b l e i b e n 
i h r e Einflußmöglichkeiten beschränkt. Neben den unzulänglichen 
g e s e t z l i c h eingeräumten Widerspruchsmöglichkeiten i s t e i n z e n t r a ­
l e s Problem: Auf b e t r i e b l i c h e Rationalisierungsmaßnahmen der 
" k l e i n e n S c h r i t t e " sowie auf r e s t r i k t i v e Handhabung und K o n t r o l l e 
der A r b e i t s o r d n u n g usw. durch V o r g e s e t z t e , m i t deren H i l f e ( d i r e k t 
oder i n d i r e k t ) d i e "Gründe" für personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e 
Kündigungen g e s c h a f f e n werden, hat der B e t r i e b s r a t kaum Einfluß 
(nur v e r e i n z e l t und auch h i e r nur ansa t z w e i s e wurde d i e s e T a t s a ­
che b i s l a n g i n e i n i g e n B e t r i e b e n von den Betriebsräten i n A u s e i n ­
andersetzungen um Entlas s u n g e n einbezogen, v g l . z.B. Hoß 1978 
sowie Opel-Betriebsräte 1979, f e r n e r auch M i l l e r 1982, S. 52 f . ) . 

Besonders d e u t l i c h z e i g t s i c h d i e s an den Kündigungen wegen Krank­
h e i t oder auch an der Kündigung älterer Arbeitskräfte, d i e keinem 
besonderen Kündigungsschutz u n t e r l i e g e n (z.B. i n f o l g e zu g e r i n g e r 
Dauer der Betriebszugehörigkeit). Es h a n d e l t s i c h um Kündigungs­
fälle, b e i denen - nach v o r l i e g e n d e n Befunden - d i e Betriebsräte 
am ehesten Widerspruch e i n l e g e n ; o f f e n b a r werden h i e r d i e A r b e i t s ­
kräfte i n besonderem Maße a l s "schutzbedürftig" bzw. "schutzwürdig 
eingeschätzt ( v g l . F a l k e u.a. 1981, Bd. I , S. 202). (Der B e t r i e b s ­
r a t h a t u.a. nach dem B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z d i e s p e z i e l l e V e r ­
p f l i c h t u n g , s i c h im besonderen um d i e Belange älterer A r b e i t s ­
kräfte sowie Schwerbeschädigter und " s o n s t i g e r besonders s c h u t z ­
bedürftiger Personen" zu kümmern, v g l . § 80 BetrVG). A n d e r e r s e i t s 
kann der B e t r i e b s r a t jedoch weder e i n e knappe p e r s o n e l l e Besetzung 
d i e - d i r e k t oder i n d i r e k t - k r a n k h e i t s b e d i n g t e Kündigungen e r ­
l e i c h t e r t , noch Rationalisierungsmaßnahmen der " k l e i n e n S c h r i t t e " 
v e r h i n d e r n oder auch nur einschränken, d i e d i e Beschäftigungs­
möglichkeiten für ältere Arbeitskräfte vermindern. 
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Im Kündigungsfall i s t der B e t r i e b s r a t daher zumeist m i t Fakten 
k o n f r o n t i e r t , deren Entstehung e r weder v e r h i n d e r n noch d i e e r 
nachträglich k o r r i g i e r e n kann. Auf d i e s e Weise können d i e B e t r i e b e 
g e z i e l t e i n e n möglichen Widerstand des B e t r i e b s r a t s gegen p e r s o ­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen n e u t r a l i s i e r e n . 
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IV. Folgerungen für den i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h 

Anlage und Durchführung der v o r l i e g e n d e n Untersuchung e r f o l g t e n 
i n der P e r s p e k t i v e des i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h s . Aus p r o j e k t ­
t e c h n i s c h e n Gründen haben w i r uns i n einem e r s t e n Untersuchungs­
s c h r i t t zunächst ausschließlich auf Entwicklungen i n der BRD kon­
z e n t r i e r t . Es i s t g e p l a n t , auf d i e s e r Grundlage nun der Frage nach­
zugehen, welche w i c h t i g e n U n t e r s c h i e d e zu den Entwicklungen i n der 
BRD i n anderen Ländern der EG ( F r a n k r e i c h , I t a l i e n , Großbritannien) 
bestehen. Daher s o l l i n d i e s e r Untersuchungsphase auch noch k e i n e 
abschließende Wertung der Entwicklungen i n der BRD g e t r o f f e n wer­
den. Wir beschränken uns d a r a u f , abschließend e i n i g e Fragen zu um­
reißen, denen i n i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e r P e r s p e k t i v e näher 
nachzugehen wäre. 

Wir haben das b e t r i e b l i c h e Bestreben, p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen 
von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen im B e t r i e b abzukop­
p e l n , a l s e i n w i c h t i g e s Merkmal der Entwicklungen und Probleme für 
d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i n der BRD h e r a u s g e s t e l l t . Es s t e l l t s i c h 
d i e F rage, ob d i e s den B e t r i e b e n auch i n anderen Ländern möglich 
i s t . Im folgenden s e i e n U n t e r s u c h u n g s p e r s p e k t i v e n u m r i s s e n , d i e 
s i c h s p e z i e l l auf d i e s e Frage r i c h t e n . 

(1) I n f o r m e l l e P r a k t i k e n der P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen des 
P e r s o n a l e i n s a t z e s 

Wir haben g e z e i g t , daß durch i n f o r m e l l e P r o z e s s e der P e r s o n a l s e ­
l e k t i o n im Rahmen des P e r s o n a l e i n s a t z e s sowohl d i e "F e i n s t e u e r u n g " 
der P e r s o n a l s e l e k t i o n b e i besonderen b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen zum 
Personalabbau (Massenentlassungen, Aufhebungsverträge) a l s auch 
e i n e g e z i e l t e M a r g i n a l i s i e r u n g bestimmter Arbeitskräftegruppen 
und damit e i n e F o r c i e r u n g f r e i w i l l i g e r F l u k t u a t i o n e r f o l g e n (bzw. 
e r f o l g e n kann). Fern e r s p i e l e n s o l c h e P r a k t i k e n des P e r s o n a l e i n ­
s a t z e s auch e i n e w i c h t i g e R o l l e für d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e V e r s e t ­
zung und Umsetzung von Arbeitskräften, an deren Weiterbeschäfti­
gung d i e B e t r i e b e e i n I n t e r e s s e haben. Diese P r o z e s s e des Per s o ­
n a l e i n s a t z e s und der P e r s o n a l s e l e k t i o n s i n d i n der BRD jedoch w e i t ­
gehend aus dem Einfluß- und K o n t r o l l b e r e i c h der I n t e r e s s e n v e r t r e - -
tung ausgegrenzt. 
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Es i s t zu vermuten, daß d i e s e P r a k t i k e n der i n f o r m e l l e n P e r s o n a l ­
s e l e k t i o n b e i Systemen der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g , d i e - im V e r g l e i c h 
zur Bundesrepublik - ei n e größere Nähe zum Produktionsprozeß a u f ­
weisen, e i n e r stärkeren K o n t r o l l e durch d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
u n t e r l i e g e n . Genauer zu prüfen i s t , i n welcher Weise t r a d i t i o n e l l 
von der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g e n t w i c k e l t e Formen der K o n t r o l l e des 
P e r s o n a l e i n s a t z e s auf Produktionsebene auch a n g e s i c h t s veränderter 
b e t r i e b l i c h e r Rahmenbedingungen und umfangreicher b e t r i e b l i c h e r 
Maßnahmen zum Personalabbau a u f r e c h t e r h a l t e n werden können (bzw. 
konnte n ) . 

Wie g e z e i g t , l i e g t e i n Schwerpunkt der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i n der 
BRD auf der B e t e i l i g u n g an g e n e r e l l e n b e t r i e b l i c h e n Planungen und 
Entscheidungen. Daher s i n d p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen aus "be­
t r i e b l i c h e n E r f o r d e r n i s s e n " i n hohem Maße konfliktträchtig und ma­
chen es z u g l e i c h den B e t r i e b e n eher möglich, p e r s o n e l l e Verände­
rungen zu " i n d i v i d u a l i s i e r e n " . B e i Systemen der I n t e r e s s e n v e r t r e ­
tung m i t größerer Nähe zum Produktionsprozeß können demgegenüber 
u n t e r Umständen gerade " b e t r i e b l i c h e E r f o r d e r n i s s e " (insbesondere 
ökonomische Gründe) der für d i e B e t r i e b e am ehesten r e a l i s i e r b a r e 
Weg zur Durchsetzung p e r s o n e l l e r Veränderungen s e i n , ohne daß aber 
e i n e Steuerung der P e r s o n a l s e l e k t i o n nach b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n 
möglich i s t . 

Dabei i s t e i n Aspekt hervorzuheben, der auch i n den v o r l i e g e n d e n 
Untersuchungen zu O r g a n i s a t i o n und Regelung b e t r i e b s i n t e r n e r A r ­
beitsmärkte i n mehrfacher Weise Beachtung gefunden h a t : 

(2) Die Wirkungen b e t r i e b s i n t e r n e r "Senioritätsregeln" 

In der BRD i s t d i e Dauer der Betriebszugehörigkeit (und damit v e r ­
bunden auch das A l t e r ) e i n w i c h t i g e s , aber keineswegs ausschließ­
l i c h e s und daher auch n i c h t i n jedem F a l l wirksames K r i t e r i u m , das 
d i e B e t r i e b e b e i der S e l e k t i o n von Arbeitskräften berücksichtigen 
müssen. Demgegenüber haben s i c h i n anderen Ländern w e i t stärker 
i n f o r m e l l e , im Rahmen der I n t e r e s s e n a u s e i n a n d e r s e t z u n g e n im B e t r i e b 
e n t w i c k e l t e Senioritätsregeln e t a b l i e r t . Die Auswahl b e i E n t l a s s u n -
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gen u n t e r l i e g t d o r t grundsätzlich dem K r i t e r i u m der " S e n i o r i t a t " 
( " f i r s t i n , l a s t o u t " ) . Überdies w i r d h i e r d u r c h auch der i n n e r ­
b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l e i n s a t z g e s t e u e r t . Zwei Fragen s i n d d a b e i 
genauer zu klären: I n welcher Weise b e s i t z e n s o l c h e i n f o r m e l l e n 
Senioritätsregeln a n g e s i c h t s veränderter b e t r i e b l i c h e r Rahmenbe­
dingungen nach wie v o r Geltung? In welcher Weise w i r d d i e Wirksam­
k e i t s o l c h e r Regelungen durch s p e z i e l l e b e t r i e b l i c h e wie aber auch 
s t a a t l i c h e Maßnahmen, d i e e i n e A u s g l i e d e r u n g älterer Arbeitskräfte 
e r l e i c h t e r n , aufgebrochen und/oder kann i h r e Wirksamkeit durch 
b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n beim Personalabbau n e u t r a l i s i e r t werden? 
(z.B. Eingrenzung der S e l e k t i o n j e w e i l s nur auf bestimmte A r b e i t s ­
gruppen, e i n z e l n e A r b e i t s p r o z e s s e usw. - ähnlich wie d i e s i n der 
BRD im Rahmen von "Massenentlassungen" möglich i s t und e r f o l g t ) . 

(3) Personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen 

Während d i e Entwicklungen i n F r a n k r e i c h zu d i e s e r Frage w e i t eher 
Ähnlichkeiten m i t der S i t u a t i o n i n der BRD aufzuweisen s c h e i n e n , 
s i n d w i c h t i g e U n t e r s c h i e d e i n I t a l i e n und Großbritannien zu v e r ­
muten. So waren i n der Vergangenheit z.B. i n Großbritannien g e r a ­
de personen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen i n hohem Maße kon­
fliktträchtig und von den B e t r i e b e n kaum zur Durchsetzung p e r s o ­
n e l l e r Veränderungen n u t z b a r . Ähnliches g i l t auch für I t a l i e n . 
Zum anderen s t e l l t s i c h jedoch - z.B. i n Großbritannien - d i e F r a ­
ge, ob n i c h t gerade durch d i e neueren g e s e t z l i c h e n Regelungen zum 
Schutz der Beschäftigten gegen Entlassungen ( " u n f a i r d i s m i s s a l " ) 
s o l c h e Kündigungen w e i t stärker " f o r m a l i s i e r t " und f o l g l i c h auch 
deren Konfliktträchtigkeit im B e t r i e b v e r m i n d e r t wurde. Ferner i s t 
zu vermuten, daß i n jenen Ländern, i n denen das System der I n t e r ­
e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b e i n e größere Nähe zum Produktionsprozeß 
a u f w e i s t , d i e b e t r i e b l i c h e n Möglichkeiten, d i e Ursachen für per s o ­
nen- und v e r h a l t e n s b e d i n g t e Kündigungen zu b e e i n f l u s s e n (z.B. r e ­
s t r i k t i v e Auslegung der A r b e i t s o r d n u n g , Verschärfung von L e i s t u n g s ­
anforderungen, knappe p e r s o n e l l e Besetzung usw.), eher durch d i e 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g beschränkt oder zumindest k o n t r o l l i e r t werden. 
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(4) "Andere" Formen des Personalabbaus und der P e r s o n a l s e l e k t i o n 

Schließlich i s t der Frage nachzugehen, i n welcher Weise i n Frank­
r e i c h , I t a l i e n und Großbritannien im V e r g l e i c h zur BRD noch andere 
Formen des Personalabbaus und der P e r s o n a l s e l e k t i o n e n t w i c k e l t 
wurden und worauf g e g e b e n e n f a l l s i h r Schwergewicht l i e g t . So i s t 
z.B. zu vermuten, daß i n F r a n k r e i c h w e i t stärker a l s i n der BRD 
b e r e i t s t r a d i t i o n e l l e i n e D u a l i s i e r u n g der B e l e g s c h a f t e n i n e i n e 
Stammbelegschaft m i t f e s t e n Arbeitsverträgen und v e r g l e i c h s w e i s e 
g e s i c h e r t e m Beschäftigungsstatus e i n e r s e i t s und i n e i n e Randbeleg­
s c h a f t auf der Grundlage b e f r i s t e t e r Arbeitsverträge und/oder 
" L e i h a r b e i t " a n d e r e r s e i t s e r f o l g t e . Damit wurden (und werden) 
Beschäftigtengruppen g e s c h a f f e n , über d i e v e r g l e i c h s w e i s e problem­
l o s Maßnahmen zum Personalabbau d u r c h s e t z b a r s i n d . I n der BRD 
sch e i n e n dagegen d i e s e Formen des P e r s o n a l e i n s a t z e s e r s t gegenwär­
t i g und möglicherweise i n Zukunft zunehmend an Bedeutung und Ver­
b r e i t u n g zu gewinnen. (Eine w i c h t i g e Erscheinungsform i n der Ver­
gangenheit waren jedoch d i e b e f r i s t e t e n Arbeitsverträge für neu 
angeworbene ausländische Arbeitskräfte; durch NichtVerlängerung 
s o l c h e r Arbeitsverträge konnte daher zum T e i l Personalabbau b e i 
ausländischen Arbeitskräften problem- und k o n f l i k t l o s d u r c h g e s e t z t 
werden.) 

I n einem w e i t e r e n U n t e r s u c h u n g s s c h r i t t i s t b e a b s i c h t i g t , den h i e r 
aufgeworfenen Fragen i n den Ländern F r a n k r e i c h , I t a l i e n und Groß­
b r i t a n n i e n näher nachzugehen. Dabei i s t g e p l a n t - im U n t e r s c h i e d 
zu den v o r l i e g e n d e n D a r s t e l l u n g e n der E n t w i c k l u n g i n der BRD -, 
j e w e i l s n i c h t einen umfassenden Überblick über d i e Entwicklungen 
i n d i e s e n Ländern zu geben, sondern d i e w i c h t i g e n U n t e r s c h i e d e 
h e r a u s z u s t e l l e n . 
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