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Ernst Zander zum 60. Geburtstag

Am 1. Mai 1987 wird Professor Dr. Ernst Zander 60 Jahre alt. Aus diesem An-
laB haben sich Wissenschaftler und Politiker, Gewerkschafter und Arbeitgeber-
vertreter, Unternehmer und Betriebsrite, Journalisten, Mitarbeiter und Schiiler
vereint, um den Jubilar mit dieser Festschrift zu ehren.

Ihr Titel — Humanitit und Rationalitét in Personalpolitik und Personalfiithrung
— ist zugleich das Programm, fiir das Ernst Zander gewirkt und mit dem er
einen bleibenden praktischen und wissenschaftlichen Beitrag fiir die Entwick-
lung des Personalwesens nach dem 2. Weltkrieg geleistet hat. Die Schrift wirdigt
einen Personalmanager, der das Personalwesen stets als bedeutende unterneh-
merisch-betriebswirtschaftliche Aufgabe begriffen und dennoch den Menschen
nie aus dem Blickfeld verloren hat.

Ernst Zander trug wesentlich zur Systematisierung der Personalarbeit bei und
hat bedeutenden Anteil an der wissenschaftlichen Entwicklung und praktischen
Handhabung personalwirtschaftlicher Instrumente. Allerdings lieB er sich von
Systemen und Instrumenten nie den Blick auf die Lebenswirklichkeit verstellen.
Jeder neuen Entwicklung aufgeschlossen, weil} er instinktsicher die oft pseudo-
wissenschaftlich verbrimte Modeerscheinung von den wirklich zukunftsweisen-
den Trends zu unterscheiden. Er liebt pragmatische Innovationen, keine von nur
akademischem Wert. Um nur einige Beispiele zu nennen: die Arbeits- und die
Leistungsbewertung sowie die Entgeltfindung durch gemeinsame Tarifvertrage
fiir Arbeiter und Angestellte, die ihm viele Impulse verdankt, die Entwicklung
von Fernkursen im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung oder die Forderung
von Arbeitssicherheit und Arbeitsgestaltung, die er auch als wichtige Arbeitsbe-
reiche des Personalwesens begreift.

Vielleicht liefert seine Herkunft aus einem brandenburgischen Bauerngeschlecht
den Schliissel fiir die bodenstindige Niichternheit, mit der er das Personalge-
schift betrieben hat. Ernst Zander wurde am 1. Mai 1927 in Buchholz/Mark
Brandenburg geboren; dort wuchs er auf dem elterlichen Hof auf. An die Schul-
zeit — ab 1933 — schloB sich eine landwirtschaftliche Lehre, die er 1944 vorzei-
tig abschloB. Er kam in den Reichsarbeitsdienst und geriet 1945 in russische Ge-
fangenschaft, aus der er erst 1950 nach lingerem Aufenthalt im sowjetischen
Konzentrationslager Buchenwald die Freiheit erlangte.

Die Jahre der politischen Gefangenschaft haben die Persdnlichkeit Ernst Zan-
ders entscheidend geprigt. Seine Standhaftigkeit und Gelassenheit auch in
schwierigen Lebenslagen hat er nach eigener Bekundung damals erworben. Die
harten Priifungen dieser Zeit lieBen ihm jede Widrigkeit seines spdteren Lebens
als Problem von vergleichsweise geringerer Bedeutung erscheinen.
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Ernst Zander ging nach seiner Freilassung in den Westen, nachdem seine Familie
im Zuge der sog. Bodenreform enteignet worden war. Hier legte er iber den
zweiten Bildungsweg das Abitur ab und studierte von 1953 bis 1957 in Wilhelms-
haven, Hamburg und Ko6ln Wirtschaftswissenschaften. Die Diplom-Arbeit an
der Kolner Universitiit beschiftigte sich mit der Zusammenarbeit kommunaler
Wirtschaftsbetriebe im Querverbund auf der Basis von Organschaftsvertrdgen.
1959 folgte dann die Promotion an der wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen
Fakultit der Universitdt zu K6ln. Das Thema seiner Dissertation weist bereits in
die Richtung zukinftiger Interessen: Werkszeitschrift und Gewerkschaft. Die
Schrift wurde als Heft Nr. 1 der Untersuchungen und Berichte der Arbeitsge-
meinschaft zur Férderung der Partnerschaft in der Wirtschaft (AGP) veroffent-
licht.

Ernst Zander, der sich sein Studium als Werkstudent selbst verdient hat, arbeite-
te in dieser Zeit bei verschiedenen Firmen. Nach seinem Examen ging er in die
Personalabteilung von Felten & Guilleaume in Koln; 1958 wechselte er zu den
Hamburgischen Electricitdtswerken AG, die ihn 1970 als Personalmann in den
Vorstand beriefen. Seit 1975 ist Ernst Zander Vorstand fiir Personal und Ver-
waltung der Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH, seit 1978 auch als Arbeitsdi-
rektor: er tritt im Monat der Vollendung seines 60. Lebensjahres turnusgemaB in
den Ruhestand.

Der Jubilar hat die Personalpraxis von der Pike auf gelernt und daher den Perso-
nalbereich nicht nur aus einer Blickrichtung kennengelernt. Hatte er schon bei
den HEW die Aufgabe, den Personalstand des Unternehmens an die sich veréin-
dernden Unternehmensstrukturen anzupassen, so pragten personalwirtschaftl-
che Rationalitidtszwinge in schwierigen Marktsituationen sein Wirken auch bei
Reemtsma. Als gelernter Personalmann hat er die Bedeutung griindlicher Perso-
nalfachkunde fiir den Mann an der Ressortspitze kennengelernt, ohne dal er
deshalb meinte, ein Personalvorstand diirfe oder solle daneben nichts anderes
tun. Er selber hat das Beispiel gegeben: Offentlichkeitsarbeit, Organisation,
Rechtswesen, allgemeine Verwaltung, Grundstiickswesen und Versicherungen
gehorten u.a. zu den Aufgabenbereichen, fiir die er im Laufe seiner Berufslauf-
bahn verantwortlich zeichnete.

Andererseits hat er die Bedeutung des Personalressorts stets hoch eingeschétzt
und die Verbindung mit einem anderen Hauptressort bei groBen Unternehmen
fiir wenig gliicklich gehalten.

Das Kooperationsgebot der Betriebsverfassung war und ist fiir Ernst Zander der
Leitstern der Arbeit mit den Betriebsriten. Die groe Wertschitzung, die ihm
Betriebsrite und auch Gewerkschafter stets entgegenbrachten, haben ihre Wur-
zel in seiner unbedingten VerldBlichkleit. Seine Glaubwiirdigkeit, verbunden mit
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groBem Verhandlungsgeschick, war es auch, die ihm das Vertrauen der Mitbe-
werber verschaffte, so daB er nahezu ein Jahrzehnt unangefochten als Vorsitzen-
der des Arbeitgeberverbandes der Cigarettenindustrie amtieren konnte.

Ernst Zander hat aber nicht nur als filhrender und in der Bundesrepublik
Deutschland weit bekannter Personalmann die Personalpolitik in Wirtschaft
und Verwaltung nachhaltig beeinflulit; er ist auBerdem — in Deutschland immer
noch viel zu selten der Fall — zugleich Wissenschaftler. Nach entsprechenden
Titigkeiten an anderen Hochschulen und Universitéten hat er seit 1976 Lehrauf-
trége fiilr Wirtschafts- und Rechtswissenschaften an der Freien Universitét Berlin
durchgefiithrt. Von dieser Universitdt wurde er im Juni 1979 zum Honorar-Pro-
fessor berufen. Seit 1984 nimmt Ernst Zander auBerdem Lehrauftrige fiir den
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Universitdt Hamburg wahr.

Die der Festschrift beigefiigte auszugsweise Liste der Vertffentlichungen weist
allein weit iber 100 Publikationen aus: Beitrdge in Sammelbidnden, Loseblatt-
werke, Aufsidtze und Monographien, teils von ihm als Alleinautor, teils zusam-
men mit anderen verfaBt oder herausgegeben. Die Zahl seiner Referate und Vor-
trage ist Legion. Es gibt so gut wie kein Gebiet des Personalwesens, das Ernst
Zander nicht literarisch bearbeitet hitte. Viele seiner Titel gehfren zum Stan-
dardrepertoire jeder Personalabteilung. Dies gilt auch fiir die Zeitschrift PER-
SONAL, die er mit Eduard Gaugler und Harry Wirth herausgibt. Aufmerksam-
keit und besondere Anerkennung verdient der Umstand, daBl Ernst Zander in
seinen Werken sich nicht nur mit Standardproblemen der Personalarbeit be-
schidftigt; er hat den Finger am Puls der Zeit, und viele seiner Titel, z. B. zur Ar-
beitszeitgestaltung oder zum EinfluB neuer Technologien, untersuchen neue
Trends der Entwicklung oder weisen sonst in die Zukunft.

Ernst Zander ist Mitglied von Aufsichtsriiten, Beirdten und Arbeitskreisen. Sein
unermiidliches Werben um ein besseres Verstidndnis der Wirtschaft an den Schu-
len hat seinen Ausdruck darin gefunden, daB er als einer der beiden Vorsitzen-
den der Bundesarbeitsgemeinschaft Schule/Wirtschaft fungiert. Er geh6rt dem
Vorstand der Deutschen Gesellschaft fir Personalfithrung e. V. an sowie der
deutschen MTM-Vereinigung. Neben dem Vorsitz im Arbeitgeberverband der
Cigarettenindustrie gehort er dem Vorstand der Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbidnde an.

Die Mitgliedschaft in diesen Gremien zeigt die Bedeutung, welche der Mitarbeit
und dem Rat von Ernst Zander beigemessen wird. Von dieser vielfaltigen Tatig-
keit haben letztlich auch seine Studenten profitiert; er versteht es jenseits man-
cher ,grauen Theorie“ die Praxis der Personalwirtschaft, Organisation und Un-
ternehmensfithrung plastisch und anschaulich zu vermitteln.
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Daher ist es ein Gewinn, bei Ernst Zander zu studieren oder mit ihm zu arbeiten.
Allerdings konnte er, wenn es ihm zu langsam ging, ein recht unbequemer Vor-
gesetzter sein. Einmal erteilte Auftrige vergaB er nie, er verlangte Leistung und
lieB dabei nicht locker. Sein Motto war stets: Férdern durch Fordern.

Autoren, Verleger und Herausgeber dieser Festschrift wiinschen Ernst Zander
alles Gute zu seinem 60. Geburtstag. Mégen ihm Gesundheit und Schaffenskraft
im Kreise seiner Familie sowie seiner Studenten, Freunde und Schiiler viele Jahre
erhalten bleiben, auf daB er sein wissenschaftliches und literarisches Werk noch
lange fortsetzen kann.

Hamburg, im Mai 1987 Helmut Glaubrecht
Dieter Wagner
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I Einleitung

Steigende Komplexitat und Dynamik unseres gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Umfeldes haben unseren Blick zunehmend auf die Bewiltigung von Proble-
men einer unsicheren und ferneren Zukunft gerichtet, die eher von Diskontinui-
titen getragen sein wird. Eine alleinige Hochrechnung des gegenwirtigen Heute
in ein angenommenes Morgen erweist sich vor dem Hintergrund weltwirtschaftli-
cher Verwerfungen der siebziger und achtziger Jahre als nicht mehr ausreichend.
Statt einer Extrapolation gegenwirtig erkennbarer Trends mulite ein Fixieren
von erstrebenswerten Erfolgspositionen und eine retrograde Suche nach geeigne-
ten Wegen zu ihrer Erreichung treten. Die strategische Planung |0st damit in
einer Epoche des Umbruches die langfristige Planung ab, die sich in Zeiten nahe-
zu ungebrochenen Wachstums durchaus bewéhrt hatte. Zu ihrer Implementation
benotigt sie jedoch einen Wandel im Denken und Handeln der Fithrungskrifte
vom alleinigen taktischen Operieren im Kurzfristigen weg und hin zum strategi-
schen Management. Wenn jedoch gilt, daB wir in unseren Unternehmungen in
Strukturen von Gestern mit Methoden von Heute an Problemen von Morgen ar-
beiten, dies jedoch vorwiegend mit Menschen tun, die die Strukturen von Ge-
stern geschaffen haben und wahrscheinlich das Morgen innerhalb dieser Unter-
nehmung nicht mehr erleben werden, dann wird das Verhalten der Mitarbeiter zu
einer Schliisselvariablen fiir den Erfolg eines jeden strategischen Managements.
In diesem Bezugsrahmen ist jedoch bislang neben der nahezu ausschlieBlichen
Beschiftigung mit Geschiftsfeldplanungen den strategischen Fragen eines Per-
sonalmanagements kaum Beachtung geschenkt worden: Das strategische Perso-
nalmanagement ist zum ,missing link“ jeder strategischen Fithrung geworden.

II Vom technokratischen Fiihrungsverstindnis zur Entdeckung weicher,
sozialer Erfolgsfaktoren im strategischen Management

Seit der systematischen Beschiftigung der Betriebswirtschaftslehre mit Fragen
der Fithrung etwa zu Beginn unseres Jahrhunderts zeichnet sich eine standige
Verkiirzung der vertretbaren Reaktionszeiten auf beschleunigte gesellschaftliche
und wirtschaftliche Verdnderungen ab. War es anfangs dieses Jahrhunderts
noch denkbar, daB man sich mehrere Monate nach Ablauf eines Geschéftsjahres
an den Zahlen der Bilanz und G + V-Rechnung fiir kiinftige Aktionen orientier-
te, wurden in den dreifiger Jahren bereits Orientierungszwinge erkennbar, die
in die Richtung einer kurzfristigen Erfolgsrechnung wiesen. Wihrend der fiinfzi-
ger Jahre wurde unser traditionelles Rechnungswesen als Fithrungsinstrument
zunehmend mit Planungselementen durchsetzt, um schlieBlich in Systemen der
rollierenden Langfristplanung zu miinden, die sich in wesentlichen Elementen
bereits vom Traditionsbestand des Rechnungswesens losten. Erste krisenhafte
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Umbriiche eines ,Diskontinuitdten-Managements“ (Peter Drucker) erzwangen
die Entwicklung des strategischen Managements. Igor Ansoff stellte fir die Zu-
kunft die Frage, ob wir bei weiter absinkenden Reaktionszeiten nicht vielmehr
auf dem Wege zu einem , Issue* und ,,Surprise Management* seien.

Die jiingere Fachdiskussion scheint fiir die Weiterentwicklung eines strategi-
schen Managements eher einen anderen Akzent zu setzen: K6nnen bei weiter ge-
stiegener Dynamik und dem durch sie erzeugten Anpassungsdruck Management-
systeme, die selbst Eigenkomplexitit in Systemen erzeugen (Horst Bosetzky) und
damit eher einen zunehmenden Zeitbedarf zu ihrer Speisung und zu ihrem Ein-
satz bendtigen, wenn auch ihre Orientierungsfunktion unbestritten bleibt, die
Fithrung bei ihrer Problembewiltigung iiberhaupt sinnvoll entlasten? Sind es
statt ,ad rem* aufgebauter Strukturen, Systeme und Methoden nicht vielmehr
erfahrene Bewiltiger von Komplexitit, die eingebettet in die Entwicklung eines
sozialen Kooperationsgefiiges ,ad personam* auch iiber Aktionen und schnelle
Reaktionen der Dynamik von Verdnderungen ,,paroli* bieten sollten?

konkrete Ziele und
Handlungspldne

Strategle

Regelung der B
Aufgaben und Filihrungsstil
Kompetenz- und -verhalten
vertellung
handlungs-
5“3”:?;"1 - - - - best immende
verstand-
nis Werte

Steuerungs-
und Kontroll- Mitarbeliter-
Instrumente gualifikation

Motivatlions-

Ablouf-/Prozess- potential

regelung

besondere Stdrken des
Unternehmens als Ganzes

Abb. I: 7-5-Konzept nach Mc Kinsey*

* Quelle: Eckhardt, Axel: Alle Chancen wahren — Organisation an der Schwelle der neunziger Jahre.
zfo 5—6/ 1985, 5. 318—324.
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Abb. 1 des auf Thomas Peters und Robert Watermann zuriickgehenden, derzeit
populidren ,,7 S*-Schemas eines Porfolios von Fithrungsinstrumenten deutet den
Trendwandel von den ,harten* Faktoren Strategien, Strukturen und Systemen
zu den personalgebundenen, ,weichen“ Faktoren von Personal, Stil, Know how
und Kultur einer Unternehmung an. Beide Faktorenkategorieren sind wesent-
lich, die ,weichen“ Faktoren sind jedoch im Verstéindnis des Managements und
in seinen Strategien, Strukturen und Systemen im Hinblick auf ihre Bedeutung
unterdimensioniert. Grund genug, sich iiber ein strategisches Personalmanage-
ment Gedanken zu machen, das die Entwicklung hin zu den weichen Faktoren
im Management, die sich aus der Potentialitiit des Personals im Rahmen sozialer
Systeme ergeben, einzufangen versucht.

III Strategisches Personalmanagement als integrativer Bestandteil
strategischer Fiihrung

Wird vom Bezugsrahmen eines strategischen Managements ausgegangen, so ist
es dessen Aufgabe, einen zukunftsorientierten ,fit“ (Paul R. Lawrence und Jay
W. Lorsch) zwischen den Forderungen und Unterstiitzungen, die die Umwelt
stellt und gewihrt, und den potentiellen Moglichkeiten herzustellen, die eine Un-
ternehmung zur umweltbezogenen Problemldsung bietet.

Das strategische Management weist im Rahmen der Unternehmungspraxis sie-
ben wesentliche Kongruenzprobleme auf, die zu einem ,fit“ gebracht werden
miissen:

(1) Umwelt und Unternehmung miissen in ein (FlieB-)Gleichgewicht gebracht
werden.

(2) Die dkonomischen und die sozialen Dimensionen sind in ihren Prioritdten
und Zielrichtungen miteinander abzustimmen.

(3) Innerhalb der 6konomischen Dimension der Unternehmung sind die Bestén-
de von Potentialen als Systemelemente und deren Veridnderung mit den Be-
ziehungsnetzen und ihrer Anpassung in Ubereinstimmung zu bringen.

(4) Im Elementbereich sind selbst die
o okonomischen Potentiale im Rahmen eines Programm-Managements,

© humanen Potentiale eines Personalmanagements,

technischen Potentiale eines ,Technologiemanagements,

5 nominalen Potentiale eines Finanzmanagements einzeln und untereinan-
der zu harmonisieren.

(5) Im Beziehungsbereich sind selbst Organisationsstrukturen und Management-
systeme miteinander in ein integriertes Gesamtkonzept einzufiigen.

(6) Innerhalb der sozialen Dimension sind Einstellungen und Verhalten in eine
harmonisierte Entwicklung zu bringen.
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(7) Substantielles Handeln muB mit seiner symbolischen Ausstrahlung in Ein-
klang gebracht werden.

Eine Bestimmung der Rolle, die das strategische Personalmanagement bei der
Losung dieser komplexen Kongruenzproblematik spielen soll, macht ein zuneh-
mendes Losen von konventionellen Vorstellungen der Personalverwaltung oder
Personalwirtschaft erforderlich.

1 Perspektivenoffnung fiir ein Personalmanagement

Will sich strategisches Personalmanagement als ,key success factor* (Friedrich
Hoffmann) im Hinblick auf eine langfristige Sicherung von Uberlebens- und
Entwicklungsfihigkeit einer Unternechmung erweisen, ist eine deutliche Fokus-
verschiebung gegeniiber bisherigen Betrachtungen einer dienenden Rolle des Hu-
manen und Sozialen gegeniiber dem Okonomischen in Unternehmungen erfor-
derlich. Zwar erfolgt die Unternehmung einem 6konomischen Auftrag, die thr
Legitimation verschafft, dieser ist jedoch selbst das Ergebnis eines innerorgani-
satorischen Such- und Findungsprozesses, der sich aus den Perzeptionen und
Priiferenzen ableitet, die wiederum durch die Entwicklung des Sozialsystems ge-
prigt sind. Abb. 2 zeigt diesen fast paradigmatischen Wechsel in der Betrach-
tung, der den folgenden Ausfithrungen als ,Leitmotiv* zugrundeliegt. Letztlich
diirfte es wohl zweckmiBig sein, nach einer Synthese beider Ansétze zu streben.

Okonomsches SOnalcs
Sonales Okono
Svstem mischies
Svslem
System Uinternchmung System L nternehmung
Die dem Okonomischen Die das Okonomische
dienende Rolle des sozialen bestimmende Rolle des sozialen
Systems der Unternehmung Systems Unternehmung

Abb. 2: Fokusverschiebung in der Betrachtung von Okonomischem
und Sozialem
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Eine derartige Fokusverschiebung bedarf eines schrittweisen Losens aus der ge-
genwirtigen operativen Versorgungsfunktion eines mehr elementbezogenen Per-
sonalwesens in Richtung auf eine elementiibergreifende, die 6konomische und
soziale Dimension verbindende beziehungsorientierte Harmonisation. Hierzu
sind vier konzeptionelle Bausteine, die zu einer Art Perspektivendffnung fiir ein
strategisches Personalmanagement fiithren, erforderlich.

1.1 Von einer derivativ logistischen zu einer originir aktivistischen
Personalplanung

Wird die Personalplanung als zukunftsorientierte Verdnderung der Quantitét
und Qualitit des Personals verstanden, so ist es ein erster Schritt, sie innerhalb
des Kongruenzfeldes (4) von ihrer alleinigen Funktion der derivativen, logisti-
schen Unterstiltzung von strategischen Vorhaben in anderen Bereichen, vor al-
lem im Bereich des 6konomischen Programm-Managements (,,Geschaftsfeldpla-
nung®) zu l6sen. Er sollte hinfithren zu einer originidren Planung eines Mitarbei-
terpotentials, vor allem der Fithrungskrifte. Dies bedeutet, daB von der Perso-
nalplanung aktive Suchprozesse ausgehen sollten, die zu neuen Geschéftsaktivi-
titen im Programm-, Technologie- und Finanzmanagement fithren.

Enthiillt der derzeit feststellbare derivativ-logistische Aspekt der Personalpla-
nung cher eine technokratische Managementphilosophie, ist Personalplanung im
Sinne eines origindren Investments in das Mitarbeiterpotential eher geeignet, mit
evolutorischen Vorstellungen einer sich selbst organisierenden Eigenentwicklung
von sozialen Systemen (s. Gilbert Probst) einherzugehen. Die Quantitdt und
Qualitit der Personalkapazitit entscheidet dann selbst im ,,strategic choice® iiber
zu verfolgende Strategien und die Richtung ihrer notwendigen Anpassung.

Unbestritten kommt sowohl im Rahmen einer derivativen als auch einer origindr
verstandenen Personalplanung der Gruppe der Fiithrungskrifte eine besonders
zentrale Bedeutung zu. Bemithungen um die Entwicklung einer ,integrierten Or-
ganisations- und Fiihrungskriifteplanung® (Dietger Hahn) versuchen dann auch
einen engen, integrativen Zusammenhang zwischen der strategischen Personal-
planung einerseits und den Strukturplanungen der Organisation, dies wohl der-
zeit noch mehr im logistischen Sinne, herzustellen und damit einen integrativen
Baustein, der beide Bereiche eines strategischen Managements miteinander ver-
zahnt, zu entwickeln.

1.2 Von der Personalplanung zum ,Management of Human Ressources”

Das Management vom Human-Ressourcen ldft sich im Spiegel der Fachliteratur
weitgehend mit den Vorstellungen vom Personalmanagement, wie sie bei A. Re-
mer, Jiirgen Berthel, S. V. Flippo und J. S. Krulis-Randa entwickelt wurden,
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gleichsetzen. Charakteristisch fiir die begrifflichen Vorstellungen eines ,Human
Ressource Managements“ scheint das Streben zu sein, Konnotationen zu her-
kémmlichen Vorstellungen eines Personalwesens vor allem in seiner frithen Ent-
wicklungsphase der Personalverwaltung zu vermeiden (s. hierzu a. A. C. Wohl-
gemuth). Zudem wird auf die enge Verkniipfung eines Managements von Hu-
man-Ressourcen mit der strategischen Unternehmungsfithrung hingewiesen.

A. C. Wohlgemuth definiert den Begriff eines ,Human Ressources Manage-
ment“, indem er ihn abhebt auf ,alle funktionalen, institutionellen und instru-
mentellen Aspekte der Unternehmungsfithrung, die mit Fragen des Humanpo-
tentials verbunden sind. Dabei wird mit Humanpotential die Gesamtheit
menschlicher Arbeitskraft bezeichnet (Mitarbeiter und Fithrungskkréfte mit ih-
rem Wissen, Kénnen und Verhalten), aus der die Unternehmung besteht. Impli-
zit wird davon ausgegangen, daf die volle Entfaltung dieses Potentials nicht
automatisch erfolgt, sondern von vielen Faktoren abhingig ist, die zudem unter-
schiedlich stark beeinfluBbar sind“. Wesentlich an diesem Definitionsversuch er-
scheint der Bezug zur Gesamtheit von Wissen, Konnen und Wollen der mensch-
lichen Arbeitskraft. Obwohl der Begriff der ,Human-Ressourcen® oder des
~Human-Potentials* nach wie vor an elementhaften — und hier teils derivativ-
logistischen — Vorstellungen eines Potentialsmanagements allerdings im Sinne
einer Human-Problemldsungskapazitat — klebt, wird mit ihm ein Briicken-
schlag zu beziehungsorientierten integrativ-systematischen Gestaltungs- und
Entwicklungsaspekten des Sozialsystems der Unternehmung in den Kongruenz-
feldern (5) und (6) und seinem Verhiltnis zur Skonomischen Dimension im Kon-
gruenzfeld (2) deutlich.

1.3 Vom substantiellen zum symbolischen Management humaner Ressourcen

Gehen Ansitze der Personalplanung eines am Wissen, Konnen und Verhalten
der menschlichen Arbeitskraft orientierten Managements humaner Ressourcen
vor allem von substantiell lenkenden und gestaltenden Eingriffen in das sozio-
skonomische System aus, ist die Ausstrahlung eines die Sozialdimension nach-
haltig beeinflussenden symbolischen Managements bislang ein weitgehend unbe-
ackertes Feld meist zufélliger Entwicklungen geblieben. Offensichtlich nimmt in
unserer modernen Welt mit dem wachsenden Auseinanderklaffen von zu verar-
beitender Komplexitidt und der dem Menschen gegebenen begrenzten Fahigkeit
hierzu die Neigung zu, sich mehr an emotional verstehbaren, symbolischen Si-
gnalen zu orientieren als den hoch-komplexen, substantiellen ,hard-facts® sach-
rational auf den Grund zu gehen.

Erst heute werden im Verstindnis vom Entstehen und Verdndern von Unterneh-
mungskulturen (s. u.a. Terence E. Deal und Alan A. Kennedy) neben anderen
auch symbolische Erscheinungen problematisiert. ,Soziale Systeme haben sich
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im Laufe der Zeit analog zu anderen menschlichen Gemeinschaftsformen einen
kulturellen Code erarbeitet, der handlungsleitend wirkt. Dieser kulturelle Code
bestimmt die relevante Innen- und AuBenwelt eines Systems, umreilt und konzi-
piert die ideale Zukunft, umfaBt Vorstellungen, Normen und Werte“ (Gilbert J.
B. Probst und Ralph W. Scheuss). Substantielles Lenken und Gestalten wirkt
auf diesen kulturellen Code genauso ein, wie die Dramatik und Dichte der Erleb-
nisse von Erfolg und MiBerfolg in der Stabilitidt und Konnektivitdt menschlicher
Gemeinschaften, die zu einer ,spontanen* Eigenentwicklung kultureller Pra-
gung von Unternehmungen fiihrt.

Probst und Scheuss fassen Versuche der Beeinflussung dieser Entwicklungen
zum Konzept eines symbolischen Managements zusammen: ,Symbolisches Ge-
stalten dient der Vermittlung oder Erfassung von Sinn, der Stiitzung und Legiti-
mierung von Handlungen, der Mobilisierung von Mitarbeiterpotentialen, der
Herstellung und dem Verstindnis einer konsequenten Zielorientierung und der
Implementierung von Neuerungen und Verinderungen ... Die Gestaltung sym-
bolischer Phiinomene beziehungsweise geistig-sinnhafter Prozesse hat weit stér-
ker die Funktion, die hohe UngewiBlheit, Komplexitit und Unsicherheit in kom-
plexen und sozialen Systemen fiir den Mitarbeiter zu reduzieren und ihm das
ganze Geschehen sinnvoll zu machen oder sinnvoll erlebbar aufscheinen zu las-
sen.”

Die derzeit viel diskutierten Sinnaspekte sozialer Systeme fallen in diesen Be-
zugsrahmen: ,So kann wohl mit guten Griinden behauptet werden, daB} die Un-
ternechmen in Zukunft noch mehr als heute gezwungen sein werden, sich mit
Sinnfragen auseinanderzusetzen, ihren Mitarbeitern und ihrer Umwelt Sinn zu
vermitteln bzw, Angebote zur Sinnfindung zu machen ... Wer in der Lage ist,
das ... Sinndefizit wenigstens teilweise abzubauen, hat beste Chancen, Erfolge
auch und gerade im 6konomischen Bereich zu erreichen“ (Dieter Hartfelder).
Sinn kann fir die Triger von Aufgaben in einer Unternehmung nur dann entste-
hen, wenn nicht nur die Harmonisationsprobleme zwischen Umwelt und Unter-
nehmung als Interstabilisierungsfunktion, sondern in der Intrastabilisierung der
sach-rationalen Elemente und Beziehungen, die das Management zu lenken und
zu gestalten (Hans Ulrich) hat, untereinander und vor allem mit den sozio-emo-
tionalen Entwicklungen weitgehend als geldst akzeptiert werden.

Substantielles und symbolisches Management erscheinen in dieser Sichtweise
spiegelbildlich miteinander verknipft: Substantielles Handeln schafft im sozia-
len Bereich iiber sprachliche und artefaktische Kommunikation (Edgar Schein)
Konstruktionen von Wirklichkeiten (Paul Watzlawick) in den Perzeptionen der
humanen Elemente sozialer Systeme, die deren kulturellen Code bestimmen oder
individuelles wie kollektives Verhalten beeinflussen. Ein symbolisches Manage-
ment kann dann zweierlei bedeuten:
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a) Das Erreichen eines steten BewuBtseins fiir die symbolischen Wirkungen sub-
stantiellen Handelns. Als Wirkung wird die Erkenntnis erstrebt, daB substan-
tielles Vorgehen, das in isoliert sach-rationaler Betrachtung zielfithrend sein
kann, im sozio-emotionalen Bereich im Hinblick auf seine gegeniiber dem
kulturellen Code kontriren, symbolischen Signale kontproduktiv wird, in-
dem Unsicherheit und Orientierungslosigkeit erzeugt werden.

b) Die gezielte Manipulation des kulturellen Codes im Sinne von Th. Dyllik, um
.fir akzeptierte, gemeinsame Interpretationen und Erkldrungen einer wider-
spriichlichen Wirklichkeit zu sorgen, die als Basis fiir das produktive Han-
deln dienen kénnen. Management wird deshalb zur Manipulation sprachlich
und symbolhaft vermittelter Strukturen, zur Manipulation von Mythen,
Symbolen und Etiketten, von Denk-, Sprach- und Interpretationsmustern®.

Die Harmonisation des kulturellen Codes im Sozialsystem Unternehmung ist
eine Aufgabe des Personalmanagements, die deutlich iiber das bisherige eher
substantielle Verstindnis hinausgeht, indem es die langfristig-evolutorische Per-
spektive der Entwicklung einer ,spontanen“ Ordnung im Wechselspiel von Er-
eignis und Wahrnehmung, von Wollen und Werden im Sachlichen und im Sozia-
len im Kongruenzfeld (7) aufgreift und im Kongruenzfeld (6) eine Grundlage da-
fiir schafft, daB diese Evolution nicht véllig dem Zufall iiberlassen bleibt (vgl.
auch Probst, 1987).

1.4 Yom substantiellen und symbolischen Management der Human-Ressourcen
zur Interessen- und Zielharmonisation

Die Interaktion zwischen der sach-rational ausgelegten 6konomischen Dimen-
sion und der sozio-emotional sich entwickelnden sozialen Dimension einer Un-
ternehmung verlangt einen Ausgleich von Interessen und die Definition 6kono-
misch und sozial abgestimmter Ziele.

Strategisches Personalmanagement kann in einem weiteren Begriffsverstindnis
auch derartig interpretiert werden, daB es diesen komplexen Zusammenhang des
Ausgleichs von 6konomischen und sozialen Interessen und Zielen in einer Unter-
nehmung im Kongruenzfeld (2) (vgl. Zander und Reineke) als gestalterische (ne-
ben anderen) Determinanten der Entwicklung einer Unternehmungskultur ab-
deckt. Im Sinne unternehmungspolitischer Konzepte, wie sie Hans Ulrich ent-
wickelt hat, geht es dabei um die Integration des 6konomischen und des sozialen
Unternehmungskonzeptes (unter Beachtung der nur begrenzt gestaltbaren Ei-
gendynamik des Sozialsystems) der Unternehmung, zusétzlich und aufs engste
verbunden mit dem Management von humanen Ressourcen. Ein derartiges und
umfassenderes Verstindnis vom strategischen Personalmanagement lost sich
weit stirker von den mehr technologischen Beziigen einer ,dienenden“ Rolle
langfristiger Personalplanung und geht deutlich weiter als der Aufbau strategi-
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scher Erfolgspositionen im Kader einer Unternehmung: Es stellt in Verbindung
mit der Unternehmungskultur nichts weniger als das gesamte unternehmungspo-
litische Verstindnis von Werten und Normen eines Systems zur Disposition.

2 Fokussierung des Strategischen im Personalmanagement

Eine derartige Offnung des Personalmanagements in Richtung auf seine integra-
tive Rolle bei der Uberbriickung des Spannungsfeldes von Okonomischem und
Sozialem bei der Wechselwirkung von Substantiellem und Symbolischem betont
eher die Objekte eines strategischen Personalmanagements. Hinzutreten muf,
will Personalmanagement strategisch verstanden werden, die besondere Per-
spektive, deren sich das Management dieser Objekte bedient. Setzt dabei die Be-
schreibung der Objekte eines Personalmanagements eher breit an, indem die we-
sentlichen Harmonisationsprobleme im Bereich der von Personen getragenen so-
zialen Systeme aus dem mehr beschaffenden, erhaltenden und verwaltenden
Funktionen des Personalwesens herausgelost werden, betont die Perspektive der
Betrachtung eher Engeres: Eine Fokussierung des Strategischen im Personal-
management macht ein Heraustreten aus einer bloB langfristigen Versorgungs-
oder Investitionsbetrachtung mit oder in personalen Elementen eines Systems
und eine Hinwendung zu einer strategischen Perspektive notwendig. Mit Werner
Kirsch u. a. (zitiert nach Peter R6thig) unterscheiden sich die in weiten Bereichen
deckungsgleichen Dimensionen des Langfristigen und Strategischen in einigen
markanten Merkmalen, wie

Langfristiges Strategisches

extrapolativ normativ

inkremental synoptisch

System — Umwelt Umwelt —+ System

Trends der Vergangenheit alternative Zukunften

dkonomischer Fortschritt ganzheitliche Umwelt

derzeitige Operationen neue Vorhaben (,,Ventures®)

kontinuierliche Entwicklung Beherrschung von
Diskontinuitdten

starke Signale schwache Signale

jdhrliche Planungsrunden laufendes Infragestellen

detaillierte Budgetprozeduren weiter Rahmen fiir Innovation
und Wandel

reaktiv proaktiv

rigid flexibel

Im Gegensatz zur Annahme ,,. .. that the future would be a smooth extrapola-
tion of the past“ muB im strategischen Sinne die Unternehmung bestimmen
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.what responses are feasable in the light of available information* (Igor An-
soff). Damit werden Chancen und Risiken bzw. ,Potentialititen“ und ,Even-
tualitiiten* (E. Zahn) bedeutsame Objekte eines strategischen Managements,
wobei diese iiber schwache Signale (,weak signals“) eher qualitativ als quanti-
tativ einzufangen sind. Strategisches Management ist demnach ein langfristiges,
globales Management der Unternehmungsentwicklung, das die Komplexitit
iiber die Evaluation schwacher Signale in Strategien umsetzt, die den Aufbau zu-
kiinftiger Erfolgspotentiale unter Nutzung gegenwirtiger Erfolgsmoglichkeiten
zum Gegenstand hat. Dabei ist bei steigender Dynamik ein Riickgriff bzw. eine
Einbeziechung individueller (oder kollektiver) Wertvorstellungen der Manager
unabdingbar, wenn ,,alternative Zukunften des Systems qua subjektiver Setzun-
gen ersatzweise (Fehlen systemrationaler Daten) definiert werden® (Peter Ro-

thig).

Eine Entwicklung hin zu einem originiren strategischen Personalmanagement,
das direkt an den Interessen und ihrer Transformation in generelle Ziele der Un-
ternehmung ansetzt, entspricht dann einer normativen Festlegung und folgt aus
ihrer angenommenen Relevanz und Instrumentalitét fiir bestimmte Interessen an
der Unternehmung (D. E. Dimick und V. V. Murray). Sein strategischer Cha-
rakter , 1408t sich aber auch ohne Riickgriff auf normative Postulate begriinden.
Zum einen umfassen Entscheidungen im Personalbereich eine Fiille unterschied-
licher Einzelaspekte, die z.B. iiber Fragen quantitativer Bedarfsbestimmung
hinaus in qualitative Bereiche reichen, wie etwa Aufstiegsentscheidungen und
Fragen interaktioneller Personalfithrung. Zum anderen sind Strategien . . . nicht
unbedingt und ausschlieBlich herausragende, punktuelle Ereignisse. Strategien
lassen sich auch als konsistentes Muster in einer Sequenz von Einzelentscheidun-
gen denken. Damit gewinnt die Zusammenschau einer Fiille von zunéchst opera-
tiv anmutender personalbezogener Einzelentscheidungen strategischen Charak-
ter ...“ (Peter Rothig, s.a. D. E. Dimick und V. V. Murray).

Die Entwicklung eines strategischen Personalmanagements verlagert den Blick-
punkt von elementhaften personalen Ressourcen, die mehr oder weniger logi-
stisch zum Erreichen konomischer Ziele benotigt werden, zum politischen Ziel-
aspekt einer Harmonisation 6konomischer und sozialer Interessen, zur kogniti-
ven und affektiven Problemlésungskapazitiit des Humanpotentials und der Ge-
staltung von Rahmenbedingungen fiir die Evolution von Kulturen als Versuch
der Verformung eines Verhaltenskorridors humaner Elemente im sozialen Bezie-
hungsnetz einer Unternehmung.

Diese Betrachtung des strategischen Personalmanagements verlangt von der Ma-
nagementpraxis nichts weniger als eine Emanzipation der strategischen Dimen-
sion des angesprochenen Problemkreises von den sich vielfach erst gerade ent-
wickelnden mittel- oder langfristigen Personalplanungen (Jiirgen Drumm). Sie
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ist kaum organisatorisch in einem spezialisierten Fachressort zu verankern, denn
sie gehdrt zum origindren Grundbestand jeglicher unternehmungspolitischer Er-
wiigungen im Rahmen der Fiihrungsaufgabe: ,Strategische Entscheidungen zur
Personalarbeit sind damit nicht nur Aufgabe einer der Unternehmungsstrategie
nachgelagerten funktionalen Teilstrategie. Vielmehr sind sie untrennbar verbun-
den mit konstitutiven Entscheidungen zu allgemeinen Unternehmenszielen, zum
personellen Potential und sozialen Verhaltensnormen“ (Rolf Wunderer).
Okonomischer und sozialer Interessenausgleich und seine Umformung in eine
sinnhafte ,mission“ (Russell L. Ackoff) fiir das sozio-6konomische System Un-
ternehmung stellen — wenn der inter- und intrasystematische ,fit“ gelungen ist
— iber die Potentialitiit des Humanen und Sozialen eine Vorformung fiir die
Entwicklung einer zukunftsorientierten Unternehmungskultur dar.

IV Funktionen eines strategischen Personalmanagements

Ein derart verstandenes strategisches Personalmanagement, das iiber ein reines
Potentialmanagement des Personals hinausgreift und auf die Entwicklung des
Sozialsystems Unternehmung zielt, erfiillt im unternehmungspolitischen Kon-
text eine Reihe als strategisch einzustufender Aufgaben, die zusammenfassend in
skizzenhafter Form in Abb. 3 dargestellt sind.

1 Ausgleich von 6konomischen und sozialen Interessen
durch Zielharmonisation

Interessen- und Zielharmonisation als origindre unternehmungspolitische Auf-
gabe ist im Grenzbereich von Okonomischem und Sozialem durch das strategi-
sche Personalmanagement zu bewirken. Dal selbst Personalplanung ohne die-
sen origindren Zielbezug nicht denkbar ist, wurde bereits 1965 durch Hans Ul-
rich und Robert Stéirkle herausgestellt, die mit ihrem Konzept eine Abkehr vom
traditionellen ,,demand-supply*-Paradigma traditioneller Personalvorstellungen
vollzogen: ,Man kann deshalb sagen, daB die hdchste Stufe der Personalpla-
nung das Planen einer umfassenden Personalpolitik fiir das Unternehmen ist . ..
Naturgemill handelt es sich dabei um eine Zielplanung ...“.

Funktion eines strategischen Personalmanagements ist zunédchst die Interessen-
und Zielharmonisation von 6konomischen und sozialen, von institutionellen
und individuellen Anspriichen, um eine moéglichst eindeutige ,strategische Posi-
tur® zu erreichen, die das System seinen aktuellen und personellen Ressourcen
gegenilber einnimmt. Im Sinne Cuno Piimpins 148t sich diese Positur auch als
eine (Meta-)strategische Erfolgsposition interpretieren, die in tragender Weise
die Entwicklung und Nutzung anderer Erfolgspotentiale fordert.
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Ein Herausstellen der Bedeutung dieser Funktion eines strategischen Personal-
managements geht von der Annahme einer immanenten Divergenz von Interes-
sen und Zielvorstellungen von Teilnehmern und Mitgliedern eines Systems aus
und der Einsicht, daBl ein Interessenausgleich und eine Zielharmonisation eine
tragende Notwendigkeit fiir die Gewzhrung von Uberlebens- und Entwicklungs-
fidhigkeit einer Unternehmung darstellt. ,, Interessen, Strebungen und Moltive
treffen bei Ausbruch eines Konfliktes wegen ihrer Verschiedenartigkeit nicht nur
aufeinander ... Zugleich bietet der Konflikt die Chance zu ihrer fruchtbaren
Synthese ... Die positiven Folgen der Konflikthandhabung kénnen sich aller-
dings erst dann einstellen, wenn es gelingt, sachlich iiberzeugende Ldsungen zu
finden und die beim Ausbruch eines Konflikts unweigerlich entstehenden Emo-
tionen zu iiberwinden ... Unternehmungen haben eine wirtschaftliche Zielset-
zung zu erfiillen und die materiellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter so gut wie
moglich zu beriicksichtigen. Beides sind Zielgriofien, die in Abhéngigkeit vonein-
ander stehen. lhre beiderseitige volle Erfiillung wird allenfalls in einem nur theo-
retisch vorstellbaren Grenzfall denkbar sein® (Ernst Zander).

Eine harmonisierte Zielvorstellung kann ihre férdernde Wirkung gegeniiber der
Unternehmungsentwicklung jedoch nur entfalten, wenn die in ihnen enthalte-
nen, Orientierung schaffenden Informationen auch abgerufen und verstanden
werden kénnen. Sie sollten daher im Unternehmungskonzept ihren deutlichen
Niederschlag finden und in Form des Leitbildes einer Unternehmung jederzeit
abrufbar sein. Hinzu treten mul} die konsequente symbolische Vertretung der
konzeptionellen und im Leitbild verfaBten substantiellen Vorstellungen durch
Vorbild und Vorleben seitens des Managements, um eine gebiindelte Verhaltens-
entwicklung in einer als systemtragend erkannten Richtung zu bewirken. Ohne
die Vermittlung der Sinnhaftigkeit von Unternehmungskonzepten durch konsi-
stentes Handeln kann Substantielles im Sozialsystem Unternehmung nicht grei-
fen, wie wiederum Substantielles symbolisch wirkt und damit Sinnzusammen-
hidnge herstellen und veridndern kann.

2 Entwicklung eines akquisitorischen Potentials fiir die Systemmitgliedschaft

Erich Gutenbergs Vorstellungen des Aufbaus von akquisitorischen Potentialen
im Absatzbereich der Unternehmung durch den gezielten Einsatz absatzpoliti-
scher Instrumente 148t sich unschwer auch auf die Beschaffungsseite einer Un-
ternehmung und hier in erweiterter Bedeutung auch auf den Personalsektor
iibertragen. Eine langfristige Funktion strategischen Personalmanagements ist
es, gegeniiber potentiellen und aktuellen Mitgliedern ein derartiges akquisitori-
sches Potential aufzubauen, das Mitgliedschaftsentscheidungen positiv beein-
fluBt. Dies gilt bei der Anwerbung neuen Personals (Bewerbungs- und Eintritts-
entscheidungen) in gleicher Weise wie fiir die steten Mitgliedschaftsentscheidun-
gen des bereits beschéftigten Personals (Fluktuationsentscheidungen).
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Neben dem Einsatz der traditionellen personalwirtschaftlichen Instrumente ge-
winnen hierbei die im Leitbild zum Ausdruck kommenden ,,missions® der Unter-
nehmung und die entwickelte Unternehmungskultur wesentliche Bedeutung.
DaB sich dabei am Personalmarkt Abweichungen zwischen realem Gehalt und
dem ,employer image* einer Unternehmung einstellen kénnen (L. Kroeber-Ken-
neth), unterstreicht die nur teilweise Beherrschbarkeit ,weicher“ sozialer Fakto-
ren im Beziehungsfeld einer Unternehmung.

Es ist nicht auszuschlieBen, daB fir kiinftige, besser ausgebildete und vor dem
erreichten sozialen Hintergrund auch anspruchsvoller gewordene potentielle
Mitarbeiter, die eher nach riskanteren unternehmerischen Herausforderungen
mit unmittelbarer Gratifizierung und weniger nach Sicherheit und Geborgenheit
einer biirokratisch organisierten Koordinationsstruktur suchen, dem Gestal-
tungsaspekt von Aufgaben und Organisation fiir die Dimensionierung des ak-
quisitorischen Potentials einer Unternehmung eine kritische Bedeutung zukom-
men wird. Die derzeitige Periode der Umstrukturierung von Unternehmungen
(GWA, BetriebsschlieBungen, rigider Personalabbau, Firmenverkéufe und Fu-
sionen usw.) hat den nach dem II. Weltkrieg vielerorts faktisch geschlossenen
Sozialkontrakt (gegeniiber der Unternehmung gewihrte Loyalitét als Preis fiir
vermeintlich eingehandelte Arbeitsplatzsicherheit trotz vielfiltiger Bemithungen
auch in derartigen Fillen soziales VerantwortungsbewuBtsein unter Beweis zu
stellen — vielerorts infragegestellt. Als nachhaltige Wirkung lieBe sich durchaus
ein wieder stirker auf Okonomisches reduziertes Verstandnis von Mitarbeiter
und Unternehmung erwarten. Zeitlich iiberdauernde Mitgliedschaftsentschei-
dungen diirften dann weniger unter Aspekten von Sicherheit und Loyalitit gese-
hen werden als vielmehr im Verhiltnis zum Angebot an materieller Vergiitung
im Zusammenhang mit der Bewiltigung einzelner unternehmerischer Aufgaben
in einem System teilautonomer Freirdume unter weitgehender Zuriickdringung
biirokratisch-koordinativer Zwinge.

3 Investition in Human-Ressourcen

Strategisches Personalmanagement ist — trotz aller Emanzipation von einer fak-
toriellen Betrachtung — ohne die Investitionsfunktion im origindren wie im deri-
vativen Sinne — nicht denkbar. Sie fithrt zur quantitativen und qualitativen per-
sonellen Problemlosungskapazitit. Strategisch — weil strategisches Denken und
Handeln etwas mit Schwerpunktbildung zu tun hat, mit dem Aufbau kritischer
Massen dort, wo die gréBte Erfolgswahrscheinlichkeit besteht — steht dabei im
Mittelpunkt des Interesses die Dimensionierung der Managementkapazitit und
zunehmend der professionellen Fachkapazitdt. Dies ist zugleich der Teil eines
strategischen Personalmanagements, dessen Bedeutung am ehesten erkannt wur-
de und der sich fiir eine Integration in ganzheitliche Konzeption eines strategi-
schen Managements (s. Dietger Hahn) am ehesten anbietet.
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4 Aktivierung von Human-Ressourcen

Zu der strategischen Investition in eine Personalkapazitit, die die Leistungsfi-
higkeit betont, tritt mit Peter Rothig eine Aktivierungsfunktion hinzu, die auf
die Steigerung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter gerichtet ist. Sie ist, wie
eine Fiille sozialwissenschaftlicher Schriften belegt, aufs engste mit der Lei-
stungsfidhigkeit verkniipft. Die Aktivierungsfunktion gewinnt vor allem dadurch
strategisches Format, dal} in ihr die Anreiz-Beitragspolitik einer Unternehmung
eine konkrete Ausgestaltung im Hinblick auf die Kombination einzelner diesbe-
ziiglich einsetzbarer personalpolitischer Instrumente, vor allem der Mitarbeiter-
gratifizierung, erfahrt (vgl. E. Zander sowie H. Knebel und E. Zander).

Strategisch verstandene Anreizsysteme, die sich von einer festen, pauschalen
Jahresvergiitung losen und sich am Erreichen strategisch wiinschbarer Erfolgs-
positionen mehr projekthaft orientieren, wobei der Erreichungsgrad von ,,strate-
gic milestones®” auf dem Weg zur Zielerreichung variabel gratifiziert wird, begin-
nen erst langsam in die Vergiitungspraxis der Unternehmungen einzudringen
(vgl. Fred Becker, Knut Bleicher). Bei allen Vorbehalten gegeniiber der Komple-
xitdt der damit aufgeworfenen Fragen einer Verhaltenssteuerung von Fithrungs-
kriften in Richtung auf ein Verfolgen unternehmungspolitisch relevanter Ziele
auf strategisch vorgezeichneten Pfaden darf im Konzept strategischer Anreizsy-
steme ein wirkungsvolles Instrument strategischen Personalmanagements ver-
mutet werden (vgl. D. Wagner).

5 Kultivierung einer spontanen Ordnung im Rahmen der Organisationsstruktur

In jedem sozialen System scheint es ein Bediirfnis nach der Entwicklung eigen-
stindiger kognitiver Problemlosungsfihigkeiten und affektiver Einstellungen
zur Arbeit und Aufgabe, zum Produkt, zu Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbei-
tern, zur eigenen und zu fremden Organisationseinheiten, zum Unternehmen, ja
zur eigenen Branche zu geben. In ihnen verdichten sich grundlegende Annah-
men, Werte und Normen einer Unternehmungskultur. Unternehmungskulturen
wirken implizit und indirekt gleichsam als ,,Autopilot* fiir das Verhalten der
Mitglieder eines Systems. Die erzeugten Verhaltensweisen kdnnen dabei gegen-
iiber dem strategisch verfolgten Aktionskurs retardierend oder promovierend
wirken. Daraus erwichst fiir ein strategisches Personalmanagement die nicht
einfache und kurzfristig kaum l6sbare Aufgabe einer Harmonisation von strate-
gischem Wollen und kulturellem Werden: Kulturell nicht getragene unterneh-
mungspolitische Konzepte sind zu korrigieren, kulturell implizite Erwartungen
in Einklang mit den strategischen Schwerpunkten zu bringen, kulturelle Schwa-
chen einer zu starken Orientierung an Vergangenheitswerten — wie sie nicht sel-
ten in Traditionsunternehmungen auftreten, die in der Vergangenheit besonders
erfolgreich waren — sind durch eine gezielte Kultur®-politik* zu iiberwinden.
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Die Notwendigkeit einer derartigen bewuBten Rahmengestaltung fiir eine zu-
kunfitsgerichtete Entwicklung von Unternehmungskulturen iber MaBnahmen
der Personalselektion, der Entwicklung und des Einsatzes von Personal und der
Gestaltung von Anreiz- und Belohnungssystemen als essentieller Teil eines stra-
tegischen Personalmanagements, ist gerade erst erkannt worden. Auf diesem
Wege erfolgt eine Vorformung eines strategischen Verhaltenskorridors humaner
Elemente* (Peter Rothig).

In gleicher Richtung ergibt sich die Notwendigkeit einer integrativen Abstim-
mung mit der Gestaltung der ,nicht-spontanen® formalen Ordnung des Organi-
sationssystems einer Unternehmung, wie sie sich vor allem in aufbaustrukturel-
len Regelungen niederschligt; denn auch durch sie soll eine Kanalisierung und
Gratifizierung (Gilnter Schanz) menschlichen Verhaltens — komplementér zur
kulturellen Vorformung — erreicht werden. Der erkennbare Trend, aufbauorga-
nisatorische und personalpolitische Aufgaben in der Praxis zunehmend zusam-
menzufassen (,,Personalorganisation®), entspricht diesem Harmonisationsbe-
dirfnis.
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VY Schritte auf dem Weg zum strategischen Personalmanagement

Die hiermit entwickelte Perspektive eines strategischen Personalmanagements
greift das Problem der Gestaltungsbedingungen des sozialen Systems der Unter-
nehmung in seinem Verhiltnis zu deren 6konomischer Dimension auf. Ein der-
art umfassendes Konzept bedarf einer schrittweisen Realisierung. Mit Hans Ul-
rich sollte die Formulierung des Sozialkonzeptes einer Unternechmung der Aus-
gangspunkt weiterer strategischer Uberlegungen sein. Rolf Wunderer verweist
auf einige der dabei zu beachtenden Gesichtspunkte:

~Strategisches Personalmanagement kann nur greifen, wenn Personalarbeit
im operativen und taktischen Bereich akzeptiert ist: ,Wer mit seinem Perso-
nalwesen noch in der Verwalterphase steckt, sollte strategische Ambitionen
zuriickstellen.®

wDie Flihrungskrifte im Personalwesen sollten den besonderen Anforderungen
der Personalarbeit auch im konzeptionellen und strategischen Bereich gewach-
sen sein. Dafiir ist nicht zuletzt auch die Geschéftsleitung verantwortlich.*®
»Die Entwicklung von ProblembewuBtsein innerhalb der Personalabteilun-
gen und zum Teil auch bei Unternehmensleitungen wiire ein weiterer
Schritt*, zu dem die Vermittlung von strategischem Wissen zu treten hat.
Hierbei kann die konzeptionelle und prozessuale Stabsunterstiitzung hilf-
reich sein.

»S0zial erwiinschte Strategien eignen sich besonders gut fiir einen Start in die
strategische Personalarbeit (z.B. Fiihrungskonzepte, Personalentwicklung,
Arbeitsplatzsicherung).”

»Dabei ist zu bedenken, daBl auch strategische Meister nicht vom Himmel fal-
len. Auch bei ,Nullserien“ zihlt jedoch, daB mit jedem Versuch die Problem-
I6sungskapazitdt wichst.

Haltungen und Grundsitze kénnen dabei wichtiger sein als ,Kriegslisten®.
Gute Strategien ,verkaufen* sich leicht von selbst, und schlechte sind auch
mit den besten Techniken langfristig kaum durchzusetzen.

In eigener Sicht wire erginzend die Notwendigkeit der Fundierung eines strate-
gischen Personalmanagements durch Personalinformationssysteme zu nennen,
die sich nicht nur an relativ operativ ausgerichteten Eckwerten orientieren und
das tradierte Rechnungswesen in sinnvoller Weise ergidnzen. Gegebenheiten und
Verdnderungen in der Umwelt, insbesondere im sozialen Umfeld, wie der Werte-
wandel (Hans Ulrich, Gilbert Probst, Hans-Peter Studer), sich daraus entwik-
kelnde Konfliktfelder fiir die unternehmungspolitische Anpassung, relevante In-
formationen und Daten der Unternehmung selbst, die fiir das Personalmanage-
ment wesentlich sind, wie ilber die Einstellung der Mitarbeiter zu Unterneh-
mung, Bereich, Filhrung, Aufgaben und Leistungen sind hierbei zu erfassen und
zu vermitteln.
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Im strategischen Sinne einer Schwerpunktbildung sollte, da von ihm ein asym-
metrischer EinfluB auf die Sozialbeziehungen in der Unternehmung ausgeht, wie
gezeigt wurde, mit dem strategischen Personalmanagement fir die Filhrungs-
gruppe in der Unternehmung begonnen werden. Strategisches Personalmanage-
ment greift hier unmittelbar in alle Facetten eines Fiihrungskonzeptes der Unter-
nehmung ein und bedarf der engen wechselseitigen Abstiitzung von Personal-
und Fithrungsverantwortlichen und der Personalentwicklung (vgl. D. Wagner).

Alle fiinf Aufgaben eines strategischen Personalmanagements erfiillen schlieB-
lich die gleiche Funktion: sie tragen im strategischen Sinne zu einer Schwer-
punktbildung bei, indem sie die Verhaltensvarietédt im System Unternehmung re-
duzieren. Damit schaffen sie Orientierung und Akzeptanz, indem sie die an sich
objektiv gegebene systematische Komplexitit und iiber die Dynamik produzierte
Unsicherheit subjektiv tragbarer machen. Uber diese Entlastungsfunktion sollte
es in arbeitsteilig organisierten Sozialsystemen leichter werden, Konsens zu erzie-
len, Kooperation zu férdern, Aktionen substantiell auf strategisch Relevantes zu
lenken und im Symbolischen mit gleichgerichteten Bildern kritische Massen des
Interesses und der Bereitschaft zum synergetischen Handeln als Voraussetzung
fiir strategische Durchbriiche zu erzielen. Dabei darf jedoch auch eine mogli-che
Dysfunktionalitdt dieser Reduktionsleistung nicht iibersehen werden: Perzeptio-
nen und Priferenzen kénnen sich einengen und zum Verlust relevanter Informa-
tionen im System fiithren, was letzt-lich die Kapazitidt zur Beherrschung des
Wandelns einschrinken kann. Hier einen Ausgleich zu finden, kénnte als Me-
taaufgabe eines strategischen Personal- und Organisationsmanagements thema-
tisiert werden.

Als nicht unwesentlicher Effekt mag sich iiber dem Weg der dargestellten Per-
spektivenerweiterung des strategischen Personalmanagements eine Entlastung
der Fiihrung einstellen: zielkonforme, konsensierte Kooperation, die sich aus
strategie- und struktur-harmonisierten Unternehmungskulturen entwickelt, ver-
lagert das Gewicht von der operativen Lenkung von ,day-to-day operations“ auf
die ziel- und strategiebezogene Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir die Evo-
lution des sozio-technischen Systems Unternehmung, lenkt deren Augenmerk
auf das Wesentliche der Fithrungsaufgabe, baut Biirokratisches einer tiefgestaf-
felten ,,Palast“-organisation zugunsten einer abgeflachten dezentralen , Zelt*“or-
ganisation ab (Bo Hedberg), betont statt dessen ablaufbezogen Vernetztes in
mehrdimensionaler Sicht. Die Managementkapazitét diirfte in diesem Wechsel
eines Fiithrungsverstindnisses zum Strategischen hin nichts weniger als einen
qualitativen Quantensprung erleben. Bieten diese denkbaren Wirkungen nicht
eine lohnende Perspektive fiir die Entwicklung eines strategischen Versténdnis-
ses der Rolle von Fithrung in sich entwickelnden sozio-6konomischen Systemen?
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Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

I Das Strategische Personalmanagement in der Phase der multi-
paradigmatischen Wissenschaft

Strategisches Personalmanagement (SPM) als Schnittstelle von allgemeiner Ma-
nagementlehre (Strategisches Management) und Personalwirtschaftslehre (Perso-
nalmanagement) befindet sich in einem sehr frithen Stadium seiner Entwicklung.
Typisch dafiir ist, daB sich bislang noch keine einheitliche Terminologie, ge-
schweige denn ein einheitliches Konzept hat durchsetzen konnen. Es liegen mehre-
re Ansitze des SPM vor, die sich in der Zielsetzung und Fragestellung, in der Wahl
des Bezugsrahmens, in der theoretischen Fundierung und nach anderen Kriterien
erheblich unterscheiden. In Anlehnung an Kuhns Entwicklungsschema der Wis-
senschaft! wird eine solche Phase als multi-paradigmatisch bezeichnet. Sie liegt
zwischen dem Stadium der ,,vor paradigmatischen“ Wissenschaft (kein Paradig-
ma vorhanden) und dem Stadium der ,paradigmatischen® oder ,reifen® Wissen-
schaft bzw. der ,Normalwissenschaft®, in dem sich ein bestimmter Forschungs-
ansatz eindeutig durchgesetzt hat. Die ,Normalwissenschaft“ ist jene Phase, auf
die sich das SPM nach Auffassung ihrer Vertreter langfristig hinbewegt.

Noch aber hat SPM diese Phase nicht erreicht, ist multiparadigmatisch. Fiir ein-
zelne Kritiker ist selbst dieser Status zweifelhaft. So vergleicht z. B. Marr SPM
mit des Kaisers neuen Kleidern in Andersens Mirchen?: ,,Alle Menschen riefen:
;JHimmel, wie sind des Kaisers neue Kleider wundervoll geraten! Und wie gut
ihm alles sitzt, wie angegossen.‘ Niemand aber wollte zugestehen, daB er nichts
sehe, dann wire er ja als ein Dummkopf erkannt worden oder als untauglich fiir
sein Amt. Nur ein kleines Kind, das auch zuschaute, das rief mit einem Male
ganz laut: ,Aber er ist ja nackend, er hat ja iiberhaupt nichts an!* Ob und wie
SPM kleidet, ist im Augenblick schwierig zu entscheiden, da es das SPM in der
multiparadigmatischen Entwicklungsphase nicht gibt und sich die verschiedenen
Ansétze noch allesamt in der Erprobung befinden.

SPM dhnelt einem ,Nachwuchsprodukt” in einem Marktwachstum-Marktan-
teils-Portfolio. Es hat die Chance, ein ,,Starprodukt® zu werden und das Risiko,
nach kurzem Aufflackern als wissenschaftliche Modeerscheinung zur ,lahmen
Ente* abzusacken. Damit SPM seine Chance nutzt, miissen u.a. die folgenden
Voraussetzungen geschaffen werden:

prizise definierte Grundbegriffe des SPM

realistische Typen und Handlungsalternativen des SPM

empirisch priifbare Hypothesen

bewidhrte Forschungsergebnise

Handlungsempfehlungen zur Einfithrung und Anwendung des SPM in der
Unternehmenspraxis

Nachweis positiver Beitridge des SPM zur Erreichung der Unternehmensziele




Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements 41

Im folgenden werden drei ausgewéhlte Modelle des SPM vorgestellt. Es sind dies
der Michigan-Ansatz, der INSEAD-Ansatz und der Stuttgarter Ansatz. Sie sind
zwischen 1981 und 1986 entwickelt worden und ermdglichen als Hauptrichtungen
in der laufenden Diskussion einen Uberblick {iber den gegenwiértigen multipara-
digmatischen Entwicklungsstand des SPM. Bei der Analyse ergibt sich die speziel-
le Schwierigkeit, daB keiner der genannten Ansitze bereits als abgeschlossen gel-
ten kann. Sie sind in Form von Zeitschriftenaufsidtzen und Sammelbeitrigen pu-
bliziert, die oftmals einen schwierigen EntwicklungsprozeB erkennen lassen. Man-
ches von dem, was in der gegenwirtigen Momentaufnahme der Ansitze noch als
wesentlicher Unterschied erscheint, mag sich im Zuge der Weiterentwicklung ein-
ander anndhern und schlieBlich in einen integrativen Ansatz des SPM einmiinden.

II Der Michigan-Ansatz

Der Michigan-Ansatz wurde von Noel Tichy zusammen mit M. A. Devanna und
Ch. Fombrun an der University of Michigan Anfang der 80er Jahre entwickelt.?
Er stiitzt sich auf eine empirische Bedarfsanalyse fiir ein strategisches Perso-
nalmanagement, die 1981 am Strategy Research Center der Columbia University
durchgefithrt wurde.

1 Die empirische Bedarfsanalyse fiir ein strategisches Personalmanagement

Gefragt wurde nach der Rolle des Personalmanagements bei der Strategieformu-
lierung und Strategieimplementierung in 224 amerikanischen GroBunternehmen
mit unterschiedlicher Branchenzugehorigkeit.* Die Auswertungsstichprobe von
N = 252 Personalleiter und Strategieplaner in 168 Unternehmen lief einen star-
ken und weitverbreiteten Bedarf an einem SPM erkennen.

Die Rolle des Personalmanagements bei der Strategieformulierung wurde durch
Fragen nach der Verfiigbarkeit und der Anwendung der folgenden Personalda-
ten bei der strategischen Unternehmensplanung erfaft: (1) Arbeitsmarktstudien,
(2) Bestandsaufnahme des Fiihrungskriftepotentials (managerial talents), (3)
Prognosen des Fithrungskriftepotentials, (4) Bestandsaufnahme des technischen
Mitarbeiterpotentials (technical talents), (5) Personalbestandsaufnahmen (hu-
man resource audits), (6) Nachfolgeplanung fiir das oberste Management. Zu-
sitzlich gefragt wurde dann nach dem tatsichlichen und dem gewiinschten Ein-
fluB dieser Personaldaten im ProzeB der Strategieplanung. Eine Mehrheit von
80% der Befragten forderte eine verstdrkte Beriicksichtigung des Personalbe-
reichs bei der Strategieplanung.

Um die Rolle des Personalmanagements bei der Strategie-Implementierung zu
erfassen, wurde nach dem tatséchlichen und dem gewiinschten AusmaB gefragt,
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mit dem die folgenden Aktivitidten bei der Implementierung der gewéhlten Un-
ternchmensstrategie verwendet werden: (1) Abstimmung des Fihrungskréfteein-
satzes mit den strategischen Unternehmensplédnen, (2) Identifizierung der beno-
tigten Management-Qualifikationen zur langfristigen (erfolgreichen) Unterneh-
mensfithrung, (3) Anderung bestehender Entlohnungssysteme fir Fihrungs-
krifte, um sie fiir die Erreichung langfristiger strategischer Unternehmensziele
zu motivieren, (4) Anderungen im Bereich der Personalauswahl und -beférde-
rung sowie beim Personaleinsatz zur Unterstiitzung der Strategicimplementie-
rung, (5) zukunftsbezogene Beurteilung der Fithrungskrifte nach ihrem Beitrag
zur Erreichung strategischer Unternehmensziele, (6) Personalentwicklung zur
Unterstiitzung strategischer Anderungen, (7) Karriereplanung als Grundlage fir
die strategiegerechte Bereitstellung von Fithrungskriften. Mehr noch als im Be-
reich der Strategieplanung lieBen die Befragten die Notwendigkeit erkennen, die
Rolle des Personalmanagements bei der Strategieimplementierung zu verstdrken
und die genannten Instrumente vermehrt einzusetzen.

Fiirr den Michigan-Ansatz ergibt sich daraus die Konsequenz, die strategische
Rolle des Personalmanagements auszuarbeiten und praktische Handlungsemp-
fehlungen zur Anwendung in den Unternehmen abzugeben. Im Mittelpunkt des
Interesses steht dabei vor allem die Frage, wie das SPM zu gestalten ist, damit es
effizient zur Implementierung der Unternehmensstrategie beitragen kann.

2 Strategisches Personalmanagement als spezielle Entscheidungsebene des
Funktionsbereiches ,Personalmanagement®

Die Abgrenzung des SPM gegeniiber anderen Teilbereichen des Personalmana-
gements erfolgt in Anlehnung an die Typologie der Entscheidungsebenen von
Anthony (1965), der drei Ebenen (,levels of management®) unterscheidet:

@ strategische Ebene (strategic)
- @ taktische Ebene (managerial)
@ operative Ebene (operational)

Die im vorliegenden Zusammenhang allein interessierende strategische Ebene
hat typischerweise solche Entscheidungen zum Inhalt, die langfristig angelegt
sind, erheblichen Ressourceneinsatz erfordern und die Organisation wesentlich
beeinflussen. Sie werden als strategische Entscheidungen bezeichnet. Die typi-
schen Inhalte von strategischen Aufgaben der obersten Geschiftsleitung (,,busi-
ness functions“) und des Personalmanagements (,,Human resource functions®)
sind in Abb. 1 im Vergleich zur taktischen und operativen Entscheidungsebene
dargestellt.’
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Business functions

Time
horizon
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Strategic level

¢ What business{es) is
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major priorities
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Managerial level

* Strategy sets the
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Day to day
execution of tasks
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Short-run

* Quelle: Devanna/ Fombrun / Tichy 1984
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» What people are needed |

to run future businesses

s Policies and programs for
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fit world conditions and
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Managenal level
Hawving effective human
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development of people |
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|
Daily support of business i
OTEANIZALION I

Abb. 1: Strategische, taktische und operative Entscheidungsebenen des Perso-
nalmanagements und der allgemeinen Unternehmensfithrung im Ver-

3 Aufgabenanalyse des Strategischen Personalmanagements

Der Michigan-Ansatz geht von einem eng gefaBlten Funktionsbereich des Perso-
nalmanagements aus. Es werden 4 Teilfunktionen des Personalmanagements
unterschieden und nach strategischen, taktischen und operativen Aufgaben dif-
ferenziert: Personalauswahl (,Selection®), Leistungs-beurteilung (,Appraisal“),
Anreize (,Rewards“) und Personalentwicklung (,,Development). SPM im Sinne
des Michigan-Ansatzes umfaBt demnach die strategische Personalauswahl, die
strategische Leistungsbeurteilung, strategische Anreize und die strategische Per-
sonalentwicklung. Ihre Inhalte sind aus Abb. 2 ersichtlich.®
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a) Strategische Personalauswahl

Die strategische Personalauswahl hat vor allem drei Aufgaben zu l6sen’:

(1) Planung eines Systems der strategiegerechten Personalauswahl. Eine wichti-
ge Voraussetzung dafiir ist die Analyse des kiinftigen Personalbedarfs in
quantitativer und insbesondere in qualitativer Hinsicht, der durch die ge-
plante Unternehmensstrategie entsteht;

(2) Strategiegerechte Steuerung der Personalbewegungen (Beftrderungen, Ver-
setzungen) im Unternehmen. Je nachdem, welche Strategie verfolgt wird,
sind bestimmte Qualifikationen (z. B. Marktorientierung) bei geplanten Be-
forderungen hoher als andere (z. B. Kostenorientierung) zu bewerten;

(3) Suche nach Managertypen, die dem jeweiligen Geschéftstyp am besten ent-
sprechen.

b) Strategische Leistungsbeurteilung

Strategische Leistungsbeurteilung ist vor allem ein Problem der Identifizierung
und Festlegung geeigneter Beurteilungskriterien, die von den betroffenen Mitar-
beitern akzeptiert werden und die sachgerechte Anwendung dieser Kriterien. Sie
besitzt eine Schliisselrolle im SPM, da die Erfiillung der iibrigen Teilfunktionen
mehr oder weniger von ihr abhingen.

c¢) Strategische Anreize

Kritisiert wird die mangelnde Motivierung der Fiithrungskréfte fiir die Errei-
chung langfristiger strategischer Unternehmensziele durch Entlohnung und an-
dere Anreize, die sich eher am kurzfristigen Unternehmenserfolg als an der Er-
reichung langfristiger strategischer Ziele orientieren. Zentralproblem ist einmal
die Auswahl verhaltenswirksamer materieller und immaterieller Anreize, zum
anderen die Bestimmung von geeigneten MaBgroBen fiir die zu belohnende
Leistung.® Belohnt werden soll in erster Linie der Beitrag zur Implementierung
der Unternehmensstrategie.

d) Strategische Personalentwicklung

Die Hauptaufgaben der strategischen Personalentwicklung sind in Abb. 3 ge-
nannt:

(1) Planung von Aus- und Weiterbildungsprogrammen fiir die Mitarbeiter zur
Vorbereitung auf kiinftige Arbeitsanforderungen

(2) Erhoéhung der individuellen Flexibilitat

(3) Planung von Karrierepfaden

Verschiedene Autoren haben es im Anschlufl an den Michigan-Ansatz iibernom-
men, die Teilfunktionen des SPM weiter zu spezifizieren.
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4 Aufgabensynthese des Strategischen Personalmanagements

Nach der Aufgabenanalyse des SPM ist die Aufgabensynthese der zweite
Schwerpunkt des Michigan-Ansatzes. Gegenstand der Aufgabensynthese ist ein-
mal die Abstimmung der einzelnen Teilfunktionen des SPM, zum anderen die
Abstimmung des SPM mit der Unternehmensstrategie.

a) Systemgesialtung des Strategischen Personalmanagements

Die vier Teilfunktionen des SPM — Auswahl, Beurteilung, Belohnung und Ent-
wicklung — stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern beeinflussen sich wech-
selseitig. Betrachtet man diese Teilfunktionen als Systemelemente, das SPM als
System, dann kann die Aufgabensynthese als Systemgestaltung interpretiert wer-
den: die einzelnen Systemelemente sind so miteinander zu verkniipfen, daB eine
moglichst hohe Effizienz des Systems erzielt wird. Unter der Bezeichnung ,Hu-
man Resource Cycle* prisentiert der Michigan-Ansatz ein Modell der Wir-
kungszusammenhénge, das als Grundlage fiir die Gestaltung des Systems ,,Stra-
tegisches Personalmanagement® dienen kann (vgl. Abb. 3).°

Rewards

Selection Performance Appraisal

Development

Abb. 3: Integration der Teilfunktionen des Strategischen Personalmanage-
ments*

* Quelle: Devanna / Fombrun / Tichy 1984
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Alle Teilfunktionen des SPM sind auf das vorgegebene Ziel — hier: Leistung
(,performance“) — auszurichten. Dies geschieht durch Personalauswahl nach
dem Prinzip der Bestenauslese als wesentliche Voraussetzung fiir hohe Leistung.
Die Beurteilung der erbrachten Leistung liefert die benttigten Informationen fiir
die leistungsorientierte Entlohnung und Anreizgestaltung sowie fiir die Perso-
nalentwicklung. Durch Leistungsentlohnung werden die motivationalen, durch
Personalentwicklung die kognitiven Bedingungen fiir hohe Leistung geschaffen.

Welche ,Leistung® durch das SPM im konkreten Einzelfall erbracht werden
soll, wird ebenso wie die Inhalte der strategischen Personalfunktionen von der
jeweiligen Unternehmensstrategie und anderen Kontextfaktoren des SPM spezi-
fiziert. Der globalen Aufgabenstellung entsprechend, die der Michigan-Ansatz
fiir das SPM vorsieht, steht ,Leistung® stellvertretend fiir das iibergeordnete
Ziel, die Implementierung der gewihlten Unternehmensstrategie bestmoglich zu
unterstiitzen.

b) Abstimmung des Strategischen Personalmanagements mit Unternehmens-
strategie und Organisationsstruktur

Auf der nichst hoheren Ebene der Aufgabensynthese ist das SPM in den grofe-
ren Zusammenhang des Strategischen Managements einzuordnen. Das Strategi-
sche Management im Sinne des Michigan-Ansatzes ist definiert als die Gesamt-
heit von Unternehmensziel und Unternehmensstrategie, formale Organisations-
struktur und schlieBlich Personalmanagement.'® SPM ist somit eine von mehre-
ren Komponenten des Strategischen Managements, die als Subsysteme interpre-
tiert werden konnen. Die Verkniipfung dieser Subsysteme zu einem effizienten
System ,Strategisches Management® ist ein Problem.

Der Michigan-Ansatz geht von der klassischen These ,Structure follows Strate-
gy“ aus!!; diese wird ergéinzt und erweitert durch die Forderung, daf auch Orga-
nisationsstruktur und SPM aufeinander abgestimmt werden sollten, um die Im-
plementierung der gewihlten Strategie giinstig zu beeinflussen. Angestrebt wird
ein ,best fit“ der einzelnen Komponenten des Strategischen Managements als
Voraussetzung fiir hochstmdogliche Effizienz des Systems in einer turbulenten
Umwelt (vgl. Abb. 4).12

Das Modell hebt die Notwendigkeit hervor, das SPM in Abstimmung mit der je-
weiligen Unternehmensstrategie zu gestalten. Der Begriff ,Strategie* wird dabei
in Anlehnung an Chandler definiert als
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Abb. 4: Strategisches Personalmanagement im Kontext von Strategie, Struktur
und Umwelr*®

* Quelle: Devanna / Fombrun / Tichy 1984

(1) ,.... the process by which the objectives of the organization are chosen from
the set of all feasible objectives available to the organization ...“ und (2) ,,. .. the
process by which the organization uses its resources to carry out those objecti-
ves“.!” Im einzelnen werden die folgenden Strategietypen unterschieden':

Wachstum durch Ausdehnung des Volumens (Einprodukt-Betrieb)
Wachstum durch vertikale Integration (Einprodukt-Betrieb)
Wachstum durch horizontale Integration (nicht verwandte Produkte)
Wachstum durch horizontale Integration (verwandte Produkte)
Wachstum durch Internationalisierung

Der Michigan Ansatz enthdlt Aussagen dariiber, welche Organisationsstruktu-
ren und welche Inhalte der (strategischen) Personalfunktionen den einzelnen
Strategietypen am besten entsprechen. (vgl. Abb. 5).%
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¢) Strategisches Personalmanagement und Umwelt

Der Michigan-Ansatz beriicksichtigt den externen Kontext des Strategischen
Managements. Es werden 6konomische, politische und kulturelle Umweltbedin-
gungen unterschieden (vgl. Abb. 4). Darunter werden generelle Entwicklungs-
trends aus der Sicht der USA zusammengefalit, wie z. B. wachsender Wettbe-
werbsdruck, zunehmende Bedeutung des Dienstleistungssektors, neue Techno-
logien (Automation, EDV) in Produktion und Verwaltung, Anderungen der Ar-
beitsmarktstruktur, gesellschaftlicher Wertewandel, Interventionen und andere
staatliche EinfluBnahmen auf die Wirtschaft, Mitbestimmungsforderungen der
Gewerkschaften etc. Diese und andere Trends werden als Symptome einer turbu-
lenten Umwelt beschrieben, welche das Strategische Management im allgemei-
nen und das SPM im besonderen notwendiger denn je machen.'® Es besteht die
Vermutung, daB die Umwelt den Inhalt der strategischen Personalfunktionen
unmittelbar beeinflussen konnte; jedoch wird dieser Zusammenhang vom Mi-
chigan-Ansatz nicht weiter ausgearbeitet und prézisiert.

III Der INSEAD-Ansatz

Der INSEAD-Ansatz des SPM ist von Paul Evans ab 1984 am INSEAD entwik-
kelt worden. Im Mittelpunkt steht die Frage nach den Zielen und Effizienzkrite-
rien des SPM in verschiedenen Organisationskulturen. Dabei findet das SPM in
multinationalen Unternehmen besondere Beachtung.

1 Strategisches Personalmanagement als funktionsiibergreifendes
Managementinstrument zur Erreichung strategischer Unternehmensziele

Der INSEAD-Ansatz betrachtet das Personalmanagement im allgemeinen, das
SPM im besonderen nicht als ein spezieller Funktionsbereich (im Sinne ,,Perso-
nalfunktion* bzw. Aufgabenbereich der Personalabteilung), sondern als ein
funktionsiibergreifendes Instrument der Unternehmensfiithrung zur Erreichung
bestimmter Unternehmensziele.!” Der instrumentelle Charakter des SPM kommt
am klarsten in der folgenden Definition von Evans zum Ausdruck: ,Strategic
Human resource management implies viewing personnel policies and practices
as...ameans to strategy implementation and formulation . ..“'"® Das SPM dient
allerdings nicht nur der Strategieimplementierung gegeniiber der externen Um-
welt des Unternehmens, sondern — wie im folgenden noch zu zeigen sein wird —
auch anderen unternehmerischen Zielsetzungen, so z. B. der Gestaltung der zwi-
schenmenschlichen Beziechungen im Unternehmen.

SPM im Sinne des INSEAD-Ansatzes beschrinkt sich nicht auf eine bestimmte
Entscheidungsebene, die als strategisch gegeniiber anderen — taktischen oder
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operativen Entscheidungsebenen — abgegrenzt werden konnte. Abweichend
vom Michigan-Ansatz ist letztlich das gesamte Personalmanagement ,strate-
gisch®, wenn und soweit es auf die Erreichung strategischer Ziele und Effizienz-
kriterien der Unternehmung gerichtet ist. Haufig wird daher anstelle des Begriffs
wotrategisches Personalmanagement” ganz allgemein vom Personalmanagement
und dessen gewiinschte ,strategic outcomes“ gesprochen.

Noch auf eine weitere Besonderheit des INSEAD-Ansatzes ist hinzuweisen. Das
SPM wird so eng mit dem allgemeinen Management verkniipft (SPM als Aufga-
be des General Managers, daB eigene Ziele und eigene (funktionale) Strategien
des Personalmanagements als Problembereiche ausgeklammert werden. Damit
unterscheidet sich der INSEAD-Ansatz erheblich von dem spiter zu besprechen-
den Stuttgarter Ansatz.

2 Zielbezug und Effizienzkriterien des Strategischen Personalmanagements
in verschiedenen Organisationskulturen

Es werden die folgenden Effizienzkriterien des SPM (= ,strategic outcomes®)
unterschieden'

(1) Soziale Gerechtigkeit (,equity“) und zwischenmenschliche Beziehungen (in-
terne Orientierung)

(2) Wettbewerbsfahigkeit bzw. Implementierung der jeweiligen Unternehmens-
strategie gegeniiber der Umwelt (externe Orientierung)

(3) Innovation und Flexibilitat (Organisation-Umwelt-Beziehung)

(4) Innerbetriebliche Integration von Organisationseinheiten in komplexen Un-
ternehmen

a) Soziale Gerechtigkeit und zwischenmenschliche Beziehungen

Unter der Bezeichnung ,,equity and human relations* werden im wesentlichen die
mitarbeiterorientierten Sozial- oder Humanziele der Unternehmung zusammen-
gefaBit. Das SPM soll zur Erreichung dieser Ziele beitragen. Beispielhaft genannt
werden die Sicherstellung der Lohngerechtigkeit durch Verfahren der Arbeitsbe-
wertung, die Humanisierung der Arbeitsbedingungen, die Pflege der zwischen-
menschlichen Beziehungen etc. Die Erreichung dieser sozialen Ziele wird als eine
wesentliche Vorbedingung fiir die Erreichung 6konomischer Ziele angesehen.

b) Wetthewerbsfihigkeit bzw. Implementierung der jeweiligen Unternehmens-
strategie

In Anlehnung an Porter?® werden zwei alternative Unternehmensstrategien zur
Erringung eines Wettbewerbsvorteils auf den Absatzméirkten unterschieden: die
»Kostenfithrerschaft“ (Produktion zu méglichst geringen Kosten) und die ,,Pro-
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duktdifferenzierung” gegeniiber der Konkurrenz durch spezielle Produktmerk-
male, Technologie, Kundendienst etc. Beide Strategien stellen bestimmte Anfor-
derungen an das SPM, die durch strategiegerechte Personalauswahl, -entwick-
lung, -beurteilung und -entlohnung zu erfiillen sind, damit sie erfolgreich imple-
mentiert werden konnen. Auf dieses spezielle Effizienzkriterium bezieht sich die
Definition: ,Strategic human resource management implies designing HR poli-
cies to match the particular competitive strategy of the firm*?2!,

¢) Innovation und Flexibilirat

Unternehmen in turbulenten Umwelten sind auf Innovationsfihigkeit und Flexi-
bilitdt angewiesen, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Dem SPM fillt in
dieser Situation die wesentliche Aufgabe zu, die Anpassungsfdhigkeit der Unter-
nehmung durch Schaffung von Bedingungen zu unterstiitzen, welche weitere
Kostensenkung, weitere Produktdifferenzierungen, die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Technologien begiinstigt. Dazu gehort auch die Uberwindung von
Widerstanden gegen Anderungen. Innovation und Flexibilitat sind daher wichti-
ge Effizienzkriterien des SPM.

d) Innerbetriebliche Integration von Organisationseinheiten

In groBen, multinationalen Unternehmen mit Niederlassungen und Tochterge-
sellschaften im Ausland ist die Integration der verschiedenen, weitgehend selb-
standig arbeitenden Organisationseinheiten besonders schwierig. SPM kann und
soll zur Losung des Integrationsproblems beitragen (vgl. Abschn. 3).

e) Kulturabhiingigkeit der Effizienzkriterien

Welches der genannten Effizienzkriterien des SPM dominiert, ist nach Evans
vor allem von der jeweiligen Organisationskultur abhéingig. Evans unterscheidet
in Anlehnung an Ouchi drei Typen der Organisationskultur.*

® die ,bureaukratische® Organisation
@ die ,marktorientierte® Organisation
® die ,Clan“-Organisation

(1) SPM in ,bureaukratischen® Organisationen

In der ,bureaukratischen” Organisation erhilt das Effizienzkriterium ,soziale
Gerechtigkeit und zwischenmenschliche Beziehungen® fiir das SPM ein besonde-
res Gewicht. Es handelt sich um eine Kultur, welche die Autoritit des Vorgesetz-
ten aufgrund seiner Legitimitdtsmacht, rationale Arbeitsteilung und die Not-
wendigkeit von Grundsétzen und Verfahrensvorschriften — so z. B. der Arbeits-
bewertung als Grundlage einer ,gerechten* Entlohnung — betont. Leistung und
Organisationslovalitdt werden durch Arbeitsplatzsicherheit und faire Bezahlung
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belohnt. Dem SPM fillt vor allem die Aufgabe zu, Stérungen der zwischen-
menschlichen Beziehungen, durch Aufstellen formalisierter Regeln zu vermei-
den. Organisationen dieses Typs kénnen in stabilen Umwelten effizient sein, da
in solchen Situationen nur ein geringer umweltbezogener Handlungsbedarf be-
steht. Probleme entstehen bei zunehmender Turbulenz der Umwelt.

(2) SPM in ,marktorientierten® Organisationen

In der ,marktorientierten® Organisation besitzt das Effizienzkriterium ,, Wettbe-
werbsfahigkeit bzw. Implementierung der Unternehmensstrategie* fir das SPM
den héchsten Stellenwert. Diese Kultur ist vor allem durch eine ausgeprigte Lei-
stungsorientierung gekennzeichnet. Sie duBert sich u.a. in der vorherrschenden
Entlohnung nach Leistung (Leistungsanreizsysteme), in der Suche nach neuen
Mitarbeitern, in der Gewinnung von neuen Mitarbeitern vom externen Arbeits-
markt nach dem Prinzip der Bestenauswahl, in der Beschrinkung der Aus- und
Weiterbildung auf die Qualifizierung fir die unmittelbare Arbeitsaufgabe und
schlieBlich in der Entlassungspolitik. Alles, was im Unternehmen geschieht, mul}
sich daran messen lassen, welche Auswirkungen auf die Wettbewerbsfiahigkeit
zu erwarten sind. Dies gilt auch fiir Personalentscheidungen. Die Zeitperspekti-
ve der ,marktorientierten® Organisation ist typischerweise kurzfristig. Es geht
um den schnellen, unmittelbaren Erfolg am Markt.

(3) SPM in ,,Clan“-Organisationen

In ,,Clan“-Organisationen orientiert sich SPM vor allem an dem Effizienzkrite-
rium ,,Innovation und Flexibilitdt“. In Kulturen dieses Typs werden die Mitar-
beiter als strategische Schliisselressource betrachtet, von der Erfolg oder MiBBer-
folg des Unternehmens in der Zukunft wesentlich abhédngt. Der Pflege eines
Corps-Geistes kommt besondere Bedeutung zu. Offene Stellen werden tiberwie-
gend ,aus den eigenen Reihen® besetzt; zu diesem Zweck wird intensive Aus-
und Weiterbildung betrieben. Neue Mitarbeiter werden erst nach intensiven
Auswahlverfahren eingestellt, wobei die vermutete Anpassungsfidhigkeit und das
antizipierte Leistungspotential mehr noch als die bereits vorhandenen Kenntnis-
se und Fihigkeiten als Auswahlkriterien wichtig sind. Die Zeitperspektive der
»Clan“-Organisation ist im Vergleich zur ,marktorientierten“ Organisation
langfristig. Man versucht, ein hinreichendes MaB an Flexibilitit in der bestehen-
den formalen Organisation zu sichern; zusétzlich werden informale Organisa-
tionsformen mehr als anderswo verwendet. ,Clan“-Organisationen sind nach
Evans vor allem dann effizient, wenn die Umwelt ungewif3, komplex und dyna-
misch ist.

Zusammenfassend zeigt sich, daB die jeweils vorherrschende Organisationskul-
tur die Grundorientierung des SPM prigt. Die Kultur ist so gesehen die unab-
hingige, SPM die abhingige Variable. Eine umgekehrte Wirkungsrichtung er-
gibt sich, wenn die Kultur durch SPM beeinflufit werden kann. Welche Kultur
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vorherrscht, ist durch das SPM grundsétzlich beeinfluibar. SPM kann die beste-
hende Kultur unterstiitzen und verstirken oder aber kulturelle Verdnderungen
einleiten, so z. B. durch Neubesetzung von Fithrungspositionen. Diesen Aspekt
hebt Evans besonders hervor, wenn er schreibt: ,,... human resource manage-
ment can be viewed as managing the culture of the firm“%, Das vierte Effizienz-
kriterium des SPM, die Integration von Organisationseinheiten, ist vor allem in
komplexen, multinational tdtigen Unternehmen wichtig. Dieses Sonderproblem
wird im Rahmen des INSEAD-Ansatzes besonders eingehend behandelt.

3 Strategisches Personalmanagement in multinationalen Unternehmen

Das Hauptinteresse des INSEAD-Ansatzes gilt den Méglichkeiten und Bedin-
gungen einer effizienten, zielbezogenen Gestaltung des SPM in komplexen, mul-
tinationalen Unternehmen.?* Die Problemsituation dieser Unternehmen ist da-
durch charakterisiert, dal sie auf heterogenen Produktmaérkten in Regionen mit
unterschiedlichen sozialen und kulturellen Bedingungen titig sind und ein mehr
oder weniger engmaschiges Netz von Niederlassungen und Tochtergesellschaften
betreiben. Die Frage stellt sich, ob und wie SPM in dieser Situation zur ange-
strebten Integration der einzelnen, auseinanderdriftenden Organisationseinhei-
ten des Unternehmens beitragen kann. Ausgangspunkt der Analyse ist die Ein-
bettung des SPM in die Organisationshierarchie.

a) Hierarchische Differenzierung des Strategischen Personalmanagements

Evans Theorie des SPM in multinationalen Unternehmen geht davon aus, dafl
mehrere Ebenen der Organisationshierarchie als Entscheidungstriger beteiligt
sind®, ndmlich die

® Unternehmensebene (= ,corporate level®)

® Geschiftsbereichsebene (= divisional level®)

@ Werks- bzw. Niederlassungsebene (= business element level®, ,subsidiary le-
vel“).

Inhalt und Umfang des SPM ist je nach Hierarchieebene verschieden.
aa) SPM auf Unternehmensebene

Typische Aufgaben des SPM auf Unternehmens- bzw. Konzernebene sind:

(1) die Formulierung genereller, unternehmensweiter Grundsétze und Richtli-
nien fiir das Personalmanagement auf nachfolgenden Hierarchieebenen und
deren Durchsetzung;

(2) die Entwicklung und der Einsatz strategischer Personalressourcen, d. h. von
qualifizierten Fithrungskriften, die im Bedarfsfall von einem Geschiftsbe-
reich (,,Division“) zum néchsten versetzt werden kdnnen.
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Beide Aufgaben dienen der angestrebten Integration der vorhandenen Organisa-
tionseinheiten. Mit der Formulierung von personalpolitischen Grundsétzen und
Richtlinien hat das SPM auf Unternehmensebene ein Instrument in der Hand,
mit dem es den Entscheidungsspielraum des Personalmanagements auf nachge-
ordneten Hierarchieebenen mehr oder weniger eng begrenzen kann. Damit ver-
bunden ist aber immer auch eine Einschrinkung der notwendigen Anpassungs-
fahigkeit des Unternehmens an die Besonderheiten einzelner Produktmérkte
und sozio-kultureller Umweltsituationen, die unterschiedliche Anforderungen
an das Personalmanagement stellen kénnen. Grundsétzlich gilt: ,For any parti-
cular firm, human resource policies should be guided by two logics: the product-
market logic of one’s industry and the socio-cultural logic of one’s geographic
sphere of operations.“

bb) SPM auf Geschiftsbereichsebene

Der Handlungsspielraum der einzelnen Geschéftsbereiche im divisionalisierten
Unternehmen wird durch eng- oder weitgefalte Grundsétze und Richtlinien der
obersten Unternehmensebene mehr oder weniger begrenzt. Innerhalb des vorge-
gebenen generellen Rahmens besteht jedoch die Méglichkeit, ein SPM zu betrei-
ben, das den Besonderheiten der 6konomischen und sozio-kulturellen Umwelt
des jeweiligen Bereichs angepalt ist. Als Ziele des SPM auf Geschéftsbereichs-
ebenen kommen in Betracht ,Soziale Gerechtigkeit®, ,Wettbewerbsfahigkeit“,
nInnovation und Flexibilitidt“, aber auch die ,Integration“ von Organisations-
einheiten, die in den Zustindigkeitsbereich des Geschiftsbereichs fallen.

cc) SPM auf Werks- und Niederlassungsebene

Auf Werks- und Niederlassungsebene sind die Voraussetzungen fiir ein mafige-
schneidertes, den Besonderheiten der Produktmérkte und der sozio-kulturellen Be-
dingungen am lokalen Standort entsprechendes SPM besonders giinstig. Der beste-
hende Handlungsspielraum wird durch generelle Grundsitze und Richtlinien der
vorgesetzten Unternehmens- und Geschiiftsbereichsebene mehr oder weniger stark
eingeschrinkt. Mogliche Ziele des SPM auf dieser Ebene sind wiederum: ,soziale
Gerechtigkeit®, ,,Wettbewerbsfahigkeit“ sowie ,Innovation und Flexibilitat®.

Wihrend das Streben nach Integration ein vorwiegend zentralistisches SPM auf
Unternehmensebene begiinstigt, wirkt das Streben nach Anpassung an Marktun-
terschiede und an heterogene sozio-kulturelle Bedingungen eher in die entgegen-
gesetzte Richtung. Der INSEAD-Ansatz hat sich mit diesem Dilemma ausfiithr-
lich auseinandergesetzt.

b) Strategisches Personalmanagement bei heterogenen Produktmiirkten

Der INSEAD-Ansatz geht von der Annahme aus, daB verschiedenartige Pro-
duktmirkte unterschiedliche Anforderungen an das SPM stellen. Die Ursachen
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dafiir konnten liegen im Einsatz unterschiedlicher Unternehmensstrategien
gegeniiber diesen Miérkten und/oder in lokal oder regional unterschiedlichen
Implementierungsschwierigkeiten, die sich bei gleicher Unternehmensstrategie
ergeben.

Aus der Perspektive der Produktmirkte stellt sich die grundsétzliche Frage:
Zentralisierung oder Dezentralisierung? Die Antwort scheint naheliegend zu
sein: ,,From the perspective of produkt-market or business logic, the basic prin-
ciple ist that human resource policies and practices should be adapted to each
particular product-market, and thereby necessarily decentralized“?”. Dem steht
jedoch die entgegengesetzte Tendenz zu einer verstirkten Integration und Zen-
tralisierung gegeniiber, die verschiedene Ursachen hat, so z.B. die Globalisie-
rung einzelner Industriezweige, die zunehmende wechselseitige Abhéngigkeit der
Organisationseinheiten und Geschéftsbereiche, der Zwang zu erhdhter Flexibili-
tdt im Einsatz von Ressourcen. Evans zieht die SchluBfolgerung: ,, The pressures
of global integration and the related challenges of making strategic management
process work more effectively are leading to a reinforcement of the role of cor-
porate human resource management.“2*

Die Losung liegt nach dem INSEAD-Ansatz in einem KompromiB.# Fiir globa-
le, eng zusammenhédngende Geschifte (,global interdependent business®) emp-
fiehlt sich eher die Zentralisierung des SPM zusammen mit anderen strategi-

schen Managementaufgaben. Fiir unabhiéngige, linderspezifische Geschifte
(»,independent countrybased business®) erscheint die Dezentralisierung des SPM
vorteilhafter.

¢) Strategisches Personalmanagement bei unterschiedlichen Anpassungs-
strategien an sozio-kulturelle Umweltbedingungen

Der INSEAD-Ansatz hat sich besonders eingehend mit den Anpassungsstrate-
gien multinationaler Unternehmen an heterogene sozio-kulturelle Bedingungen
und den Konsequenzen fiir das SPM beschiftigt.’® Es werden zwei Anpassungs-
strategien unterschieden: die ,globale® Strategie und die ,,polyzentrische” Stra-
tegie. Diese stellen unterschiedliche Anforderungen an das SPM.

aa) SPM bei ,globaler Anpassungsstrategie

Die ,globale* Strategie ist nach Evans gekennzeichnet durch eine ausgeprigte
Zentralisierung der Unternehmenspolitik auf der Unternehmensebene. Sie orien-
tiert sich an der ethnozentrischen oder geozentrischen Organisationskultur des
Stammbhauses.

Die Implementierung der ,globalen” Strategie setzt ein SPM voraus, das auf der
Unternehmensebene zentralisiert ist. Typisch dafiir sind zahlreiche Richtlinien
und Grundsitze, die einheitlich fiir alle Niederlassungen und Tochtergesellschaf-
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ten regeln, wie z.B. Leistungsbeurteilungen durchgefithrt und welche Entloh-
nungssysteme fiir Arbeiter und Angestellte praktiziert werden sollen. Es besteht
kein oder nur ein eng begrenzter Handlungsspielraum fiir ein eigenstindiges
SPM auf der Werks- und Niederlassungsebene. Das Unternehmen reagiert auf
die unterschiedlichen sozio-kulturellen Bedingungen in den einzelnen Regionen,
indem es die Auswahl und Einstellung neuer Mitarbeiter weltweit sorgféaltig kon-
trolliert: ,It selects and retains those people in any given country who most clo-
sely fit with its own cultural values.“?!' Hinzu tritt eine intensive Personalent-
wicklung, welche die Internalisierung der Organisationskultur férdern soll.

bb) SPM bei ,polyzentrischer® Anpassungsstrategie

Die ,,polyzentrische“ Strategie ist eine alternative Reaktion auf heterogene sozio-
kulturelle Umweltbedingungen. Sie stiitzt sich im Gegensatz zur ,globalen® Stra-
tegie auf das Prinzip der Dezentralisierung und der Delegation von Entschei-
dungsbefugnis und Verantwortung. Die Implementierung dieser Strategie erfor-
dert ein weitgehend dezentralisiertes SPM, das vom lokalen Management der
einzelnen Niederlassungen getragen wird. Einheitliche, unternehmensweite
Richtlinien und Grundsétze, die den personalpolitischen Handlungsspielraum
des lokalen Managements einengen konnten, gibt es im Fall der ,polyzentri-
schen* Strategie nur wenige und dann lediglich als Rahmenvorschriften.

SPM bei ,,polyzentrischer® Strategie wird von Evans wie folgt zusammengefalt:
»Adaption to local socio-cultural circumstances is the task of the local general
manager, personnel officer and other executives, at best loosely circumscribed
by corporate gudelines.**?

cc) Wahl der Anpassungsstrategie bei heterogenen sozio-kulturellen Umwelt-
bedingungen

Nach Evans ist keine der beiden Anpassungsstrategien der anderen prinzipiell
iiberlegen oder unterlegen. Sowohl die ,globale“ als auch die ,,polyzentrische*
Strategie kénnen effizient sein, vorausgesetzt, dal SPM mit der gewihlten Stra-
tegie abgestimmt ist, sie unterstiitzt: ,Effectiveness in adaption to socio-cultural
differences appears to be a function of the internal consistency of policy and
practice within the chosen strategy.“**

Allerdings sind Nutzen und Kosten der beiden Strategien fiir das Unternehmen
verschieden.** Die ,globale“ Anpassungsstrategie hat den Vorteil, daB} die Inte-
gration der einzelnen Organisationseinheiten tendenziell besser gelingt als bei der
»polyzentrischen® Anpassungsstrategie. Dafiir milssen jedoch héhere Kosten
aufgewendet werden; auBerdem besteht bei der ,globalen* Strategie erhohte Ge-
fahr der ,Betriebsblindheit®.




58 Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

d) Handlungsempfehlung zur Gestaltung des Strategischen Personal-
managements in multinationalen Unternehmen

Der INSEAD-Ansatz sieht eine differenzierte Analyse der méglichen Anpassun-
gen des internationalen Unternehmens an heterogenen Produktmaérkten und an
heterogenen sozio-kulturellen Bedingungen vor. Es stellt sich die Frage nach der
Vereinbarkeit der verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten des SPM und nach
den Bedingungen héchstméglicher Effizienz. Die Handlungsempfehlung des IN-
SEAD-Ansatzes zielt auf interne Konsistenz aller strategisch orientierten Mana-
gemententscheidungen und -instrumente, die sich primdr am 6konomisch be-
griindeten Integrationsbedarf orientieren sollte. Dies bedeutet konkret, ... that
it is the product-market logic that dictates which socio-cultural adaptic strategy
should be chosen.“** Nach dieser Entscheidungsregel ist im Falle der dkono-
misch begriindeten Zentralisierung des SPM und anderer Managementaktivité-
ten auf der Unternehmensebene die ,global* Anpassungsstrategie und das ,.glo-
bal* SPM gegeniiber den sozio-kulturellen Umweltbedingungen situationsge-
recht. Dagegen ist im Falle einer 6konomisch begriindeten Dezentralisierung die
wpolyzentrische Anpassungsstrategie und das ,,polyzentrische* SPM zu bevor-
zugen.

4 Der Beitrag des INSEAD-Ansatzes zur Weiterentwicklung des Strategischen

Personalmanagements

Gegeniiber dem Michigan-Ansatz bedeutet der INSEAD-Ansatz in verschiede-
ner Hinsicht eine Weiterentwicklung:

(1) An die Stelle der Aufgabenorientierung (,was ist zu tun?*) tritt die Ziel-
orientierung (,wozu?*, ,zu welchem Zweck*?);

(2) die ausschlieBliche Orientierung des SPM an der jeweils verfolgten Unter-
nehmensstrategie wird durch eine differenzierte Betrachtung méglicher stra-
tegischer Ziele abgeldst. Erstmals wird auf die Bedeutung der Flexibilit4t
und der Innovation sowie der Integration als Effizienzkriterien des SPM
aufmerksam gemacht;
die Organisationskultur wird als ein wesentlicher EinfluBfaktor des SPM er-
kannt.*® Aus der Sicht des INSEAD-Ansatzes hat der Michigan-Ansatz im-
plizit die Organisationskultur der ,,marktorientierten“ Organisation als do-
minant unterstellt, wihrend andere Organisationskulturen, wie z. B. die ,,.bu-
reaukratische® Organisation und die ,Clan“-Organisation, vernachldssigt
wurden;
die Institutionalisierung des SPM im Unternehmen und ihre Verankerung
auf verschiedenen Hierarchieebenen wird erstmals problematisiert;
mit der Analyse des SPM in multinationalen Unternehmen hat der INSEAD-
Ansatz ein neues, zukunftstrichtiges Forschungsgebiet erschlossen.
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Nicht zu iibersehen ist, daf sich die Terminologie der beiden Ansitze z.T. be-
trachtlich unterscheidet. Dies gilt z. B. fiir die Definition des SPM und fiir die je-
weils verwendete Typologie der Unternehmensstrategie. Auch bestehen unter-
schiedliche Auffassungen iiber die Haupttriger des SPM im Unternehmen.
Wihrend der Michigan-Ansatz implizit die Rolle der Personalleitung und der
Personalabteilung betont, sieht der INSEAD-Ansatz das SPM primér als funk-
tionsiibergreifende Aufgabe des ,General Managers* auf verschiedenen Hierar-
chieebenen.

Der INSEAD-Ansatz ist ebenso wie der Michigan-Ansatz auf die Gestaltung,
nicht auf die Erkldrung des SPM gerichtet. Ein wesentlicher Ansatzpunkt der
Kritik ist vor allem die mangelnde theoretische Fundierung. Beide Ansitze ha-
ben sich bislang wenig darum bemiiht, empirisch priifbare Hypothesen zu for-
mulieren und in der Realitdt zu testen.

IV Der Stuttgarter Ansatz

Der Stuttgarter Ansatz ist im Gegensatz zum Michigan- und INSEAD-Ansatz
ein empirischer Ansatz, der auf der Grundlage empirisch gepriifter Hypothesen
Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung des SPM abzugeben versucht. Die-
ser Ansatz entstand 1982/83 im Rahmen eines DFG-Forschungsprojekts am Be-
triebswirtschaftlichen Institut der Universitit Stuttgart und wurde seitdem durch
zusitzliche Befragungen fortentwickelt.?’

1 Personalstrategien als Grundmuster in personalpolitischen Einzel-
entscheidungen (funktionale Strategien)

Grundbegriff des Stuttgarter Ansatzes ist die Personalstrategie, nicht das Strate-
gische Personalmanagement. Der Zusammenhang besteht darin, dal3 die Pla-
nung und Implementierung von Strategien zu den Kernaktivititen des Strategi-
schen Managements gehoren.?® Von einer ,Strategie* wird dabei in Anlehnung
an Mintzberg dann gesprochen, wenn im fortdauernden Strom von Entschei-
dungen eines Unternehmens ein Grundmuster (,,pattern®) sichtbar wird, gleich-
giiltig, wie dieses Grundmuster zustande gekommen ist: ,,. .. The strategy-maker
may formulate his strategy through a conscious process before he makes specific
decisions, or a strategy may form gradually, perhaps unintentionally, as he ma-
kes his decisions one by one.**? Eine Personalstrategie ist demnach ein beabsich-
tigtes oder unbeabsichtigtes Grundmuster in personalpolitischen Einzelentschei-
dungen eines Unternehmens. Dieser Strategiebegriff ist deutlich weiter gefalBt als
der traditionelle, auch vom Michigan- und INSEAD-Ansatz verwendete, der
sich ausschlieBlich auf bewuBt geplante Strategien bezieht.
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Mit der Wahl eines weitergefaBten Strategiebegriffs wird keineswegs der Freude
an einer eigenstindigen Terminologie nachgegeben. Der Grund dafiir liegt viel-
mehr in der Zwecksetzung der empirischen Personalstrategieforschung, die da-
nach fragt, welche Personalstrategien in der Unternehmenspraxis tatsichlich
verfolgt werden. Fiir den Personalbereich bestehen berechtigte Zweifel, ob es be-
wullt geplante Strategien bei einer groBeren Zahl von Unternehmen iiberhaupt
gibt. In vielen Fillen wird die Kenntnis fehlen, ob und welche spezifischen Per-
sonalstrategien verwendet werden. Der gewilhlte Mintzberg-orientierte Strategie-
begriff erscheint besonders geeignet, um diese Grauzone der strategisch relevan-
ten Aktivitdten in Unternehmen aufzuhellen.

Eine weitere terminologische Besonderheit des Stuttgarter Ansatzes besteht dar-
in, daB} die Personalstrategie als Teil eines mehrdimensionalen Strategiekonzepts
aufgefaBt wird. Nach Hofer u. Schendel sind drei Betrachtungsebenen zu unter-
scheiden:%

(1) .Corporate Strategies“. Sie stecken den generellen Rahmen fiir die Unter-
nehmensaktivitdten ab. (,, What set of business should we be in?%);

(2) .Business Strategies“. Sie geben an, wie dieser Rahmen genutzt werden soll
(,How to compete in a particular industry or product-market segment?*);

(2) ,Functional Strategies“. Sie beziehen sich auf bestimmte Funktionsbereiche
der Unternehmung, wie z.B. den Absatzbereich, den Produktionsbereich
oder auch auf den Personalbereich.

Personalstrategien gehoren nach diesem Begriffsschema zu den funktionalen
Strategien. Innerhalb dieser Funktion lieBen sich weiter die sog. subfunktionalen
Strategien unterscheiden, wie z. B. Personalbeschaffungsstrategie, Personalent-
wicklungsstrategie, Entlohnungsstrategie etc.

Gegenstand des Stuttgarter Ansatzes ist die Personalstrategie. Im Vordergrund
des empirischen Forschungsinteresses stehen drei Fragen:

@ wie kdnnen Personalstrategien in der Realitat identifiziert und gemessen wer-
den?

@ welche Typen von Personalstrategien werden tatséchlich verwendet?

@ welche Determinanten beeinflussen die Wahl der Personalstrategie? insbe-
sondere: besteht ein Zusammenhang zwischen der Wahl der Unternehmens-
strategie (,business strategy“) und der Wahl der Personalstrategie?

Die folgenden Forschungsergebnisse stiitzen sich auf die anonyme Befragung
von N = 80 GroBunternehmen (= Auswertungsstichprobe) in der Bundesrepu-
blik Deutschland und in Osterreich.*
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2 Identifizierung und Messung von Personalstrategien

Kann man Personalstrategien messen? Es gibt verschiedene Moglichkeiten, um
dieses Problem zu l6sen. Der Stuttgarter Ansatz verwendet eine Methode, die
zwar relativ aufwendig ist, dafiir aber den Vorteil bietet, mit einem Minimum an
Priamissen auszukommen. Die Methode sieht eine vierstufige Vorgehensweise
vor.

Stufe 1: Erstellung eines Katalogs von personalpolitischen Entscheidungsvaria-
blen (insgesamt 25 Einzelvariable), die alle wesentlichen Teilfunktionen
des Personalmanagements, wie z.B. Personalplanung, Personalbe-
schaffung, Personalentwicklung, Entlohnung etc. abdecken;

Stufe 2: Operationalisierung der einzelnen Entscheidungsvariablen durch ein
oder mehrere Items (insgesamt 116 Items), die verschiedene Auspri-
gungen haben kénnen. Diese Ausprigungen werden durch vorgegebene
7-Punkte-Skalen gemessen;

Stufe 3: Durchfithrung der Befragung zur Messung der tatsdchlichen Auspré-
gung der Items in der Stichprobe. Befragt wurden ausschlieBlich die fiir
den Personalbereich zustindigen Vorstandsmitglieder und Fiihrungs-
krifte;

Stufe 4: Aggregierung der Befragungsergebnisse und Auswertung mittels Fak-
toranalyse (Hauptkomponentenmethode).

Die Methode ist bereits an anderer Stelle im Detail dargestellt worden und soll
hier nicht weiter interessieren. Nach dem Stuttgarter Ansatz werden in der Un-
ternehmenspraxis vier verschiedene Personalstrategietypen verwendet:

(1) die Personalentwicklungs-Strategie

Es wird intensive Aus- und Weiterbildung betrieben. Die Personalplanung ist
langfristig angelegt. Offene Stellen werden soweit wie moglich aus den eigenen
Reihen besetzt. Miissen Stellen durch Einstellung vom externen Arbeitsmarkt
beschafft werden, dann erfolgt dies nach intensiver Personalwerbung und einge-
hender Personalauswabhl;

(2) die Personalbeurteilungs-Strategie

Der Leistungsbeurteilung fillt eine Schliisselrolle zu. Sie bildet die Grundlage
fiir leistungsbezogene Entlohnung und fiir die Personalentwicklung. Dagegen
fehlen typischerweise Arbeitsbeschreibungen und analytische Arbeitsbewer-
tungsverfahren. Es wird aktive Personalwerbung betrieben, aber die Auswahl-
verfahren sind weniger streng als z. B. bei der Personalentwicklungs-Strategie;
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(3) die Personalverwaltungs-Strategie

Sdmtliche Personalaktivititen werden mit relativ geringer Intensitdt durchge-
fithrt. Eine Ausnahme bildet die kurzfristige Personalplanung mit den Schwer-
punkten ,Personalbedarfsplanung® und ,Personalkostenplanung®. Offene Stel-
len werden vorwiegend ,von aullen“ besetzt, dabei werden typischerweise nur
geringe Anstrengungen unternommen, geeignete Kandidaten zu suchen und sy-
stematisch auszuwihlen. Im iibrigen beschriankt man sich auf das unbedingt
Notwendige,

(4) die Personalforschungs-Strategie

Diese Personalstrategie ist vor allem gekennzeichnet durch intensive Arbeits-
marktforschung (intern und extern) sowie durch die regelmaBige Durchfithrung
von Mitarbeiterbefragungen. Durch derartige Aktivititen sollen offenbar Chan-
cen und Risiken der externen Umwelt wie auch die Stirken und Schwiichen des
vorhandenen Mitarbeiterpotentials und des Personalmanagements erkannt wer-
den, um rechtzeitig reagieren zu konnen. Die Personalforschungs-Strategie
stiitzt sich mehr als andere Personalstrategien auf Leistungsanreizsysteme. Im
iibrigen bemiiht man sich um eine strenge Auswahl von externen Bewerbern.

Die genannten Personalstrategien unterscheiden sich weniger durch das Vorhan-
densein oder Nicht-Vorhandensein von Aktivititen, sondern eher durch das un-
terschiedliche Gewicht bzw. die unterschiedliche Intensitit, die den einzelnen
Akuvitdten beigelegt wird. Zentralproblem des Stuttgarter Ansatzes ist die Frage
nach den Determinanten, welche die — bewuBte oder unbewuBte — Wahl dieser
Personalstrategien in der Unternehmenspraxis beeinflussen.

3 EinfluBifaktoren der Personalstrategiewahl

Fiir die empirische Untersuchung wurde das folgende Modell der Personalstrate-
giewahl zugrundegelegt (vgl. Abb. 6).

Das Modell 146t die folgenden HaupteinfluBfaktoren der Personalstrategiewahl
erkennen:

@ externe Umweltbedingungen des Unternehmens
@ die gewihlte Unternehmensstrategie
@ die formale Organisationsstruktur




Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

Kontexivariable

Unternchmensgrobe

Ressourcen

Umweltbedingungen

Unternchmensstrategien

m

Organisationsstruktur

o Dynamik

* Verteidiger

Zentralisierung

* Heterogenitiit * Prospekior Spenalisicrung
¢ Herausforderung * Risikostreuer Differenzierung
Integration
* Reagierer :
Partizipation
P Steuerung u. Kontrolle
Entscheidungsvorbereitung
Personalstrategien

W

Organisatorische Effinenz

Fluktuation
Fehlzeiten

LUmsatzerits / Mitarbeiter

Umsatzerlts / Personalaufwand

Kapazititsauslastung

Ertragszielerreichung

&
]

3
[
'
I

Abb. 6: Modell der Personalstrategiewahl

Zusiétzlich beriicksichtigt wurden die Unternehmensgrofe und die Ressourcen-
verfiigbarkeit sowie verschiedene Effizienzkriterien, die von den Personalstrate-
gien erwartungsgemif beeinfluBt werden und auf diese zuriickwirken kdnnen.
Ohne auf die teilweise schwierigen MefBprobleme bei der Spezifizierung der ver-
schiedenen EinfluBgréBen einzugehen, sei im folgenden lediglich iiber die wich-
tigsten Untersuchungsergebnisse berichtet.
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Befund 1: Die Wahl der Personalstrategien hdngt wesentlich von der gewihlten
Unternehmensstrategie ab.4

(1) ,Verteidiger* priferieren die ,Personalverwaltungs-Strategie“. Verteidiger
suchen nach einer sicheren Marktnische in einem relativ stabilen Markt und
verteidigen den einmal errungenen Marktanteil durch Wettbewerbsvorteile,
wie z.B. hohere Qualitit, besseren Kundendienst, niedrigere Kosten und
Preise etc. gegeniiber Konkurrenten. '
»Prospektoren* priferieren die ,Personalbeurteilungsstrategien“. Prospek-
toren sind typischerweise in einem breit gestreuten Feld von Mirkten titig,
die immer wieder neu fest gelegt werden. Ein ,first in“ auf diesen Mirkten
mit neuen Produkten/Dienstleistungen wird angestrebt. Schnelle Reaktion
auf sich bietende Marktchancen ist gefordert.

»Risikostreuer“ priferieren die ,Personalentwicklungs-Strategie“. Risiko-
streuer bieten tendenziell ein festes Programm von Produkten/Dienstlei-
stungen an. Es werden jedoch auch Méglichkeiten wahrgenommen, nach
eingehender Marktanalyse neue Produkte/Dienstleistungen anzubieten: ein
»first in* wird dabei nicht unbedingt angestrebt.

»Reagierer” konnten in der vorliegenden Studie nur in einem Einzelfall er-
mittelt werden. Welche Personalstrategie derartige Unternehmen, die primar
auf Umwelteinfliisse reagieren statt zu agieren, priferieren, bleibt daher of-
fen.

»Hypertypen“ préiferieren sowohl die ,Personalentwicklungs-Strategie* als
auch die ,Personalforschungs-Strategie“. Es handelt sich um besonders gro-
Be, divisionalisierte Unternehmen, die mehrere Unternehmensstrategien
gleichzeitig oder Mischtypen verwenden.

Befund 2: Die Wahl der Personalstrategie wird teilweise auch durch die Umwelt
beeinfluBt. Mit zunehmender Umweltdynamik und -heterogenitit
wird die Personalbeurteilungs-Strategie stirker préferiert. Dagegen
wird die Personalverwaltungs-Strategie weniger eingesetzt, wenn die
Umweltheterogenitidt und die Umweltherausforderung zunehmen.

Die Personalentwicklungs-Strategie wird mit zunehmender Betriebs-
groBe starker bevorzugt. Die iibrigen Personalstrategien sind weitge-
hend unabhiingig von der BetriebsgréBe. Ein EinfluB der Ressourcen-
verfiigbarkeit ist nicht nachweisbar.

Befund 4: Zwischen den einzelnen Personalstrategien und verschiedenen Aspek-
ten der formalen Organisationsstruktur besteht ein enger Beziehungs-
zusammenhang. Dies gilt vor allem fiir die Personalentwicklungs-
Strategie, die nach Notwendigkeit und Realisierbarkeit in starkem
MabBe von der jeweiligen Organisationsstruktur abhingig erscheint.
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Befund 5: Keine der untersuchten Personalstrategien ist den anderen Personal-
strategien an Effizienz iberlegen. Dies gilt grundsitzlich auch fir die
Unternehmensstrategien; bestimmte Unternehmensstrategien erschei-
nen bei einzelnen Effizienzkriterien tendenziell iiberlegen, bei ande-
ren unterlegen.

Die interessante Frage, welche Personalstrategie fiir welche Unternehmensstra-
tegie am giinstigsten wire, muBl wegen der geringen Stichprobe offen bleiben.

4 Der Beitrag des Stutigarter Ansatzes zur Weiterentwicklung des Strategischen
Personalmanagements

Gegeniiber dem Michigan- und INSEAD-Ansatz kann der Stuttgarter Ansatz in
verschiedener Weise zur Weiterentwicklung des Strategischen Personalmanage-
ments beitragen:

(1) Zur Sollzustandsbeschreibung (,was soll sein?“; , was soll geschehen?*) tritt
erginzend die nicht weniger wichtige Istzustandsanalyse (,was ist bereits
vorhanden?*; ,wie gut oder wie schlecht hat sich dies bewdhrt?*). Damit
wird der Bereich des Strategischen Personalmanagements fiir die empirische
Forschung erschlossen und ein erster Schritt in Richtung auf theoretisch fun-
dierte Handlungsempfehlungen getan;

(2) die vorherrschende Annahme des ,weiBen Flecks“ — es gibt noch keine Per-
sonalstrategien in der Unternehmenspraxis, sie milssen erst entwickelt wer-
den — wird konfrontiert mit der Tatsache, daB bereits mehr oder weniger
bewubBt geplante Personalstrategien eingesetzt werden, die mit der jeweiligen
Unternehmensstrategie abgestimmt sind. Dies bedeutet eine wesentliche An-
derung in der Problemperspektive. Die Analyse und BewuBtmachung der
praktizierten Personalstrategien erscheint als ein wichtiger Schritt im Prozel}
der Planung von Personalstrategien, der bislang vernachldssigt wurde;

(3) mit der Untersuchung der Personalstrategien wird die Aufmerksamkeit auf
die Handlungsalternativen gelenkt, die das SPM besitzt. Das SPM wird als
ein eigenstindiger Bereich der Strategieformulierung aufgewertet;

(4) aus der Sicht des Stuttgarter Ansatzes vernachldssigt der Michigan-Ansatz
das unterschiedliche ,,Gewicht“, die unterschiedliche Intensitat, mit der die
einzelnen Personalfunktionen als Element des Systems ,Strategisches Perso-
nalmanagement* erfiillt werden konnen. Je nachdem, welche Unterneh-
mensstrategie verfolgt wird, sind die ,,Gewichte* anders zu setzen. Ein weite-
rer Ansatzpunkt der Kritik bieten die Strategie-Struktur — SPM — Bezie-
hungen, die im Lichte der empirischen Forschungsergebnisse zu iiberpriifen
sind;

(5) aus der Sicht des Stuttgarter Ansatzes lassen die ,bureaukratische Organisa-

tion*, die ,marktorientierte Organisation* und die ,,Clan-Organisation* des
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INSEAD-Ansatzes manche Ubereinstimmung mit dem Verteidiger, Pro-
spektor und Risikostreuer und deren typische Personalstrategien erkennen.
Es wire zu priifen, ob mit dem Wechsel zu einer realititsniheren Typologie
der Organisationsformen eine Prizisierung des INSEAD-Ansatzes erreicht
werden konnte;

(6) der Stuttgarter Ansatz weist auf die Notwendigkeit hin, neben der Unterneh-
mensstrategie auch die Organisationsstruktur, die Betriebsgrofle und die
Umwelt als Einflufaktoren des SPM und der Personalstrategiewahl ange-
messen zu beriicksichtigen.

Auch der Stuttgarter Ansatz ist entwicklungsfahig und entwicklungsbediirftig.
Der Michigan-Ansatz stimuliert die verstidrkte Beschiftigung mit den subfunk-
tionalen Strategien des Personalbereichs, also z. B. mit den Personalentwick-
lungsstrategien, Entlohnungsstrategien etc. Weitere wichtige Anregungen bietet
der INSEAD-Ansatz: Organisationskultur, Institutionalisierung des SPM in der
Organisationshierarchie und SPM im multinationalen Unternehmen sind Her-
ausforderungen fiir die kiinftige Forschung.
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I Einleitung

In der zentral gelenkten Wirtschaft, die es in allen sozialistischen Léndern gibt,
ist die Personalpolitik insbesondere im Bereich der Fithrungskrifte von einer be-
sonderen Bedeutung. Im Hinblick auf einen hohen Grad der Hierarchisierung
der nach Zweigen und Branchen strukturierten Wirtschaft und auch auf die Un-
terordnung der Wirtschaft unter die zentrale politische Fithrung ist die Personal-
politik im Bereich der Fithrungskrifte auch ein wichtiges (und vielleicht eines der
wichtigsten) Instrument zur Erhaltung der politischen Macht, zur Sicherung ih-
rer Uberlegenheit gegeniiber der Wirtschaft und zur Sicherung der Stabilitit der
gesellschaftlich-wirtschaftlichen Ordnung. Zugleich ist diese ausgeprégte verti-
kale und horizontale Strukturierung der Volkswirtschaft der Grund dafiir, daB
sie in einem sehr hohen Grade mit Arbeitsstellen geséttigt ist, die nominell leiten-
de Stellen sind. Die Zahl dieser Stellen nimmt aus vielen Griinden zu'. Dabei sind
das nicht objektive Griinde, also nicht solche, die sich aus wirtschaftlich-organi-
satorischen Notwendigkeiten ergeben, sondern sie resultieren aus dem Streben
nach Erh6hung der Lohne und Gehilter. Unter der Zahl von ca. |1 Millionen Ar-
beitsstellen, die nominell zu den leitenden Stellen gezihlt werden, befinden sich
iiber 250000 Stellen (hohere Fithrungskrifte) im Rahmen der sog. Nomenklatur.
Das bedeutet, daBl die Annahme eines bestimmten Bewerbers fiir diese Stellen
die Bestitigung (sog. Empfehlung) durch Parteiinstanzen verschiedener Stufen
erfordert — vom betrieblichen Parteikomitee bis zum Zentralkomitee.
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Das System der sog. Nomenklatur bei der Wahl der Bewerber fiir leitende Stellen
und die aus ihm resultierende Berufung der Fithrungskrifte, besonders der Be-
triebsdirektoren, durch Organe der zentralen Wirtschaftsverwaltung (wobei je-
desmal eine Bestidtigung seitens der Parteiinstanzen erfolgen muB) ist ein sehr
kontroverses Problem seit dem Beginn der Einfiithrung der Planwirtschaft in Po-
len. Das System der Nomenklatur wurde noch Ende der 40er Jahre zu einer der 3
Hauptsdulen des zentralisierten Systems der Planwirtschaft. Es wurde in Polen
direktives Verteilungssystem genannt. Die iibrigen zwei Sdulen, von denen aus
neben der Nomenklatur die Gestaltung des direktiven Verteilungssystems be-
gann, sind: die zentrale obligatorische Verteilung von Rohstoffen und Materia-
lien und die branchen- und wirtschaftszweigorientierte hierarchische Strukturie-
rung der Volkswirtschaft. Es ist bisher nicht gelungen, diese drei Sdulen starker
anzugreifen — trotz einiger Versuche, die Wirtschaft zu reformieren. Jeder Ver-
such, nach ihrer Aufhebung zu streben, erweckte raschen Widerspruch und Re-
aktionen seitens der Organe der Zentralen Verwaltung. Die Rolle der Nomenkla-
tur bei leitenden Stellen bedeutete, dall der Betriebsdirektor ,von oben* berufen
wurde — in der Regel vom Minister des Wirtschaftszweiges (der die Kompeten-
zen in diesem Bereich dem Generaldirektor der Vereinigung iiberweisen konnte),
also von auBerhalb des Betriebes. Oft wurde dabei nicht bei den {ibrigen Orga-
nen des Betriebs nach Zustimmung gefragt. Eventuell fragte man nur die be-
triebliche Parteiorganisation und die Gewerkschaften. Erst in der Folge der Ein-
fithrung der Wirtschaftsreform in Polen seit dem Jahre 1982 ist es gelungen, die-
ses Prinzip anzugreifen. Die Voraussetzungen dieser Reform sehen nédmlich auch
die Erhohung der betrieblichen Selbstdndigkeit in bezug auf die Personalpolitik
— im Bereich der Berufung des Direktors — vor?. Die aktuelle Wirtschaftsre-
form in Polen ist auch auf die Aufhebung der zentralen Verteilung von Materia-
lien gerichtet. Sie eliminiert Zwischenstufen der Leitung — Vereinigungen —
und bringt die Moglichkeit mit sich, von dem Vorherrschen der hierarchischen
Branchenstrukturen abzugehen.

Die grundsiitzliche Anderung der Personalpolitik im Bereich der obersten Fiih-
rungskrifte (Top Management) beruht auf der Einfithrung des Prinzips der Be-
rufung des Direktors eines staatlichen Betriebes — die Grundthesen in der sozia-
listischen Wirtschaft sind — auf dem Wege der Ausschreibung und Bewerbung.
Die Idee der Bewerbung um die Stellung des Direktors stiel am Anfang der Re-
form auf starken Widerstand seitens der Gegner der Verselbstdndigung der Be-
triebe und des verstirkten Einsatzes von Marktinstrumenten bei der Wirtschafts-
leitung. Das resultierte vor allem aus Bedenken, daf die Marktorientierung, wie
die meisten Reformanhénger vertreten haben, das ,heilige* Prinzip der Nomen-
klatur nicht beseitigt. Diese Orientierung konnte nidmlich bewirken, daf} die bis-
herigen Prinzipien der Vorgehensweise der Behorden und der Zentralorgane auf-
gehoben wiirden. Es ging insbesondere darum, daB das allgemeine Streben nach
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Besetzung der leitenden Stellen auf dem Wege der Bewerbung die Marktelemen-
te in den Vordergrund stellt — vor allem den Unternechmensgeist und das Effek-
tivitdtsstreben (u.a. auf dem Wege der Aufhebung des Prinzips der Vollbeschaf-
tigung in der Wirtschaft). Das konnte namlich zur Negation der Plan- und Par-
teiorientierung der Personalprozeduren fithren und in der Konsequenz den Ver-
lust der Parteikontrolle bei der Berufung von Direktoren bewirken. Heute je-
doch, nach 4 Jahren der mit Miihe eingeleiteten Reform, stellen wir fest, dal}
diese Bedenken unbegriindet waren. Generell gesehen, hat sich die Personalpoli-
tik im Bereich der Filhrungskrifte trotz (Preis)Bewerbungen als stabil erwiesen.
Wir werden versuchen, dies im néchsten Teil des Aufsatzes zu erlautern.

Il Grundbegriffe aus dem Bereich der Personalpolitik
in der polnischen Fachliteratur

Die Probleme der Personalpolitik sind in Polen, aber auch in anderen sozialisti-
schen Lindern, noch nicht ausreichend wissenschaftlich bearbeitet. Dies driickt
sich u.a. aus in einem Chaos im Bereich der Begriffe und in einem unterschiedli-
chen Verstindnis des Wesens, der Zielsetzungen, Prinzipien, Bestandteile wie
auch Methoden und Instrumente der Realisierung dieser Politik, die doch im Sy-
stem der zentralistischen Leitung die Gesamtheit der Wirtschaft und Verwaltung
des Landes umfaft. Obwohl man sich auf das System der zentralen Leitung ge-
stiitzt hat und trotz der Zentralisierung der Politik im Bereich der Fithrungskraf-
te und in einem hohen Mafle auch trotz der Zentralisierung der Weiterbildung,
ist noch in keinem sozialistischen Land ein einheitliches System der Personalpo-
litik geschaffen worden. Obwohl vollstindige Informationen aus dem Bereich
der Personalpolitik im Bezug auf Fithrungskrifte anderer sozialistischer Lander
meist schwer zugénglich sind, kann man viele gemeinsame Eigenschaften fest-
stellen. Die Grundahnlichkeit ist hier die Verankerung in der Verfassung dieser
Linder, die einen entscheidenden EinfluB der Leitungsorgane der Partei auf die
Personalpolitik sichert®. Dieser EinfluB auf die Besetzung von leitenden Stellen
ist ein wesentlicher Faktor fiir die Erhaltung der politischen Macht und des Wirt-
schaftssystems. Diese Frage wird in Vertffentlichungen vieler polnischer Auto-
ren betont®, Das grundsitzliche Dokument, das die aktuellen Prinzipien der Per-
sonalpolitik bestimmt, ist in Polen der BeschluB des XIII. Plenums des ZK der
PVAP vom 15. 10. 1983; alle Autoren kniipfen an diesen BeschluB an. Obwohl
der Inhalt des Beschlusses allgemein gesehen keine Zweifel erweckt, wird in der
Realitdt seine Interpretation seitens einzelner Stufen der Parteiinstanzen iiber-
miBig erweitert. Die Folge ist, daB die Gesellschaft den Eindruck hat, es herr-
sche das unbegriindete Bestreben, sogar Stellungen von niedrigem Rang mit Par-
teimitgliedern zu besetzen. Diese Taktik bewirkt jedoch Schaden im Propagan-
dabereich.
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Aus diesem Grund ist also die Gesellschaft in Polen sehr an der Personalpolitik
im Bereich der Fithrungskrifte interessiert. Besonders deutlich ist das wihrend
der gesellschaftlich-politischen Spannungen in der zweiten Hilfte des Jahres
1980 und im Jahre 1981 zum Ausdruck gekommen, als die Belegschaften einen
wesentlichen Teil von Direktoren nur deshalb abgesetzt haben, weil sie von Mi-
nistern berufen worden sind. Sie wurden also als Vertreter der Zentralmacht be-
trachtet und nicht als Vertreter des Kollektivs des Betriebes.

Die Vielzahl der Politiksubjekte, die den Fithrungskriften, insbesondere den Di-
rektoren, gegenilberstehen (Parteiinstanzen, zentrale Organe der Wirtschafts-
fihrung, Behorde der Territorialverwaltung, Belegschaft und ihre Vertretung),
bewirkt, daB die Festlegung der Teilung von Kompetenzen und Verantwortung
in bezug auf Personalentscheidungen sehr schwer ist. Weil der Begriff der Perso-
nalpolitik im Bereich der Fithrungskréfte (in der sozialistischen Wirtschaft) sehr
weit und vielstufig ist, werden wir uns in dem vorliegenden Aufsatz thematisch
auf den Betrieb beschrinken. Einer Erkldrung bediirfen vor allem die gleichzei-
tig verwendeten Begriffe: Personalpolitik und Personalpolitik im Bereich der
Fithrungskréfte (Kaderpolitik). Ein Teil der Autoren verwendet diese Begriffe in
der polnischen Fachliteratur als Synonyme?®, indem sie den Begriff der Kaderpo-
litik auf die gesamte Belegschaft und die Gesamtheit von Personalangelegenhei-
ten im Betrieb erweitern. Die meisten Autoren trennen aber diese Begriffe von-
einander®. GemébB dieser zweiten Auffassung umfaft die Personalpolitik die Ge-
samtheit der organisierten Aktivititen der betrieblichen Dienste (Abteilungen).
Diese Aktivititen zielen auf eine optimale Gestaltung der mit dem Menschen im
ArbeitsprozeBl verbundenen Angelegenheiten und auf die Schaffung einer Orga-
nisationsform, die den Individuen und den Arbeitskollektiven optimale Ent-
wicklungsbedingungen sichert. Die Kaderpolitik hingegen bezieht sich nur auf
die Fithrungskrifte und eventuell auf Personen, die auf die Ausiibung von Lei-
tungsfunktionen vorbereitet werden. Man kann also bei Verwendung einer ande-
ren Terminologie zwischen Kaderpolitik im weiten Sinne (Personalpolitik gegen-
iiber allen Mitarbeitern) und im engen Sinne unterscheiden (Personalpolitik im
Bereich der Fithrungskriifte). K. Doktor betont hier: soweit die Personalpolitik
(im weiten Sinne) auf die Optimierung der ganzen menschlichen Ressourcen im
Betrieb eingestellt ist, ist die Kaderpolitik auBerdem ein Instrument der Lei-
stungsfidhigkeit der Macht. Aus diesem Grund beriicksichtigt sie die Beziehun-
gen zwischen den Behorden in einem Wirtschaftssystem und den Verwaltungen
der Wirtschaftsorganisationen’. In den Meinungen zu Schliisselaufgaben (Funk-
tionen) der Kaderpolitik unterscheiden sich die polnischen Autoren voneinander
nicht wesentlich, obwohl sie Funktionen differenziert systematisieren. Man
kann sich hier aber auf eine sehr synthetische Gliederung in 3 Grundbereiche der
Kaderpolitik stiitzen (erarbeitet im Jahre 1984) im Institut fiir Leitungsorganisa-
tion und Qualifizierung von Fiihrungskréiften in Warszawa): 1) Wahl und Mobi-
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litit der Fithrungskrifte, 2) Aktivierung der Fithrungskrifte, 3) Vorbereitung
und Qualifizierung der Fithrungskrafte.

I Berufung neuer Betriebsdirektoren

Die Politik der Wahl der Fithrungskrifte in leitenden Stellen und insbesondere
die Berufung neuer Direktoren war in Polen seit langem der Grund fiir viele Vor-
behalte. Die Hauptursachen fiir diese Unzufriedenheit resultierten daraus, dall
Kriterien dieser Wahl unklar und willkiirlich waren. Eine wesentliche Zahl ver-
schiedener sog. kaderbezogener Nomenklaturen fithrte dazu, daB inhaltliche, ef-
fektivitdtsorientierte Kriterien durch politische Kriterien ersetzt wurden. Die
meisten Entscheidungen in bezug auf Fithrungskrifte waren geheim und nur fir
einige wenige Personen zugénglich. Das erschwerte und schloB manchmal sogar
die Erfiillung einer der Grundfunktionen dieser Politik aus, ndmlich der Funk-
tion der Motivierung. ,Geschlossene* Methoden der Wahl der Mitarbeiter fur
leitende Stellen fithrten zur Einengung des Feldes fiir die Wahl der Kandidaten.

Als wesentliche Innovation in der Kaderpolitik wurde — obwohl diese Innova-
tion durch die politischen Veridnderungen der 80er Jahre eher erzwungen worden
ist — angesehen, daB die Selbstverwaltung der Belegschaft groBere Kompeten-
zen bei der Einstellung neuer Direktoren auf dem Wege der Ausschreibung und
Bewerbung erhielt. Diese Bewerbungen wurden zu Beginn der Einfiihrung der
Wirtschaftsreform zu einem sensationellen Ereignis, spiter aber begannen sie an
Bedeutung zu verlieren. Wie u.a. K. Doktor schreibt®, hat es sich erwiesen, dal}
die konservativ eingestellten Griilndungsorgane nicht willig waren, auf ihre Kom-
petenzen zur Berufung der Betriebsdirektoren zu verzichten. Weil die Betriebs-
rite sich noch nicht iiber alle ihre Kraft bewuf3t waren, haben vor allem Partei-
instanzen ihre Kompetenzen bewahrt. Nach ,hartnidckigen Kampfen* zwischen
den Anhingern und Gegnern der Reform hat man festgelegt, daB in Betricben,
die fiir die Volkswirtschaft nicht von grundsitzlicher Bedeutung sind, neue Di-
rektoren vom Betriebsrat auf dem Wege der (Preis)Bewerbung berufen werden.
Das Griindungsorgan (Zweigministerium) wird in diesen Betrieben nur das
Recht behalten, den Bewerber nicht zu bestédtigen. In den Betrieben von sog.
grundsitzlicher Bedeutung fiir die Wirtschaft wird hingegen der Direktor vom
Griindungsorgan berufen. In beiden Situationen haben beide beteiligten Seiten
das Recht auf Einspruch. Trotz der Schirfe der Auseinandersetzung hat man in
diesem Bereich keine qualitative Besserung erreicht. Bereits am Anfang der Ein-
fithrung der neuen Prinzipien haben die Ministerien 1372 Betriebe als besonders
wichtig erkldrt. Das hat die Zahl der Betriebe wesentlich eingeschrénkt, in denen
eine interne Berufung des Direktors zugelassen wurde. AuBerdem ist eine gewis-
se Zahl von Direktoren in den néchsten Jahren unter verschiedenen Vorwinden
berufen worden — bei Nichtbeachtung der giiltigen Vorschriften. So wurde im
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Jahre 1984 geschitzt, daB ca. 1800 Betriebsdirektoren ihre Funktionen unter
Nichtbeachtung der Selbstverwaltungsorgane ausiibten®. Im Zusammenhang da-
mit stellt ein prominenter polnischer Jurist auf dem Gebiet der Leitung in der
Wirtschaft die Frage: warum nehmen die Bewerber die Stellungen an, obwohl sie
wissen, daB die Vertretung der Belegschaft nicht beachtet worden ist. Sie haben
also kein Vertrauen seitens der Belegschaft, und andererseits betrachtet sie das
Griindungsorgan als die ihm verpflichteten Unterstellten und ordnet sie sich
nach der alten Art und Weise unter'?. Der Direktor, der gegeniiber dem Griin-
dungsorgan dispositiv ist, garantiert nicht die Selbstdndigkeit des Betriebes als
Wirtschaftssubjekt.

In den Bewerbungskommissionen werden die Vertreter der Selbstverwaltung der
Belegschaft von drei Personen reprisentiert, wihrend z. B. das Griindungsorgan
und die Bank, die die Geschifisfithrung dieses Betriebes finanziert, je nur einen
Vertreter haben. Trotzdem nehmen die Tendenzen zur Kontrolle der Bewerbun-
gen zu. Die Anhinger dieser Kontrolle argumentieren, daB der sozialistische Be-
trieb auch wichtige gesellschaftliche und politische Funktionen zu erfiillen hat,
also auch die qualifikationsbezogenen Anforderungen an die Bewerber um die
Stellung des Direktors des Betriebs sich nicht nur auf die fachlichen Seiten be-
schrinken diirfen. Bei dieser Gelegenheit werden die politischen Anforderungen
immer mehr erhdht. An den (Preis)Bewerbungskommissionen beteiligen sich
auch je ein Vertreter der im Betrieb tdtigen politischen Organisationen und der
Gewerkschaften. Am wesentlichsten ist es aber, daf} jeder, der in der Bewerbung
um die Stellung des Betriebsdirektors einen Sieg erringt, von der Parteiinstanz
der entsprechenden Stufe bestitigt werden mubB (sog. Empfehlung). Um peinli-
che Situationen nach der beendeten Bewerbung zu vermeiden, versuchen die
Kommissionen jeden Kandidaten mit der Parteiinstanz noch vor der Bewerbung
abzustimmen. Im Zusammenhang damit schreibt M. Weber, dall diese hohen
politischen Anforderungen in Polen auf viele junge, begabte, potentielle Mana-
ger entmutigend wirken. Sie bewerben sich also nicht um leitende Stellen!'. Aus-
druck dafiir ist nicht nur der Mangel an hervorragenden Bewerbern, es fehlt im-
mer mehr an einer Zahl von Bewerbern, die eine Bewerbungsdurchfithrung be-
griinden wiirde. Natiirlich werden diese Probleme mit der Bewerbung auch
durch andere Faktoren beeinflult, vor allem durch den Grad der Selbstindigkeit
und der Autoritit der Stellung des Direktors wie auch durch das Niveau der Ent-
lohnung der Direktoren.

IV Elemente der Stellung des Direktors im Betrieb

Sowohl die Rechtsvorschriften als auch die Theorie der Leitung in der sozialisti-
schen Wirtschaft und vor allem reale Formen der Funktionsweise des gesamt-
wirtschaftlichen Leitungssystems und des Leitungssystems in den Industriebe-




Personalpolitik in Polen

trieben in Polen haben bis heute keine zufriedenstellende eindeutige Antwort auf
die Frage gegeben, wessen Interessen der Direktor des staatlichen Betriebs ver-
treten soll. AuBer Jugoslawien haben alle sozialistischen Linder die Verstaatli-
chung der Betriebe als grundsitzliche Form der Vergesellschaftung des Eigen-
tums an Produktionsmitteln gewihlt. Deshalb ist die typische Wirtschaftsein-
heit, das typische Wirtschaftssubjekt der staatliche Betrieb. Sein Eigentlimer ist
also der Staat. Soll folglich der Direktor des staatlichen Betriebes in diesem Be-
trieb das Interesse der Regierung — des Eigentiimers — vertreten oder das Inter-
esse der Firma, und wie ist dieses Interesse zu verstehen? In Polen, nach den
stitrmischen Spannungen der Jahre 1980—81, ist dieses Problem gesellschaftlich
besonders heikel. Unter den Belegschaften ist ndmlich die Uberzeugung ziemlich
verbreitet, daB der Betriebsdirektor besonders der, der vom Griindungsorgan
ernannt worden ist, sich meistens nach auBerwirtschaftlichen Pramissen richtet,
die er von der Regierung erhilt, zu Lasten der effektivitdtsbezogenen Kriterien.
(Diese Uberzeugung stiitzt sich iibrigens auf die oft peinlichen Erfahrungen in
fritheren Jahren.)

Das Gesetz vom 25. 9. 1981 iiber staatliche Betriebe'? hat in polnischen staatli-
chen Industriebetrieben zum ersten Mal 3 Leitungsorgane eingefiihrt:

1) die Hauptversammlung der Mitarbeiter (oder der Delegierten)
2) den Betriebsrat
3) den Betriebsdirektor

Ihre Kompetenzen werden vom Gesetz nur rahmenorientiert geregelt, indem es
auf den Status des Betriebes verweist, wenn es um detaillierte Fragen geht. Der
Direktor leitet geméB diesem Gesetz den Betrieb in Anlehnung an die rechtlichen
Vorschriften; er entscheidet selbstdndig und trégt Verantwortung fir die Ent-
scheidungen. Er vertritt den Betrieb auch nach auBen (Art. 33 des Gesetzes).
Diese Festlegung des Gesetzes ist aber nicht prizis und kann zu verschiedenen
Auslegungen fithren. In diesem Gesetz werden namlich Organe der Selbstverwal-
tung genannt, und es gibt auBerdem noch ein spezielles Gesetz uber die Selbst-
verwaltung der Belegschaft des staatlichen Betriebes, das den Charakter des Be-
triebes als den einer sich selbstverwaltenden Einheit bestimmt. Diese Inkonse-
quenz lieB in manchen Fillen die Behauptung zu, daBl das Gesetz iiber Betriebe
den Charakter des Betriebes als einen managergeleiteten Betrieb bestimmte, wo-
bei die vollstindige Selbststindigkeit des Direktors gemeint war. Das Gesetz
iiber Selbstverwaltung der Belegschaft gab den Betrieben hingegen einen vollig
selbstverwaltenden Charakter. Es ordnet ndmlich den Direktor vollsténdig der
Selbstverwaltung unter — als ausfithrendes Organ ihrer Beschliisse.

Weil es aber die Intention des Gesetzes war, dem System der Betriebsleitung
einen Mischcharakter zu geben, d.h. zugleich den eines managergeleiteten Be-
triebes und den eines auf Selbstverwaltung gestiitzten Betriebs, ist die Position
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des Direktors (die formelle Position) gegeniiber den iibrigen Leitungsorganen als
die eines gleichrangigen Partners anzusehen. Um aber vielen divergenten Inter-
pretationen auszuweichen, ist kiirzlich dem Sejm (dem Parlament) ein Entwurf
des Gesetzes {iber die Anderung mancher Gesetze unterbreitet worden, die die
Funktionsweise der vergesellschafteten Wirtschaft festlegen'’. Dieser Entwurf
(noch nicht beschlossen) schligt dem Sejm u. a. neue, prézisere Formulierungen
des Artikels 33 des Gesetzes iiber staatliche Betriebe vor. Dieser Artikel stellt
jetzt fest: ,,Der Direktor des staatlichen Betriebes trifft, gemill den Rechtsvor-
schriften handelnd, selbstindig alle Arten von Entscheidungen, die fiir eine ra-
tionelle und mit der wirtschaftlichen Rechnungsfithrung iibereinstimmende Ti-
tigkeit des Betriebes unerldfllich sind, und er trégt fir sie die volle Verantwor-
tung, mit Ausnahme der Angelegenheiten, fiir die die Kompetenz den entschei-
denden Organen der Selbstverwaltung der Belegschaft vorbehalten sind.“ Eine
solche Auffassung des Artikels 33 des Gesetzes beseitigt schon die vorherige Un-
deutlichkeit und l4Bt keine Zweifel in bezug auf das Mischsystem der Leitungs-
organe des Betriebes zu: auf das manager- und selbstverwaltungsgestiitzte Sy-
stem. Der Direktor ist in diesem Mischsystem nicht das einzige Leitungsorgan
der Betriebsleitung, sondern ein gleichrangiges Organ der staatlichen Verwal-
tung, nicht Subjekt, das von auBlen auf den Betrieb wirken soll, sondern ein inte-
graler Bestandteil dieses Betriebes.

In der Realitét gibt es aber bei einem Teil der Griindungsorgane immer noch
Tendenzen, die Direktoren als ihre Vertreter gegeniiber den Betrieben zu be-
trachten. Zu diesem Zwecke wird sowohl die Nichtbeachtung der Bewerbung bei
Ernennung zum Direktor als Instrument verwendet, als auch verschiedenartige
Konzentrationsvorhaben und auch die Mdéglichkeit der Subventionierung der
Betriebe oder ihre Befreiung von manchen Steuern. Die in diesem Bereich durch-
gefithrten Forschungen fithren zu der Feststellung, daB die zentralen Organe der
staatlichen Verwaltung meist an einer Erh6hung der Macht der Betriebsdirekto-
ren nicht interessiert sind'¢. Unter Macht wird hier die Unabhéngigkeit des Di-
rektors im Bereich von wichtigen Entscheidungen iiber Angelegenheiten des Be-
triebs und sein EinfluB auf das Schicksal des Betriebs und seiner Belegschaft ver-
standen. Aus diesen Untersuchungen resultiert auch, daB die befragten Direkto-
ren eine verstdrkte Senkung des Prestiges der Direktorenstellung bereits seit dem
Jahre 1973 feststellen. Im Jahre 1979 hat diese Senkung bereits deutlich eine Kri-
se dieses Ansehens nicht nur in bezug auf die Stellung des Direktors prognosti-
ziert, sondern auch in bezug auf das gesamte leitende Personal. Der niedrigste
Punkt wurde im Jahre 1980 erreicht; das verlorene Prestige ist bis heute noch
nicht wiedergewonnen worden.

Die wirtschaftliche Reform der 80er Jahre hat Bedingungen fiir eine wesentliche
Erhdhung der Rolle, der Position und der Bedeutung der staatlichen Betriebe in
der Volkswirtschaft geschaffen und damit auch fiir eine neue Position des Be-
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triebsdirektors. Die Position des Betriebsdirektors in Polen ist aber niedriger als
in Gesellschaften mit reichen industriellen Traditionen'. Trotz potentieller Be-
dingungen, die durch die Wirtschaftsreform geschaffen worden sind, die sich
{ibrigens mit viel Mithe ihren Weg bahnt, ist immer noch die Position der Direk-
toren wesentlich niedriger im Vergleich zu der Position in den 60er Jahren. Eine
interessante Selbstbeurteilung hat man diesbeziiglich bei anonymen Befragungen
festgestellt, die unter Direktoren der Betriebe in einem der Wohnviertel in Lodz
durch das Parteikomitee dieses Wohnviertels durchgefithrt worden ist's. 40 %
der befragten Direktoren (aus dieser zwar nicht groBen, aber représentativen
Gruppe) sind der Meinung, daB die Autoritit des Direktors sehr niedrig ist, und
weitere 25 % meinen, daB sie mittelmaBig ist. Den Umfang der Macht des Direk-
tors haben 30 % als niedrig eingeschéitzt und weitere 60 % als mittelmaBig. Die
Ursache fiir diesen Sachverhalt sehen sie u.a. in der Unterschitzung des Titels
selbst, der sehr breit verwendet wird (z. B. Direktor der Schule, des Kindergar-
tens, der Kinderkrippe, des Erholungsheimes usw.). Die weiteren Ursachen
seien: daB dem Direktor die Mdglichkeit genommen sei, Sanktionen anzuwen-
den (u.a. werden VerstdBe der Mitarbeiter allzu liberal behandelt, die Gewerk-
schaften schiitzen die Faulenzer, in der Gesellschaft hat sich ein falsches Bild des
Direktors herausgebildet — Gewaltherrscher und Urheber fir alleriei Boses),
und allzu niedrige Entlohnung.

Auch der Umfang der Verantwortlichkeit des Direktors und sein Recht, Risiken
einzugehen, ist nicht priizise bestimmt. Wegen der wirtschaftlichen Schwierig-
keiten des Landes wendet der Direktor sehr viel Kraft und Energie auf, um tigli-
che Probleme zu bewiltigen, nach laufenden Losungen zu suchen, um die Be-
schaffung sicherzustellen, verschiedene Angelegenheiten zu verschiedenen In-
stanzen zu kliren, Anordnungen zu realisieren, die sich aus Kontrollen ergeben
usw., anstatt konzeptionell zu handeln und perspektivisch zu denken. Die Direk-
toren verspiiren oft einen Mangel an Vertrauen seitens der Organe der zentralen
Wirtschaftsverwaltung, die ihnen nicht erlaubt, die ganzen Moglichkeiten der
Reform auszuschopfen und Initiative zu zeigen. Nicht ohne Schuld ist hier ein
Teil der Direktoren, die nach der Auflosung der mittleren Stufen der Wirt-
schaftsleitung (Vereinigung) eine Liicke und Fehlen an schneller Hilfe in schwe-
ren Situationen verspiiren. Auch das Gefithl der Sicherheit bei den Betriebsdi-
rektoren liBt viel zu wiinschen iibrig. Wegen des Mangels an langfristigen Beur-
teilungskriterien und -prinzipien ist es relativ leicht, den Direktor abzuberufen,
z.B. im Falle eines einmaligen Versehens, sogar dann, wenn Gegebenheiten ein-
getreten waren, auf die er keinen EinfluB haben konnte, und fir die wesentlich
niedrigere Stufen schuldig waren (z.B. ein wesentlicher Unfall oder Feuer).
Allzu oft wurde es auch praktiziert, Direktoren abzuberufen, wenn sie eine an-
dere Meinung als die iibergeordnete wirtschaftliche oder politische Instanz hat-
ten, sogar nur um zu zeigen, daB ,der Schuldige* bestraft worden sei.
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Mit der Stellung und der Autoritét des Direktors ist auch das Problem seiner
Entlohnung verbunden, also das Problem seiner materiellen Position. Die L&h-
ne der Direktoren der polnischen staatlichen Betriebe sind relativ niedrig. In gro-
Ben Betrieben befindet sich der Direktor auf der Lohnliste am Ende der ersten
100 Bestverdiener, in den mittelstindischen Betrieben kann er sich an der 30.
oder 40. Position befinden. Das bewirkt bei den Direktoren das Gefiihl, daB ihre
Miihe und ihre Verantwortlichkeit nicht ausreichend entlohnt werden.

Dieser Zustand ist in Polen auch insoweit heikel, als die Vergleiche mit den Ge-
hiltern der Direktoren der staatlichen Betriebe in anderen sozialistischen Lin-
dern eine relativ ungiinstige Position der polnischen Direktoren aufweisen. Im
Jahre 1980 zum Beispiel war das Verhiltnis (prozentual betrachtet) der Gehalter
der Direktoren zu den durchschnittlichen Lohnen der Arbeiter der staatlichen
Betriebe in 4 Lindern des RGW folgendermaben: in Bulgarien 205 %, in Polen
219%, in Ungarn 254 % und in der CSSR 280 % . Unabhédngig davon, daf dieser
prozentuale Unterschied in Polen geringer als in Ungarn oder in der CSSR ist,
gab es in Polen eine Tendenz zur Senkung, die also zu einer noch gréBeren Nivel-
lierung fithrte. Im Jahre 1979 war dieses Verhiltnis um 8 Prozentpunkte niedri-
ger als im Jahre 1978, und im Vergleich zum Jahre 1977 war es um 15 Prozent-
punkte niedriger. Diese Tendenz dauert, wie man verspiirt, immer noch an'’. In
Bulgarien hingegen gibt es eine gewisse Besserung dieser Relation, und in der
CSSR sind die Lohne der Direktoren seit lingerer Zeit auf einem ziemlich hohen
Niveau stabilisiert.

Charakteristisch sind auch Ergebnisse einer Untersuchung, die durch das Zen-
trum fiir Untersuchung der 6ffentlichen Meinung durchgefiihrt wurde. Mit die-
ser Untersuchung wurden 977 Ausfithrungskriéfte und 592 Fithrungskrifte ver-
schiedener Stufen der Wirtschaft und Verwaltung erfaBt, die iiber die Kaderpoli-
tik entscheiden'®. Die Befragten sehen folgende Vorteile, die mit der Stellung des
Direktors verbunden sind: hohere Selbstdndigkeit, gesellschaftliche Achtung,
eine interessantere und bessere Arbeit, Moglichkeiten weiterer Beférderung. Sie
sind aber zugleich der Meinung, daB diese Vorteile nicht héher sind als die Ko-
sten der groBeren , Léstigkeit* der Arbeit und der damit verbundenen Verant-
wortung. 65% der befragten Leiter stellen fest, daB immer weniger Personen
nach Beforderung streben, denn sie meinen, daB eine Beforderung nicht lohnt.
Nur jeder sechste Mitarbeiter hat die Bereitschaft erklidrt, wenn notig, Nachfol-
ger seines Chefs zu werden, auch dann, wenn der Befragte bereits Leiter und der
Chef Direktor war.

Mit der Position des Betriebsdirektors und insbesondere mit seinem Gefiihl der
Sicherheit und mit seinem Unternehmungsgeist oder einer zuriickhaltenden Ver-
haltensweise hidngt die Frage der Beurteilung seiner Arbeit zusammen. Bisher ist
es eine Schwiche in diesem Bereich, daB es an methodisch erarbeiteten Kriterien




79

Personalpolitik in Polen

der Beurteilung fehlt, die Abhingigkeiten zwischen der Tétigkeit und dem Er-
folg des Betriebes sowie dem Verhalten der Fithrungskrafte beriicksichtigen
konnten. Das erschwert es, den Zusammenhang zwischen der Beurteilung des
Betriebes und der Beurteilung seiner Leitung festzustellen. In der Marktwirt-
schaft ist dieser Zusammenhang durchsichtig, aber unter unseren realen Bedin-
gungen ist es sogar im Falle guter Betriebe schwer, die Verdienste ihrer Direktion
in Erfolgen auf dem Markt festzustellen. Deshalb haben die Beurteilungen sei-
tens der Griindungsorgane und der Parteiinstanzen eher einen ,personellen®
Charakter, als daB sie 6konomisch begriindet sind. Eine grofere Okonomisie-
rung des Systems der Beurteilung von Direktoren verlangt, die Antwort auf die
Fragen zu finden, die sich aus der Realitdt der Funktionsweise der Wirtschafts-
einheiten in Polen ergeben:

— Wie ist die Abhiéngigkeit der Ergebnisse der Arbeit des Betriebes von den Er-
gebnissen der Aktivititen der Direktoren und eventuell der Leiter der héhe-
ren Stufen?

— Kann die Direktion eines wenig effektiven Betriebes gut beurteilt werden?

— Kann ein Betrieb als effektiv anerkannt werden, der eine wenig leistungsfiahi-
ge Leitung hat?"

Die Rationalisierung (Okonomisierung) der Beurteilung der Fithrungskrifte
wird derzeit auch durch folgende zwei Faktoren erschwert:

— die (immer noch) iiberméBige Direktivitdt des Leitungssystems, die Beurtei-
lungen verlangt, die von der 6konomischen Effektivitit isoliert sind,

— den immer noch bestehenden Vorrang der aulerberuflichen gesellschaftlich-
politischen Kriterien und Beurteilungen seitens der politischen und wirt-
schaftlichen Instanzen, ohne Riicksicht auf die 6konomische Effektivitit.

V Resiimee

Aus dem Inhalt des vorliegenden Aufsatzes resultiert, daB es notwendig ist, die
Position des Direktors des staatlichen Industriebetriebes in Polen zu stdrken.
Um das zu realisieren, miissen drei Fragenkomplexe geldst werden:

1. Den Direktoren sollte der Status eines Organs des Betriebes verlichen wer-
den. Die Position des Direktors des Betriebes sollte prizise beschrieben und
abgesichert werden, und seine Kompetenzen stirker abgegrenzt werden von
den Kompetenzen der Verwaltung der Belegschaft und der des Griindungsor-
gans. Die Bestimmung seiner Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sollte

ihm also ein breiteres Feld fiir Unternehmungsgeist und das Eingehen wirt-

schaftlicher Risiken sichern.

Die Stirkung der Position des Direktors des Betriebes sollte gestdrkt werden

und seine Entlohnung in ein richtiges Verhéltnis gebracht werden. Das erfor-

(3%
B
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dert u.a., das Arbeitsverhiltnis des Direktors dauerhafter zu machen, die
Kriterien fiir seine Abberufung zu prézisieren und unter bestimmten Bedin-
gungen das Recht auf Vergiitung zu sichern. Das Problem der Entlohnung
der Direktoren erfordert eine Bestimmung von neuen giinstigeren Proportio-
nen im Verhiltnis zu anderen Berufsgruppen. So soll vorgegangen werden,
um Direktoren von der Sorge um tégliche Probleme, um materielle Probleme
der Familie zu befreien, und damit ihre schopferische Energie, Expansivitit
und Unternechmungsgeist, moglichst hohe Effektivitat der betrieblichen Ti-
tigkeit zu sichern. Zu diesem Zweck ist es unerldBlich, die Entlohnung der
Direktoren mit 6konomischen Ergebnissen des Betriebes zu verbinden.
Notwendigerweise sollte einer Verbindung der Beurteilung der Arbeit der Di-
rektoren mit den Beurteilungen der Skonomischen Ergebnisse der Betriebe
methodisch Rechnung getragen werden.

Bisher ist es nicht gelungen, ein Beurteilungssystem zu erarbeiten, das imstande
wire, Kriterien der individuellen Beurteilungen mit Kriterien der Leistungsbe-
wertung der Betriebe zu integrieren. Die Erarbeitung und praktische Anwen-
dung einer solchen Beurteilung erfordert einerseits die Sicherung der Selbstan-
digkeit der Betriebe im Entscheidungsbereich und andererseits die Einfilhrung
einer Reihe wesentlicher methodischer Losungen im Bereich der Leitung (Lei-
tung durch Zielvorgabe, interne wirtschaftliche Rechnungsfitlhrung in der Art

von ,profit centers* und ,cost centers”).

Aus der dargestellten Ubersicht der mit der Position des Direktors des staatli-
chen Industriebetriebes in Polen verbundenen Probleme ergibt sich kein allzu
positives Bild. Dieses Thema kann aber mit einem optimistischen Akzent been-
det werden. Die in dem vorliegenden Aufsatz aufgefiihrten Ergebnisse der Be-
fragung von Direktoren der Betriebe in Lodz*® haben ausgewiesen, dab trotz des
Gefithls der Unsicherheit und des Gefiihls, daB sie in schwierigen Situationen
auf sich allein gestellt sind, und obwohl die Direktoren positive Effekte des eige-
nen Handelns nicht erwarten, sie sich zu 95 % entscheiden, auf diesen Positionen
zu bleiben und Entscheidungen zu treffen. Die Selbstindigkeit im Bereich der
Entscheidungen und das Risiko betrachten sie als ihre Privilegien, die ihnen alle
negativen Seiten der Arbeit und der Stellung des Direktors kompensieren.
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V1 Verzeichnis der Anmerkungen

Es fehlt zwar an einer offiziellen Statistik der leitenden Stellen in der Wirtschaft; es ist also notwen-
dig, sich auf Schitzungen zu stilizen, die einen wesentlichen Fehler enthalten kdnnen. Die Groben-
skala und die Dynamik kann anhand folgender Daten veranschaulicht werden: Im Jahre 1977
schatzte J. Kortan/Polityka personalna a zapewnienie wysokiej efekiywnodi pracy kierownicze),
Personalpolitik und die Sicherung der hohen Effektivitat der Leistungsarbeit/, in: Ekonomika i
Organizacja pracy, Nr. 4/1977/ die Zahl von Personen, die auf allen Stufen der Wirtschaft Lei-
tungsfunktionen innchatten, auf 700—800000 Personen. K. Doktor / Polityka kadrowa a zacho-
wanie si¢ przedsigbiorstw w reformie gospodarczej /Kaderpolitik und das Verhalten der Betrieb in
der Wirtschaftsreform / in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych Nr. 6/1986, 5. 23 / gibt fir das
Jahr 1986 eine Million nomineller Leiter und Direktoren im Verhéltnis zu ca. 10 Millionen des aus-
fuhrenden Personals in der vergesellschafteten Wirtschaft.

Weil die Leitung auf das Prinzip der Ein-Personenleitung gestiitzt ist, steht an der Spitze des Betrie-
bes der Direktor, der zur Unterstitzung seine Stellvertreter hat. Zur formellen Betonung der Ein
heitlichkeit der Leitung haben sie Titel als Stellvertreter fir verschiedene Bereiche von Angelegen-
heiten, fir die sie berufen worden sind. Nur in der DDR sind die Stellvertreter des Direktors nach
ihren Funktionen benannt: z. B. Okonomischer Direktor.

Siehe J. Szaban, Z do$wiadczen polityki kadrowej wybranych krajow socjalistycznych / Aus Er-
fahrungen der Kaderpolitik ausgewihlter sozialistischer Linder / in: Doskonalenie Kadr Kierowic-
zych, Nr. 6/1986.

U.a. M. Dobrzyniski nennt im Stichwort in der Enzyklopédie fir Organisation und Leitung, Wars-
zawa 1981, S. 366—367 3 Subjekte der Kaderpolitik, indem er an die erste Stelle die marxistisch-le-
ninistische Partei stellt. H. Kr6l / Morfologia Polityki kadrowej / Morphologie der Kaderpolitik /,
in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 6/1986/ schreibt: _Die Kaderpolitik in einem sozialisti-
schen Staat schafft die marxistisch-leninistische Partei. Als politische Fihrungskraft bestimmi die
Partei Ziele und legt Voraussetzungen der Kaderpolitik im Staat fest wie sie auch thre Realisierung
kontrolliert und beurteilt. Gleichzeitig ist die Kaderpolitik fiir unsere Polnische Vereinigie Arbei-
terpartei einer der Grundfaktoren der Realisierung der fihrenden Rolle in der Gesellschaft®.
Z.B.M. Kabaj, Kierunki i methody doskonalenia polityki kadrowej / Richtungen und Methoden
der Vervollkommnung der Kaderpolitik /, in: Polityka Spoleczna, Nr. 7/1978, M. Oledzki, Poli-
tyka zatrudnienia / Beschiftigungspolitik /, Warszawa 1978, M. Dobrzyfiski, Kierowanie kadra-
mi/Leitung von Kader/, Warszawa 1977, §. 22, J. Nadolski, Podstawowe problemy programmo-
wania politiyki kadrowej / Grundprobleme der Programmierung der Kaderpolitik /, in: Organi-
zacja-Methody-Technika, Nr. 6/1979.

Z.B.K. Doktér, Polityka kadrowa a zachowanie si¢ przedsigbiortsw w reformie gospodarczej, in:
Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 6/1986 S. 21, J. Auleyiner, Humanistyczny model polityki
personalnej w zakladzie pracy / Humanistisches Modell der Personalpolitik im Betrieb /, Warszawa
1981, M. Frank, Elementy polityki personalnej w zakladzie pracy / Elemenie der Personalpolitik
im Betrieb /, Warszawa 1971, S. 9, S. Borkowska. System motywowania w przedsi¢biortwie / Mo-
tivierungssystem im Betrieb/, J. Kortan, Polityka personalna a efektywnod¢ pracy kierowniczej
Personalpolitik und die Effektivitit der Leitung /, in: Ekonomika i Organizacja pracy, Nr. 4,
1977, H. Krél, op. cit, R. Polinski, Kadry w gospodarce socjalistycznej / Kader in der sozialisti-
schen Wirtschaft /, in; Nowe Drogi, Nr. 9/1985.

K. Doktér, op. cit.

K. Doktér, op. cit.

J. Gajdka, Zmiany zakresu samodzielnosci przedsichioriwa w okresie tworzenia nakazowo-rozd-
zielczego systemu zarzadzania w Polsce / Anderungen im Bereich der Selbstandigkeit des Betriebes
im Zeitraum der Schaffung des direktiven Verteilungssystems in Polen /, Dissertation, Lod# 1985,
S. 284. Auf haufiges Abweichen von den rechtlichen Bestimmungen weisen auch hin: M, Kasten
Dobér kadr kierowniczych, kryteria i oceny / Wahl der Leitungskader-Kriterien und Beurteilun-
gen/ in: Doskonalenie Kadr Kierowonczych, Nr. 671986, S. 35, K. Doktér, op. cit, S. 25, L. Bar.
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Samotny dyrektor przedsicbiorsiwa? / Betriebsdirekior allein? /, in: Zycie Gospodarcze Nr. 22
1986.

L. Bar, op. cit.

M. Weber, Scenariusze konkursowe / Szenarios fiir Bewerbung /, in: Zarzedzanie Nr. 28/1986.
Interessant und sehr scharf uBert sich auch dazu W. Zaprzaluk, Direktor der Betriebe fiir Biiro-
materialien in Pruszkéw. Zagladanie pod Maske / Entlarvung /, in: Odrodzenie Nr. 40/1985. Er
stellt fest, daB nicht selten junge, unternchmerische, gut ausgebildete Leute erfahren, daB Wissen
und Fihigkeiten weniger wichtig sind als politische Zugehorigkeit und gesellschaftliche Herkunft.
Solche Leute wollen nicht an der Hand gefuhrt werden und sind .politisch schwierig®. Dafiir ken-
nen sie die Gesetze des Marktes und haben keine Angst vor Konkurrenz. Sie griinden also eigene
private Betriebe, arbeiten in Firmen mit Auslandskapital oder reisen nach Westen. Daher fehlt es
bei uns immer mehr an Leitungselite.

Gesetzblatt der VRP, Nr. 24/1981, pos. 122.

Siche: Entwurf zur Anderung des Gesetzes, in: Zycie Gospodarcze, Nr. 44/1986

A. Sarapata, Dyrektorzy prezedsicbiortsw w zmieniajecych sie warunkach spoleczno-ekonomicz-
nych/Betriebsdirektoren unter den sich dndernden gesellschafilich-6konomischen Bedingungen/,
in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 5/1986.

W. Hausner, S. Rakowicz, Pozycja dyrektora / Position des Direktors /, in: Zycie Gospodarcze,
14.03.1982.

K. Olejniczak-Lodzcy dyrekiorzy / Direktoren in Lodz /, in: Zycie Gospodarcze Nr. 3/1984.

J. Szaban, Konterfekt dyrektora — zarobki / Bild des Direktors — Entlohnung /, in: Zarzadzanie
Nr. 4/1986.

M. Henzler, Najlepsi czy lojalni? / Die Besten oder die Loyalen? / Polityka, Nr. 23/1986.

K. Doktér, Oceny Kadr Kierowniczych a oceny przedsi¢biortwa / Beurteilung der Leitungskader
und Beurteilungen des Betriebs /, in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 7—8/1979.

K. Olejnicka, op. cit
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I Die Institution

Es gibt IHN nicht. Den Arbeitsdirektor gibt es nicht. Es gibt ihn dreimal, und
das noch in drei respektive vier verschiedenen Gesellschaftsformen, in einem
Unternehmen schlechthin, in einem herrschenden oder in einem beherrschten
Konzernunternehmen, und zwar

— in einer AG, GmbH, bergrechtl. Gewerkschaft — Genossenschaft iiber 2000
AN nach MitbestG 1976,

— in einer AG, GmbH, bergrechtl. Gewerkschaft — Unternehmen — iiber
1000 AN nach MitbestG 1951,

— in einer AG, GmbH, bergrechtl. Gewerkschaft — Holding — nach Mit-
bestErgG 1956.

Es ist keineswegs einerlei, in welchem Unternehmenstyp unserer Aufstellung je-
mand die Ehre und das Vergniigen hat, Arbeitsdirektor zu sein. Mehrere Ein-
fluBgréBen und Rahmenbedingungen differieren entscheidend:

— Der Arbeitsdirektor nach dem Mitbestimmungsgesetz 1976 kann sich nicht in
gleicher Weise auf einen parititisch besetzten Aufsichtsrat einstellen wie sei-
ne Kollegen in Unternehmen, die nach den beiden Montanmitbestimmungs-
gesetzen von 1951 und 1956 organisiert sind;

— nur nach dem iltesten Gesetz, dem von 1951, darf der Arbeitsdirektor nicht
gegen das mehrheitliche Votum der Arbeitnehmervertreter bestellt werden:
wihrend nach diesem Gesetz jemand nur iber die Gewerkschaft Arbeitsdi-
rektor werden kann (Handelsblatt 3. 1. 1979), gelingt das nach dem Gesetz
von 1976 ,nur noch wenigen Gewerkschaftern* (Handelsblatt 29. 3. 1978):
von rund 480 unter das Gesetz fallenden Arbeitsdirektoren entstammen gera-
de ein Dutzend den Betriebsriten (Die Zeit 12. 10. 1979);

— nach dem Gesetz von 1976 hat der Aufsichtsratsvorsitzende das doppelte
Stimmrecht zum Stichentscheid bei Stimmengleichheit;

— nach eben diesem Gesetz sitzen auf der Arbeitnehmerbank auch jene leiten-
den Angestellten, die das Bundesarbeitsgericht in stdndiger Rechtsprechung
— besonders eindringlich in der Entscheidung AP 11 zu § 5 BetrVG vom
9. 12. 1975 — in die Nidhe der Unternehmer und Arbeitgeber riickt, und die
auch nicht selten in diesem Sinne votieren;

— die beiden Montan-Mitbestimmungs-Gesetze halten sich streng an die Paritit
zwischen Anteilseigner- und Arbeitnehmer-Vertretern im Aufsichtsrat; Stim-
mengleichheit wird durch die ,Einrichtung® eines ,neutralen (11., 15., 21.)
Mannes* vorgebeugt.

Unterschiede ergeben sich auch aus der Gesellschaftsform. Zwar miissen die an-
deren Gesellschaften die organisatorischen Grundvoraussetzungen an das Mo-
dell der Aktiengesellschaft angleichen; an den iibrigen spezifischen Regeln fiir
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die GmbH oder fiir die Genossenschaft dndern die Mitbestimmungsgesetze
nichts. So kénnen in einer GmbH die Gesellschafter sich selbst zu Geschéftsfiih-
rern machen lassen. Das taten z. B. die beiden Briider Bauknecht; einer von ih-
nen war Arbeitsdirektor. Die Bestellung wurde nicht durch den Aufsichtsrat be-
statigt!

Und es macht einen erheblichen Unterschied, ob ,der Exponent der Mitbestim-
mung im Vertretungsorgan“ dies in einem selbstdndigen, in einem beherrschten
oder in einem herrschenden Unternehmen eines Konzerns ist. Nach dem Mitbe-
stimmungsgesetz von 1976 kann er es auch in Personalunion sowohl im Holding
als auch im abh#ngigen Unternehmen sein, wenn beide Aufsichtsrite ihn bestel-
len.

Gemeinsam haben alle diese Arbeitsdirektoren jedoch ihre problematische Posi-
tion. Was sollen sie sein, was bewirken? Sind sie nun Exponenten der Arbeitneh-
mer und ihrer Vertretungen im Vertretungs- und Fithrungsorgan des Unterneh-
mens oder sind sie im Gegenteil die getarnte Vorhut von Kapital- und Unterneh-
merseite gegen die Belegschaft? Sind sie ein Fremdkorper in der unternehmeri-
schen Wirtschaft, befrachtet mit widersprichlichen und unerfiillbaren Erwar-
tungen, oder bieten sie eine in der bisherigen Wirtschaftsgeschichte und Wirt-
schaftsrealitit rings in der Welt einmalige Chance, die Interessen beider Seiten
auszugleichen und Widerspriiche und Gegnerschaften, wenn nicht aufzuheben,
so doch ertrdglicher zu gestalten?

Diesen Fragen soll dieser Beitrag zur Festschrift nachgehen.

I1 Die Idee der Mitbestimmung

Nimmt man Mitbestimmung politisch als einen umfassenden Begriff, konnte
man sie so definieren:

Mitbestimmung ist die rechtlich gesicherte Moglichkeit der Arbeitnehmer,
selbst, in und mit bestimmten Einrichtungen, Organen und Organisationen auf
die Entscheidungen der Arbeitgeber und Unternehmer in Betrieb, Unternehmen,
Konzern und Wirtschaftsgesellschaft mitentscheidend und mitverantwortlich
EinfluB zu nehmen.

Diese Beschreibung folgt einem Gedanken von Carlo Schmid: In der Demokra-
tie soll jeder, der von Entscheidungen betroffen ist, auch Einflufl auf diese Ent-
scheidungen nehmen konnen. Demokratie ist unsere Staatsordnung. Die Burger
nehmen, im allgemeinen alle vier Jahre, durch die Wahl der Reprisentanten der
staatlichen Organe EinfluB auf ihre eigenen Geschicke. Sie beauftragen auf Zeit
von ihnen gewihlte Mandatstrager damit, Gesetze zu machen und sie auszufith-
ren. Sie beauftragen auf diesem Umwege sogar jene Polizisten, die auch gegen
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sie selbst die 6ffentliche Sicherheit und Ordnung im Einzelfall durchsetzen. In
einem demokratischen Rechtsstaat, zumal in einem Bundesstaat mit Selbstver-
waltung in den Kommunen und in den Sozialversicherungstriagern, mit Gewerk-
schaften, Parteien und weiteren Vereinigungen haben die Biirger noch eine Fiille
von EinfluBmdglichkeiten, die eine Demokratie ausmachen und mit Leben erfiil-
len.

Die Idee der Mitbestimmung iibertrigt diese demokratischen Prinzipien und
Moglichkeiten in die Wirtschaftsgesellschaft und ihre Einheiten, in die Betriebe,
Unternehmen und Konzerne. Das scheint, mindestens auf den ersten Blick eine
schwierige und widerspruchsvolle Bemithung zu sein. Geht es doch in der Wirt-
schaft darum, moglichst rasch und mit einem gegebenen, moglichst geringen
Einsatz moglichst viel Ertrag zu erzielen, Werte zu schaffen, Bediirfnisse zu be-
friedigen, und nicht zuletzt, Gewinn zu erzielen. Gewinnstreben ist ein starker
Motor fiir Unternehmer und fiir Leute, die bereit sind, ihr Kapital einzusetzen.

In vordemokratischer Zeit wurde auch jeder EinfluB}, der nicht dem Prinzip wirt-
schaftlichen Strebens entsprach, als sachfremd ferngehalten. Nur die Kapitalge-
ber und ihre Vertreter konnten Plan- und Zielvorgaben machen; sie bestellten
ihre Exekutiv- und Kontrollorgane, Vorstand oder Geschiftsfithrung und den
Aufsichtsrat. Man ignorierte den ,Faktor Arbeit.“ Man ignorierte den Grund-
satz der katholischen Soziallehre, dall jemand, der zum gewinnbringenden Ein-

satz seines Kapitals auf Gehilfen angewiesen ist, mit diesen die Bedingungen fiir
ihren Einsatz aushandeln mufl (Nell-Breuning), ihm EinfluB auf die Entschei-
dungen geben muB, die ihn als Arbeitnehmer in seinem Betrieb betreffen.

Die Arbeiter und Angestellten bringen in die Betriebe ihre eigenen Interessen
und Wiinsche, ihre Sorgen, Probleme und auch ihre Freuden mit ein. Die geben
sie nicht beim Betreten des Betriebs ab; die lassen sich zwar wihrend der Arbeit
weitgehend verdecken oder verdringen. Gleichwohl wirken sie in den Menschen
fort, bestimmten ihr Handeln. Auch sie wollen ihre Arbeitskraft und ihren Zeit-
und Mitteleinsatz moglichst gewinnbringend nutzen. Sie wollen sich auch nicht
nach einem Vierteljahrhundert treuen Dienstes mit 50 Jahren zum alten Eisen
werfen lassen. Sie wollen die Chance haben, auch interessantere, ihren Fihigkei-
ten entsprechende Aufgaben zugewiesen zu bekommen, die ihnen dann mehr
Ansehen, Entfaltungsméglichkeiten und ein héheres Einkommen einbringen.

Schon die moderne Betriebswirtschaftslehre sieht den Schliissel zum betriebli-
chen Erfolg nicht in der Maximierung des Gewinns und in der maximalen Aus-
nutzung der eingesetzten Menschen und Arbeitsmittel. Auf lingere Sicht arbeitet
der Betrieb am wirtschaftlichsten, der nicht nur das eingesetzte Kapital gut be-
dient, sondern auch den Bediirfnissen der arbeitenden Menschen gerecht wird.
Maschinen und technische Anlagen kdnnen grundsétzlich pausenlos produzie-
ren, Menschen nicht. Man kann hochtechnisierte Apparate weitgehend fehler-
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frei funktionieren lassen; Menschen aber machen immer wieder Fehler. Selbst
die ,toten“ Apparate bediirfen der Pflege; Menschen — auch die, die uns als
Lieferanten von Arbeitsleistung begegnen — bediirfen eines Mindestmalies an
menschlicher Zuwendung. Die Arbeitsumwelt und die Arbeitsbedingungen miis-
sen menschengerecht sein.

111 Ebenen der Mitbestimmung

Der einzelne Arbeitnehmer im Betrieb, auch der in leitenden Funktionen,
braucht gesicherte Rechte. Was ihm zukommt an Entgelt, an Urlaub, an Frei-
zeit, muB} er wissen. Seine Anspriiche muB er ohne Gefihrdungen wahrnehmen
und notfalls durchsetzen kénnen. Das ist der individualrechtliche Teil, den ich
auch in nicht demokratischen Gesellschaften ,rechtsstaatlich“ regeln konnte.
Auch Konflikte zwischen einzelnen Beschiftigten und mit Vorgesetzten lassen
sich so noch regulieren. Anweisungen, die zur Erledigung der betrieblichen Ar-
beiten notwendig sind, einschlieBlich solcher, die aufgrund von Sicherheits- oder
Gesundheitsvorschriften weiterzugeben sind, miissen prinzipiell ohne Debatte
hingenommen und ausgefiihrt werden. Alles was dariiber hinausgeht, ist zu ver-
abreden. Und in Betrieben oder gar Unternehmen ab einer bestimmten GréBe
kénnen solche Verabredungen nicht mit jedem einzelnen oder auf permanenten
Volksversammlungen getroffen werden, sondern man braucht dafiir legitimierte
und moglichst sachkundige Reprisentanten, die das Vertrauen derer haben, fir
die sie titig werden. Spatestens hier kommen Kriterien jener so mangelhaften
Gesellschaftsordnung ins Spiel, die aber als einzige bekannte in der Lage ist, den
Ausgleich zwischen widerstreitenden Interessen und Wertungen zu leisten; gera-
de weil sie unvollkommen und offen ist, entspricht sie den Menschen.

Die Betriebsrite werden in einem genau festgelegten Verfahren von den Arbeit-
nehmern gewihlt. Sie arbeiten vertrauensvoll mit dem Arbeitgeber des Betriebs
zu dessen und der Arbeitnehmer Wohl zusammen. Beide gemeinsam wahren die
demokratischen Grundrechte der im Betrieb tédtigen Personen und fordern die
freie Entfaltung der Personlichkeit der im Betrieb beschéftigten Arbeitnehmer.
Ein hoher Anspruch! Sie schlieBen miteinander Vereinbarungen ab, die alle im
Betrieb Betroffenen binden, sie wie Gesetze — oder wie eine betriebliche Sat-
zung — begiinstigen und belasten konnen. Die praktischen Fragen des Betriebs
werden zwischen den ,Betriebspartnern® pragmatisch abgesprochen.

Die Betriebsrite entsenden in das Vertretungsorgan der nichsten Ebene, in den
Gesamtbetriebsrat, ihre Vertreter. Der Gesamtbetriebsrat versieht ganz entspre-
chende Aufgaben wie die Betriebsrite, gleichsam eine Etage hoher, im Unter-
nehmen. Der Vorgang wiederholt sich in Konzernen zwischen Gesamtbetriebsrat
und Konzernbetriebsrat; die Funktionen auf Konzernebene bauen auf denen der
Unternehmens- und Betriebsebene auf, beeinflussen und ergédnzen sie.
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Geradezu revolutiondr ist die Veranderung, die die Mitbestimmungsidee in der
Organisation der Wirtschaftsgesellschaften, der Aktiengesellschaften, der Ge-
sellschaften mit beschridnkter Haftung, der Erwerbsgenossenschaften usw. ,an-
gerichtet® hat: hatten zuvor die Kapitalanleger, die Anteilseigner, die Aktionire,
die Genossen oder die Gesellschafter iber ihre jeweiligen Hauptversammlungen
selbstverstdndlich ihre Vorstdnde und die sie kontrollierenden Aufsichtsrite ge-
wiihlt oder bestellt, miissen sie jetzt die Zuwahl von Arbeitnehmervertretern vor-
nehmen, die durch die Wahl in thren Betrieben und Unternehmen bereits ein fe-
stes Mandat mitbringen. Sie miissen also auch die bereits gewdhlten Personen
whinnehmen*. Und im Zusammenwirken im Aufsichtsrat miissen sie diese letz-
ten Endes akzeptieren; sonst wiirde ,,der ganze Betrieb” Schaden nehmen.

Und was ist mit dem Leitungsorgan, mit der ,Regierung® des Unternehmens?
Fiihrt die Ubernahme des demokratischen Modells auch dazu, daB diese von Ar-
beitnehmern mitgewéhlt wird? Ja und nein!

Wir haben da zwischen zwei ,Unternehmensvolkern® zu unterscheiden, den An-
teilseignern und den Arbeitnehmern. So iben die Aktionére ihre Rechte in den
Angelegenheiten der Gesellschaft in der Hauptversammlung aus, soweit das Ak-
tiengesetz nichts anderes bestimmt. Sie bestellen dort die Mitglieder des Auf-
sichtsrats, soweit diese nicht entsandt oder gewihlt werden (MitbestErgG). Die
Arbeitnehmer wihlen ihre Vertreter fiir den Aufsichtsrat selbst, iiber Wahlméin-
nerversammliungen oder Wahlk&rper. Sie haben auf die Zusammensetzung der
Wahlgremien der Anteilseigner keinen Einflull, wohl aber diese indirekt iber die
von ihnen beauftragten Arbeitgeber, die ihrerseits die Arbeitnehmer angestellt
haben. Und im Aufsichtsrat, in dem gleich viele Anteilseigner- wie Arbeitneh-
mer-Vertreter sitzen, wihlen diese gemeinsam dann die ,Unternehmensregie-
rung®, also den Vorstand. Mit feinen Unterschieden freilich: nach § 13 Mitbe-
stimmungsgesetz Bergbau und Eisen von 1951 darf der Arbeitsdirektor nicht ge-
gen die Mehrheit der Arbeitnehmervertreter, einschlieBlich des oder der weiteren
Mitglieder auf der Arbeiterbank, bestellt werden. Nach den beiden anderen Mit-
bestimmungsgesetzen werden alle Vorstandsmitglieder in gleicher Weise ge-
wihlt. Sie sind also bereits nach dem Wahlmodus gleichgestellt. Allerdings wird
dem Arbeitsdirektor als einzigen mit dieser Wahl auch das Personal- und Sozial-
wesen des Unternehmens als Kernbereich seiner Funktionen zugewiesen.

Man kann schlieBlich die Tarifautonomie ebenfalls als eine Mitbestimmungsebe-
ne iiber Unternehmen und Konzerne hinaus auffassen. Hier nehmen wieder die
Arbeitnehmer, diesmal iiber ihre Gewerkschaften, die Arbeitgeber iiber ihre
Verbiinde bestimmenden EinfluB auf ihre Entgelt- und Arbeitsbedingungen, die
in alle Beteiligten bindenden Normen festgelegt werden.
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IV Der Weg

1 Ein deutscher Weg

Von alters her haben die Menschen um ihr Naturrecht gerungen, selbst auf ihre
Geschicke einen gesicherten und bestimmenden EinfluB zu nehmen. Mit der
Magna Charta Libertatum von 1215 rangen englische Barone ihrem Konig be-
stimmte Freiheitsrechte ab. Bereits im 13. und im 14. Jahrhundert begehren ein-
mal die Handwerker gegen die Vormacht der Héandler, zum anderen die in Un-
miindigkeit gehaltenen Gesellen gegen ihre Patrone auf. Hierbei geht es um den
EinfluB auf die Arbeitsbedingungen durch frei ausgehandelte Vertréige iiber von
den Ziinften unabhéngige Verbinde und um eine von den Patronen unabhéngi-
ge Gerichtsbarkeit.

Ein halbes Jahrtausend mubBte vergehen, bis in Deutschland so etwas wie Tarif-
autonomie, Betriebsverfassung und Arbeitsgerichtsbarkeit entstehen konnten.
Deutsche Arbeitnehmerorganisationen beginnen um 1848, sich zentral zu orga-
nisieren. Erste arbeitsgesetzliche Bestimmungen finden sich in der PreuBischen
Gewerbeordnung von 1845. Ein Entwurf aus der Frankfurter Nationalversamm-
lung sieht die Einrichtung von Fabrikausschiissen aus Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmervertretern vor, die Fabrikordnungen entwerfen und kontrollieren sowie
Streitigkeiten im Betrieb schlichten sollen. Der Entwurf drang nicht durch. Ar-
beiterausschiisse, die der Arbeitgeber anzuhéren hatte, deren Zustimmung in be-
stimmten Angelegenheiten er sogar bendtigte, sahen das Arbeitsschutzgesetz von
1891, das Allgemeine PreuBische Berggesetz von 1865 und schlieBlich auch das
Gesetz liber den Vaterldndischen Hilfsdienst von 1916 vor, dieses zudem noch
Angestelltenausschiisse.

Der erste deutsche Tarifvertrag datiert zwar von 1873; aber erst mit den Tarif-
vertragsgesetzen von 1918 und 1952 wurde rechtsdogmatisch das Problem ge-
16st, wie man Vertridge zu Lasten und zugunsten Dritter, hier Arbeitnehmer und
Arbeitgeber schlieBen kann, die selbst nicht unterzeichnen. Der sog. normative
Teil solcher Vertrige ist wie ein Gesetz zu behandeln und auszulegen. Ganz Ahn-
liches gilt fiir Betriebsvereinbarungen.

Zum Ende des Ersten Weltkrieges bildeten in vielen Frontabschnitten und in der
Heimat russische und deutsche Soldaten Rite, die Arbeiter- und Soldatenriite.
Sie stellten einen Akt und eine Form direkter Demokratie und Selbstverwaltung
dar. Diese sollten ohne Vorgesetzte — die auch vielerorts abgesetzt wurden —
ohne Parteien oder Gewerkschaften, ohne irgendwelche Vermittlungen und Re-
prisentaten, und vor allem ohne sog. Gewaltenteilung funktionieren. Die ,ar-
beitenden Rite“ sollten alles, was zu regeln war, unmittelbar entscheiden und
auch umsetzen. Gleichwohl waren iiberortliche und auch zentrale Kongresse der
Arbeiter- und Soldatenréite unumgénglich. In ihnen traten auch Reprisentanten
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von Parteien auf. Sie stritten, wie parallel dazu auch mehrere Parteitage der
SPD und der von ihr abgespaltenen USPD, dariiber, ob es in Deutschland ein
Rite- oder ein parlamentarisches System oder eine Mischung beider sein sollte.

Schon der ,Erste Allgemeine Kongrell der Arbeiter- und Soldatenrite Deutsch-
lands* befindet im Dezember 1918 in Berlin mit 400 gegen 50 Stimmen, daB eine
verfassungsgebende Nationalversammlung zu wihlen ist, und lehnt mit 344 ge-
gen 98 Stimmen die Ubertragung der h6chsten gesetzgebenden und ausiibenden
Gewalt an ein Rétesystem ab. Der Zweite Ritekongrel — Mirz bis Juni 1919
verstdndigt sich schlieBlich darauf, das Ridtewesen solle das Parlament ,,durch-
dringen®, z. B. durch eine Zweite, von Riiten bestimmte Kammer. Zwei SPD-
Kongresse im Mérz und im Juni 1919 konkretisieren das Durchdringungsmodell
mit einer ,vom réitischen Gedanken getragenen Selbstverwaltung und Selbstbe-
stimmung im Recht der Wirtschaft* in Betrieben, Unternehmen, Wirtschaftsge-
bieten und im Reich, die die Gesetzgebungsvollmacht des Parlaments ergénzen
sollen.

So kamen wir auf die Rite. Die erste deutsche Regierung zum Kriegsende war
ein Rat der Volksbeauftragten aus drei SPD- und drei USPD-Vertretern, unter
ihnen Friedrich Ebert. Karl Liebknecht hatte am 9. November 1918 die Riitere-
publik ausgerufen. Im Zuge einer selbstverwalteten Arbeits- und Wirtschafts-
welt entstanden nach dem Betriebsritegesetz vom 4. 2. 1920 Betriebsriite, nach
einer Verordnung vom 4. 5. 1920 sogar ein Reichswirtschaftsrat, der ohne prak-
tische Bedeutung blieb. Die von der Weimarer Verfassung noch vorgesehenen
Bezirks- und Reichsarbeiterrdte sowie Bezirkswirtschaftsrate blieben Idee. Nach
dem Betriebsverfassungsgesetz i. V. mit einem Gesetz vom 15. 2. 1922 waren in
betehende Aufsichtsridte 1—2 Betriebsratsmitglieder zu entsenden.

Alle diese Ansidtze wurden durch den Nationalsozialismus wieder zunichte ge-
macht. Das Gesetz zur Ordnung der nationalen Arbeit vom Mai 1934 iibertrigt
das Fihrerprinzip auf die Betriebe: Betriebsfiihrer und -gefolgschaft werden in
der Deutschen Arbeitsfront zwangsvereint, diese vereinnahmt die Gewerk-
schaftsvermdgen und die Konsumgenossenschaften. Betriebsrite werden durch
Vertrauensrite ersetzt, die zundchst noch gewéhlt, spiter vom Betriebsfithrer
eingesetzt werden. Wirtschaftsverbidnde und Kammern werden der Staatsauf-
sicht unterstellt; Tarifvertriige werden durch Tarifordnungen ersetzt. Es gibt kei-
ne Mitbestimmung und keine Demokratie mehr.

2 Zweiter Anlauf

Eine zweite Chance bekam die deutsche Demokratie wieder nach einem verlore-
nen Kriege. Die Kontrollratsgesetze der Alliierten hoben so rasch wie méglich ty-
pische nationalsozialistische Gesetze und Verordnungen auf und ersetzten sie
durch demokratische und liberale Regelungen, meist sehr angelsichsischen Ge-
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priges. So entstehen neue Rechtsgrundlagen fur Betriebsrite und Gewerkschaf-
ten. Landerverfassungen und -gesetze ergdnzen und erweitern deren Befugnisse
und Moglichkeiten.

1945 und 1946 haben die Alliierten im besetzten Deutschland den Kohlenberg-
bau und die Stahlindustrie beschlagnahmt. Von den alliierten Kontrollorganisa-
tionen hierfiir wurden noch 1946 eine deutsche Treuhandverwaltung fir Eisen
und Stahl und 1947 die Deutsche Kohlenbergbauleitung gebildet. Auf den Leiter
der Treuhandverwaltung Dinkelbach, der zuvor im Vorstand der Vereinigten
Stahlwerke gesessen hatte, soll (nach Gotz Briefs) der Vorschlag zuriickgehen, in
den Montanunternehmen die Aufsichtsrite paritdtisch mit Arbeitnehmer- und
Kapitalvertretern zu besetzen, und eine Institution zu schaffen, von der bisher
nicht die Rede gewesen war, den Arbeitsdirektor. Unternehmervertreter wie Jar-
res und Reusch boten den Gewerkschaften Aufsichtsratsumbildungen im Sinne
der Gleichstellung von Arbeit und Kapital unter Einbeziehung der 6ffentlichen
Hand an. Nach einer Reihe von Verhandlungen zwischen DGB und Stahl-Treu-
hand einerseits und der Britischen Militdrverwaltung andererseits vereinbarte
man Aufsichtsratsparitit und die Entsendung von Arbeitsdirektoren in die Vor-
stande der entflochtenen und der neugebildeten Gesellschaften der Eisen- und
Stahlindustrie. Im Kohlenbergbau kam es hierzu erst mit dem Mitbestimmungs-
gesetz Bergbau und Eisen von 1951.

Nach Griindung der Bundesrepublik und bei gleichzeitiger allmahlicher Locke-
rung der restriktiven alliierten Auflagen fiir die Wirtschaft geht die anfinglich
praktizierte Bereitschaft der Unternehmer zur Kooperation mit den Arbeitneh-
mern und ihren Vertretern zuriick. Sie wehren sich mehr und mehr gegen Mitbe-
stimmungsforderungen, die vor allem auf eine gesetzliche Sicherung und wo-
méglich Ausweitung der bis dahin freiwilligen Regelungen abzielten. Im Novem-
ber 1950 kam es zu von den IG Bergbau und Metall veranstalteten Urabstim-
mungen, die eine hohe Arbeitskampfbereitschaft signalisierten. Bundeskanzler
Adenauer schaltete sich vermittelnd ein. Im Januar 1951 kam es zu zwischen Ge-
werkschaften und Unternehmen vereinbarten ,Richtlinien zur Mitbestimmung
im Bergbau und in der eisenschaffenden Industrie”, die das Modell fir das am
10. April 1951 mit groBer Mehrheit vom Deutschen Bundestag verabschiedete
Gesetz iiber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer in den Aufsichtsrdten und
Vorstinden der Unternehmen des Bergbaus und der Eisen und Stahl erzeugen-
den Industrie vom 21. Mai 1951 (BGBI. I S. 347) abgab.

1952 wurde das Betriebsverfassungsgesetz geschaffen, das einmal den Betriebs-
und Gesamtbetriebsriiten eine Fillle von Beteiligungsrechten einrdumt, die aber
hinter den Regelungen zuriickbleiben, die unmittelbar nach Kriegsende galten,
und das mit seinen fortgeltenden §§ 76—77a in den Aktiengesellschaften und in
den Kommanditgesellschaften auf Aktien die Arbeitnehmer zu einem Drittel an
den Aufsichtsriiten beteiligt, ebenso in GmbH, in bergrechtlichen Gewerkschaf-
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ten sowie in Versicherungsvereinen auf Gegenseitigkeit sowie in Erwerbs- und
Wirtschaftsgenossenschaften mit mehr als 500 Arbeitnehmern.

Bei Schaffung des ersten Montanmitbestimmungsgesetzes waren Konzerne in
der Grundstoffindustrie noch nicht zugelassen. Die alliierten Dekartellisierungs-
dekrete wurden durch Bestimmungen des Vertrages iiber die Griindung der Eu-
ropédischen Gemeinschaft fiir Kohle und Stahl vom 29. 4. 1952 verdriangt. Die
Werke der Grundstoffgewinnung, der Eisenerzeugung und -verarbeitung konn-
ten wieder in wirtschaftlich sinnvoller Weise miteinander verbunden werden.
Dafiir waren auch die Gewerkschaften eingetreten.

So kam es denn auch fiir 7 von 12 riickverflochtenen Obergesellschaften, den
sog. Montanholdings, aufgrund freiwilliger Vereinbarungen zu paritétisch be-
setzten Aufsichtsrdten und zur Bestellung von Arbeitsdirektoren, obgleich das
Mitbestimmungsgesetz von 1951 fiir sie nicht galt. Gegen eine dieser Verein-
barungen klagten die Mannesmann-Anleger. Das Urteil des Landgerichts Diis-
seldorf vom 21. 12. 1953 zeigte, daB das Mitbestimmungsgesetz von 1951 einer
Ergidnzung fiir die Holdinggesellschaften bedurfte. Diese kam in Form des Ge-
setzes zur Ergidnzung des Gesetzes iiber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer in
den Aufsichtsriten und Vorstdnden des Bergbaus und der Eisen und Stahl erzeu-
genden Industrie vom 7. 8. 1956 (BGBI. 1, S. 707).

Dieses Gesetz brachte einige Anderungen im Wahlmodus und in der Besetzung

der Aufsichtsrdte, in unserem Zusammenhang aber vor allem im Wahlmodus
fiir den Arbeitsdirektor: er wird in den Montanholdings mit der gleichen Mehr-
heit gewihlt wie die anderen Direktoren. Er kann also auch gegen die Mehrheit
der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat bestellt werden.

3 Keine umfassende Losung

Und so sah es nun aus: Drittelparitit im Aufsichtsrat in den AG und KGaA so-
wie in den anderen Kapitalgesellschaften ab einer Arbeitnehmerzahl iber 500.
Paritit in den Aufsichtsriten der Montanunternehmen und -konzerne sowie in
deren Vorstinden mindestens ein Mitglied, das fiir die Angelegenheiten der Ar-
beiter und Angestellten zusténdig ist. Ein uneinheitliches und auch unvollstdandi-
ges Bild. War es einzusehen, dafl nur die Montanunternehmen und -konzerne,
deren Bedeutung allm#hlich abnahm, paritdtische Aufsichtsrite mit also redu-
zierten Moglichkeiten fiir die Kapitalseite hinnehmen miissen, andere bedeuten-
de und groBe Wirtschaftsunternehmen aber nicht? War es einzusehen, dald der
Faktor Arbeit in eben diesen bedeutenden und groBen Unternehmen und Kon-
zernen auBerhalb der Montanindustrie keinen ,Kabinettsrang® beanspruchen
darf; nur ein Viertel der vom Gesetz von 1976 erfaliten Vorstdnde hatte vorher
iiberhaupt einen Personaldirektor; anderswo wurde das Personal vom kaufmin-
nischen oder vom technischen Direktor ,mitverwaltet”, ein Bilanzunterposten.
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Es fehlte denn auch nicht an Vorschldgen und Forderungen der Gewerkschaften
und auch aus SPD und CDU, hier vor allem betrieben von den Sozialausschiis-
sen, die auf eine weitgehend einheitlich geregelte Unternehmensverfassung ohne
die historisch gewachsenen Ungereimtheiten abzielten. Die Vorschlige und Mo-
delle setzten sich vor allem mit folgenden Fragen auseinander:

— Zusammensetzung der Aufsichtsrite, dabei das Verhdltnis betrieblicher und
externer Vertreter,
Berechtigung einer paritdtischen Besetzung,
Beteiligung leitender Angestellter,
Wahlmodus, vor allem auch fiir die externen Gewerkschaftsvertreter, fir die
besonders die DAG ebenfalls die Wahl durch die Betriebsangehorigen for-
derte, hierbei Sicherung des Gruppenrechts fiir Arbeiter und Angestellte,

— Bestellung und Funktion des Arbeitsdirektors,

— Kriterien fiir den gesetzlichen Geltungsbereich, z. B. nach Umsatzerlos, Kapi-
talausstattung oder Arbeitnehmerzahl.

Erst die sozialliberale Koalition ging in der 7. Legislaturperiode mit der Regie-
rungserklirung vom 18. 1. 1973 an die gesetzgeberische Realisierung. Dabei
wollte die Regierung ,,von der Gleichberechtigung und Gleichgewichtigkeit von
Arbeitnehmern und Anteilseignern ausgehen“. Die Regierung legte am 20. 2.
1974 einen Entwurf vor. Erst am 18. 3 1976 wurde nach viel Streit, vor allem
auch innerhalb der Regierungskoalition, ein Gesetz daraus; es gab nur 22 Nein-
Stimmen und 1 Enthaltung im Plenum des Bundestages!

Ein umfassendes Gesetz fiir eine Unternehmensverfassung, auch nicht mit einer
Zusammenfassung der diversen Mitbestimmungsregelungen, ist das wieder
nicht. Neben den drei Gesetzen mit Regelungen der Aufsichtsratsbesetzung und
neben den zwei, die auch ,.eine Mitbestimmung der Arbeitnehmer in den Vor-
stinden* vorsieht, gibt es nun ein weiteres fiir 5 Gesellschaftsformen ab einer
Arbeitnehmerzahl iiber 2000. Damit haben alle sog. GroBunternehmen und alle
Montangesellschaften einen Arbeitsdirektor.

Und der Arbeitsdirektor nach dem Gesetz von 1976 wird wieder nach einem
etwas anderen Modus bestellt: im ersten Wahlgang soll fiir jedes Vorstandsmit-
glied die 2/3Mehrheit erreicht werden; wird die verfehlt, geniigt in einem zwei-
ten Wahlgang auf Vorschlag eines Vermittlungsausschusses die absolute Mehr-
heit. Wird auch die nicht erreicht, gibt der Aufsichtsratsvorsitzende mit seiner
Zweitstimme den Ausschlag.

4 Ein Ziel?

Die sozialistischen Theoretiker Fritz Naphtali und Karl Kautsky sahen bereits in
der Wirtschaftsdemokratie, wie sie die Weimarer Verfassung vorgab, ,ein Sy-
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stem der Ubergangswirtschaft“ oder eine Vorstufe zum sozialistischen Gemein-
eigentum. Auch heute noch wird die Mitbestimmung, vor allem die sog. qualifi-
zierte Mitbestimmung nach den Montangesetzen, im Zusammenhang mit den
Begriffen Wirtschaftsdemokratie einerseits und Sozialisierung oder Vergesell-
schaftung andererseits diskutiert.

Die Uberfilthrung von Schliisselindustrien in Gemeineigentum ist programmati-
scher Grundsatz aller DGB-Gewerkschaften, so in der Satzung der IGM veran-
kert. Unter Hinweis hierauf haben die Spitzen der IGM im Mirz 1983 von der
Bundesregierung ,nachdriicklich verlangt, dall finanzielle Beihilfen, die der
Stahlindustrie von der 6ffentlichen Hand zur Umstrukturierung gewédhrt wer-
den, in direkte Beteiligungen umzuwandeln sind.* Sie weisen darauf hin, dal
»~€in GroBteil der betrieblichen Arbeitnehmervertreter auf eine sofortige Verge-
sellschaftung der Stahlindustrie driangt.“ Geschédhe nichts Entscheidendes, auch
nichts ,,in der Mitbestimmungsfrage*, so werde ,,der Unmut in den Stahlrevieren
sich selbst politisch Bahn brechen.

In der Broschiire ,Mitbestimmung in der Krise — Krise der Mitbestimmung?
Gespriche mit Betroffenen ,,wird im Zusammenhang mit der Stahlkrise an Saar
und Ruhr ausdriicklich der Verdnderung der Besitzverhiltnisse, der Enteignung
gegen Entschéidigung im Sinne des Art. 14 GG, der Sozialisierung das Wort ge-
redet. Es wird auch eine Dortmunder Resolution vom 13. 12. 1982 auszugsweise
zitiert, die die Uberfithrung der Stahlindustrie in Gemeineigentum im einzelnen
darstellt. Auf diese Weise sollen die Folgekosten privater wirtschaftlicher Fehl-
entscheidungen aufgefangen, Doppel- und Fehlinvestitionen vermieden, Bank-
rotte einzelner Unternehmen verhindert und der technische Fortschritt mit dem
damit moglichen sozialen Fortschritt in Form von Arbeitszeitverkiirzung, Hu-
manisierung und Einkommensverbesserung gekoppelt werden. Die Aufsichtsri-
te sollen von Arbeitnehmern zu einer Hilfte, von den privaten Kapitaleignern
und der 6ffentlichen Hand zur anderen Hilfte besetzt werden. Die Montanmit-
bestimmung soll erhalten und ausgebaut werden. Die Befugnisse des Arbeitsdi-
rektors miiBten weiter gehen als jetzt. Zwar seien die wirtschaftlichen Krisen in
mitbestimmten Unternehmen sozial besser bewiltigt worden, gleichwohl sei die
Mitbestimmung ,nicht der Weisheit letzter Schlufi“. Sie bewiltigte die Krise
nicht. Vielmehr miisse man ,weitere Ansidtze“ aus den ,,Anfingen der Arbeiter-
bewegung nach dem Kriege“ wieder beleben.

Die Frage der heutigen Fragen hat Ahnlichkeit mit den radikalen Uberlegungen
nach dem Ersten Weltkrieg. Haben wir im Prinzip eine Wirtschaftsdemokratie,
die den staatlichen Parlamentarismus ,,durchdringt“ und ergdnzt, oder hitten
wir die erst, wenn wesentliche Teile der Wirtschaft verstaatlicht sind, oder viel-
leicht die ganze Wirtschaft? Klar ist dabei nur: auch in verstaatlichten Betrieben
und Unternehmen benétigen die dort Beschéftigten Mitbestimmung ...
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5 ... oder stindiger Auftrag?

Besonders bei den Sozialdemokraten, aber auch in den Gewerkschaften gehort
die Frage zu den am erbittertsten umstrittenen, nach welchen Kriterien fr die
Menschen und fiir die Gesellschaft am zutrdglichsten wirtschaftliche Entschei-
dungen besser in privaten oder in offentlichen, respektive staatlichen Hinden
aufgehoben werden sollen.

Zur Orientierung ist da die Godesberger ,Leerformel“ der Sozialdemokraten
Wettbewerb so weit wie moglich — Planung soweit wie notig! —“ so (bel
nicht. Sie bedeutet eine politische Vermutung fiir die unternehmerische Freiheit,
fiir die , kapitalistische Risikobereitschaft“, fiir private Initiative. Natiirlich gibt
es Bediirfnisse, die auf diese Weise nicht befriedigt werden konnen. Notwendige
Investitionen, die sich erst in Generationen oder in ,Mark und Pfennig“ gar
nicht auszahlen oder die erst die Voraussetzungen fiir das Tatigwerden privater
Investoren darstellen, konnen von Privaten nicht erwartet oder verlangt werden.
So sind Vermessung der Landschaft, der Verkehrswege und Siedlungen nebst
Erstellung von sog. Grundkartenwerken, Vorhaltung einer Verkehrsinfrastruk-
tur, die Sicherstellung der Landesverteidigung und der Schutz der Birger vor
Gewalttaten und Ubergriffen Sache groBerer Einheiten: hier missen Gemeinde
oder Staat heran! Nach allgemeiner und wohl sinnvoller Auffassung sollte auch
die schulische Grundausbildung der Kinder &ffentliche Sache sein, an der Priva-
te teilhaben konnen. Doch schon die Ausstattung der Schulen mit Mébeln, Lehr-
und Lernmitteln muB darum nicht ebenfalls staatlich veranstaltet werden. Die
Herstellung von Waffen, Gerdt, Bekleidung oder Unterkunft fiir Polizei und
Streitkrifte kann im privaten Wettbewerb sichergestellt werden. Der gilinstige
Anbieter, das leistungsfahigere Unternehmen bekomme den Zuschlag.

Die duale Ausbildung der jungen Leute durch staatliche Schulen und durch die
(privaten) Unternehmen hat sich bewihrt; leistungsféhigere und modernere
Strukturen lassen sich auf dieser Basis durchaus organisieren. Die Konkurrenz
offentlich-rechtlicher (nicht staatlicher) Medien mit privaten sichert (einigerma-
Ben) die Unterrichtung, Unterhaltung und ,,Erbauung® der Biirger.

An allem l4Bt sich etwas aussetzen. Uberall gibt es Mingel, Schaden und Gefah-
ren. Dabei ist leider erwiesen, daB die kommunalen und staatlichen Instanzen
etwa unserer natirlichen Umwelt nicht weniger Schédden zufiigen als die ,ge-
winnsiichtigen privaten* Einheiten. Unbedenklicher als die ,volkseigenen* oder
staatlichen Unternehmen in den sog. sozialistischen Landern gehen private (und
immerhin staatlich kontrollierte) Unternehmen ganz und gar nicht mit der Ge-
sundheit ihrer Biirger, mit Luft oder Wasser um.

Unwiirdige Abhiingigkeiten, menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen, fehlen-
den oder ganz und gar mangelhaften EinfluB der ,Gewaltsunterworfenen® auf
die Entscheidungen der ,Michtigen“ finde ich allenthalben in der Welt. Volks-
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eigentum oder auch Gemeineigentum sind dagegen kein Konzept, sowenig wie
das Fihrer-Prinzip oder der rigorose ,Herr-im-Hause-Standpunkt.* Auch sie
»produzieren“ — offen oder versteckt — Arbeitslosigkeit und — Berufsverbote!

Unser arbeitsrechtliches Konzept der Beteiligung der Arbeitnehmer auf allen
Ebenen, in den unterschiedlichsten Formen hat ganz erheblich zu unserer Markt-
position in der Welt, zu unserem Lebensstandard, zur Etablierung und Stabili-
sierung unserer demokratischen Gesellschaftsordnung beigetragen. Weist es
auch viele Widerspriiche und Unvollkommenheiten auf, es laBt sich ja verbes-
sern. Unsere Gesellschaftsordnung 148t Reformen rechtlich und praktisch zu.
Wer reformieren will, muB um Zustimmung werben, Durchsetzungsstrategien
entwerfen und im Wettbewerb mit anderen Ideen und Interessen nach den besten
Losungen suchen.

Auch der Arbeitsdirektor ist nicht ,der Weisheit letzter SchluB®. Er stellt nicht
die ganze Mitbestimmung dar, ist nicht einmal ihr Spitzenprodukt. Die Mitbe-
stimmung l6st — sowenig wie die Demokratie im ganzen — sdmtliche Weltrit-
sel, stellt aber ein Verfahren zur Verfiigung, wichtige gesellschaftliche Probleme
immer wieder aufs neue anzugehen, Konflikte auszutragen und Interessen — im-
mer neu — auszugleichen.

Diese Ansétze zu nutzen und weiterzuentwickeln, erscheint mir sinnvoller als to-
taler Umsturz, die Illusion einer Stunde Null mit einem vélligen Neubeginn, wo-
moglich mit einem ,,Neuen Menschen®.

Y Die Funktion

1 Der Kernbereich

Was soll er nun tun, der Arbeitsdirektor, der da in einem der Vorstandssessel
Platz nimmt, beladen mit der Mitverantwortung fiir das ganze Unternehmen
und ,getragen” von vielen widerspriichlichen Erwartungen, vor allem der Ar-
beitnehmer. Ist er ,ihr Anwalt gegeniiber dem Unternehmenstribunal“? § 13
Montanmitbestimmungsgesetz 1951 und das Mitbestimmungsgesetz von 1976,
§ 33 bringen lediglich die Formel ,,Als gleichberechtigtes Mitglied des zur gesetz-
lichen Vertretung des Unternehmens befugten Organs wird ein Arbeitsdirektor
bestellt.“ § 13 Mitbestimmungs-Erginzungsgesetz von 1956 beruft sich auf den
entsprechenden Satz im Mitbestimmungsgesetz zuriick. Die Entwiirfe, so der
SPD von 1968 oder der Mitbestimmungskommission (unter Kurt Biedenkopf
1970) und noch der Regierungsentwurf vom 20. 2. 1974 nannten als Zweckbe-
stimmung lediglich, ein Mitglied des Vorstandes miisse iiberwiegend fiir Perso-
nal- und Sozialangelegenheiten zusténdig sein. Die drei Gesetze sagen noch iiber-
einstimmend, daB dieser Arbeitsdirektor seine ,,Aufgaben im engsten Einverneh-
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men mit dem Gesamtorgan auszuilben (hat). Das Nihere bestimmt die Ge-
schaftsordnung.*

Nach allgemeiner Meinung (vgl. Fitting/Wlotzke/WiBmann, Kommentar zum
Mitbestimmungsgesetz, § 33 Anm. 16) kann die Geschiftsordnung aber hin-
sichtlich der Abgrenzung der Befugnisse nichts Beliebiges bestimmen. Vielmehr
steht dem Arbeitsdirektor, und nur ihm, ein gesetzliches unabdingbares Min-
destressort zu, das die Personal- und Sozialangelegenheiten in ihren wesent-
lichen Beziehungen umfaBt. Der im AusschuBbericht zum Gesetz verwendete
Begriff vom ,Kernbereich“ konnte da falsch im Sinne einer ,Restzustdndigkeit®
miBdeutet werden.

Die Institution eines Arbeitsdirektors kann nur sinnvoll ausgeiibt werden, wenn
das Schwergewicht der Kompetenzen im Personal- und Sozialbereich — und hier
konnen die oben erwihnten Entwiirfe eine gewisse Orientierung bieten — eben
hier und nirgendwo anders liegt. Im einzelnen kann das zwischen den Unterneh-
men und Konzernen differieren: vollig willkiirliche Trennungen und Zuweisungen
von Kompetenzen vertragen sich mit diesem Prinzip jedenfalls nicht. Will man da-
nach ,geborene Kompetenzen* (vgl. Schwark, HBV, Gr. 3, S. 232) finden, die
der Institution Arbeitsdirektor ,von Hause aus zukommen®, braucht man sich
nur an das Betriebsverfassungsgesetz von 1972 zu halten. Dies nennt recht aus-
fithrlich und umfassend, was personelle und soziale Angelegenheiten sind, die in
einem Unternehmen zu regeln sind, auch solche wirtschaftlichen und organisato-
rischen, die in einem engen Wirkungszusammenhang mit ihnen stehen. Die erste-
ren Aufgaben hat der Arbeitsdirektor eigenverantwortlich wahrzunehmen, bei
den zweiten hat er mindestens mitzuwirken. Mindestens soweit Betriebsinforma-
tionssysteme dazu geeignet sind, das Verhalten und die Leistung der Arbeitnehmer
zu liberwachen, ist ihre Einfithrung und Gestaltung Sache des Arbeitsdirektors.

Eine besondere Aufgabe stellt die Personalplanung dar. Der Arbeitsdirektor
kann und soll hier mit den Betriebsriten die Beschéftigten nach einsichtigen und
wirkungsvollen Richtlinien beurteilen, fordern, ausbilden, die benétigten Krifte
fiir Spezial- und Fithrungsaufgaben suchen. Es gehoren sozialgestaltende und
firsorgerische Aufgaben hierhin wie Unfallverhiitung, Arbeitsschutz, Sozialpo-
litik im Unternehmen.

Ob die Personalangelegenheiten fiir leitende Angestellte zum unabdingbaren Be-
reich des Arbeitsdirektors gehoren, ist umstritten. Nach iiberwiegender Meinung
ist das Unternehmen in der Zuweisung frei; es konnten sowohl die fachlich je-
weils zustindigen Ressortleiter oder auch der Gesamtvorstand betraut werden.
Ubereinstimmend wird auch die Meinung vertreten, es konnten iiberhaupt ein-
zelne, nicht entscheidende Zustéindigkeiten anderen Vorstandsmitgliedern zuge-
wiesen werden. Umgekehrt konnen dem Arbeitsdirektor — zusitzlich — auch
andere Kompetenzen zugewiesen werden, auch die des Vorstandsvorsitzenden.
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Seinen Mindest- oder Kernbereich vertritt der Arbeitsdirektor auch nach auBBen.
Er ist der Verhandlungs- und Gesprichspartner der Betriebsvertretungen. Er
nimmt normalerweise die Betriebsversammlungen wahr. Er vertritt die Gesell-
schaft in den Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbidnden, in den Sozialversiche-
rungskorperschaften und schlieBlich in den Tarifkommissionen, und zwar auf
Arbeitgeberseite! Der Einwand, hier werde das Prinzip der Gegnerfreiheit ver-
letzt, ist absurd: Der Arbeitsdirektor, auch einer von den vielen, die im Montan-
bereich, und von den wenigen, die nach dem Gesetz von 1976 aus den Gewerk-
schaften stammen oder von ihnen benannt worden sind, sind Vertreter des Ge-
samtunternehmens, und nicht (nur, sondern auch) der Arbeitnehmer. Sie kdn-
nen nicht dem Betriebsrat angehoren, diirfen nicht streiken; den Direktor bindet
durch seine Bestellung und seinen Anstellungsvertrag eine besondere Treue-
pflicht an seine Gesellschaft!

Satzung, Geschéftsordnung oder auch der Anstellungsvertrag kdnnen notwendi-
ge Kldrungen bringen, die die praktische Arbeit erleichtern. So kénnen dem Ar-
beitsdirektor in seinen Angelegenheiten ausdriicklich bestimmte Vorlage- und
Vetorechte eingerdumt werden. Auch der Vorstandsvorsitzende kann in be-
stimmten Sachen einen Stichentscheid bekommen, aber keinen gegen die Mehr-
heit im Vorstand.

2 Ein Mann im Team

Die Gesetze besagen, der Arbeitsdirektor sei gleichberechtigtes Mitglied des Ver-
tretungsorgans und habe seine Aufgaben ,im engsten Einvernehmen® mit die-
sem auszuiiben. Nimmt man die Besonderheiten der Bestellung hinzu, wiére er so
etwas wie ein Ungleicher unter Gleichen, wie der Vorsitzende gern der Erste un-
ter Gleichen genannt wird. Das war bislang nicht problematisch, solange nur
einer der klassischen Direktoren ohne Mitbestimmung bereits ,Personalvor-
stand“ oder Personaldirektor war. Immerhin in einem Viertel der Unternehmen,
die nach dem Gesetz von 1976 einen Arbeitsdirektor bestellen miissen, war das
vorher schon der Fall. Und wihrend in der Montanindustrie noch 43 % der Ar-
beitsdirektoren (nach einer Untersuchung von 1977) einmal Betriebsratsmitglied
oder -vorsitzender und 24 % Gewerkschaftsangestellte waren, gibt es in den 870
Unternehmen, die dem Gesetz von 1976 unterliegen, nur gut ein Dutzend Ar-
beitsdirektoren, die einen Betriebsrat von innen kennen. Die iibrigen Arbeitsdi-
rektoren dieses Bereichs waren bereits in Managerpositionen oder Vertrauens-
personen der Anteilseigner; sie wurden nur ,umgewidmet“. Vorschldge der Ge-
werkschaften werden so gut wie nie beriicksichtigt.

Mit dem Postulat der Gleichberechtigung soll dem Arbeitsdirektor trotz der Be-
sonderheiten, die mit seiner Bestellung und der gesetzlichen Festlegung seiner be-
sonderen Ressortfunktion zusammenhéngen, im Vorstand das gleiche Gewicht,
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die gleiche Bedeutung gesichert werden. Er darf weder im Gehalt noch in ande-
ren die Vorstandsmitglieder angehenden Rechten und Pflichten diskriminiert,
d.h. anders als aus unabweislichen sachlichen Griinden, anders behandelt wer-
den. So darf er nach zutreffender Meinung nicht nur ,stellvertretendes Vor-
standsmitglied“ oder gar nur Kandidat fiir den Vorstand sein, wie das gelegent-
lich fiir zulidssig erklidrt wird. Unabhéngig von den Feststellungen etwa des § 94
AktG oder § 44 GmbHG signalisiert die Bezeichnung bereits eine Rang- oder
Stufenfolge, die den Arbeitsdirektor auf jeden Fall dann unzuldssig herabsetzt,
wenn sie nur ihn oder gerade ihn betrifft.

Es darf auch nicht festgelegt werden, daB allein der Arbeitsdirektor nicht zur
Abgabe oder Entgegennahme von rechtsverbindlichen Erkldrungen im Sinne
einer Vertretungsbefugnis ermichtigt sein soll, etwa der Mitzeichnung durch ein
anderes Vorstandsmitglied oder durch einen Prokuristen bedarf. Gehaltsdiffe-
renzierungen diirfen — fiir alle gleich — etwa nach Lebens- oder Dienstalter dif-
ferieren, nicht aber zwischen dem Arbeitsdirektor und den iibrigen Direktoren
wegen der Ressortzuweisung.

Probleme kann es in Geschiftsfithrungen oder Vorstinden geben, die nur zwei
Mitglieder haben. Es ist umstritten, ob das Postulat der Gleichberechtigung nur
dadurch erfiillt werden kann, daB es hier gar keinen Vorsitzenden des Vorstan-
des gibt (Fitting/Wlotzke/WiBmann), oder daB der Vorsitzende vor allem die
Vertretungs- und Reprisentationspflichten wahrnimmt und der Vorsitz im {ibri-
gen turnusmiBig wechselt (Schwank a.a.O., S. 241). Der Gleichberechtigung
entspricht schlieBlich, daB der Arbeitsdirektor dieselben Verpflichtungen, ein-
schlieBlich einer Haftung dem Unternehmen, ihren Organen und besonders auch
den Anteilseignern und ihrer Versammlung gegeniiber hat wie die itbrigen Mit-
glieder des Vertretungsorgans.

Die sprachlich merkwiirdige Gesetzesformel, die die Vorstandsmitglieder, eben
unter EinschluB ,,der neuen Figur Arbeitsdirektor zu ,engstem Einvernehmen“
verpflichtet, soll die Integration des Personaldirektors sichern. Er darf und soll
nicht von jenen Aufgaben ausgeschlossen werden, die dem Vertretungsorgan als
Ganzem obliegen, wie Einberufung der Hauptversammlung oder Aufstellung
des Jahresabschlusses. Er verantwortet alles mit, er haftet mit, er kontrolliert
und wird mit kontrolliert. Er hat die gleichen Geheimhaltungspflichten wie die
anderen; er hat also nicht etwa eine besondere Unterrichtspflicht gegeniiber den
Arbeitnehmern und ihren Vertretern.

Die Geschiftsordnung, die zur Erfiillung der mitbestimmungsrechtlichen Aufla-
gen auch dort zu erlassen ist, wo das zugrundeliegende gesellschaftsrechtliche
Gesetz dies sonst nicht vorschreibt, wird im allgemeinen den einzelnen Direkto-
ren gegenstéindlich begrenzte Einzelgeschiftsfiihrungsbefugnisse zuweisen. Pro-
bleme tauchen dann auf, wenn ein Unternehmen in Wahrheit kein geschlossenes
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Ganzes darstellt, sondern nach Sachgebieten oder Produktgruppen gegliedert
ist. Hier kann es erforderlich werden, daB mehr als ein Arbeitsdirektor bestellt
wird, besonders wenn die Unternehmensteile raumlich weit auseinander liegen.

Fragen, die die Unternehmensfilthrung insgesamt berithren, unterliegen der Ent-
scheidung des gesamten Vorstandes. Alle wesentlichen Entscheidungsfragen also
aus einem Ressort, auch aus dem des Arbeitsdirektors, sind von ihm zu beraten
und zu beschlieBen. Die Geschidftsordnung kann iiber die BeschluBfassung Ni-
heres regeln: sie kann Einstimmigkeit, Mehrheitsprinzip oder Vetorecht vorse-
hen. Das alles darf den Arbeitsdirektor nicht diffamieren; so darf besonders sich
das Vetorecht nicht grundsitzlich gegen sein Votum richten.

In Gesellschaften mit beschrinkter Haftung oder in bergrechtlichen Gewerk-
schaften konnen die Gesellschafter den Direktoren Einzelanweisungen geben.
Auch sie missen dabei die gesetzlich geforderte Gleichberechtigung einhalten
und dirfen nicht nur das Gebiet des Arbeitsdirektors durch Einzelanweisungen
zu allem und jedem von auBen lenken.

3 Sitilles Wirken

Der Arbeitsdirektor ist nicht der Gegenspieler der anderen Vorstandsmitglieder.
Er ist auch in den Montanunternehmen nicht der Beauftragte der Arbeitnehmer;
gleichwohl ist er gerade fiir sie da. Er kann und soll bei allen unternehmerischen
Planungen und Entscheidungen dafiir sorgen, daB die Belange der Arbeitnehmer
von vornherein mitbedacht und nicht dem weiteren Verlauf der Geschifte iiber-
lassen werden: wenn es schiefgeht, wird entlassen und wenn dann noch was iib-
rig bleibt, helfe der Sozialplan. Er soll und kann seine Stimme gegen die Idee er-
heben, Arbeiter oder Angestellte zu entlassen, damit die Dividende nicht herab-
gesetzt werden mul.

Das Arbeitsgebiet des Personaldirektors ist sehr vielféltig. Es greift in alle Bezie-
hungen ein, die mit dem Faktor ,Arbeitskraft* zusammenhingen. Er ist in viel-
facher Weise fiir die meisten Menschen verantwortlich, die im Unternehmen ta-
tig sind. Zwar sind die Organisationsstrukturen unterschiedlich, aber eine ganze
Reihe von Funktionen und Kompetenzen wiederholen sich: Da ist die optimale
Leistung zu erzielen. Die ist in ihren Abhédngigkeiten von den verschiedenen Ar-
beitsabldufen, vom MaterialfluB, von technischen Anlagen zu beobachten und
zu lenken. Bei entsprechenden Planungen muB der Personaldirektor mindestens
mitwirken, soll er sein Amt recht ausfiillen konnen. Die Leistung ist zu kontrol-
lieren und zu bewerten. Innerhalb der durch Gesetz und Tarifvertrag gegebenen
Grenzen gibt es fiir ein Unternehmen eine Fillle von Gestaltungsmoglichkeiten
fiir die verschiedenen Arbeitsbereiche. Und hier sind rechtzeitig die Beteiligungs-
rechte von Betriebsrat, WirtschaftsausschuB oder Gesamtbetriebsrat zu beach-
ten! In der Anfangszeit konnte es wohl in der Montanmitbestimmung noch ge-
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schehen, daB hier ein Betriebsrat mangelnde Mitbestimmung monierte und vom
Arbeitsdirektor die klassische Antwort bekam: ,Die Mitbestimmung bin ich!*

Eben nicht! Der Arbeitsdirektor macht die Mitbestimmung nicht iiberfliissig; er
kann sie aber sehr hemmen oder sehr fordern.

Der Arbeitsdirektor lenkt das Lohnfindungssystem und hat die Gehalts- und
Lohnbuchhaltung unter sich. Piinktliche Zahlung hebt die Stimmung. Er tiber-
priift die Personalanforderungen und wirkt mindest bei der Ermittlung des Be-
darfs an Auszubildenden mit. Er bzw. sein Ressort macht die Schichtpline, teilt
die Arbeitsgruppen ein, setzt die Schwerbehinderten richtig ein. Die verzweigten
Gebiete Arbeitsschutz und Gesundheitsdienst obliegen ihm. Gibt es betriebspsy-
chologische Dienste, gehdren sie zum Personalressort. Die Spannweite der Wir-
kungsfelder reicht iiber das gesamte Ausbildungswesen, von der klassischen
Lehrlingswerkstatt bis zur Fortbildung, Umschulung und Weiterqualifizierung
bereits Ausgebildeter.

Das Tarifwesen ist ebenfalls Sache des Arbeitsdirektors. Hier werden Tarifver-
handlungen vorbereitet, werden die erforderlichen Ubersichten und Statistiken
erstellt und gefithrt. Das ganze strategische Rilstzeug wird hier verfugbar ge-
macht, und zwar fiir die Arbeitgeberseite! Die notwendigen Informationen an
die Mitarbeiter, die Betriebsvertretungen, die Gewerkschaften und Behorden
werden ausgetauscht oder weitergegeben.

SchlieBlich muB eine Fiirsorge eines aufgeklirten Unternehmens entsprechende
soziale Betreuung und Beratung, die betriebliche Altersversorgung, in vielen Fal-
len auch eine Betriebskrankenkasse sichergestellt und organisiert werden. In den
groBen Unternehmen gibt es auf jeden Fall eine Werkskiiche, eine Kantine; viel-
fach werden betriebliche Sport- und Kulturangebote gemacht. Es kann Ferien-
und Urlaubseinrichtungen oder die Vermittlung giinstiger Gelegenheiten geben.
Werkszeitung, das betriebliche Vorschlagswesen und nicht zuletzt der Werk-
schutz gehoren zu den unternehmerischen Aktivititen, die die betriebliche Ord-
nung und das Verhalten der Beschéftigten betreffen und beeinflussen.

Hat der Arbeitsdirektor die personellen Angelegenheiten der leitenden Ange-
stellten zu versehen, hat er einen ganz wichtigen EinfluB auf das Wohlbefinden
der Leute in den Betrieben und Betriebsabteilungen: er kann fiir angenehme und
kompetente Vorgesetzte sorgen.

4 Was ankommi

So viel der Arbeitsdirektor auch fiir die Arbeitnehmer seines Betriebs zu tun hat,
so sehr er dafiir sorgen kann, daB ihre Belange bei der Planung und der gesam-
ten Fithrung des Unternehmens, bei dem Mitteleinsatz und bei der Forderung
der menschlichen Leistung unter menschengerechten Arbeitsbedingungen recht-
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zeitig beriicksichtigt werden, so wenig wird dieses Wirken im Hintergrund von
den Arbeitnehmern im allgemeinen bemerkt. Entsprechende Untersuchungen
haben ergeben: zwar verspiiren die Beschiftigten die Wirkungen einer humanen
oder einer weniger humanen Menschenfiihrung im Unternehmen; sie bemerken
aber nicht das Wirken des Zustdndigen selbst. Sie konnen nicht direkt erkennen,
was sich denn fir sie dadurch geéindert hat, daBl das Personalwesen nicht mehr
vom Techniker oder vom Kaufmann ,mitgemacht®, sondern von einem eigen-
verantwortlichen Direktor mit ,Kabinettsrang“ als neuer eigener ,Kernbereich®
versehen wird! Auch nicht, wenn oder daB dieser Personalchef neuer Priagung —
im Montanmitbestimmungssektor — besonders vom Vertrauen der Arbeitneh-
mervertreter im Aufsichtsrat abhéngt. Sie nehmen die Arbeit des Arbeitsdirek-
tors in den Auswirkungen wahr, nicht im Vollzug. Wie denn auch? Sie kénnen
ihm ja bei seiner Tétigkeit bei seinen Besprechungen mit seinen Abteilungs- und
Biiroleitern, bei seinen Betriebsbegehungen, bei seinen Beratungen mit dem Auf-
sichtsrat, mit den iibrigen Direktoren oder mit Gewerkschaften und Behorden
nicht {iber die Schultern sehen.

Historisch ist ein MiBtrauen gewachsen, daBl die Arbeitnehmer, die vielfach ,,ab-
hiangig Beschiftigten® von denen ,da oben®“, von allen Vorgesetzten trennt. Und
der Vorstand ist da oben. Selten direkt erfahrbar oder auch nur sichtbar. Be-
merkbar in mehr oder weniger angenehmen oder bestenfalls gleichgiiltigen An-
weisungen, gefiltert durch Beteiligungseinfliisse der Betriebsvertretungen, und
nicht immer sonderlich freundlich portraitiert durch eben diese Vertreter oder
durch Gewerkschaftsbeauftragte, die sich ihrerseits nicht selten immer wieder
mit eben diesen Vorstandsmenschen herumschlagen miissen. Auch und gerade
mit dem Personalchef, dem Arbeitsdirektor und seinen Gehilfen. 45% der je-
weils in den Untersuchungen Befragten hatten gar keine, 24 % eine ungefdhre
Vorstellung von der Funktion und den Wirkungsmoglichkeiten des Arbeitsdi-
rektors. Die kritische Distanz bleibt; sie besteht auch zu ,ihrem Mann im Vor-
stand“.

Altere Arbeitnehmer betrachten die qualifizierte Mitbestimmung, zu der die ,,Fi-
gur des Arbeitsdirektors“ ja gehort, als eine — wenigstens partielle — Erfillung
alter Traume. Die Jiingeren stehen dieser Einrichtung sachlich interessiert gegen-
ilber: was bringt sie mir denn!? Die meisten stehen der Mitbestimmung insge-
samt positiv mit der Erwartung gegeniiber, daB sie ihre konkrete Lage verbes-
sern kann. Eine wichtige Aufgabe ist hier noch zu erfiillen: realistische Vorstel-
lungen zu vermitteln, die gleich weit entfernt von idealistisch iiberspannten [llu-
sionen wie von ideologischer Feindseligkeit sind.
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VI Voraussetzungen und Erwartungen

1 Der rechte Manager

Der Unternechmer — sei er nun selbstindig oder angestellter ,Manager® —
braucht eine Reihe von Qualitidten und Eigenschaften,die von der Natur nicht
eben gleichmiBig unter die Menschen verteilt worden sind. Er mufl ausgespro-
chen risikofreudig sein. Er muf} Ideen haben, mindestens bereit und in der Lage
sein, sie zu nutzen. Allzuviel Bedenklichkeit bei dieser Nutzung ist seinem Fort-
kommen und auch dem des Unternehmens nicht sehr dienlich. Eine gewisse Un-
bedenklichkeit und Bestimmtheit im Auftreten trifft man hdufig an; nicht selten
wird das Fingerspitzengefiihl in die Ellenbogen verlegt. Der Unternehmer muf
entschluB- und entscheidungsfahig sein, viel Vorstellungskraft aufbringen, be-
weglich und energisch sein. Machtausiibung darf ihm keine Beschwerden verur-
sachen.

Sieht man sich die Vielfalt der Aufgaben an, die ein Arbeitsdirektor zu versehen
und zu verantworten hat, so wird man diese Eigenschaften auch bei ihm voraus-
setzen miissen. Auch er ist ein sehr vielseitiger und vielbeschiftigter Manager
und Unternehmer, der Phantasie, Energie und Umsicht benotigt. Und besonders
er muB auch noch mit Menschen umgehen konnen; ja er soll letzten Endes wi-
derspriichlichen Erwartungen entsprechen. Er soll motivieren, den Leistungswil-
len férdern, muB Vorbild sein. Er braucht Durchsetzungsvermogen und Ver-
handlungsgeschick, muf hart und flexibel sein kénnen. Will er auf die Dauer er-
folgreich sein, darf er keineswegs nur immer sein Recht und seine Interessen
durchsetzen, sondern muf} auch die der jeweiligen Partner mit beriicksichtigen.

2 Die Erwartungen der einen

Eine Hauptfrage, die die gesamte Diskussion um die qualifizierte Mitbestim-
mung durchzieht und bestimmt, lautet: Ist der Arbeitsdirektor nun vom Ver-
trauen nur der Kapital- oder auch der Arbeitnehmervertreter abhingig? Mub er,
darf er Gewerkschafter sein? Ist er der Vertrauensmann der Gewerkschaft in der
unternehmerischen Wirtschaft, ihr Vorposten gar oder ausschlieBlich Repridsen-
tant und Erfullungsgehilfe des Kapitals mit einem irrefithrenden Etikett?

Die Erwartungen der einen, der Arbeitnehmer und ihrer Vertretungen gehen in
die Richtung: Exponent der Mitbestimmung im Unternehmen. So wird auch
kommentiert. So lautet ja auch der Titel sowohl des ersten wie des zweiten Mit-
bestimmungsgesetzes fiir die Montanindustrie. ,Mitbestimmung der Arbeitneh-
mer in den Aufsichtsriten und Vorstinden® heiBt es da! Die Arbeitnehmer ha-
ben nach dieser Vorstellung den Betriebsrat, den Gesamtbetriebsrat, den Kon-
zernbetriebsrat als ihr Organ. Dann sitzen sie zu einem Drittel oder zur Hélfte in
den Aufsichtsriten. Und schlieBlich haben sie die Spitze im Vorstand, Spitze des
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Eisberges, Spitze der Pyramide, Speerspitze, wie man will. Und besonders das
Bestellungsverfahren des Gesetzes von 1951 bestirkt diese Idee.

Gleichwohl ist sie abwegig. Der Arbeitnehmer, der Arbeitgeberfunktionen aus-
iibt (E.J. Geckler, Der Arbeitsdirektor, Heidelberg 1964, S. 13), ist mehr als ein
Paradoxon. Er wire vergleichbar mit der Vorstellung, die Emanzipation der
Frau durch Geschlechtsumwandlung zu bewirken. (Eine unter mehr als einem
Gesichtspunkt unbehagliche Vorstellung . ..) Rolf Spaethen, 1960—1967 Vorsit-
zender der DAG, bezeichnete diese Idee als eine ,Siinde gegen den Heiligen Geist
der Mitbestimmung.“

Der Arbeitsdirektor ist Unternehmer, auch wenn er zuvor Arbeitnehmer war,
auch wenn er von der Gewerkschaft vorgeschlagen und nicht gegen den Willen
der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat bestellt worden ist. Er ist Unterneh-
mer, wie Thomas Becket Erzbischof von Canterbury wurde, obwohl er vom Ko-
nig ernannt wurde, damit er sein Vertrauensmann in der Kirche sei. (Die Enttiu-
schung fiithrte zum Mord im Dom ...)

Auch die Gewerkschaften, auch die Arbeitnehmer sind nicht selten von ,ihrem
Mann im Vorstand® enttduscht. Entweder weil er tatsdchlich bei kritischen Ent-
scheidungen beiseite geschoben wird, oder weil er unangenehme Entscheidungen
mit fallt, mit trdgt, mit vertritt, Tatsdchlich kann der Arbeitsdirektor die Interes-
sen der Beschéftigten in die Entscheidungsprozesse einbringen; er kann vielleicht
sogar, wie das immer wieder geschieht, die SchlieBung eines Werkes verhindern,
aufschieben oder die Bedingungen sozialer gestalten. Hat aber der Vorstand ent-
schieden, ist die Sache durch den Aufsichtsrat, der nicht selten die Geschicke
eines Unternehmens stdrker lenkt, als das Gesetz das vorsieht, dann kann auch
der Arbeitsdirektor nicht mehr zuriick. Es hat auch wenig Sinn, ein privates Un-
ternehmen, das Gewinn machen muf}, um zu existieren, kiinstlich am Leben —
oder zu grol — zu erhalten, wenn es sich am Markt nicht behaupten kann, Im
extremen Fall kann eine Scheinfirma daraus werden; und die Arbeitnehmer, die
produzieren, was keiner haben will, bezdgen letzten Endes Almosen. Sie haben
weder einen sicheren noch einen sinnvollen Arbeitsplatz. Auch Unternehmen im
Besitz des Staates (des Volkes, im Gemeineigentum etc.), geht es nicht anders.
Sie kaschieren und finanzieren das Elend nur mit Steuergeldern.

Etwas ganz anderes sind Betriebe, die Produkte oder Dienstleistungen vorhal-
ten, die notwendig und mindestens sehr niitzlich sind, die aber keinen unmittel-
baren Gewinn in der Erlebenszeit eines privaten Unternehmens abwerfen koén-
nen. Es gibt solche Werte im Bereich der Erforschung oder Einfithrung von Zu-
kunftstechnologien, fiir die Wiederherstellung und Erhaltung unserer Umwelt,
im Gesundheitswesen, im Bildungswesen. Hier muB sich entsprechend den Wert-
entscheidungen der Wihler und ihrer parlamentarischen Vertretungen die
offentliche Hand schaffend oder férdernd engagieren.
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Der Arbeitsdirektor aber, der in gewinnorientierten, am Markt operierenden
Unternehmen tétig ist, kann nicht gegen die Gesetze der unternehmerischen
Wirtschaft oder so handeln, als sei er Organ eines volkseigenen Betriebs. Wer
das von ihm erwartet, iberfordert ihn und diskrediert eine Institution, die viel
Gutes bewirkt.

3 ... und die der anderen

Von der anderen, der Anteilseigner- oder auch der Arbeitgeberseite wird nicht
selten dargetan, der Arbeitsdirektor sei halt das Vorstandsmitglied ,,fiir den Fak-
tor Arbeit“, aber eben nur im Sinne des Kapitals; er bediirfe — wenigstens nach
dem Mitbestimmungsgesetz von 1976 des Vertrauens der Anteilseigner und
~grundsétzlich® nicht auch der Arbeitnehmervertreter (vgl. bes. Schwark, Der
Arbeitsdirektor nach dem Mitbestimmungsgesetz 1976, HBV, Gr. 3, S. 226, mit
weiteren Hinweisen). Die Bestellungsentscheidung wird vielfach von einem Per-
sonalausschuB vorbereitet, der nicht parititisch besetzt sein mull, der aber eine
Vorauswahl zu treffen und dem gesamten Aufsichtsrat nur noch einen Bewerber
vorzustellen pflegt. Das kommt auch den Wilnschen der Bewerber auf Diskre-
tion entgegen und sichert — wie bereits die Zusammensetzung des Aufsichtsrats
selbst, ,der Kapitalseite das bewuBte leichte Ubergewicht“.

Diese Vorgehensweise ist aktien- und mitbestimmungsrechtlich gewil nicht un-
bedenklich. Vollends abenteuerlich ist es, es fiir eine sachgerechte Qualifika-
tionsvoraussetzung zu halten, der Arbeitsdirektor diirfe nur Anteilseigner sein
(A. A. Hoffmann, BB 1977, S. 22).

Man wird denen recht geben miissen, die es eher fiir nicht sachgerecht halten,
wenn man den Arbeitsdirektor gegen den erkldrten Willen der Arbeitnehmerver-
treter bestellt (so etwa Fitting/Wlotzke/WiBmann, Kommentar zum Mitbestim-
mungsgesetz 1976, § 33 Anm. 9). Eine solche Bestellung gegen die Repriasentan-
ten, denen das Gesetz eine starke Stellung im Aufsichtsrat eingerdumt hat, mull
sich gegen das Unternehmensinteresse auswirken. Der Arbeitsdirektor ben6tigt
auch die Unterstiitzung der Arbeitnehmer und ihrer Vertreter. Der Bundestags-
ausschuB fiir Arbeit hat in seinem schriftlichen Bericht (S. 9) auf das Mitbestim-
mungserganzungsgesetz verwiesen, das wie das Gesetz von 1976 zwar kein be-
sonderes Bestellungsverfahren mehr fiir den Arbeitsdirektor vorsehe, gleichwohl
die Erfahrung vermittle, ein Vertrauensverhiltnis zwischen Arbeitsdirektor und
der Arbeitnehmerschaft liege im Interesse des Unternehmens und des sozialen
Friedens in den Betrieben. Aufsichtsrate, die sich nicht hieran halten, auch wenn
der in Frage kommende Bewerber die notwendigen Qualifikationen besitzt, han-
deln nicht im Unternehmensinteresse: dies schlieBt die Belange der Arbeitneh-
mer, schlieBlich auch der Allgemeinheit mit ein. Dal} die Aufsichtsratsmitglieder
rechtlich widersinnig handeln kénnen, kann auch in der Praxis an der Notwen-
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digkeit scheitern, daB man die 2/3 Mehrheit ja fiir alle Vorstandsmitglieder be-
notigt. Enthalten sich beispielsweise in abgestimmter Weise hinreichend viele
Arbeitnehmervertreter bei der Bestellung eines Geschéftsfithrers oder eines Vor-
standsmitgliedes der Stimme, fehlt es an der 2/3 Mehrheit. Dies hat dann schon
die Bereitschaft geférdert, iiber bestimmte umstrittene Sachfragen zu beraten
und zu beschlieBen ... (Beispiel Rank-Xerox, aus Kohl/Schiitt, Mitbestimmung
in der Krise — Krise der Mitbestimmung, K&ln 1984, S. 98).

Zwar ist der Arbeitgeber nach Wortlaut und Sinn der Gesetze nicht der Vertrau-
ensmann der Gewerkschaft oder der Belegschaft in der Unternehmensspitze, er
kann und soll jedoch ithren Belangen dort faktisches Gewicht verlethen. Er
bringt sie rechtzeitig ein und benennt Moglichkeiten, sie zu beriicksichtigen.
Mehr ist nicht zu verlangen; und das ist schon viel.

4 Hoffentlich ungeliebt

Wer sich auf das Abenteuer einlidBt, Arbeitsdirektor zu werden, darf so wenig
wie ein Bundesliga-Trainer erwarten, geruhsam und harmonisch sein Gewerbe
ausiiben und seinem Erwerb nachgehen zu kénnen. Vielmehr muB er ein gehori-
ges Mall an Geduld und Leidensfdhigkeit mitbringen, ,modern ausgedriickt®,
sollte ,seine Frustrationsschwelle sehr hoch liegen.* Ist er nicht geradezu ein
Wunder an Konstitution oder doch an Gelassenheit, kann er leicht zwischen den
widerstrebenden Erwartungen zerrieben werden. Er soll die Spannung zwischen
den Anforderungen der 6konomischen Effizienz und der Humanitét im Unter-
nehmen mitverantwortlich austragen und durchhalten.

Alfred Huthoff, bis 1978 im Betriebsrat, dann Arbeitsdirektor der Vereinigten
Aluminium-Werke, und damit nach eigenem Bekunden ,,schlicht und ergreifend
Arbeitgeber“, hat Recht, wenn er feststellt: ,,In meinem Vertrag steht nichts da-
von, daB ich mich wohl fiihlen soll.“ (Die Zeit, 12. 10. 1979, S. 21). Und Heinz
Ruhnau, z. Zt. Vorstandsvorsitzender der Lufthansa, hat einmal im Hamburger
Abendblatt, ,,menschlich gesehen®, sinngemé&B resiimiert: er habe hoffentlich in
den rund 25 Jahren, die er Fithrungsfunktionen wahrnehme, nicht zu viel Miihe
darauf verwendet, geliebt zu werden. Er werde vielmehr dafiir bezahlt, dal man
sich an ithm reibe.

Wohlan! ,Vorstand, werde hart ...“ und ,bleibe Mensch ...*

Bleibt noch eine Bemerkung zu den Gewerkschaften, zu deren ,Erfindungen®
man den Arbeitsdirektor ja rechnen kann. Haben sie welche? Oder ihnen nahe-
stehende Einrichtungen wie die gemeinniitzige Friedrich-Ebert-Stiftung?

Bemiihungen in diese Richtungen hat es gegeben, zunéchst, wie es sich gehort,
auf programmatischer Ebene: Ein merkwiirdiger, nicht ganz personenunabhén-
giger Zufall fiigte in das Gesellschaftspolitische Programm der Deutschen-Ange-
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stellten-Gewerkschaft 1970 und 1972 in den Entwurf Langzeitprogramm der
SPD Passagen ein, die eine Anwendung der Mitbestimmungsideen, auch in
Form der Beteiligung der Beschiftigten an Aufsichts- und Leitungsorganen in
,besondern sozialen Gebilden* wie Verbdnden, Gewerkschaften, Stiftungen
oder Parteien nahelegten oder vorsahen. In der Ebert-Stiftung konnten die Un-
terhandler der Beschiftigten nach zdhen Verhandlungen erreichen, daB der Ge-
samtbetriebsratsvorsitzende an den Vorstandssitzungen beteiligt wird — hinzu
kommt eine weitgehende personelle Mitbestimmung; in der DAG konnten sich
Bundesvorstand und Gesamtbetriebsrat bislang nicht iiber die Form einer sol-
chen Mitbestimmung, etwa mit Paritdtischem Ausschull und Arbeitsdirektor
einigen. Von weiteren Bemithungen oder Erfolgen in der Bundesrepublik hat der
Autor keine Kunde.
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Im nachfolgenden Beitrag wird es sich im wesentlichen um eine aus personlicher
Erfahrung und aus der daraus resultierenden Meinungsbildung beruhende The-
menaufbereitung handeln. Es wird also mehr darum gehen, die eigene Grundein-
stellung zur Geltung zu bringen, als Riicksicht auf mogliche Interessenlagen, wo-
her sie auch kommen mdgen, zu nehmen.

I Wahlverfahren und Person

Eine besondere Wichtigkeit scheint mir schon bei der Bestellung des Arbeitsdi-
rektors und der tatsichlich gleichwertigen Einbindung in das Vertretungsorgan
des jeweiligen Unternehmens zu liegen, deshalb muB man schon mit dem Begriff
Arbeitsdirektor recht vorsichtig umgehen, weil auch heute noch diese Bezeich-
nung unter anderem aus der Montanmitbestimmung moglicherweise negativ,
ndmlich zu gewerkschaftsnah besetzt ist. Trotzdem halte ich an der Meinung
fest, daB Verfahren zur Bestellung des mit Personalaufgaben betrauten Mit-
glieds eines Vorstandes von dem der anderen Mitglieder abzukoppeln und &hn-
lich der Montanmitbestimmung ein Verfahren zu schaffen, daB nicht das Zweit-
stimmrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden vorsieht.

Eine Regelung, die den Einigungszwang beinhaltet und den Kooperationsgedan-
ken in sich trdgt, kénnte fiir mehr wirkliche Mitbestimmung bei der Besetzung
dieser Position sorgen. Fiir den Widerruf der Bestellung muBl nach gleichen Ver-
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fahrensgrundsitzen gehandelt werden. Eine solche paritdtische Mitbestimmung
und die sich aus dem Mitbestimmungsgesetz ergebende Aufgabenzustindigkeit
eroffnet zugleich die Chance, daB Personen zu Arbeitsdirektoren bestellt wer-
den, die im besonderem Male vom Vertrauen der Arbeitnehmerseite getragen
sind. Mit einem solchen Vertrauensvotum ausgestattet, muB es fiir das personal-
verantwortliche Vorstandsmitglied moglich sein, eine gewisse Mittlerfunktion
im Vertretungsorgan der Arbeitgeber wahrzunehmen und als Bindeglied fiir die
Arbeitnehmer im jeweiligen Unternehmen zu fungieren. Falsch wire es, wenn
die Arbeitnehmer die Erwartung haben wiirden, daB dadurch die Arbeitgeber-
funktion eines Personalvorstandes aufgehoben sei und dieses Amt zu einem vor-
geschobenen Posten der Arbeitnehmer-Vertretungsorgane umfunktioniert wer-
den konnte. Erwarten kann man jedoch, dal mit der Besonderheit dieser Funk-
tion ein starkes Engagement fiir die im Unternehmen beschiftigten Arbeitneh-
mer entsteht. Die vielgepriesene soziale Verantwortung darf nicht zum Lippen-
bekenntnis werden, sondern muB sich im téglichen Handeln und Wirken wider-
spiegeln!

I1 Art und Bedeutung der Personalarbeit im Unternehmen

Wenn die Arbeitnehmer und ihre Betriebsridte das Gefiithl haben missen, nur
noch Objekt bei Entscheidungsprozessen im Betrieb zu sein, hat ein Personal-
vorstand das bei der Bestellung in ihn gesetzte Vertrauen verspielt. Genauso
falsch wire es, wenn der Versuch unternommen wiirde, die Personalarbeit iiber
ein starres, biirokratisches, zentralistisches Organisationskonzept zu bewiltigen.
Ein sich selbst iiberlassener Biirokratismus, ein Denken nur noch in der Band-
breite von standardisierten Vorschriften mul Personalarbeit im eigentlichen
Sinn des Wortes zum Erliegen bringen. Tatsédchlich und téglich erneut mul der
Versuch unternommen werden, Personalfithrung nicht im Dschungel kompli-
zierter, arbeitsgesetzlicher Vorschriften, Tarifvertrigen, Betriebsvereinbarun-
gen auf der einen und den gesteckten Unternechmenszielen sowie den schwer zu
definierenden Arbeitnehmerinteressen auf der anderen Seite verschwinden zu
lassen. Hier wird es wichtig sein, eine gesunde Mischung aus Theorie und Praxis
zu withlen, um akzeptable breit getragene Ergebnisse im Personalfithrungsbe-
reich zu erzielen. Im Widerstreit von Absichten und Meinungen kommt der
Funktion des Personalvorstandes eine besondere Bedeutung zu, ndmlich die
Verpflichtung, die ihm bekannten Belange der Arbeitnehmer in den unterneh-
merischen EntscheidungsprozeB mit einzubringen und auf deren Beriicksichti-
gung bei der Gesamtentscheidung hinzuwirken.
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IIl Arbeitsdirektor und Betriebsrat

Dabei ist er natiirlich ebenso aufgerufen, Lésungsansétze zu unterbreiten und in
Abstimmung mit den Betriebsriten die Interessen der Beschéftigten zu beriick-
sichtigen. Aus dieser schwierigen Mittlerrolle kénnen wir den Personalvorstand
nicht entlassen, weil nur so die argumentative EinfluBnahme auf Entscheidun-
gen des Gesamtvorstandes moglich ist. Daraus ergibt sich aber auch die zwingen-
de Notwendigkeit einer vertrauensvollen und rechtzeitigen Beteiligung der Ar-
beitnehmer durch ihre Vertretung bei unternehmerischen Planungsvorhaben, die
den Personalbereich beriihren. Das wiederum setzt voraus, dafl im Zusammen-
wirken zwischen dem Vorstandsressort Personal und den Arbeitnehmervertre-
tungsorganen eine selbstverstidndliche, frei von Klischee-Vorstellungen behaftete
Zusammenarbeit besteht.

Die Initiative fiir ein solches Konzept der partnerschaftlichen Zusammenarbeit
mub nicht notwendigerweise von den Personalleuten ausgehen, sondern kann
ebensogut von den Betriebsridten herbeigefithrt werden. Im Spannungsfeld so-
zialer Beziehungen wird sich auch eine solche Zusammenarbeit nicht konfliktfrei
gestalten, weil das Austragen von Interessenunterschieden und Interessengegen-
sitzen ein konfliktreicher Bestandteil demokratischer Entscheidungsbeteiligung
im Betrieb ist. Das Bemiithen um Zusammenarbeit darf die Fihigkeit zur sachbe-
zogenen Konfrontation nicht ausschlieBen. Kontroversen kdnnen aber kleiner
gehalten werden, wenn das Wissen iiber die zu bewiltigenden Aufgaben im Un-
ternehmen durch den Arbeitsdirektor zeitig und in ihren moglichen Auswirkun-
gen mit den Arbeitnehmervertretern beraten wird. Bei einem solchen Zugang zu
Informationen aus erster Hand wird es leichter méglich sein, Losungsansitze
anzudenken und aufzuzeigen, um dann vielleicht einmal auch bis dahin unge-
wohnte Entscheidungswege zu gehen. Die Moglichkeiten aus einer neuen Sicht,
neue Wege gemeinsam zu gehen, kdnnen sich nur aus einem solchen Aufgaben-
verstindnis ergeben und diirfen nicht durch von aullen kommende Interessen-
zwinge in die Nullrichtung gebracht werden.

Ein Personalvorstand, der seine Informationsverpflichtung umfassend begreift
und innerlich eine Beteiligungspflicht der Arbeitnehmer bejaht, wird es leichter
haben, den Wandel der Interessen der Beschiftigten mit den wirtschaftlichen
Gegebenheiten des Betriebes in Einklang zu bringen.

Bedeutsame Widerspriiche zwischen dem sozial Machbarem, den Kosten, den
Unternehmenszielen und den Marktnotwendigkeiten lassen sich bei ein wenig
mehr Demokratie und einer uneingeschrinkten Diskussionsbeteiligung leichter
auflosen oder mindestens weniger bedeutsam erscheinen.

Einen hohen, nicht zu unterschitzenden Stellenwert bei der Kooperationsbereit-
schaft zwischen dem Arbeitsdirektor und der betrieblichen Interessenvertretung
muf} auch dem Verhandlungsklima beigemessen werden.




112 Der Arbeitsdirektor aus der Sicht des Betriebsrates

Die hdufig nicht unproblematische Zusammenarbeit steht oft im direkten Zusam-
menhang des personlichen Miteinanders. Auf beiden Seiten ist nicht selten ein
Feindbildverhalten festzustellen, daB die praktische Zusammenarbeit infolge
ideologischer Festlegung erschwert, wenn nicht gar unmoglich macht. Um eine
Losldsung von iiberholten ideologischen Denkschablonen zu erreichen und zu
einer Bereitschaft gegenseitiger Fairness zu kommen, muB insbesondere der Ar-
beitsdirektor deutlich werden lassen, daB er den Betriebsrat fiir ein Stiick betrieb-
liche Selbstverstindlichkeit hilt. Die Achtung vor der Persdnlichkeit und der Mei-
nung des anderen spielt eine nicht zu unterschitzende Rolle. In einer Atmosphére
gewisser Zwanglosigkeit und des Nichttaktierens wird die Atmosphére von Hier-
archiedenken und Autorititsverliebtheit. Es ergibt sich wie von selbst, daB in
einem solchen Verhandlungsklima schwierige Problemstellungen leichter gelost
werden konnen, ohne daB sich anschlieBend die Frage nach dem Verlierer stellt.
Wenn auch iiber solche Wege eine intensive Einbindung des Betriebsrates in die
Entscheidungsprozesse iiber unternehmenspolitische Fragen durch den Arbeitsdi-
rektor erfolgt, kann das als ein wesentlicher Baustein fiir die Erreichung von Un-
ternechmenszielen angesehen werden. Die dadurch erzeugte Betriebsverbunden-
heit wird sich positiv auf andere Vorgédnge im Unternehmen auswirken und eine
auch Mitarbeiter orientierte Unternehmenspolitik spiirbar werden lassen.

Wenn sich eine Zusammenarbeit der Betriebspartner wie vorgenannt gestaltet,
also in relativ ruhigen Bahnen verlduft, ist eine nach innen gerichtete gréfBere In-
formationsnotwendigkeit gegeben. Die Arbeitnehmer im Betrieb miissen lber
die Verhandlungsabliufe sehr viel umfangreicher informiert werden, als es viel-
leicht bei spektakulidren ablaufendem ,Miteinander” der Fall wiire.

IV Arbeitsdirektor und Gesamtvorstand

Gleiches gilt fiir die Unterrichtung des Gesamtvorstandes durch den Arbeitsdi-
rektor. Neben allen Sachinformationen muB auch eine Ubertragung des Ver-
handlungsklimas stattfinden. Eine aus meiner Erfahrung nicht zu unterschétzen-
de Problematik, weil das einmal Erreichte sehr leicht als Selbstverstdndlichkeit
hingenommen wird. Die gleichgewichtige Einbindung des Arbeitsdirektors in
einen Gesamtvorstand, der sich als Team versteht, muB} ausreichen, um eine Ver-
trauensebene fiir das Machbare in einem Unternehmen zu schaffen.

Wenn sich ein solches Team aber als ein Entscheidungsgremium verstehen sollte,
in dem die Arbeitnehmerauffassungen besondere EinlaBbedingungen bediirfen,
kann eine kooperative Zusammenarbeit nicht entstehen. Was dabei heraus-
kommt, ist eine Unternehmensfithrungspolitik, die fiir die Beschéftigten un-
durchsichtig als von oben verordnet angesehen werden muB und als die einzige
mdogliche Losung angeboten wird.
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In der Belegschaft und ihren Betriebsrdten wird man dafiir zwangsldufig keine
Begeisterung finden, weil sie sich aus der Unternechmensmitgestaltung ausge-
schlossen fithlen. Der Erfolg wird eine allgemeine Interessenlosigkeit bei einem
groBen Teil der Beschaftigten und ihren Fithrungskriften sein. Notwendigerwei-
se verbinden die Betriebsrite gerade deshalb die Zuammenarbeitsgestaltung mit
der Person des Arbeitsdirektors. Wir erwarten eine entsprechende Durchsetzung
im Gesamtvorstand, damit Beteiligungswege gefunden werden, die die Unter-
nehmenspolitik und ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer nicht nur im
Machtbereich der Vorstiinde 146t. Die Forderung nach mehr direkter Beteiligung
der Arbeitnehmer an Unternehmensentscheidungen und Mitverantwortung im
Betrieb gehort so gesehen mit zu den Kernbereichsaufgaben des Arbeitsdirek-
tors.

Niemand kann heute mehr erwarten, daB sich die Arbeitnehmervertreter an den
Rand des Betriebes drdngen lassen, um von dort aus dem Betriebsgeschehen zu-
zusehen.

V Beschiiftigungsorientierte Personalpolitik

Ein weiterer Schwerpunkt in der Aufgabenstellung liegt angesichts der heutigen
Geschiftsproblematiken in den Betrieben und dem Millionenheer der Arbeitslo-
sen in der Bundesrepublik in einer planvollen Belegschafts- und Beschiftigungs-
politik mit dem Resultat groBtmdoglicher Arbeitsplatzsicherheit. Auf diesem Feld
hat der Arbeitsdirektor eine Personalpolitik zu leisten, die sowohl der Errei-
chung der wirtschaftlichen Zielsetzungen als auch den Interessen der Arbeitneh-
mer dient. Als Triger personalpolitischer Entscheidungen muB er versuchen, ein
moglichst weitgehenden Konsenz zwischen den naturgemdB konkurrierenden
Zielen und Interessen der Verhandlungspartner zu erzielen. Die rechtzeitige in-
nerlich gewollte Einbeziehung und wirksame Beteiligung der Arbeitnehmerver-
treter im Vorfeld personalpolitischer Entscheidungen ist unumgénglich. Das gilt
insbesondere dann, wenn es um die Verringerung von Personalkapazititen, aber
auch dann, wenn es um eine generelle Personalplanung geht.

Verinderungen der betrieblichen Aufgabenstruktur, die die unterschiedlichsten
Auswirkungen auf den Personalbedarf haben, kdnnen nur gemeinsam zur Lo-
sung gefithrt werden, wenn moglichst viele Interessenstandpunkte Beriicksichti-
gung gefunden haben.

Angesichts vielfaltiger Strukturwandlungen in nahezu allen Bereichen eines Un-
ternehmens muB die umfassende und rechtzeitige Beteiligung der Betriebsrite
und damit das Suchen nach sozialvertriglichen Losungen zum Thema Nr. 1 der
betrieblichen Personalverantwortlichen werden.
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Um maoglichst viele Losungsansitze und UmsetzungsmaBnahmen in Erwigung
zichen zu koénnen, gehort es auch zur Funktion des Arbeitsdirektors schon im
Vorfeld der Notwendigkeit solcher innerbetrieblichen Personalstruktur-Ver-
Anderungen Moglichkeiten ihrer Bewiltigung aufzuzeigen. Die unabhédngig von
Hierarchiestufen betriebene Qualifizierungserhéhung der Beschiftigten, Verset-
zungen auf Dauer oder unter Befristungsgesichtspunkten, die Umsetzung auf
andere Titigkeitsbereiche, An- und Umlernprogramme, eine abgestimmte Per-
sonalbedarfsanalyse, die zeitweise Einfithrung von Kurzarbeit, eine andere Ver-
teilung der Arbeitszeit konnten zu MaBnahmeprogrammen in Ubereinstimmung
mit den Betroffenen rechtzeitig abgestimmt werden.

Hier gilt es auch Wege zu finden, die das duale Vertretungsprinzip von Arbeit-
nehmern beriicksichtigen und die dennoch L&sungen zulassen, die sowohl ge-
werkschaftliche Grundsétze als auch die betrieblichen Belange in Einklang brin-
gen. Deshalb gehort es auch zu den besonderen Aufgaben eines Personalvor-
standes, die tariflichen Gestaltungsinteressen der zustindigen Gewerkschaften
mit in solche Gesamtiiberlegungen einzubeziehen. Die gestalterische EinfluBnah-
me von Arbeitnehmervertretern und den Gewerkschaften lassen es moglich er-
scheinen, krasse Formen von Konfliktauseinandersetzungen zu vermeiden und
in der Regel zu gemeinsam getragenen L&sungen zu kommen.

Der Verlauf solcher Aushandlungsprozesse hingt im wesentlichen von der Nut-
zung der zugelassenen Handlungsspielrdume fiir den Arbeitsdirektor einerseits
und dem partnerschaftlichen Verhandlungswollen andererseits ab.

Wenn Intentionen der Belegschaft und/oder der Gewerkschaften Berticksichti-
gung finden, kann das auch im Interesse des Unternehmens und des sozialen
Friedens in den Betrieben sein. Es entspricht auch dem Mitbestimmungsgedan-
ken, wenn zwischen dem Arbeitsdirektor und den Arbeitnehmern ein Vertrau-
ensverhéltnis besteht, aus dem letztlich die Grundlagen fiir ein solches Miteinan-
der bei Grundsatz und bei Tagesfragen entsteht. Deshalb kommt es auch sehr
wesentlich darauf an, dafl im Bereich der Personalverantwortung eine personelle
Konstellation geschaffen wird, die unter Beriicksichtigung von fachlichen
Schwerpunkten dem hohen Anspruch einer Vertrauensbasis geniigt. Als sehr
hilfreich hat sich hier eine iibersichtliche Organisationsgliederung und eindeutige
Kompetenzzuweisung in den Funktionen und Stellen der durch den Arbeitsdi-
rektor gefiihrten Personalwirtschaft erwiesen.

VI Organisation und Aufgabenfelder des Personalbereiches
In der betrieblichen Praxis kann dadurch eine sehr individuelle Personalbetreu-

ung stattfinden und dennoch eine gleichgerichtete Behandlung bei personalpoli-
tischen Entscheidungen erfolgen. Im Wechselspiel von Vertrauen und Kontrolle
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ist es dem Personalvorstand moglich, seine Zielvorstellung von Personalfithrung
und Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat unter Beriicksichtigung der fortwih-
renden Verdnderungen im unternehmens- und gesellschaftspolitischen Bereich
weitestgehend zu erreichen. Da die stindig fortschreitenden Technisierungen
und Verdnderungen in den Unternehmensorganisationen zu starken Verdnde-
rungen in der Qualifikationsabforderung bei den Beschiiftigten fithren, gewinnt
auf der einen Seite die Personalbeschaffung und auf der anderen Seite die be-
triebliche Weiterbildungs- und Qualifizierungsmoglichkeit zunehmend an Be-
deutung. Aus der Sicht des Betriebsrates liegt hier fiir den Arbeitsdirektor ein so-
zialpolitisches Betdtigungsfeld, um eine anforderungsgerechte Personalweiter-
bildung auszugestalten. Vorhandene Grundausbildungen und die Berufserfah-
rungen miissen durch ein gezieltes und umsetzbares permanentes Weiterbil-
dungsangebot so ergidnzt werden, dall die Mitarbeiter in die Lage versetzt wer-
den, den betrieblichen Wandlungsprozessen zu folgen.

Die Weiterbildungsinhalte miissen ohne Hierarchiegrenzen in Anlehnung an den
tatséchlichen Bedarf und nach der Mitarbeiterstruktur ausgestaltet werden. Die
entsprechenden Programme miissen vorausschauend zielgerecht entwickelt und
methodisch richtig, d. h. auch durch den in Frage kommenden Mitarbeiterkreis
akzeptierbar gemacht werden.

Wenn fiir Beschiftigte solche Qualifizierungsangebote vorhanden sind, wird
sich auch daraus die Perspektive fiir die Zukunft ableiten lassen. Die Sorge um
die Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes und damit méglicherweise auch um die
Grundlage der eigenen Existenz kann bei einer akut empfundenen Bedrohung so
iiberméchtig werden, daB sich die Aufgeschlossenheit gegeniiber neuen techno-
logischen Entwicklungen in Ablehnung umkehrt.

Weiterbildung kann aus der Personalverantwortung nicht nur aus der Sicht der
fast spezifischen Wissensvermittlung gesehen werden, sondern muf3 auch den
Aspekt der Personalférderung und Mitarbeitermotivation betrieben werden.

Die Vorbereitung und ergéinzende Wissensvermittlung fiir neue Aufgabengebiete
mub} ebenso rechtzeitig wie aufgabengezielt angeboten werden, ohne daB dem
Betroffenen die Eigeninitiative fiir die eigene Weiterentwicklung gidnzlich abge-
nommen wird. Wenn diesem Umstand Rechnung getragen wird, ist zugleich fiir
mehr Chancengleichheit bei notwendigen Nachbesetzungen von Arbeitsplitzen
im innerbetrieblichen Arbeitsmarkt gesorgt. Dariiber hinaus bieten sich durch
eine solche Vorgehensweise Losungsalternativen zur Deckung des Personalbe-
darfs an und kénnen in eine notwendige Personalentwicklungsplanung einge-
baut werden.

Die Erwartungshaltung der Betriebsrite an den Arbeitsdirektor ist natiirlich
auch hier geprdgt von dem Selbstverstindnis einer gesetzméBigen Beteiligung,
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die unter den schon zuvor behandelten Gesichtpunkten der Kooperation gesche-
hen mul3.

Eingebunden in die betriebliche Personalpolitik kommt dem Feld einer gerech-
ten nachvollziehbaren Entgelt- und Tarifpolitik eine besondere Bedeutung zu.
Das von dem Unternehmen fiir die geleistete Arbeit gezahlte Entgelt kann nicht
nur unter dem Gesichtpunkt der Sicherung der Existenzgrundlage gesehen wer-
den, sondern ist insbesondere auch ein Instrument fiir Leistungsbereitschaft, Be-
triebsverbundenheit und Arbeitszufriedenheit. Die Aufzihlung der Entgelt- und
Sozialbedingungen eines Unternehmens muf} stimmig sein, wenn der Grundsatz
richtig ist, daB aus guten Arbeitsbedingungen und Arbeitszufriedenheit automa-
tisch Leistung fiir das Unternehmen erwiéchst. Allerdings ist der Gestaltungsfrei-
raum fiir den Arbeitsdirektor in diesen Fragen stark eingeschrinkt, weil zum
einen ressortiibergreifende Probleme abgestimmt werden miissen und zum ande-
ren eine sehr ausgeprégte Mitgestaltung bei den Verbdnden verankert ist.

Unsere Erwartungshaltung geht dennoch in die Richtung einer verstdndnisvollen
Wertung der Arbeitnehmerargumente unter Beriicksichtigung der sozialpoliti-
schen Entwicklung und der vorgenannten Thesen des Leistungsgedanken. Zu
den bisher nicht abgehandelten Kernbereichsaufgaben und Funktionen des Ar-
beitsdirektors gehoren u.a. noch so wichtige Bereiche wie Arbeitssicherheit, Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, betriebsérztlicher Dienst, betriebliche Informa-
tion, betriebliche Sozialeinrichtungen usw., um nur noch einige Oberbegriffe zu
nennen. Die gesetzlich verankerte Ausgestaltung unter Beriicksichtigung der ab-
gestuften Beteiligungsformen setzt aber auch hier immer wieder die kooperative
Einstellung beider Seiten voraus. Jedenfalls dann, wenn man unndtige Rei-
bungsverluste und zeitliche Verzégerungen vermeiden will.

Ganz generell gesehen muB3 das personalverantwortliche Vorstandsmitglied seine
Aufgaben und Funktionen dem zu beobachtenden Wertewandel in der Personal-
arbeit einer stindigen Anpassung unterziechen, um letztlich dem momentan gel-
tenden Zeitgeist gerecht werden zu kénnen. Im notwendigen betrieblichen Mitein-
ander sind Glaubwiirdigkeit, Ehrlichkeit und Handlungsfreiheit unverzichtbare
Grundlagen, um das Vertrauen der ihm anvertrauten Belegschaften und ihren
Vertretungen zu behalten bzw. zu gewinnen. Die stindige Auseinandersetzung
um Ziele und Aufgaben unter Beriicksichtigung der Handlungsspielraume gehort
zum Tagesgeschift des Personalbereichs. Wir als Verhandlungspartner brauchen
Antworten und Handlungen, die uns iiberzeugen, ehe wir daran denken konnen,
Verhandlungsergebnisse im Auftrag unserer Kolleginnen und Kollegen zu akzep-
tieren. Losungen, die uns vertretbar erscheinen, werden wir mit entsprechender
Uberzeugung im Betrieb darstellen. Im Rahmen der Aufgabenbeschreibung und
der Notwendigkeit des beschriebenen kooperativen Verhandlungsstils wird es
auch fiir so gepoolte Betriebspartner keine leichte Aufgabe sein, die naturgeméf
oft sehr unterschiedlichen Interessen gemeinsamen Ldsungen zuzufithren.
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Der Weg der rechtzeitigen Arbeitnehmerbeteiligung an der inneren Gestaltung
des Unternehmens wird nicht frei von Riickschldgen sein. Sich davon aber nicht
entmutigen zu lassen, wird auch Aufgabe des Arbeitsdirektors in seinem Fiih-
rungsbereich sein.

Die betriebliche Ordnung ist auf den partnerschaftlichen Dialog angewiesen.
Wenn ein Arbeitsdirektor so an die Bewiltigung seiner Aufgaben und Ausfiil-
lung seiner Funktion herangeht, dann gibt es aus der Sicht der Betriebsrite keine
Anzeichen dafiir, dall das Ressort-Personal an Bedeutung verliert. Da ich ein-
gangs gesagt habe, daB es sich um eine auf persoénliche Erfahrung beruhende
Themenaufbereitung handelt, will ich am SchluB auch nicht verschweigen, dal3
ich eine solche Zusammenarbeit kennengelernt und als zeitgeméfes Miteinander
empfunden habe.
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I Die Unternehmung als Zweckgebilde und die Unternehmungs-
mitglieder

Unternehmungen werden gegriindet, um Zwecke zu erfiillen. Die konstitutiven
Zwecke der Unternehmung bestehen in der Versorgung unternehmungsexterner
Aktoren mit Realgiitern und unternehmungsinterner Aktoren mit Nominalgii-
tern. Die mit Realgiitern zu versorgenden unternchmungsexternen Aktoren sind
andere Unternehmungen, private oder &ffentliche Haushaltungen. Die an Nomi-
nalgiitern interessierten unternehmungsinternen Aktoren sind die Unterneh-
mungsmitglieder. Aus der Sicht dieser Funktion stehen die zwei konstitutiven
Zwecke der Unternehmung in einer Zweck-Mittel-Beziehung. Die Deckung des
eigenen Bedarfs an Nominalgiitern ist Zweck, Mittel ist die Beteiligung an der
Deckung fremden Bedarfs an Realgiitern.

Unternehmungsmitglieder sind Mitarbeiter,' die in dieser Funktion Arbeitslei-
stungen einbringen, und Eigenkapitalgeber, die Kapitalnutzungsmoglichkeiten
mit Haftungszusagen bereitstellen. Arbeitsleistungen einbringende und zugleich
auch am Kapital beteiligte Aktoren vereinigen beide Unternehmungsmitglieder-
funktionen auf ihre Person.

Unter rechtlichem Gesichtspunkt sind zwei Mitarbeiterfunktionen zu unterschei-
den: Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Arbeitgeber beschéftigen Arbeitnehmer,
ihnen steht das Weisungsrecht zu. Arbeitnehmer leisten rechtlich unselbstandi-
ge, weisungsgebundene Arbeit. Welche Mitarbeiter als Trédger der Arbeitgeber-
funktion und welche Mitarbeiter als Triger der Arbeitnehmerfunktion einzustu-
fen sind, ergibt sich aus der Rechtsordnung und aus speziellen Regelungen der
Unternehmungsverfassung.

In Abhéngigkeit von der Rechtsform der Unternehmung sind im wesentlichen
zwei Eigenkapitalgeberfunktionen zu unterscheiden: Eigentiimer-Unternehmer
und Anteilseigner. Eigentiimer-Unternehmer sind Inhaber von Personenunter-
nehmungen; sie sind aufgrund rechtlicher Regelungen zugleich Arbeitgeber. An-
teilseigner halten Anteile des Eigenkapitals von Unternehmungen in der Rechts-
form einer juristischen Person; sind sie zugleich Mitarbeiter der Unternehmung,
so koénnen sie entweder Arbeitgeber oder Arbeitnehmer sein.

Die zur Differenzierung der unternehmungsinternen Aktoren verwendeten Aus-
driicke kennzeichnen auch im folgenden Personen in ihrer Eigenschaft, Tréger
einer bestimmten Funktion in der Unternehmung zu sein.
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Il Arbeitgeber und Arbeitnehmer als Kontrahenten individueller und
kollektiver Austauschbeziehungen

Zweckaussagen und Mittelaussagen als Bestandteile von Zielsystemen werden im
Rahmen von Austauschbeziehungen zu Forderungen und Leistungszusagen, de-
nen Leistungszusagen und Forderungen der Austauschpartner gegeniiberste-
hen?.

Mitarbeiter fordern gem#B ihrer Zweckaussage — unabhéngig von ihrer speziel-
len Mitarbeiterfunktion — Nominalgiiter und stellen als Aquivalente fiir ihre
Einnahmen-Arbeitsleistungen zur Verfiigung. Neben diesen konstitutiven For-
derungen und Leistungszusagen lassen sich auf der Grundlage empirischer For-
derungsergebnisse,’ hilfsweise iber den Weg der Deduktion, komplementire
Forderungen ableiten. So haben Mitarbeiter auch ein Interesse an der Sicherheit
ihres Arbeitsplatzes, an Selbstverwirklichungs- und Patrizipationsmd&glichkeiten
und stellen Anforderungen an die technischen und sozialen Bedingungen, unter
denen sie ihre Arbeit leisten.

Den Forderungen und Leistungszusagen der Mitarbeiter stehen spiegelbildlich
die Leistungszusagen und Forderungen jener Aktoren gegeniiber, die die Funk-
tion des unternehmungsinternen Kontrahenten wahrnehmen. Fir die Arbeitneh-
mer ist der unternehmungsinterne Kontrahent der Arbeitgeber. Arbeitgeber und
Arbeitnehmer sind die Kontrahenten der Austauschbezichung auf individueller
Ebene, wobei auf der Arbeitnehmerseite vielfach unternehmungsinterne Arbeit-
nehmervertretungen als Verhandlungspartner fungieren.

Auf kollektiver Ebene vertreten Arbeitgeberverbidnde und Gewerkschaften die
Forderungen und Leistungszusagen ihrer Mitglieder. Sie schlieBen Vertrége iiber
Forderungen und Leistungszusagen ab, ohne daB jedoch auf dieser Ebene die
den Forderungen und Leistungszusagen zugrunde liegenden Giiter ausgetauscht
werden. Die Beziechung umfaBt wesentliche Elemente einer Austauschbeziehung,
bleibt aber infolge der Ausgliederung des korporalen Aktes unvollstdndig.

Die zwischen den Koalitionen und ihren Mitgliedern bestehende individuell-kol-
lektive Bezichung stellt dagegen wiederum eine vollstindige Austauschbeziehung
dar. Die Mitglieder leisten finanzielle Beitrige und fordern von ihrem Verband
Unterstiitzung und Vertretung ihrer Interessen. Hierzu gehoren Vertragsab-
schliisse auf kollektiver Ebene zur Sicherung der individuellen Forderungen und
finanzielle Unterstiitzungen in Arbeitskdmpfen.

Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehun-
gen.
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Abb. 1: Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen

II1 Konfliktfreie und konfliktire Interaktion

Die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung auf individueller Ebene wird durch
den Arbeitsvertrag begriindet, dessen Gestaltungsmdoglichkeit durch rechtliche
Regelungen, durch Tarifvertrige auf kollektiver Ebene und vielfach durch Ver-
einbarungen mit unternehmungsinternen Arbeitnehmervertretungen begrenzt
wird. Innerhalb dieses Rahmens steht dem Arbeitgeber die Konkretisierung der
Pflichten des Arbeitnehmers durch Weisung zu. Die Ausiibung des Weisungs-
rechtes dient der Koordination der arbeitsteiligen Aufgabenerfiilllung.
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Die Koordination kann als konfliktfreie Interaktion der Kompetenzzuteilung
und Kompetenziibernahme, der Zuteilung und Ubernahme von Aufgaben sowie
der unterstiitzenden Einweisung und Anleitung am Arbeitsplatz erfolgen. Kon-
fliktfreie Interaktionen konnen auch zwischen dem Arbeitgeber und der unter-
nehmungsinternen Arbeitnehmervertretung beispielsweise in Form wechselseiti-
ger Information, Anhérung und Beratung ablaufen. Derartige Interaktionen
konfliktfreier Art kénnen sich auch zwischen den Arbeitgeberverbinden und
den Gewerkschaften und auch zwischen diesen Institutionen auf der einen Seite
und ihren Mitgliedern auf der anderen Seite vollziehen.

Die Koordination verlduft als konfliktire Interaktion, wenn auf der individuel-
len Ebene unvereinbare Forderungen und Leistungszusagen aufeinandertreffen
und weder durch Anpassung noch durch Abbruch der die Zielrealisation geféhr-
denden Beziehung reagiert wird (Grundzielrevision). In diesem Fall wird ver-
sucht, die Koordination iiber Sicherungsaktivititen zu erreichen, denen die Ar-
beitnehmer ihrerseits u.U. Sicherungsaktivititen entgegensetzen, um die Ge-
fihrdung der Realisation ihrer Ziele abzuwenden. Konfliktdre Interaktionen
konnen auch auf den anderen unterschiedenen Ebenen der Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehung ablaufen.

Die konfliktfreien Interaktionen sind in erster Linie unter koordinationstechno-
logischem Aspekt* zu analysieren. Die Analyse der konfliktdren Interaktionen
ist dagegen unter koordinationspolitischem Aspekt vorzunehmen, mit dem Fra-
gen der Erkennung und Handhabung von Konflikten unter Machteinsatz in den
Vordergrund riicken. Fiir die Analyse beider Interaktionsarten ist dariiber hin-
aus der wirtschaftliche Aspekt von besonderer Bedeutung, der die finanziellen
Auswirkungen der Interaktionen hervorhebt. Die Integration des wirtschaftli-
chen und des politologischen Aspektes ist Anliegen des betriebswirtschaftlich-
politologischen Untersuchungsansatzes®. Der diesem Ansatz zugrunde liegende
Realititsausschnitt umfaBt die konfliktdren Interaktionen des gesamten Unter-
nehmungssektors und schlieft damit auch die konfliktdren Interaktionen der
Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung ein.

IV Die zwei Ursachen der Konfliktentstehung

Den individuellen Austauschbeziechungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern, den individuell-kollektiven Austauschbeziehungen zwischen den Verbén-
den und ihren Mitgliedern und den kollektiven unvollstindigen Austauschbezie-
hungen zwischen Arbeitgeberverbdnden und Gewerkschaften liegen wechselsei-
tige Forderungen und Leistungszusagen und damit wechselseitige Erfiillungser-
wartungen zugrunde. Werden Konflikte als Gegensétzlichkeiten latenter (beid-
seitig unbewuBt), potentieller (einseitig bewuBt) oder manifester (beidseitig be-
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wubt) Art zwischen Personen oder Personenmehrheiten definiert®, so sind Aus-
tauschbeziehungen konfliktir, wenn die Kontrahenten unterschiedliche Auffas-
sungen von den wechselseitigen Forderungen und Leistungszusagen haben. We-
sentliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Konflikthandhabung ist die detail-
lierte Ermittlung nicht von weitldufigen, sondern von den unmittelbaren, im In-
dividualbereich der Kontrahenten angesiedelten Konfliktursachen.

Eine iiber rationale Zielsetzungsprozesse’ angebahnte Austauschbeziechung be-
steht fiir jeden Austauschpartner in der aus seiner Sicht als optimal bestimmten
Alternative. Diese gewinnt er aufgrund der Amalgamation und des Vergleichs
der Werte, die er den je Alternative und je Forderung und Leistungszusage er-
warteten Konsequenzen zuordnet. Grundlage der Entscheidungen iiber die Auf-
nahme und Aufrechterhaltung von Austauschbeziehungen sind demzufolge
Konsequenzenerwartungen und Konsequenzenbewertungen. Ersteren kénnen
individuelle Erfahrungen oder allgemeine Aussagen iiber RegelmiBigkeiten zu-
grunde liegen, letztere stellen wertende Abbildungen der real erwarteten Konse-
quenzen im subjektiven Wertsystem dar. Demgeméf kann die Analyse der Ent-
stehung von Austauschkonflikten auf die Uberpriifung von zwei und von nur
zwei Konfliktursachen begrenzt bleiben: Die nachteilige Realisation erwarteter
Konsequenzen und die nachteilige Verdnderung der Konsequenzenwerte (Abbil-
dung 2). Der Konfliktdefinition folgend, kénnen diese Ursachen latenter, poten-
tieller oder manifester Art sein.

Die nachteilige Realisation erwarteter Konsequenzen kann sowohl in der unzu-
reichenden Erfiillung eigener Forderungen als auch in der iiberhéhten Inan-
spruchnahme eigener Leistungszusagen durch den Austauschpartner bestehen
und entweder Folge einer Fehleinschidtzung oder vom Austauschpartner nicht
eingehaltener Zusagen sein. Beispielsweise wird dem Arbeitnehmer eine freiwilli-
ge Gratifikation in der von ihm erwarteten Hohe oder der Lohn in der vereinbar-
ten Hohe nicht gezahlt, das Ausmal} der abverlangten Arbeitsleistung erweist
sich hoher als erwartet oder wird hoher als vereinbart angesetzt. Fiir den Arbeit-
geber kann die Austauschbeziehung konfliktidr werden, weil die geforderte Ar-
beitsleistung nicht im erwarteten oder ihm zugesagten Umfang erbracht wird,
weil die begrenzt zugestandene Entscheidungsbeteiligung exzessiver als erwartet
oder zugesagt genutzt wird.

Die zweite Ursache eines Austauschkonfliktes ist die nachteilige Verinderung
angeselzter Konsequenzwerte, die ebenfalls zu einer unzureichenden Erfiillung
eigener Forderungen oder zu einer liberhdhten Inanspruchnahme eigener Lei-
stungszusagen fithrt. Die Griinde sind hierfiir jedoch entweder ein gedndertes
Anspruchsniveau oder allgemeine Wertdnderungen®. Fiir den Arbeitnehmer
kann die Austauschbeziehung konfliktdr werden, weil der vereinbarte Lohn
nicht mehr seinem Anspruchsniveau oder den gestiegenen Lebenshaltungskosten
entspricht, weil es ihm altersbedingt schwerféllt, die zugesagte Arbeitsleistung zu
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erbringen oder weil die Arbeitsmoral allgemein gesunken ist. Fiir den Arbeitge-
ber kann eine nachteilige Verdnderung der Konsequenzwerte aus der Erh6hung
seines Anspruchsniveaus hinsichtlich der zu fordernden Arbeitsleistungen oder
aus einer allgemein gestiegenen Arbeitsmoral resultieren oder die Austauschbe-
ziehung wird konfliktdr, weil es ihm angesichts der verschlechterten Geschiftsla-
ge schwerfillt, den zugesagten Lohn aufzubringen oder weil das allgemeine
Lohnniveau gesunken ist. Die Anderung des Anspruchsniveaus, die als einer der
Griinde fiir die nachteilige Verdnderung der angesetzten Konsequenzwerte anzu-
sehen ist, kann unbeeinfluBBt erfolgen, sie kann aber auch das Ergebnis von Be-
einflussung sein.

Die kollektiven unvollstindigen Austauschbeziehungen zwischen Arbeitgeber-
verbéinden und Gewerkschaften weisen hinsichtlich der Konfliktentstehung eine
Besonderheit auf: Der konfliktauslosende Anlall kann in der Form der einen
oder der anderen Konfliktursache auf der individuellen oder auf der kollektiven
Ebene liegen. Im ersten Fall ziehen die Verbinde Konflikte, die bei ihren Mit-
gliedern entstehen, auf die kollektive Ebene, im zweiten Fall werden wechselsei-
tige unmittelbare Forderungen und Leistungszusagen der Verbidnde konfliktér.
In beiden Fillen kann die Konfliktaustragung auf der Verbandsebene zu Kon-
flikten zwischen den Verbidnden und ihren Mitgliedern fiithren.

Die herausgearbeiteten zwei Konfliktursachen kénnen Konflikte zwischen jedem
Forderung-Leistungszusage-Paar einer Austauschbeziehung auslésen. Eine Aus-
tauschbeziehung kann daher total konfliktédr sein, sie kann aber auch Forde-
rung-Leistungszusage-Paare aufweisen, hinsichtlich derer Konsens, méglicher-
weise sogar mit einem Austauschvorteil, besteht. Diese Zusammenhinge lassen
sich in einer Konflikt-Konsens-Matrix? erfassen, die ein rationales Abwégen der
Vor- und Nachteile der Austauschbeziehung erleichtert. Mit der Aufnahme von
Schwellenwerten in die Matrix, die den Bereich der Duldung zu bestimmen hét-
ten, kann auch die Rationalitdt der Auslésung von Sicherungs- oder Konflikt-
handhabungsmafBnahmen erhtht werden.

V¥ Grundzielrevision oder Konflikthandhabung

Die Entstehung eines Austauschkonfliktes stellt die Kontrahenten nach Uber-
schreitung eventuell fixierter Schwellenwerte vor die Entscheidung, ihr Ziel, des-
sen Realisiation gefdhrdet ist, zu revidieren oder die Realisation des Zieles durch
Handhabung des Konfliktes zu sichern.

Bestandteile des Zieles, das zu revidieren oder dessen Realisation zu sichern ist,
sind die an einen bestimmten Kontrahenten gerichteten Forderungen und die
diesem gegebenen Leistungszusagen. Solche Ziele sollen zur Abgrenzung von je-
nen Zielen, auf die Sicherungs- oder KonflikthandhabungsmaBBnahmen ausge-
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richtet sind, Grundziele genannt werden'?. Die Revision der Grundziele kann im
Hinblick auf die Grundzielbestandteile in zweierlei Weise erfolgen: Reduzierung
der Forderungen bzw. Erhdhung der Leistungszusagen (Anpassung) oder Ab-
bruch der bestehenden Austauschbeziehung (exit). Die iibliche Gegeniiberstel-
lung von exit und voice als Reaktionsmdoglichkeiten auf Konflikte muBl demge-
miB modifiziert werden: Exit ist nur eine der zwei Grundzielrevisionsarten''.

Soll als Grundzielrevision nicht die Akzeptanz der nachteiligen Verdnderung von
Forderungen und Leistungszusagen (Anpassung), sondern der Abbruch der
Austauschbeziehung (exit) praktiziert werden, so setzt dieser Schritt die Erfil-
lung spezieller Bedingungen und auf individueller Ebene der Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehung im allgemeinen die Chance voraus, eine neue Austauschbe-
ziehung einzugehen. Auf der kollektiven Ebene besteht diese Chance nicht, der
Abbruch kann hier nur von temporéirer Art sein. Wird der Abbruch in der einen
oder anderen Art fiir durchfithrbar gehalten, so sind die erwarteten Vorteile un-
ter Abzug der Transaktionskosten'? in Relation zu dem Wert zu setzen, der sich
aus der Aufrechterhaltung der bestehenden Austauschbeziehung ergeben wilrde.
Erst nach dieser Gegeniiberstellung ist eine rationale Entscheidung iiber die Art
der Grundzielrevision moglich.

Wird in der Konflikthandhabung (voice) im Rahmen der bestehenden Aus-
tauschbeziehung eine Chance gesehen, so ist zwischen den erwarteten Konse-
quenzen der in aller Regel bestehenden Alternativen der Konflikthandhabung
eine Entscheidung zu treffen. Der Aktor steht damit vor einem speziellen Zielset-
zungsprozeB, der zu Unterscheidung von dem auf die Grundzielsetzung gerichte-
ten ProzeB SicherungszielsetzungsprozeB genannt werden soll. Generelles Ziel
der Konflikthandhabung ist die Determinierung des kollidierenden Handlungs-
spielraumes zur Sicherung der Realisation des eigenen Grundzieles. Im Verlauf
dieses Zielsetzungsprozesses sind die mit den Alternativen verbundenen Mog-
lichkeiten der Entschirfung des kollidierenden Handlungsspielraumes, die zu er-
wartenden komplementiren und konkurrierenden Wirkungen sowie die Kosten
der Sicherungsaktionen gegeneinander abzuwégen.

Der letzte Akt im Prozef der Entscheidung zwischen Grundzielrevision und
Konflikthandhabung besteht bei rationalem Vorgehen im Vergleich der Teiler-
gebnisse und in der Entscheidung fiir die giinstigte Reaktion auf den Austausch-
konflikt.

V1 Die zwei Grundformen der Konflikthandhabung

Die Vielzahl der Sicherungsalternativen, die in der Literatur als Formen der
Konflikthandhabung diskutiert werden,'? 148t sich in Ankniipfung an die auf
seiten des konfligierenden Aktors bestehenden zwei EinfluBbereiche auf zwei
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Grundformen der Determinierung zuriickfithren: die Determinierung des Ziel-
setzungsprozesses und die Determinierung des Umfeldes des konfligierenden
Aktors (Abbildung 3).

Die Determinierung des Zielsetzungsprozesses besteht in der kommunikativen
Einwirkung auf den konfligierenden Aktor mit dem Ziel, die Setzung oder Ver-
folgung seines Zieles zu verhindern oder zu verindern. Die Alternativen der Ziel-
determinierung sind Uberzeugung, Manipulation und Ankiindigung positiver
oder negativer Sanktionen. Im Rahmen von Uberzeugungsversuchen werden
Daten, die geeignet sind, die Zielsetzung zu korrigieren, nach bestem Wissen
iibermittelt. Manipulationsversuchen, die von Uberzeugungsbemithung u.U.
schwer zu unterscheiden sind, liegen Formen bewuBter Informationsverdiin-
nung, -iiberladung, -verzerrung oder -verfilschung zugrunde. Mit der Ankiindi-
gung von Sanktionen wird versucht, entweder Konsequenzenverbesserungen an-
zubieten oder Konsequenzenverschlechterungen anzudrohen. Wihrend Uber-
zeugung und Manipulation auf simtliche Phasen des Zielsetzungsprozesses ge-
richtet sein kénnen, zielt die Ankiindigung von Sanktionen unmittelbar auf Kor-
rekturen im Konsequenzenfeld. Die Wirksamkeit der Ankiindigungen von Sank-
tionen unterliegt Begrenzungen, die sich aus der Zulassigkeit der angekiindigten
Sanktionen ergeben. Ist der konfligierende Aktor auf die Entgegennahme der an
ihn gerichteten Informationen nicht eingestellt, so muf} seine Aufmerksamkeit
herzustellen versucht werden, bevor die eigentliche Zieldeterminierung erfolgen
kann. Die Zieldeterminierung wird erfolgreich abgeschlossen, wenn ihr Ergebnis
in der hinreichenden Eindimmung des kollidierenden Handlungsspielraumes be-
steht.

Mit der Determinierung des Umfeldes sollen die Handlungsméglichkeiten des
konfligierenden Aktors faktisch begrenzt werden. Umfeldkomponenten, die den
Handlungsspielraum eines Aktors faktisch begrenzen und durch Determinie-
rungsmaBnahmen verdndert werden kénnen, sind die 6ffentliche Meinung, Ge-
setzgebung und Rechtsprechung, Vertrige, die Kooperationsbereitschaft von
Kontrahenten, organisatorische Strukturen und physische Faktoren in Form
physischer Bewegungs-, Zugriffs- oder Verfiigungseinschrinkung. Die Aktionen
der Umfelddeterminierung koénnen entweder mittelbarer oder unmittelbarer Art
sein. Mittelbare Aktionen sind auf die Zielsetzungsprozesse der das Umfeld des
konfligierenden Aktors begrenzenden Dritten gerichtet, um diese zu veranlas-
sen, die von ihnen ausgehenden Beziehungen zu verschidrfen oder entsprechend
zu verlagern. Hierzu gehéren Einwirkungen auf die 6ffentliche Meinung, auf die
Gesetzgebung und Rechtsprechung und auf die Kooperationsbereitschaft von
Kontrahenten. Unmittelbare Aktionen der Umfelddeterminierung verlaufen
nicht iiber Dritte, sondern zielen unmittelbar auf Verdnderungen der den Hand-
lungsspielraum des konfligierenden Aktors determinierenden Umfeldkompo-
nenten. Aktionen dieser Art bestehen in der Ausiibung vertraglicher Rechte, in
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Abb. 3: Grundformen der Determinierung konfligierender Aktoren

der Einschrinkung der eigenen Kooperationsbereitschaft, in der Verdnderung
organisatorischer Strukturen und physischer Faktoren. Die Umfelddeterminie-
rung wird erfolgreich abgeschlossen, wenn das Ergebnis in der hinreichenden
Eindimmung des kollidierenden Handlungsspielraumes besteht.

Versuche, kollidierende Handlungsspielrdume durch die Determinierung des
Zielsetzungsprozesses seines Trégers zu verdndern, sind auf dessen Einlenken
angewiesen; die Determinierung des Umfeldes ist dagegen von seiner Zustim-
mung unabhéngig, sie triagt Zwangscharakter.
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VII Determinanten des Arbeitgeber- und des
Arbeitnehmerhandlungsspielraumes

Die vorgenommene Unterscheidung zwischen Grundzielen und Sicherungszielen
ermoglicht die entsprechende Differenzierung der Handlungsspielrdume. So-
wohl die Handlungsspielrdume der Arbeitgeber als auch die der Arbeitnehmer
sind unverteilbar in einen Grundaktivititen- und in einen Sicherungsaktivitdten-
sektor.

Die Grundaktivititensektoren (G-Sektoren) der Handlungsspielriume beider
Seiten werden durch die herausgearbeiteten Umfeldkomponenten und dariiber
hinaus wechselseitig durch die Grundzielsysteme determiniert. Gesetzgebung
und Rechtsprechung, Tarifvertrige auf der kollektiven Ebene der Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehung und Vertridge auf der individuellen Ebene grenzen die
G-Sektoren der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerhandlungsspielriume mit ih-
ren speziellen Regelungen rechtlich gegeneinander ab (property rights der G-Sek-
toren)'. In anderer Weise eingrenzend wirken die iibrigen Umfeldkomponen-
ten. Die von den Grundzielsystemen der jeweils anderen Seite ausgehenden Be-
grenzungen kénnen im allgemeinen dann als variierbar angesehen werden, wenn
Substitutionalitidt einerseits zwischen den Forderungen, andererseits zwischen
den Leistungszusagen besteht und die Leistungszusagen nicht absolut, sondern
nur relativ zur Erfiilllung der Forderungen begrenzt sind. Die Kenntnis der
Grundzielsysteme, die u.a. vom gesellschaftlichen Wertsystem und im Falle der
Koalitionszugehdrigkeit auch von der Koalitionsstrategie bestimmt sein werden,
erleichtert die Beurteilung der Anpassungsbereitschaft.

Entsteht ein Austauschkonflikt und reagiert eine Seite grundzielanpassend durch
Reduzierung ihrer Forderungen oder durch Erhéhung ihrer Leistungszusagen,
5o bleibt der Handlungsspielraum der anderen Seite insoweit zwar bestehen, je-
doch kénnen sich Beeintrichtigungen durch Nebenwirkungen, wie beispielswei-
se Belastungen individueller Arbeitsbezichungen oder auch des betrieblichen Ar-
beitsklimas, ergeben. EntschlieBt sich eine Seite zum Abbruch der Arbeitsbezie-
hung und damit zur extremen Grundzielrevision, so entstehen fiir den Fall, daf
eine neue Austauschbeziehung angebahnt werden und eingegangen werden mul3,
Transaktionskosten der Grundaktivititen. Auf der Arbeitgeberseite wird der
Handlungsspielraum in diesem Fall durch Kiindigungsschutzregelungen und
u.U. auch durch die Verpflichtung zu Abfindungszahlungen zusitzlich be-
grenzt.

Die Sicherungsaktivititensektoren (S-Sektoren) der Handlungsspielrdume wer-
den relevant, wenn ein Konflikt im Rahmen einer bestehenden Arbeitsbeziehung
ausgetragen werden soll. Wie die G-Sektoren werden auch die S-Sektoren durch
die oben genannten Umfeldkomponenten determiniert. Im Unterschied zu ihren
Einwirkungen auf die G-Sektoren schrinken sie die S-Sektoren auf bestimmte
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grundzielsichernde Handlungsmoglichkeiten (property rights der S-Sektoren)
ein. Begrenzende Wirkung haben dariiber hinaus auch Transaktionskosten, die
hier als Transaktionskosten der Sicherungsaktivitdt (Determinierungskosten)
anfallen und in der Entscheidungssituation in Relation zu den erwarteten positi-
ven Auswirkungen erfolgreicher Sicherung des eigenen G-Sektors zu setzen sind.

Neben diesen allgemeinen Begrenzungen kdnnen sich spezielle Begrenzungen der
S-Sektoren in Abhingigkeit von der gewihlten Form der Konflikthandhabung
ergeben. So bleibt die Zieldeterminierung unwirksam, wenn die Gegenseite sich
sperrt, Informationen aufzunehmen, die der Uberzeugung, u.U. auch der Mani-
pulation oder der Sanktionsankiindigung dienen sollen. Gleiches gilt fiir die Ziel-
determinierung Dritter im Rahmen der mittelbaren Umfelddeterminierung der
Gegenseite, die dann nicht zu dem beabsichtigten Ergebnis fiihrt, wenn sich die
Dritten schon der Informationsiibermittlung verschlieBen. Begrenzungen dieser
Art der S-Sektoren wirken sich dagegen nicht bei MaBnahmen unmittelbarer
Umfelddeterminierung aus, da sie weder iiber Dritte verlaufen, noch die Infor-
mationsaufnahme durch die zu determinierende Gegenseite zur Voraussetzung
haben. Fiir die Arbeitgeber ist der Anwendungsspielraum dieser Form der Kon-
flikthandhabung aufgrund der asymmetrischen Entwicklung des Arbeitsrechtes
jedoch erheblich reduziert worden's. Dariiber hinaus sind negative Wirkungen
wie die oben erwihnte Belastung der individuellen Arbeitsbeziehung oder auch
des Betriebsklimas zu bedenken, die es angeraten erscheinen lassen ¥onnen, auf
diese Form der Konflikthandhabung zu verzichten.

VIII Verzeichnis der Anmerkungen

| Zur Kennzeichnung auch des Arbeitsverhaltnisses als Mitgliedschaft in Unternehmungen vel. S8ll-
ner (1984), S. 246, unter Hinweis auf Raiser (1969), S. 154 ff.

*  Zur Kritik an der Interpretation der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung als Austauschbeziehung
vgl. Nuizinger (1978). Mit Schwichen dieser Kritik setzen sich Dorow/Weiermair (1984),
S. 204ff., auseinander.

}  Verwiesen sei hierzu beispielsweise auf Rithl (1974) und Seiwert (1979).

4 ¥gl. zum technologischen Instrumentarium der Koordination Kieser/Kubicek (1983), S. 103 ff.

$  Zur ndheren Bestimmung dieses Ansatzes: Dlugos (1981) und (1984), Dorow (1982).

& Dahrendorf (1962), S. 201, unterscheidet latente sowie manifeste Gegensétzlichkeiten und schliefit
intrapersonale Gegensétzlichkeiten ein.
Modell cines rationalen Zielsetzungsprozesses: Dlugos (1982), S. 296(f.

¥ Vgl. Zander (1985).

¥ Vgl Dlugos (1982), S. 302.

10 Zur niheren Erlauterung der Unterscheidung zwischen Grundzielen und Sicherungszielen: Dlugos
(1981).

il Zum exit/voice-Ansatz s. Hirschmann (1974). Hirschmann bezeichnet .exit“ als 8konomische,
Lvoice* als politische Reaktion auf Konflikte.

11 ygl, zu Transaktionskostenarten Picot (1982), S. 270f., und generell zum Transaktionskostenan-

saiz Williamson (1979).
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13 vgl. Staehle (1985), S. 320ff.

4 vgl. zum Property-Rights-Ansatz die grundlegenden Beitrige in Furubotn/Pejovich (1974). Mit
der dariber hinausgehenden, im folgenden vorgenommenen Differenzierung der Aktivitdtssekto-
ren werden unterschiedliche Kategorien von property rights als Gestaltungselemente erfafbar.

15 Zu Maglichkeiten kooperativer Konfliktlosungen vgl. Zander (1987).
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I Ursachen und Folgen des industriellen Wandels

Seit der Entwicklung des ersten Personal-Computers im Jahre 1976 befinden wir
uns in einem tiefgreifenden industriellen Wandel, von dem nicht wenige auch als
von der dritten industriellen Revolution sprechen. Parallel dazu — allerdings
schon etwas frither einsetzend, mit der studentischen Bewegung Mitte der 60er
Jahre, — haben wir eine Entwicklung in unserem Land zu verzeichnen, die mit
dem Schlagwort des Wertewandels versehen fiir betrachtliche Irritationen bei
den Industriesoziologen und -psychologen gesorgt hat. Demoskopen und Unter-
nehmensleitungen, aber auch Parteien und nicht zuletzt Gewerkschaften zerbre-
chen sich die K&pfe mit der Frage nach Ursache und Wirkung der sich dndern-
den herkdmmlichen Industrielandschaft — manche sprechen von einer neuen In-
dustriekultur.

Begriffe wie Postindustrialismus machen die Runde und verbreiten Unsicherheit
und Schrecken auf vielen Vorstandsetagen; denn niemand scheint dagegen gefeit
zu sein. Wer hat auch schon Lust, sein Brot stets im Schweille seines Angesichts
zu essen, zumal es trotz einer zu verzeichnenden steigenden Armut in den Indu-
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strieldindern in aller Regel nicht an nétigem Zubrot fehlt. Interessant ist dabei zu
sehen, daB trotz industrieller Revolution und Wertewandels zum Postmaterialis-
mus gerade in den Industrienationen eine wachsende Tendenz zum politischen
Konservativismus zu beobachten ist. Die hdufig gestellt bange Frage, was wird
aus der fiir den Deutschen sprichwdrtlichen Arbeitsmoral, wird eigentlich durch
unsere Stellung am Weltmarkt, die nach wie vor unumstritten ist, von selbst be-
antwortet, ja sie ist eigentlich absurd, wenn man die Exportquoten, den Techno-
logietransfer und das know how der Deutschen betrachtet. Ganz offensichtlich
sollen damit Angste vor dem , Verfall traditionellen Arbeitsverhaltens“ geschiirt
werden.

Die konservative Antwort heifit ,Leistung soll sich wieder lohnen®, die Eigenin-
itiative wird propagiert nach dem Motto ,jeder ist seines Gliickes eigener
Schmied®, Subsidiaritdt wird an die Stelle von Solidaritat gesetzt.

Die anhaltend hohe Arbeitslosigkeit fithrt zu immer schérferen Ausleseprozes-
sen und immer hoheren Anforderungen fiir die in Arbeit Stehenden. Eine schi-
zophrene und seit Jahren bestehende unhaltbare Situation kennzeichnet so unse-
re Arbeitswelt. Wihrend neun Zehntel der Arbeitnehmer sich aufreiben, enor-
men Belastungen am Arbeitsplatz ausgesetzt sind, ist ein Zehntel vom Arbeits-
prozeB ausgeschlossen und zum Nichtstun verurteilt. Vor diesem Hintergrund
und den bei den Arbeitnehmern herrschenden Angsten vor den neuen Technolo-
gien, die wie ein unersittlicher Moloch ihre Arbeitsplidtze aufzufressen drohen,
muB man die Diskussion um den Wertewandel in der Arbeitswelt sehen. Dann
schrumpft diese Diskussion auf ein philosophisches, sicher nicht zu leugnendes
Randproblem. Sicher, Freizeit und Gesundheit sind hohe Giiter, auf die nie-
mand verzichten will, das aber ist nichts Neues.

Entscheidender, weil einschneidender, ist dagegen die sogenannte dritte indu-
strielle Revolution. Und da trifft es sich gut, daB3 eine wichtige Grundkomponen-
te des Postmaterialismus das Streben nach mehr Selbstbestimmung und Selbst-
entfaltung ist. In der Erfilllung dieser Erwartungshaltung der Arbeitnehmer liegt
die groBe Herausforderung und Aufgabe der Gewerkschaften, Unternehmer
und Politiker. Weder die Verteufelung der neuen Technologien noch das Schii-
ren von Angsten sind probate Mittel, genauso wenig wie das verharmlosende
Einlullen oder die Anwendung noch so ausgekliigelter Sozialtechniken zur For-
derung einer bestimmten Technologieakzeptanz. Zu durchsichtig, weil vorder-
griindig, sind die von konservativen Politikern und Unternehmern eingeleiteten
Strategien zur Forderung der Technologieakzeptanz auf seiten der Arbeitneh-
mer, an deren Ende nicht die soziale Gestaltung der neuen Technologien, son-
dern das bessere Betriebsergebnis steht.
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Il Zur gemeinsamen Verantwortung der Tarif- und Sozialpartner

Die soziale Gestaltung der neuen Technologien und der damit in engem Zusam-
menhang stehende Abbau der Massenarbeitslosigkeit wird jedoch immer mehr
zur Nagelprobe unserer sozialen Marktwirtschaft. Wie diese Frage angepackt
und einer Losung zugefiihrt wird, ist fiir das soziale Klima in unserem Land von
entscheidender Bedeutung. Dies kann aber nicht von den Gewerkschaften allein
geleistet werden, auch die Unternehmer wiren auf sich allein gestellt iiberfor-
dert. Zur Losung dieser Probleme bedarf es der gemeinsamen Anstrengung von
Gewerkschaften, Unternehmern und der Politik.

1 Aufgaben der Unternehmer

Mehr denn je ist auf seiten der Unternehmer bei der Gestaltung der zukilnftigen
Arbeitswelt soziale Kompetenz gefordert. Traditionelles betriebswirtschaftliches
Kostendenken und das Denken in juristischen Kategorien versperren den Blick
fiir die erforderlichen sozialen Verinderungen. Der Betrieb ist kein autarker In-
selstaat mit eigenen GesetzmiBigkeiten, an dessen Pforten Zeitgeist und soziales
Umfeld enden. Zur sozialen Kompetenz gehort im Gegenteil, daB die Betriebe
sich 6ffnen und mitwirken, Mitverantwortung ibernehmen, z. B. bei der sozia-
len Gestaltung der neuen Technologien, der weiteren Humanisierung der Arbeit,
der Bekdmpfung der Massenarbeitslosigkeit, der Befriedung von Okonomie und
Okologie, bei der Qualifizierung der Arbeitnehmer durch geniigende Ausbil-
dung von Facharbeitern und deren sténdiger Fort- und Weiterbildung, damit sie
den neuen Herausforderungen gewachsen sind. Qualifizierung der Mitarbeiter
bedeutet auch und vor allem, Selbst- und Mitbestimmung am Arbeitsplatz zu ge-
ben, sie zu motivieren. Das bedeutet, die Entwicklungen, die der Wertewandel
der Arbeit hervorgerufen hat, nicht nur produktiv, sondern auch positiv im Sin-
ne gesamtgesellschaftlicher Ziele zu nutzen.

Aufgeschlossene Unternehmer haben dies auch lingst erkannt. Sie pladieren fir
eine Uberpriifung der Filthrungspraktiken und mehr Realismus in der Fuhrung,
fiir weniger Kontrolle und mehr Vertrauen.

Kontrolle ist gut, aber Vertrauen ist besser, so hat es unlingst ein fithrender Un-
ternehmer in der Umkehrung der Lenin’schen These gefordert. Dies setzt in der
Tat neue Fithrungssysteme voraus. Der neue Mitarbeitertypus, der zunchmende
Dienstleistungsbereich auch innerhalb der Unternehmen, die Verschiebung der
Arbeitnehmerstruktur vom Arbeiter zum Angestellten, vom Facharbeiter zum
Spezialisten, von der korperlichen Schwerstarbeit zur Uberwachungsfunktion,
bringt die Voraussetzungen fiir eine neue Arbeitsorganisation auf Vertrauensba-
sis.




138 Gewerkschaftliche Interessenpolitik

2 Aufgaben der Gewerkschaften

Dies ist auch fiir die Gewerkschaften ein Terrain voller neuer Aufgaben. Auch
fiir die Gewerkschaften gilt, wollen sie nicht der Entwicklung hinterherlaufen,
sondern Mafstdbe fiir die Zukunft setzen: Der Arbeitnehmer von heute tritt
nicht mehr in einer anonymen grauen Masse von Arbeitern auf, sondern als
Facharbeiter, Angestellter, Techniker, Spezialist usw., und zwar mit voneinan-
der differenzierenden beruflichen Interessen. Diesem neuen Arbeitnehmertypus
mit seinen individuellen und gruppenspezifischen Erwartungen mufl Rechnung
getragen werden, und gleichwohl muB er in das traditionelle, alles verbindende
solidarische Wir-Gefiihl eingebunden werden. Fiir alle aber steht der Betrieb
ganz vorne an. Er ist ihre Existenzgrundlage, in ihm suchen sie Anerkennung
und Auskommen, in ihm verbringen sie einen ganz entscheidenden Teil ihres Le-
bens. Deshalb muB der Betrieb noch mehr zum zentralen Punkt gewerkschaftli-
cher Aktivititen werden. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf die neuen Tech-
nologien, deren Umfang und Dynamik sowie Kompliziertheit verlangen von den
Betriebsridten und gewerkschaftlichen Vertrauensleuten umfassende Kenntnisse,
um weiterhin verantwortungsvoll mitentscheiden zu kénnen.

Fiir die Gewerkschaften bedeutet das die Bereitstellung zusétzlicher Beratungs-
und Bildungskapazitdten, um den dringend erforderlichen Hilfestellungen ge-
recht werden zu kénnen. So wichtig ingenieur- und naturwissenschaftlicher
Sachverstand fir die Losung der Probleme und Entwicklung der neuen Techno-
logien sind, er ersetzt nicht die Forderung nach einer stirkeren Einbeziehung der
Technologiefolgeabschitzung. Dies setzt jedoch eine frithzeitige Einbeziehung
der Betriebsrite bei der Technikplanung und der Technikeinfithrung unter bera-
tender Mitwirkung der Gewerkschaften voraus.

3 Mehr Mitbestimmung fiir die Betriebsriite

Die sogenannten Unterrichtungs- und Beratungsrechte, wie sie § 90 BetrVG vor-
sieht, reichen nicht. Hier brauchen die Betriebsrite ein qualifiziertes Mitbestim-
mungsrecht; auBerdem kommen sie mit den geforderten ,gesicherten arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen* bei der Technikfolgeabschitzung nicht weiter.
Gerade bei den neuen Technologien fehlt es in der Regel an gesicherten arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnissen, zumal weil es sich um Langzeitwirkungen
handelt. Die Diskussion um die Technologiefolgeabschitzung muf fiir den Ar-
beitnehmer im Betrieb verstindlich und nachvollziehbar gefiithrt werden, damit
er in die Entscheidungsprozesse, die ihn und seinen Arbeitsplatz unmittelbar be-
treffen, einbezogen werden kann. Das kann von den Gewerkschaften nur gelei-
stet werden, wenn die Technologiediskussion in den Betrieben nicht zu einem
Thema fiir Dauerkonflikte gemacht wird, sondern ernsthaft nach Konfliktlésun-
gen gesucht wird.
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Il Technikeinsatz und Verinderung der Arbeitsorganisation

Im technologischen Wandel und in den dadurch moglichen Produktivititssteige-
rungen sehen die Gewerkschaften einen wichtigen Faktor fiir die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit und die Hebung der Lebensqualitit im Interesse der
Arbeitnehmer. Ob der technische Wandel Arbeitsplidtze vernichtet oder zu Ar-
beitszeitverkiirzungen fithrt, ob der betriebliche Einsatz neuer Techniken zur
weiteren Zersplitterung der Arbeit im Wege eines neuen Taylorismus mit weite-
rer Sinnentleerung von Titigkeitsinhalten beitrégt oder zu mehr Arbeitszufrie-
denheit, sichereren Arbeitsplitzen und qualifizierterer Arbeit, ist nicht so sehr
eine Frage von technischen Sachzwingen, sondern des politischen Wollens. Die
Gewerkschaften konnen und wollen mit ihrer Tarifpolitik hierzu ihren Beitrag
leisten, um Mindestbedingungen der Entlohnung, der Arbeitsplatzsicherung und
der menschengerechten Gestaltung der Arbeit festzulegen, Gestaltungsalternati-
ven beim Technikeinsatz zu er6ffnen und abzusichern.

1 Traditionelle Zielsetzungen

Mit dem Technikeinsatz und der Veridnderung der Arbeitsorganisation werden
in der Regel immer noch folgende Ziele verfolgt:

— Gewinnsteigerung durch Kostensenkung infolge hoherer Produktivitdt, kir-
zerer Durchlaufzeiten und geringerem Personaleinsatz,

— erhohte Transparenz und Kontrolle sowie verbesserter Planungs- und Steue-
rungszugriff, vor allem durch die Vernetzung der einzelnen EDV-Systeme
zwischen allen Abteilungen wie Biiro, Dienstleistungs- und Produktionsbe-
reichen,

— VergroBerung der Produktionsflexibilitidt als Teil eines unternehmerischen
Gesamtkonzeptes der Flexibilisierung von Technik, Arbeitsorganisation, Ar-
beitszeit und Arbeitnehmereinsatz.

2 Alternative Wege fiir die Gewerkschaften

Zu dieser Art des Technikeinsatzes mit seinen nicht zu leugnenden negativen
Folgen fiir die Arbeitnehmer gibt es Alternativen, die machbar sind. Eine mach-
bare verniinftige Alternative ist den Arbeitnehmern durch direkte Mitbestim-
mungsrechte am Arbeitsplatz zu geben. Durch den Einsatz moderner Techniken
und die Anderung der Arbeitsorganisation kénnen die Arbeitszeit verkiirzt und
die Arbeitsinhalte vergroBert werden; die Handlungs- und Gestaltungsspielrau-
me fiir die Arbeitnehmer erweitert und gesundheitsschadliche und belastende
Einfliisse abgebaut werden.
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a) Technikvereinbarungen

Fundament fiir all diese Bestrebungen und tariflichen Moglichkeiten miissen
Technikvereinbarungen mit Rahmenregelungen iiber die Technikplanung und
Technikeinfithrung sein. Diese tarifpolitisch durchzusetzenden Rahmenverein-
barungen sollten sich mehr auf die Beteiligung am Prozel3 der Technikplanung
und des Technikeinsatzes als auf einzelne Regelungstatbestinde beziehen.
Gleichzeitig mull den Betriebsriten in diesen Fragen ein Recht auf die Méglich-
keit der Riickholbarkeit bei technischen Fehlentwicklungen vertraglich einge-
rdumt werden. Nur so kénnen aufgrund mangelnder sicherer arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse einseitig zu Lasten der Arbeitnehmer entstehende tech-
nische Fehlentwicklungen oder Investitionen wieder riickgédngig gemacht wer-
den. Auflerdem sollten diese Vereinbarungen die Betriebe verpflichten, ein An-
gebot von Qualifikationsmdglichkeiten widhrend der Arbeitszeit fiir alle Grup-
pen von Arbeitnehmern in regelmiBigen Abstinden bereitzuhalten.

b) Mitarbeiterforderung

Mitarbeiterforderung wird fiir die Betriebe von zunehmender wirtschaftlicher
Bedeutung; denn mit dem sich langsam aber unaufhaltsam vollziehenden Wan-
del von den klassischen Schornsteinindustrien zu hochmodernen Dienstlei-
stungszentren und der gleichzeitig wachsenden Bedeutung der immer gréfBer
werdenden Dienstleistungsbereiche in den Unternehmen hingt auch die Wettbe-
werbsfihigkeit der Unternehmen in zunehmendem Mafle von der Qualifikation
und Motivation der Mitarbeiter ab.

Aus der Sicht der Gewerkschaften bekommt die Mitarbeiterférderung eine zu-
séitzliche Komponente. Trotz der anhaltend hohen Arbeitslosigkeit kommen im-
mer wieder Klagen aus den Betrieben wegen angeblichen Facharbeitermangels.
Die wieder ansteigenden Uberstundenzahlen in MilliardenhShe werden — wie
der Uberstundenbericht '86 der Bundesregierung ausweist — mit Facharbeiter-
mangel und mangelnder Flexibilitdt der Arbeitnehmer entschuldigt. Besonders
besorgniserregend ist dabei die sich verfestigende Tendenz zu Daueriiberstun-
den. Daueriiberstunden auf der einen, ein stetig steigender Sockel von Langzeit-
arbeitslosen auf der anderen Seite, Facharbeitermangel auf der einen, eine seit
Jahren anhaltende Ausbildungsplatzmisere auf der anderen Seite. Dieser Wider-
spruch ist letztlich auch mit schuld an dem allseits beklagten Vertrauensschwund
und der Politikmiidigkeit bei Arbeitnehmern und Jugendlichen.

Arbeitgeber, Gewerkschaften und Bundesregierung diirfen deshalb nichts unge-
schehen lassen, was zur Losung dieses Widerspruchs beitragt.

c) Abbau der Arbeitslosigkeit und Verdnderung der Arbeitszeit

Natiirlich gehort hierzu in erster Linie auch die ernsthafte Bekdmpfung der an-
haltend hohen Arbeitslosigkeit. Hier ist die Bundesregierung gefordert, endlich
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ein wirtschaftspolitisches Programm zur Schaffung und Sicherung von Arbeits-
plitzen auf der Grundlage qualitativen Wachstums zu entwickeln. Die Tarifver-
tragsparteien miissen durch flankierende tarifpolitische Manahmen vor allem
im Wege weiterer Arbeitszeitverkiirzungen ihren Beitrag dazu leisten.

In der Frage der weiteren Arbeitszeitverkiirzung und der Verteilung der Arbeits-
zeit wird es darauf ankommen, moglichst maBgeschneiderte beschiftigungs-
wirksame Losungen fiir den jeweiligen Wirtschaftsbereich zu finden. Hierzu
sind Branchentarifkonferenzen das geeignete Instrument.

Der Einsatz der neuen Technologien und die weiteren Arbeitszeitverkiirzungen
machen es erforderlich, auch iiber die Verteilung der Arbeitszeit nachzudenken.
Die Flexibilisierung der Arbeitszeit, wenn sie im Rahmen einer von der NGG
entwickelten langfristigen Arbeitszeit- und Personalplanung geschieht, kann
durchaus zu Losungen fiihren, die im wohlverstandenen Interesse der Arbeit-
nehmer liegen. Wie immer kommt es auf das ,,Wie“ an, wie man eine Sache
macht, mit welcher Zielsetzung. Der Tarifvertrag mit ergidnzenden Betriebsver-
einbarungen ist deshalb unerldBliche Voraussetzung, alles andere lauft auf Rege-
lungen mit jederzeitiger Abrufbarkeit des Arbeitnehmers hinaus. Der technische
Fortschritt und die hohere Produktivitdt dirfen nicht mit sozialem Rickschritt
zu Lasten der Arbeitnehmer in den Betrieben erkauft werden. Der Grundsatz des
8-Stunden-Tages muB erhalten bleiben. Kapazitdtsorientierte variable Arbeits-
zeiten und die Einfithrung von Samstagsschichten werden genauso abgelehnt wie
Jahresarbeitszeitvereinbarungen; tiber alle anderen Fragen der Arbeitszeitvertei-
lung 148t sich im Rahmen von Tarifvereinbarungen reden. Solche Tarifverein-
barungen liegen im Interesse vieler Arbeitnehmer, die sich individuellere Ar-
beitszeitregelungen wiinschen, ohne jedoch auf den Schutz des Tarifvertrages
verzichten zu miissen. Dies ist auch ein Teil des vollzogenen Wertewandels und
Strukturwandels in den Betrieben, dem die Gewerkschaften Rechnung tragen
wollen.

Die freie Arbeitszeitwahl ist somit keine taktische Frage, sondern ein Stiick Re-
formpolitik fiir das nichste Jahrzehnt, die von den Gewerkschaften nicht nur
beeinfluBt, sondern aktiv mit dem Ziel mitgestaltet werden muB:

Mehr Arbeitspldtze und weniger Dauerilberstunden,
mehr Qualifizierung und weniger StreB, Hektik und Belastungen am Arbeits-

platz.

Nicht die Maschinen und ihre Taktzeiten, sondern der Mensch ist die Richt-
schnur, nach der sich ArbeitsprozeB und Arbeitsorganisation zu richten haben.
Nur so wird eine Wirtschaftsordnung mit menschlichem Antlitz und humanen
Arbeitsbedingungen zu verwirklichen sein. Der technische Fortschritt muB dem
Menschen dienen und ihm seine tigliche Arbeit erleichtern.
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IV Gewerkschaftsstruktur, Arbeitnehmerbewulitsein
und Interessenvertretung

Trotz der hohen Arbeitslosigkeit ist es den Gewerkschaften bisher gelungen,
MitgliedereinbuBen zu verhindern, aber es ist nicht zu leugnen, daB der Zuwachs
von neuen Mitgliedern groBer sein konnte. Noch widerstrebt es einigen Gewerk-
schaften, davon mit auszugehen, ihre Organisation als heterogen zusammenge-
setzte Interessengemeinschaft zu sehen. Verinderungen im Arbeitnehmerbe-
wubtsein, die unterschiedlichen Interessen, die lingeren und qualifizierteren
Ausbildungen, das berechtigte Dringen nach Gleichstellung der Frauen, deren
Anteil an den Arbeitnehmern immer groBer wird, hoher technischer Sachver-
stand bei den Spezialisten der neuen Techniken, die gewandelten Wertvorstel-
lungen, das verstirkte UmweltbewuBtsein, dies alles flieBt ein in gewerkschaftli-
ches Handeln. Das ist ein hartes Stiick Arbeit, weil zugleich manche liebgewor-
denen ausgetretenen Pfade verlassen werden miissen. Vor allem aber miissen die
Gewerkschaften eine Bewegung der Hoffnung bleiben, in allen Politikbereichen.
Sie haben Signale zu geben, die den Interessen ihrer Mitglieder und ihrer Fami-
lien in Staat, Wirtschaft und Gesellschaft unter Beriicksichtigung der gesamt-
wirtschaftlichen Belange entsprechen. Aus dieser Erkenntnis miissen fiir die Zu-
kunft hinsichtlich der gewerkschaftlichen Selbstdarstellung, der Organisations-
strukturen, der Zielsetzungen und der Tarifpolitik entsprechende Konsequenzen
gezogen werden.

Die Probleme dieser Welt und in unserem Lande lassen sich nicht mit Pessimis-
mus l6sen, genauso wenig wie mit unbekimmertem Optimismus. Pessimismus
und Politikverdrossenheit sind weit verbreitet, auch deshalb miissen die Gewerk-
schaften Hoffnungstriger bleiben.

Die Menschen, so scheint es, haben das Vertrauen in die Politiker verloren. Sie
haben Angste und neigen so angesichts der Fiille von Problemen zur Resigna-
tion. Sie nehmen AnstoB an der stindigen Verteufelung des politischen Gegners,
an der Radikalisierung und Riicksichtslosigkeit, mit der politische Ziele verfolgt
werden. Sie wollen in Frieden arbeiten und leben konnen. Sie wollen auch keine
Dauerkonfrontationen am Arbeitsplatz, im Betrieb, sie wollen vom Objekt zum
Subjekt im Arbeitsleben werden und mitbestimmen kénnen iiber ihr Schicksal
als Arbeitnehmer; mitbestimmen am Arbeitsplatz und im Betrieb, wenn es um
ihre Interesse, ihren Arbeitsplatz und ihr berufliches Fortkommen geht.

Aufgabe der Gewerkschaften ist es deshalb, nicht nur ihnen das Vertrauen in die
Politik zuriickzugeben, sondern sie auch bei ihren Bestrebungen um Selbstent-
faltung und Selbstbestimmung zu unterstiitzen. Dazu bedarf es eines Politikver-
stindnisses, das auf gegenseitiger Respektierung und Achtung ausgerichtet ist.
Eine Politik, in der Gegnerschaft nicht mit Feindschaft verwechselt wird. Eine
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Politik mit Weitblick, die iber den Tellerrand des tagespolitischen Geschehens
hinausgeht.

Das Gesagte gilt natiirlich nicht nur im Umgang mit Parteien und Politikern,
sondern auch fiir die Tarifvertragsparteien.

1 Erfahrungen wiihrend und nach der Tarifrunde 1984

Die Entwicklung in der Bundesrepublik nach der Tarifrunde "84 hat erneut ge-
zeigt, daB Arbeitszeitverkiirzungen nicht den Ruin der deutschen Wirtschaft be-
deuten, sondern daB sie in der Tat Arbeitsplidtze schaffen und sichern helfen.
Dieses Thema bedarf unbedingt einer Versachlichung; gegenseitige Schuldzuwei-
sungen sind dabei wenig hilfreich.

Die Suche nach einem gemeinsamen Konsens — auch bei unterschiedlichen In-
teressenlagen — mufB moglich sein. Interessenkonflikte sollten so ausgetragen
werden, daB es nicht zu dauerhaften Beschddigungen kommt. Absolutheitsden-
ken ist nicht nur undemokratisch, sondern in unserer Zeit hochkomplizierter po-
litischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Abldufe und Zusammenhé&nge
fehl am Platz. VerantwortungsbewuBtes Miteinander muB dabei nicht im Ge-
gensatz zu einer konsequenten gewerkschaftlichen Interessenvertretung stehen.
KonfliktbewuBtsein und Konsenssuche schlieBen einander nicht aus. Mehr denn
je zuvor wird es darauf ankommen, das Gesamtinteresse bei allem im Auge zu
behalten, die Grenzen zwischen dem Wiinschbaren und dem Machbaren recht-
zeitig zu erkennen und entsprechend zu handeln. Zu viele bewuBt herbeigefiihrte
Konfrontationen hat es seit der Tarifrunde '84 gegeben. Die gezielten Provoka-
tionen gegen die Gewerkschaften, z. B. beim § 116 AFG, oder die stindigen An-
drohungen eines Verbindegesetzes, der Verschlechterung des Betriebsverfas-
sungsgesetzes zu Lasten der Gewerkschaften, oder die standigen Diskussionen
um das Tarifvertragsrecht und weitere Deregulierungen im Arbeitsrecht sind
nicht dazu angetan, das soziale Klima ertréglich zu halten, geschweige denn, es
zu verbessern.

Im Gegenteil, sie haben ihm groBen Schaden zugefiigt. Dieser Schaden muf}
schnellstmoglich behoben werden, sonst kommt es zu dauerhaften Beschiddigun-
gen des sozialen Klimas. Dieses abzuwenden, liegt in der Macht der Arbeitgeber.
Die Betonung muB wieder auf das ,sozial* unserer Marktwirtschaft gelegt wer-
den und das Bekenntnis zur Tarifautonomie darf nicht nur ein verbales sein.

Aus der Tarifauseinandersetzung '84 und den Auseinandersetzungen um den
§ 116 AFG sind die Gewerkschaften trotz des hohen Krifteverschleifles gestirkt
hervorgegangen; es hat sich gezeigt, daB sie sich nicht auseinander dividieren las-
sen. Das ist gut so; denn unsere Demokratie — auch das hat nicht nur die Ver-
gangenheit gezeigt — braucht starke Gewerkschaften.
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Die Mitglieder sind jedoch zu Dauermobilisierungen nicht bereit, sie sind kon-
fliktbereit, aber wollen keinen Dauerkonflikt, sie erwarten von ihren Gewerk-
schaften konfliktldsende Ergebnisse. Sie wollen nicht so sehr eine ,andere, son-
dern vielmehr eine ,bessere® Gesellschaft.

Fiir sie ist der Betrieb nicht ein Exerzierplatz zur Erprobung des Aufstandes,
sondern Existenzgrundlage. Von den Gewerkschaften erwarten sie, daB sie stark
sind. Stark ist aber nur, wer unabhiingig ist. Deshalb sind die Gewerkschaften
auch parteipolitisch unabhéngig; denn nur wer sich seine Unabhéngigkeit be-
wahrt, ist wirklich frei in der Wahl der Mittel zur Verfolgung seiner Ziele.

2 Parteipolitische Unabhiingigkeit der Interessenvertretung

Aber unabhingig sein heiBt nicht neutral sein. Im Gegenteil, gerade aus ihrer
Unabhingigkeit heraus ergreifen die Gewerkschaften Partei fiir die Arbeitneh-
mer. Das ist ihre Aufgabe in einer freiheitlichen Demokratie. Sie kdimpfen da-
fiir, daB die Regierungen die Ziele der Gewerkschaften mit zu ihrem Politikin-
halt machen. Deshalb konnen nur Gewerkschaften Arbeitnehmerinteressen opti-
mal vertreten; denn sie brauchen nicht zum Wihler hinzuschielen. Sie brauchen
nicht wie die Parteien Programme fiir alle Gruppen des Volkes gleichzeitig anzu-
bieten.

Das sind die Lehren aus einer iiber hundertjihrigen Geschichte, sie gelten heute
— trotz aller Verdnderungen in der Arbeits- und Lebenssituation der Arbeitneh-
mer — mehr denn je.

Trotz neuer sozialer Bewegungen und eines vielbeschworenen Wertewandels gilt
es vor allem, diese Unabhiingigkeit als das Erbe einer langen und traditionsrei-
chen Geschichte der Deutschen Gewerkschaftsbewegung zu bewahren.

In ihrem Kampf um bessere Arbeits- und Lebensbedingungen, fiir Chancen-
gleichheit und Freiheit, Toleranz und Menschenwiirde, fiir Demokratie und-Mit-
bestimmung und ein besseres Morgen ist das Verméchtnis dieses Erbes eine stan-
dige Herausforderung an die Gewerkschaften.
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I Die Tarifautonomie

1 Historische Entwicklung der Tarifautonomie

Einen ersten entscheidenden Schritt auf dem Wege zur Entwicklung der Tarif-
autonomie bildete der ZusammenschluB zwischen Gewerkschaften und Arbeit-
gebern im November 1918 zur ,Zentralarbeitsgemeinschaft“. Die diesem Zu-
sammenschluB zugrunde liegende Vereinbarung bestimmte u.a., daBl die Ar-
beitsbedingungen fiir alle Arbeiter und Arbeiterinnen entsprechend den Verhilt-
nissen des betreffenden Gewerbes durch kollektive Vereinbarungen mit den Be-
rufsvereinigungen der Arbeitnehmer festzusetzen seien. Diese Zentralarbeitsge-
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meinschaft war sozialgeschichtlich bis dahin der in Art und AusmabB einzige Ver-
such einer freien Gestaltung der Arbeitsbedingungen ohne Einwirkung des Staa-
tes. Der Tarifvertrag als sozialpolitisches Regelungsinstrument war aus der
Taufe gehoben.

Gegen Ende der Weimarer Republik verdringte die staatliche Zwangsschlich-
tung mehr und mehr die freie Vereinbarung zwischen den Sozialpartnern, und in
der Zeit nach 1933 gab es dann weder eine freie Vereinbarung der L6hne und Ar-
beitsbedingungen noch eine freie Gestaltung der Investitions- und Preisbedin-
gungen durch die Unternehmer. An die Stelle von Tarifvertrigen, getragen von
freien Organisationen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer, trat die staatliche
Festsetzung der Lohn- und Arbeitsbedingungen und wirtschaftlicher Dirigismus.

Erst durch das Grundgesetz und das 1949 verkiindete , Tarifvertragsgesetz® wur-
de die Kompetenz der Tarifvertragsparteien zum AbschluB von Tarifvertrigen
wieder eingefiithrt. Damit war die Zustindigkeit der Arbeitgeberverbdnde und
der Gewerkschaften von staatlicher Interventionsmdéglichkeit frei. Auch die Be-
ziehungen der Spitzenverbinde der Arbeitgeber und Arbeitnehmer wurden hier-
mit auf eine neue sachliche und politische Grundlage gestellt.

2 Tarifautonomie, ein Institut ohne Alternative

Im Rahmen der Tarifautonomie sind Arbeitgeberverbdnde und Gewerkschaften
nicht nur Triger umfassender sozialpolitischer Aufgaben geworden. Sie haben
auch volkswirtschaftliche Funktionen von groBer &ffentlicher und politischer
Tragweite ibernommen. Thnen wurde durch die Tarifautonomie ein hohes Mal}
an Freiheit auf einem fiir die Volksgesamtheit lebenswichtigen Gebiet einge-
raumt. Mit dem Recht, die Lohn- und Arbeitsbedingungen ggf. unter Einsatz
von Streik und Aussperrung auszuhandeln und tariflich festzulegen, ist den Ta-
rifpartnern eine maBgebliche Entscheidung tiber die Funktionsfdhigkeit der
Wirtschaft, die Stabilitit der Wihrung und damit auch iiber den Bestand der
Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung anvertraut. Diese Bedeutung und Trag-
weite des Verhaltens der Tarifpartner im Rahmen der ihnen anvertrauten Frei-
heit verlangt das BewuBtsein der notwendigen Riicksichtnahme auf das Gesamt-
interesse. Die Tarifpartner entscheiden selbst iiber Wert und Unwert der Tarif-
autonomie. Sie haben die Chance, ihre Befugnisse gesamtwohlvertréglich auszu-
nutzen und Nachteile fiir die Allgemeinheit zu vermeiden oder sie wenigstens zu
minimieren. Zu diesen das Gemeinwohl beriihrenden Faktoren gehoren auch die
Beriicksichtigung der Belange der Arbeitssuchenden und, soweit die Politik der
Bundesbank dies zulift, die Einbeziehung der Geldwertstabilitét.

Auch wenn das Prinzip der Tarifautonomie in der Vergangenheit haufiger Kritik
ausgesetzt war, insbesondere dann, wenn wie im Jahre 1984 linger dauernde
Streiks groBe volkswirtschaftliche Schaden verursachten und gelegentlich der
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Vorwurf eines Tarifkartells zu Lasten der Allgemeinheit laut wurde, so herrschte
in der Bundesrepublik doch immer weitgehend Ubereinstimmung dariiber, daB
die in Deutschland praktizierte Form der Tarifpartnerschaft mit einem hohen
AusmaB an sozialem Frieden ein Grundelement sozialer und gesellschaftlicher
Stabilitat darstellt. Die harten Arbeitskdmpfe des Jahres 1984 in der Metall- und
Druckindustrie stehen dieser Feststellung nicht entgegen. Auch wenn sie die Ta-
rifautonomie und die sozialpartnerschaftlichen Bezichungen einer harten Bela-
stungsprobe ausgesetzt haben, darf nicht iibersehen werden, daB am Ende dieser
Auseinandersetzungen eine tarifpolitische Losung stand.

3 Gleichgewicht der Krifte

Wer die Tarifautonomie als Grundbedingung fiir die soziale Stabilitét erhalten
wissen will, der muB — wie dies die Arbeitgeberverbinde stets getan haben —
fiir ihre Funktionsfihigkeit eintreten. Die soziale Befriedungs- und Ausgleichs-
funktion kann die Tarifautonomie nur dann erfiillen, wenn die Einigung von Ta-
rifvertragspartnern sich als das Ergebnis einer gleichwertigen Auseinanderset-
zung darstellen. Eine funktionsfihige Tarifautonomie ist ohne Gleichgewicht
der Tarifparteien undenkbar. Dieses Gleichgewicht wurde jedoch in den vergan-
genen Jahren zu Lasten der Arbeitgeberseite verschoben.

Die Verwerfungen sind nicht nur die Folge neuer Arbeitskampfstrategien auf
Gewerkschaftsseite, wie sie in der ,neuen Beweglichkeit® ihren besonderen Aus-
druck gefunden haben. Sie sind auch das Ergebnis der Rechtsprechung des Bun-
desarbeitsgerichts aus den vergangenen Jahren. Die Arbeitskampfrechtspre-
chung hat sich in kleineren und groBeren Schritten von der urspriinglichen
Rechtsprechung des GroBen Senates des Bundesarbeitsgerichts entfernt, die vom
Prinzip der Kampfparitit und der Sozialadiquanz der Arbeitskampfmittel ge-
pragt war. Seit den 70er Jahren ist eine Ausdehnung der Streikfreiheit fir die
Gewerkschaften zu verzeichnen, wihrend die Kampffreiheit fiir die Arbeitgeber-
verbinde immer stirker eingeschrinkt wurde. Die Einfithrung der ,Quotenrege-
lung* durch die Aussperrungsteile des Jahres 1980 und die darin zum Ausdruck
kommende Zahlenarithmetik, die es der Arbeitgeberseite erheblich erschwert,
auf Streiks durch Aussperrung angemessen zu antworten, war dabei nur ein Ele-
ment.

Verstiarkt wird diese Entwicklung auch durch die Warnstreikentscheidung des
Bundesarbeitsgerichts aus dem Jahre 1984, welche die neue Beweglichkeit fir
zulissig erklarte und dariiber hinaus den Arbeitgeberverbinden sogar ohne
sachlich gerechtfertigten Grund das Klagerecht abgesprochen hat. Dieses Un-
gleichgewicht war auch der eigentliche Kern der Diskussion um die Reformie-
rung des § 116 AFG. Bis zu der Novellierung dieser Vorschrift im Jahre 1986 bot
sie den Gewerkschaften die Grundlage, Schwerpunktstreiks zu einem groBen
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Teil auf Kosten der Allgemeinheit zu fithren. Daher forderten die Arbeitgeber-
verbinde ganz entschieden eine Reform des § 116, die in Zukunft sicherstellen
sollte, daB die Neutralitit der Bundesanstalt fiir Arbeit im Arbeitskampf ge-
wihrleistet ist. Mit der Neuformulierung ist § 116 sicherlich verbessert worden.
Die Vorgidnger des Arbeitskampfes von 1984 werden sich wohl so nicht wieder-
holen. Aber die Sicherung der Neutralitit der Bundesanstalt fiir Arbeit ist nicht
in jener Klarheit erfolgt, die eigentlich notwendig gewesen wire.

II Die Tarifparteien

1 Das Klima zwischen den Tarifparteien

Es kann kein Zweifel daran bestehen, daB die jeweilige tarifpolitische GroBiwet-
terlage durch das Klima zwischen den Tarifparteien mitgeprigt wird.

In der ersten Aufbauphase der Nachkriegsgeschichte bestanden viele Gemein-
samkeiten. Das Erleben der Kriegsjahre, das Bemiihen um den Wiederaufbau
hatte ein Klima zur Folge, das gemeinsame L&sungen erleichterte. Ein sichtbarer
Beweis ist z. B. das Margarethenhof-Abkommen mit seiner Musterschlichtung
zwischen dem DGB und der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
binde aus dem Jahre 1954. Darin wurden Vorschlige und Muster fiir Schlich-
tungsverfahren zwischen Tarifparteien nach gescheiterten Tarifverhandlungen
entwickelt. Der Arbeitskampf sollte nur nach gescheiterten Schlichtungsver-
handlungen, also ausnahmsweise zuléssig sein.

Die Tarifpolitik bis Ende der 60er Jahre stand im Zeichen eines starken Wirt-
schaftswachstums und der Vollbeschiftigung. Sie setzte neue Akzente durch
eine Ausweitung von Tarifvertrdgen: In den folgenden Jahren mit Phasen von
Rezession und Arbeitslosigkeit wurden Intentionen deutlich, die Organisations-
und Tarifpolitik stdrker zu ideologisieren. Nicht erst seit dem Hamburger Ge-
werkschaftskongreB des DGB im Mai 1986 wurden CDU- und FDP-Politiker
und natiirlich die Arbeitgeber in die reaktiondre Ecke gestellt und die aktive Ta-
rifpolitik der Gewerkschaften als Instrumentarium zur Verdnderung des politi-
schen Systems hochstilisiert. Technologieproblematisierung und die Erweiterung
der Mitbestimmung bei betrieblichen Technologieentscheidungen stehen hierbei
im Vordergrund.

2 Versachlichung der Tarifpolitik

Eine marktwirtschaftliche Ordnung bedarf der Tarifautonomie. Das heiBt nicht,
daB die Effizienz ihrer Techniken und Inhalte nicht immer wieder iiberdacht
werden miilte.
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Zur Technik von Tarifverhandlungen gehort zunichst auch der Stil, d. h. die Art
und Weise, wie Arbeitgeberverbidnde und Gewerkschaften aufeinander zugehen,
ob betont sachlich oder emotional argumentiert wird und ob der Arbeitskampf
oder seine Androhung Ausnahme, d.h. ,ultima ratio®, bleibt.

Leider werden immer wieder schon im Vorfeld der Tarifverhandlungen durch
Gewerkschaftsbeschlilsse vorzeitig itbertriecbene Erwartungshorizonte bei den
Arbeitnehmern erweckt, die von vornherein als unrealistisch angesehen werden
miissen. Auch wenn jeder Sachkundige weil, daB zwischen tarifpolitischen For-
derungen und Abschliissen in der Regel erhebliche Bandbreiten bestehen, wird
eine tragfihige tarifpolitische KompromiBlésung zum spiteren Zeitpunkt sehr
erschwert. Die Zahl und Dauer der Verhandlungsrunden erh&ht und verldngert
sich, und ein moglicher Arbeitskampf ist vorprogrammiert. Zur Tarifautonomie
gehoren starke handlungsfihige Gewerkschaften, die eine fithrungskréftige Spit-
ze haben und die u,U. auch rechtzeitig durch realistische BeschluBfassungen in
den eigenen Entscheidungsgremien radikale Gruppierungen in ihre Grenzen ver-
weisen. Leider ist das nicht unbedingt die Regel.

! Die Arbeitgeberverbinde anerkennen deutliche gewerkschaftliche Aktivitdten
| durchaus als notwendigen Beweis gewerkschaftlicher Existenzberechtigung,

auch in der Presse- und Offentlichkeitsarbeit. Unmittelbar drohende Arbeits-
: kdmpfe beleben und stirken offensichtlich auch die Organisation der Gewerk-
I schaften. Dennoch sollten sich Gewerkschaften, die doch in unserer Staats- und
| Gesellschaftsordnung ein anerkannter Ordnungsfaktor sind, vom Boden der
i Realpolitik nicht zu weit entfernen. Wenn in jungster Zeit einzelne Gewerk-
| schaften von der Aufstellung vorprigender Forderungspakete Abstand genom-
I men und ihre tarifpolitischen Forderungen erst wihrend der ersten Verhand-
lungsrunde mit den Arbeitgebern formuliert haben, so sind das durchaus nach-
ahmenswerte Beispiele.

3 Schlichtungsmechanismen sinnvoll

Die Bewiltigung von Konflikten und das gemeinsame Erarbeiten von pragmati-
schen tarifpolitischen Losungen legt Zeugnis iiber die Vernunft und Reife der
Tarifparteien ab. Dazu gehort vielfach auch die Vereinbarung einer wohl durch-
dachten Schlichtungsordnung zur Beendigung von akuten Tarifauseinanderset-
zungen.Zwar sind Arbeitgeberverbinde und Gewerkschaften in der Bundesrepu-
blik noch nicht so weit wie die benachbarten Koalitionen in der Schweiz, die seit
: Ende der 30er Jahre in einem Friedensabkommen auf Arbeitskdmpfe freiwillig
verzichtet haben. Andererseits wire es aber falsch, ein gesetzliches Verbot von
Streiks und Aussperrungen zu fordern, da Tarifautonomie und Arbeitskampf in
einem Sachzusammenhang stehen. Der Staat kann hierbei allenfalls verninftige
Rahmenbedingungen schaffen, die das Kriftegleichgewicht zwischen den Koali-
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tionen stiitzen. Vielfach war es hilfreich, wenn die Tarifparteien in zugespitzten
Verhandlungssituationen auf Schlichtungsregelungen zur Bereinigung und Lo-
sung von Tarifkonflikten rechtzeitig zuriickgreifen konnten. Dabei konnten un-
abhingige Schlichter mit ihren Einigungsvorschligen zur Problemlésung beitra-
gen.

Fiir die Zukunft wire zu berlegen, ob und inwieweit Schlichtungsordnungen in
bestimmten Tarifbereichen nicht noch ausbaufihig sind, insbesondere dort, wo
die Arbeitskampfgefahr hdufiger akut geworden ist. Dabei konnte der Einhal-
tung und Verlingerung von Friedenspflichten eine besondere Bedeutung zukom-
men, die sich konsequenterweise auch auf sog. Warnstreiks erstrecken muliten.
Es wire auch zu iiberlegen, ob die sog. Konzertierte Aktion in abgewandelter
Form nicht wieder neubelebt werden sollte, da sie zweifellos in erheblichem
MabBe zur Versachlichung der Tarifpolitik — zumindest in den Anfangsjahren —
beigetragen hatte.

Il Tarifvertrag und Tarifpolitik

1 Spannungsfeld zwischen Tarifvertrag und Betrieb

Ein gewichtiges aktuelles Thema iiber den Regelungsbereich der Tarifvertrige ist
die Ordnungsfunktion der Tarifvertrdge und ihre Grenzen. Es geht hierbei um
die Frage, ob der Tarifvertrag vom Inhalt her moglichst alle Arbeitsbedingungen
der Betriebe erfassen und abschlieBend regeln, oder ob er nur einen Rahmen er-
halten soll, der sich betrieblich weiter verfeinern und ausbauen ldBt. Dariiber
hinaus werden auch die rdumlichen und fachlichen Geltungsbereiche der Tarif-
bereiche erortert, d. h., soll der Tarifvertrag fiir alle Regionen und fiir alle Bran-
chen oder betrieblichen Sektoren eines Wirtschaftszweiges gleichermallen gel-
ten, oder sollen die Unternehmer letztlich nicht die Moglichkeit erhalten, Lohne
und sonstige Arbeitsbedingungen unter Beriicksichtigung der jeweiligen Ertrags-
situation und des Umfeldes des Arbeitsmarktes differenziert und nach individu-
elleren Gesichtspunkten auszuhandeln.

Vor dem Hintergrund hoher Arbeitslosenzahlen und Ertragsschwiéchen der Be-
triebe sollen insbesondere die Lohne stirker differenziert werden. In das Ge-
spriich gebracht werden gesetzliche Gleitklauseln und tarifvertragliche Off-
nungsklauseln, die das tarifvertragliche Instrumentarium erweitern sollen.

2 Tarifvertrag exklusiv oder ertriiglicher Lohn fiir alle

Differenzierungsbedarf fiir die Betriebe besteht zweifellos aus 6konomischen
Griinden nicht nur zwischen den Wirtschaftsbereichen und Regionen, sondern
vor allem auch von der beruflichen Qualifikation her, wobei starker auf Anfor-
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derungs- und Leistungsunterschiede Riicksicht genommen werden muf}. Diesem
Erfordernis kann am ehesten durch eine Lohn- und Tarifpolitik entsprochen
werden, die wieder stidrker der Situation Rechnung trigt, daB die in den Tarif-
vertridgen festgelegten Arbeitsbedingungen an sich Mindestarbeitsbedingungen
sind, die fiir alle Betriebe noch akzeptabel sein sollen. Frither hatten sich die Ta-
rifparteien auch darauf beschriankt, nur die wesentlichen Mindestarbeitsbedin-
gungen in einem Grobraster festzulegen, wobei man sich vielfach an den lang-
samsten Schiffen des tarifvertraglichen Geleitzuges orientierte. Demgemél wa-
ren diese tarifvertraglichen Bedingungen noch Mindestarbeitsbedingungen, die
ohne praktische Schwierigkeiten MabBstiibe fiir Klein-, Mittel- und Grof betriebe
unterschiedlicher Sektoren- und Regionalverhiltnisse zu setzen vermochten.
Dariiber baute sich ein breiterer Bereich der iibertariflichen Arbeitsbedingungen
auf. Dazu gehoérten noch die vielfaltigen betrieblichen Sozialleistungen in unter-
schiedlichen Variationen. Tarifvertragliche Normensetzung und betriebliche
Modifikationsmoglichkeiten befanden sich insoweit in einem ausgewogenen
Verhiltnis.

Diese relativ groBe Bandbreite der Arbeitsbedingungen von Betrieb zu Betrieb
entfachte innerhalb der Gewerkschaften schon Mitte der 50er Jahre die Diskus-
sion um eine ,,betriebsnahe Tarifpolitik“. Sie sollte die tarifvertraglichen Mog-
lichkeiten mit unterschiedlichen Regelungen von Betrieb zu Betrieb ausschdp-
fen. Ihrem Auftrag als ,Industriegewerkschaften® entsprechend entschied sich
damals jedoch die Mehrzahl der groBen Gewerkschaften fiir den groBrdumigen
Verbandstarifvertrag. Der flichendeckende Tarifvertrag sollte méglichst alle be-
trieblich gewachsenen Arbeitsbedingungen kumulativ aufnehmen und fir alle
Betriebe eines Wirtschaftsbereiches verbindlich machen. Die iibertarifliche
Lohnspanne sollte damit nur noch so gering wie mdéglich gehalten werden. Die-
sen Weg sind die Arbeitgeberverbdnde — wenn auch oft erst nach erheblichem
Widerstand — mitgegangen, zumal Hochkonjunkturphasen und Vollbeschéfti-
gung diesen Schritt und damit iiberhéhte Lohnzugestdndnisse erleichterten. Sta-
gnation, Rezession und eine verdnderte Arbeitsmarktsituation zwangen zu einer
kritischen Bestandsaufnahme.

3 Mehr Differenzierung in der Tarifpolitik

Die Tarifpolitik mull wieder ein verhaltenes Tariftempo ansteuern, daf sich
prinzipiell an der Leistungsfdhigkeit aller Betriebe des jeweiligen Wirtschaftsbe-
reiches orientiert, fiir den die Tarifvertrige gelten. Der mégliche Verteilungs-
spielraum muB sich vorrangig auf den Lohn konzentrieren. Die Lohnzusatzko-
sten sind zu begrenzen. Hierbei ist auch der Staat angesprochen, nachdem die
gesetzlich verordnete Abgabenlast iiberproportional gewachsen ist. Entgegen
dem ersten Anschein hat es mehr oder weniger grolle Differenzierungen der Ar-
beitsbedingungen im tarifvertraglichen und iibertariflichen Raum, nach sektora-
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len oder regionalen Gesichtspunkten zwischen den einzelnen Wirtschaftszweigen
bzw. Tarifbereichen immer gegeben und wird es auch in Zukunft geben. Sie lie-
Ben sich weiter ausbauen. Die Tarifabschliisse der Jahre 1984 bis 1986 zeigen be-
reits eine erhebliche Bandbreite der Prozentsitze und eine wieder stirkere Diffe-
renzierung bei den tarifvertraglichen Arbeitsbedingungen insgesamt. Die tarif-
vertraglichen Steigerungen miissen dabei insgesamt so ausfallen, daB den Betrie-
ben eine ausreichende {ibertarifliche Spanne verbleibt, innerhalb derer einzelbe-
triebliche Differenzierungen nach Qualifikation, Branche und Standort méglich
sind.

4 Generelle Ordnung durch Tarifvertrige, keine Atomisierung

Der Schwerpunkt einer Politik der Lohndifferenzierung muB auf der Differen-
zierungsmoglichkeit im Effektivbereich liegen. Eine tarifvertragliche Lohndiffe-
renzierung z.B. hat dort ihre Grenze, wo durch eine zu starke Differenzierung
der Tariflohne die gesamtwirtschaftliche und gesamtgesellschaftliche Ordnungs-
funktion der Tarifvertrige gefihrdet wird. Es muB daher stets ein Mittelweg
zwischen einer die unterschiedlichen Gegebenheiten beriicksichtigenden diffe-
renzierenden Tarifpolitik und einer zu starken Vereinheitlichung der Tarifpolitik
gesucht werden.

Fiir die Aufrechterhaltung der friedenstiftenden Funktion der Tarifvertridge darf
nicht die notwendige Verbindlichkeit der Tarifnormen als Mindestarbeitsbedin-
gungen in Frage gestellt werden. Deshalb sind tarifvertragliche Offnungsklau-
seln, die es ermdglichen, fiir einzelne Unternehmen durch Betriebsvereinbarun-
gen die Tarifvertrige abzuidndern und niedrigere als in den allgemeinen Tarifver-
trigen enthaltene Lohne und Gehilter zu vereinbaren, keine dauerhafte Losun-
gen. Sie wilrden den Tarifvertrag entwerten und Betriebe und Verbénde in eine
permanente Lohndiskussion verwickeln. Bei betrieblichen Notlagen kénnten in
Einzelfillen mogliche Absprachen zwischen den Tarifvertragsparteien korrigie-
rend wirken.

Der Tarifvertrag darf also seine generelle Ordnungsfunktion auch in Zukunft
nicht verlieren. Fiir die Betriebe bleibt er eine zeitlich gesicherte Kalkulations-
grundlage. GroBere Differenzierungen bei den Kostenstrukturen gleichgelager-
ter Betriebe kdnnten zu unerwiinschten Wettbewerbsverzerrungen fithren. Eine
zu starke Aufsplitterung vorhandener Tarifstrukturen nach Branchen- oder Fir-
menregelungen wiirde auf eine Atomisierung der Tarifpolitik hinauslaufen und
mit den Grundsitzen und Notwendigkeiten einer Koordinierung der Lohn- und
Tarifpolitik nach ibergeordneten volkswirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht
vereinbar sein. Eine vorwiegend betriebsorientierte Tarifpolitik wiirde die Auf-
splitterung der Koalitionen zur Folge haben. Die gemeinsame Haltung in der Ta-
rifpolitik wire in Frage gestellt.
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Notwendigkeiten fiir Eingriffe in unser derzeitliches Tarifvertragssystem gibt es
damit nicht. Akute Probleme lassen sich nach wie vor auf dem Boden unserer
Tarifautonomie mit herkémmlichen Mitteln l6sen. Dazu ist jedoch keine neue
generelle Reformierung des Tarifvertragssystems notig. Es missen lediglich eini-
ge wesentliche Elemente und Moglichkeiten iiberdacht, aktiviert bzw. neugestal-
tet werden. Anzustreben bleibt insgesamt eine Entwicklung, die die Ordnungs-
funktion des tarifvertraglichen Rahmens mit der wilnschenswerten betriebsindi-
viduellen Gestaltungsfreiheit optimal verbindet.

IV Arbeitszeit und Tarifpolitik

1 Die Arbeitszeitpolitik an der Wendemarke

Fiirr die Gewerkschaften bleibt nach dem Lohn die Dauer der Arbeitszeit das
wichtigste tarifpolitische Thema. Das der Volkswirtschaft zur Verfigung stehen-
de Arbeitsvolumen lieB sich im Verlauf der Jahrzehnte unter Ausnutzung ratio-
nellerer Arbeitsabldufe und verbesserter Arbeitsorganisationen auch bei kiirzer
werdenden tarifvertraglichen Arbeitszeiten erreichen. Nunmehr werden kosten-
miBige und praktische Grenzen sichtbar.

Hauptproblem auf dem Weg zu kiirzeren Arbeitszeiten waren stets die hierbei zu
verkraftenden erhohten Arbeitskosten sowie der Ausfall von Arbeitskapazititen
bei bestimmten Arbeitnehmergruppen. Kiirzere Wochenarbeitszeit, langerer Ur-
laub und verkiirzte Lebensarbeitszeit sind der Form nach zwar unterschiedlich,
in der Auswirkung aber weitgehend gleichgewichtig.

Die jiingsten Auseinandersetzungen um die Verkiirzungen der tarifvertraglichen
Wochenarbeitszeit von 40 Stunden haben deutlich gemacht, daB in der Arbeits-
zeitfrage jetzt und noch mehr in der Zukunft neue Wege beschritten werden
miissen und neuartige Formen von tarifvertraglichen Arbeitszeitregelungen un-
terlaBlich sind, wenn wir die volkswirtschaftlichen Zielsetzungen — angemesse-
nes Wachstum, ausreichende Beschéaftigung und Preisstabilitat — nicht vernach-
lassigen wollen. Es geht darum, die durch neue Tarifvertragsentwicklung sich er-
hohenden Arbeitskosten aufzufangen und ertréiglich zu machen. Es miissen
hochwertige und hochtechnisierte Arbeitsmittel, die die Kapitalkosten erhohen,
linger genutzt werden konnen, wenn die Kapitalkostenanteile am Produkt nur
nicht steigen sollen, sondern im Interesse der Produktivitat und Wettbewerbsfa-
higkeit gesenkt werden miissen. Das wiederum spricht zwingend fir langere Be-
triebszeiten. Betriebs- und Arbeitszeiten werden immer 6fter auseinanderfallen.
Der Gedanke der flexiblen Arbeitszeit als neue tarifpolitische Entwicklung fin-
det hierin seine Begriindung.
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2 Flexible Arbeitszeitgestaltung

Die Arbeitgeber haben 1984 nach ldngeren Arbeitskdmpfen einer Verkiirzung
der 40-Stunden-Woche in einigen Wirtschaftsbereichen zugestimmt, nachdem
gleichzeitig die flexible Gestaltung der Arbeitszeit vereinbart werden konnte.
Ungeachtet dieser Entwicklungen bleiben die bereits genannten grundsétzlichen
Bedenken gegen pauschale und generelle Arbeitszeitverkiirzungen bestehen. So-
weit jedoch die tarifpolitischen Verhiltnisse Abweichungen bedingen, darf nicht
darauf verzichtet werden, die Lage der Arbeitszeit nach den betrieblichen Be-
diirfnissen so flexibel wie méglich zu gestalten.

Ungeachtet dessen wird ohnehin die flexible Arbeitszeit die Arbeitszeit der Zu-
kunft sein. Starre Tarifregelungen werden modernen Produktionsmethoden im-
mer weniger gerecht. Der Tarifvertrag der Zukunft sollte sich mehr und mehr
von einer festen Arbeitszeit fiir alle Arbeitnehmer losen. Dieselbe Arbeitszeit,
die einheitlich fiir alle Betriebe eines Tarifbereiches gilt, sollte es in den kom-
menden Jahrzehnten immer seltener geben. Der Tarifvertrag der Zukunft muB
Arbeitnehmern und Betrieben eine breitere Spanne von Arbeitszeitmdglichkei-
ten erlauben. Jeder Arbeitnehmer kann dann auch selbst entscheiden, ob er z. B.
45 Stunden wochentlich oder nur noch 30 Stunden arbeiten will. Der Betrieb
kann auf der Grundlage einer monatlichen, 1/4-jdhrlichen, 1/2-jdhrlichen oder
Jahresarbeitszeit an einzelnen Tagen, Wochen oder Monaten, je nachdem kiir-
zer oder linger arbeiten, sofern dies die betrieblichen Verhiltnisse erfordern.

Die betriebliche Notwendigkeit flexibler Arbeitszeitsysteme kommt auch dem
zunehmenden Wunsch der Arbeitnehmer nach individueller Lebensgestaltung
entgegen. Je besser die betrieblichen Notwendigkeiten und individuellen Interes-
sen aufeinander abgestimmt werden, desto groBer sind die Vorteile fiir alle Be-
teiligten. Um sie zu erreichen, sind Arbeit und Freizeit, Beruf und Weiterbildung
noch stirker miteinander in Einklang zu bringen. Der technische Fortschritt in
den Unternehmen und die sich wandelnden Bediirfnisse der Menschen erfordern
verdnderte und modernisierte Arbeitsorganisationen. MaBstab sind betriebliche
Effektivitéit und menschliche Akzeptanz. Mehr Flexibilitdt und Differenzierung
bei den Arbeitsbedingungen bedeuten keinen Abbau des sozialen Schutzes, son-
dern neue und sinnvollere Ausformung der gesetzlichen, kollektiven und indivi-
duellen Arbeitsvertragsgestaltung.

Arbeitszeiten und Betriebszeiten lassen sich nicht in ein Einheitsschema pressen.
Wettbewerbsfahigkeit Produktionen, hohe Lohnkosten, kurze durchschnittliche
Arbeitszeiten und das Dienstleistungsangebot verlangen die bestmd&gliche Aus-
nutzung der betrieblichen Kapazititen und Maschinen. Dieser Notwendigkeit
tragen flexible Arbeitszeitbedingungen Rechnung. Dieser Weg mull fortgefiihrt
werden.
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Flexible Arbeitszeiten begrenzen auch die Kosten. Dies tragt zur Sicherung und
Starkung der Wettbewerbsfiahigkeit der Unternehmen bei. Die Verminderung
von Leerzeiten und Vermeidung kostspieliger Uberstundenzuschlage bei einer
flexiblen Anpassung der Arbeitszeit an den Arbeitsanfall sparen Kosten ein und
erhdhen die Arbeitsproduktivitdt. Durch eine Ausdehnung der Betriebszeiten
kann dartiber hinaus die Rentabilitit des eingesetzten Kapitals unabhédngig von
den individuellen Arbeitszeiten verbessert werden. Beides zusammen sichert be-
stehende und schafft neue Beschéftigungsmoglichkeiten.

Pauschale Wochenarbeitszeitverkiirzungen mit vollem Lohnausgleich fordern
nicht die Beschiftigung, sondern erschweren sie. Mehr Beschéftigung bringen
statt dessen Arbeitszeitkonzepte, die sich von starren Arbeitszeitfestlegungen 10-
sen und damit betriebswirtschaftliche Kosten minimieren. Je breiter die Palette
von flexiblen Arbeitszeitregelungen ist, desto mehr wird sie Arbeitnehmern und
Betrieben nutzen. Die Gewerkschaften diirfen sich diesen Uberlegungen nicht
verschlieBen.

V Technik und Tarifpolitik

Fiir die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft ist die in-
tensive Nutzung technischen Fortschritts unabdingbar. Neue Techniken sichern
nicht nur angemessene Zivilisations- und Umweltbedingungen. Sie verbessern
auch unsere Stellung auf den internationalen Mirkten und sind eine wichtige
Voraussetzung fiir die Schaffung neuer und die Erhaltung bestehender Arbeits-
plitze. Die gegenwirtig hohe Arbeitslosigkeit ist entgegen vielen Behauptungen
nicht technikbedingt. Dies beweisen neuere Untersuchungen. Neue Techniken
konnen partiell zwar bestimmte Arbeitsplitze iiberfliissig machen, sie bedingen
gleichzeitig aber auch neue oder andere Arbeitspldtze und Dienstleistungen. Mit
der Erhohung der Wettbewerbsféhigkeit sind die entscheidenden Voraussetzun-
gen dafiir gegeben, daB Arbeitspldtze im industriellen Bereich entstehen und der
Strukturwandel zur Informations- und Dienstleistungsgesellschaft geftrdert
wird. Alle Langfristprognosen belegen, daBl die groBten Beschéftigungszuwich-
se in der Zukunft in den Bereichen der Kommunikation und der Dienstleistung
entstehen werden. GroBere Gefahren entstehen dagegen durch zuwenig und
nicht durch zuviel Technik.

Die kiinftige Tarifpolitik muB daher auch beriicksichtigen, da8 neue Techniken
vielfach herkdmmliche Qualifikationsmerkmale verindern. Fiir die Mehrzahl
der Arbeitnehmer steigt im Rahmen solcher Verdnderungen das Qualifizierungs-
niveau. Die Betriebe haben dies erkannt und ihre Aus- und Fortbildungsmal-
nahmen darauf eingerichtet. Diese Initiativen und Entwicklungen finden natur-
gemiB ihren Niederschlag in den angepalten tarifvertraglichen Arbeitsbewer-
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tungen im Rahmen der einschldgigen Lohn- und Gehaltsregelungen der Tarifver-
trage.

Die offene und rechtzeitige Information der Arbeitnehmer und Betriebsrite iiber
bevorstehende technische Innovationen gehdrt bereits zum Instrumentarium
moderner Unternehmensfithrung. Das baut Befiirchtungen ab und beseitigt Un-
sicherheiten. Unternehmerische Verantwortung, das Betriebsverfassungsgesetz
und die Mitbestimmungsgesetze auf Unternechmensebene gewihrleisten in ho-
hem MabBe die Beriicksichtigung der sozialen Arbeitnehmer-Belange bei techni-
schen Verinderungen. Bei den Arbeitnehmern hat diese moderne Informations-
politik in hohem MabBe zu einer Technik-Akzeptanz gefiihrt.

Trotzdem fordern die Gewerkschaften die Erweiterung der gesetzlichen Mitbe-
stimmungsrechte des Betriebsrates, sei es mit Hilfe des Gesetzgebers durch neue
Gesetze, sei es (iber Tarifvertrdge. Technische Investitionen und betriebliche In-
novationen sollen von der Zustimmung der jeweiligen Gewerkschaft, des Be-
triebsrates und ggf. der Einigungsstelle abhéingig gemacht werden. Besonders die
Vornahme und Ausgestaltung von Rationalisierungsmafnahmen soll im Wege
einer Erweiterung der bestehenden Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates der
Zustimmung der Arbeitnehmervertretungen unterworfen werden.

Ein solcher Schritt wiirde die unternehmerische Entscheidungsfreiheit bei techni-
schen Neuerungen beeintréichtigen und miiBte zu einer Investitionsblockade in den
Unternehmen fithren. In einer freiheitlichen Wirtschaftsordnung mull das Letzt-
entscheidungsrecht tiber betriebswirtschaftliche Grundsatzpositionen bei den Un-
ternechmensleistungen bleiben, die das investitionspolitische Risiko tragen. Die
vom technischen Fortschritt auf die Betriebe zukommenden Aufgaben sind nur
bei uneingeschriinkter Entfaltupg unternehmerischer Initiativ- und Innovations-
kriifte erfolgreich zu l6sen. Die Tarifpolitik darf hier nicht stdrend eingreifen.

V1 Beschiftigungsorientierte Lohnpolitik

Die insgesamt gesehen moderate Lohnpolitik der letzten Jahre hat ihren mal-
geblichen Beitrag zur positiven gesamtwirtschaftlichen Entwicklung geleistet.
Ihre Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit und damit die Schaffung
neuer Arbeitspldtze liBt sich ebensowenig leugnen wie die reale Verbesserung
der Einkommenssituation bei den Arbeitnehmern. Es gibt keinen besseren Kurs
als den einer stabilitatsorientierten Lohnpolitik. Er schafft zugleich Spielraum
filr mehr Arbeitspldtze. Vernunft und Verantwortung gebieten den Tarifver-
tragsparteien, ihn fortzusetzen.

Der Zusammenhang zwischen Lohnh&he, Ertrigen, Investitionen und Beschéf-
tigung ist in den 80er Jahren mehr als deutlich geworden. Zu Beginn dieses Jahr-
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zehnts haben hohe Tariflohnsteigerungen erhebliche Investitionsriickginge und
starke Beschéftigungsverluste verursacht. In den Jahren nach 1983 ermaBigten
sich die Lohnraten, und die Ausriistungsinvestitionen der Unternehmen konnten
betrichtlich zunehmen. Seit 1984 wichst die Beschiiftigung. Dabei stieg die Zahl
der Arbeitsplitze gerade in jenen Branchen, deren Ertragsentwicklung beson-
ders giinstig verlief. Der Satz, daB ,,die Gewinne von heute die Investitionen von
morgen und die Arbeitsplitze von (ibermorgen sind“, hat sich wieder einmal
mehr bestétigt.

Fiir die Einkommen der Arbeitnehmer hat sich der moderate Lohnkurs ebenfalls
ausgezahlt. Im Gegensatz zu den ersten 80er Jahren, als hohe Tariflohnsteige-
rungen durch hohe Inflationsraten zunichte gemacht wurden, fithrten die maB-
vollen Lohnraten zu Beginn der zweiten Hilfte der 80er Jahre zu einem betrécht-
lichen Zuwachs der realen Einkommen.

Die Tarifpolitik steht weiter vor der Aufgabe, beschiftigungspolitische Chancen
zu nutzen. Dazu sollten die vorhandenen Differenzierungen bei den Léhnen wei-
ter ausgebaut und die Lohnstruktur noch stdrker auf die Qualifikation ausge-
richtet werden. Dies ist am besten erreichbar, wenn der tarifvertragliche Rahmen
geniigend Spielraum 148t fiir die betriebliche Differenzierung der Effektiviohne.
Beschaftigungsfordernd wire dariiber hinaus die Schaffung eines Einstiegstarifs
fir neue Beschaftigungsverhiltnisse. Eine Nivellierung der Lohnstruktur durch
die iiberproportionale Anhebung der unteren Lohngruppen verschlechtert dage-
gen die Einstellungschancen.

Um die Beschiftigung weiter zu verbessern und der Schattenwirtschaft entgegen-
zuwirken, ist eine Stabilisierung der Personalzusatzkosten dringend erforder-
lich. Mit iiber 80 % des Direktentgelts sind sie eine driickende Kostenlast fiir die
Betriebe. Im internationalen Vergleich haben deutsche Unternehmen die mit Ab-
stand hochsten Personalzusatzkosten. Die gesetzlichen Personalzusatzkosten
haben sich in jiingster Zeit als besonders kostentreibend erwiesen. Notwendig ist
es aber auch, einen weiteren Anstieg der tariflichen und betrieblichen Personal-
zusatzkosten zu vermeiden.

VII Priifsteine der Tarifpolitik

Trotz bestehender Gegensitze sind die partnerschaftlichen Beziehungen zwi-
schen Gewerkschaften und Arbeitgeberverbidnden funktionsfihig. Das soziale
Erscheinungsbild in der Bundesrepublik Deutschland ist trotz ideologischer Ge-
gensitze und interessensbedingter Unterschiede durch eine durchaus bewéhrte
Zusammenarbeit der Sozialpartner geprigt worden. Die Erfolge bei der Suche
nach sachgerechten Lésungen sind dabei allen Beteiligten zugute gekommen.
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Im Bereich der Tarifpolitik gibt es noch Handlungsbedarf. Die arbeitszeitpoliti-
schen Entwicklungen einschlieBlich der moglichen und notwendigen Flexibilisie-
rungsmaBnahmen milssen tariftechnisch starker durchdacht werden, damit Ar-
beitnehmer und Betriebe in der praktischen Anwendung der Tarifregelungen
keine Schwierigkeiten haben. Ebenso muB dariiber nachgedacht werden, in wel-
chem Rahmen und in welchem MaBe die Schutzfunktion der Tarifvertrdge und
der individuelle Freiraum bei der Abgrenzung der Arbeitsbedingungen stérker
den praktischen Erfordernissen angepalit werden kann.

Z.Zt. stehen auch die Gewerkschaften offenbar an einem Wendepunkt. Vielfach
beherrschen parteipolitische Einseitigkeit und Radikalisierung einzelne Indu-
striegewerkschaften. Die Furcht vor einem Mitgliederriickgang lat manche Ge-
werkschaften einen verhidngnisvollen Kurs ansteuern. Auf dem Boden der Ar-
beitslosigkeit kann kein gutes sozialpolitisches Klima entstehen. Deshalb ist die
Beseitigung der Arbeitslosigkeit eine gemeinsame Aufgabe aller Beteiligten in
unserer Gesellschaft, wobei der Tarifpolitik eine entscheidende Bedeutung zu-
kommen muB. Gemeinsame, vom allseitigen Konsens getragene Losungen sind
die Priifsteine der Tarifpolitik.
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I Einfilhrung

Betriebsbesetzungen sind kein legales Instrument eines Arbeitskampfes. Arbeits-
kampf ist in der Terminologie des Rechts ausschlieBlich die kollektive Einstel-

lung der Arbeit mit dem Ziel, dadurch kollektivvertragliche Verbesserungen der
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Arbeitsbedingungen zu erreichen. Der Arbeitgeber ist berechtigt, auf den Streik
entweder mit einer Aussperrung der Belegschaft zu reagieren oder aber den Ver-
such zu unternehmen, mit Arbeitswilligen den Betrieb, so gut es eben geht, fort-
zufithren. Der Arbeitgeber kann zu diesem Zweck nicht nur — ohne insoweit an
die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates gebunden zu sein — Neueinstellun-
gen vornehmen oder Arbeitnehmer von Personal-Leasingfirmen einsetzen, son-
dern auch mit Arbeitswilligen Mehrarbeitsabreden treffen und Versetzungen
zum Zweck der Aufrechterhaltung der Produktion vornehmen.

Der Arbeitseinsatz unter den Bedingungen eines Arbeitskampfes ist fiir die ar-
beitswilligen Arbeitnehmer mit besonderen Problemen verbunden. Schméhun-
gen durch Streikposten sind zu ertragen, die Tatigkeit im Betrieb ist streBbehaf-
teter als in der Normalsituation. Der Arbeitgeber, der auf eine Aussperrung ver-
zichten will, steht daher vor der Frage, in welcher Weise er die Belegschaftsange-
horigen, die trotz des Streikaufrufs der zustindigen Gewerkschaft bereit sind,
withrend des Arbeitskampfes im Betrieb zu arbeiten, u.U., wenn es nach der 1G
Druck und Papier geht, unter den Augen ihrer streikenden Arbeitskollegen, so
bezahlt, daB er den besonderen Erschwernissen der Arbeit in der Streikphase
Rechnung trigt und ihre Motivation sichert, die Arbeit wihrend der gesamten
Streikphase durchzuhalten. So haben z.B. Unternehmen an Arbeitswillige pro
Arbeitstag wihrend eines Streiks eine Zulage von 100 DM bzw. von 70 DM ge-
zahlt, um dadurch die von den Mitarbeitern auf sich genommene Mehrbelastung
und ihre besondere Einsatzbereitschaft wihrend des Streiks abzugelten. Im fol-
genden soll untersucht werden, ob solche Zahlungen grundsitzlich zuldssig sind.
Ausgangspunkt dabei ist, daB solche zusitzlichen Zahlungen an arbeitswillige
Mitarbeiter wihrend einer Tarifauseinandersetzung keine tariflichen Entgelte
fiir erbrachte Arbeitsleistungen darstellen. Vielmehr handelt es sich um Sonder-
vergiitungen (Priamien), die zusétzlich zum tariflichen Entgelt erbracht werden
zur Abgeltung einer Arbeitsleistung unter besonders schwierigen, nicht norma-
len Bedingungen.

Il Verstol der Primienzahlung gegen Art. 9 Abs. 3 GG?

1 Inhalt von Art. 9 Abs. 3 GG

Die Zahlung solcher Primien konnte gegen Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG verstoBen,
wenn sie die positive Koalitionsfreiheit der den Kampf fithrenden Gewerkschaft
rechtswidrig beeintrichtigte. Art. 9 Abs. 3 GG gewihrleistet das Recht, zur
Wahrung und Férderung der Arbeits- und Wirtschaftsbedingungen Vereinigun-
gen zu bilden. Daraus hat das Bundesverfassungsgericht im Wege teleologischer
Sinnentfaltung der Vorschrift vier verfassungskonkretisierende Rechtssédtze ab-
geleitet!:
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1) Die Norm schiitzt (als individuelles Grundrecht) fiir jedermann das Recht,
zur Wahrung und Forderung der Arbeits- und Wirtschaftsbedingungen Ver-
einigungen zu bilden (sog. positive Koalitionsfreiheit) oder ihnen fernzublei-
ben (sog. negative Koalitionsfreiheit)*.

2) Geschiitzt ist auch das Recht des einzelnen, sich koalitionsgeméB zu betiti-
gen3,
3) Art. 9 Abs. 3 GG sichert dariiber hinaus auch den Bestand der Koalition

selbst und ihr Recht auf koalitionsspezifische Betétigung in Kernbereichen
zur Sicherung von Koalitionswohl und Koalitionszweck*.

4) Art. 9 Abs. 3 GG schiitzt auch den Einsatz der koalitionsspezifischen Mittel
zur Erreichung des Koalitionszwecks®.

In Betracht kommen koénnte ein VerstoB der Pramienzahlungen gegen die Koali-
tionsmittelgarantie (Rechtssatz 4) sowie eine Verletzung des Rechts der Klager,
an der koalitionsspezifischen Betétigung teilzunehmen (Rechtssatz 2).

Es bedarf heute keiner weiteren Ausfithrungen mehr, daB ein gewerkschaftlicher
Streik und die Teilnahme daran in den Schutzbereich der Koalitionsmittelgaran-
tie fallen?.

Die Koalitionsmittelgarantie gilt nicht nur gegeniiber staatlichen Eingriffen, son-
dern ihr ist in Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG ausdriicklich ,Drittwirkung“ beigelegt,
d.h., sie ist auch gegen MaBnahmen und Eingriffe von dritter (d.h. privater)
Seite geschiitzt®.

Arbeitnehmer, die an einem Streik teilnehmen, betitigen sich koalitionsgemaB.
Ihre Streikteilnahme steht unter dem Schutz von Art. 9 Abs. 3 Satz 1 und Satz 2
GG.

2 Eingriff in den Schutzbereich von Art. 9 Abs. 3 GG?
2.1 Unmittelbarer, zielgerichteter Eingriff?

Die Arbeitsgerichte haben einen Eingriff in den von Art. 9 Abs. 3 GG geschiitz-
ten Bereich mit der sehr pauschalen Begriindung verneint, ein Arbeitgeber miisse
mit einer im {ibrigen zuldssigen MaBnahme auf Streiks reagieren konnen; den
streikenden Arbeitnehmern habe freigestanden, den Streik fortzusetzen oder
nicht.

Diese Ausfithrungen lassen sich dahin verstehen, daB sie eine rechtswidrige, im
Sinne der Grundrechtsdogmatik zielgerichtete Eingriffshandlung verneinen. Da-
mit ist jedoch noch nicht hinreichend dargetan, dal Art. 9 Abs. 3 GG nicht ver-
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letzt ist. In der Grundrechtsdogmatik ist heute anerkannt, daB die Grundrechts-
normen auch vor faktischen Eingriffen durch Unterlassen schiitzen konnen’.

Es ist deshalb zu priifen, ob die Zahlungen des Arbeitgebers an arbeitswillige Ar-
beitnehmer die von Art. 9 Abs. 3 GG geschiitzte Koalitionsbetédtigung der Strei-
kenden faktisch beeintriachtigen. Die Kldger riigen ausdriicklich ein Unterlassen
des Arbeitgebers, namlich die nicht auch an sie erfolgten Zahlungen und damit
einen Grundrechtseingriff ,durch Unterlassen“. Urspriinglich vertrat der Bun-
desgerichtshof die Auffassung, daf Grundrechtseingriffe ,durch Unterlassen“
nicht mdglich seien®.

Spiter unterschied der Bundesgerichtshof zwischen reiner ,Untétigkeit® und
grundrechtswidrigem ,qualifiziertem Unterlassen®“. Letzteres liege vor, wenn es
sich ,wie ein in den Rechtskreis des Betroffenen eingreifendes Handeln* darstel-
le?.

Selbst wenn man — entgegen dem Bundesgerichtshof — die Parallele zu Grund-
rechtseingriffen durch Unterlassen heranzieht, so hilft sie nicht weiter. Bei Gel-
tendmachung von Anspriichen aus Verletzung des Gleichheitssatzes im &ffent-
lichen Recht bzw. des Gleichbehandlungsgrundsatzes im Arbeitsrecht 148t sich
ndmlich gerade nicht argumentieren, hier wiirden ,Abwehranspriiche” gegen ein
Unterlassen geltend gemacht'?,

Vielmehr wird die SachgeméBheit einer Differenzierung in Zweifel gezogen, de-
ren Folge das Unterbleiben einer Leistung ist. Wenn von den Kligern Art. 9
Abs. 3 Satz 2 GG ins Spiel gebracht wird, so hat das den Sinn, das Differenzie-
rungskriterium ,tatsichliche Arbeit* bzw. ,Mehrbelastung® vor dieser Norm er-
neut zu priifen, um die Unbeachtlichkeit der im Lichte des allgemeinen Gleich-
behandlungsgrundsatzes sachgemiB erscheinenden Differenzierung im Lichte
dieser speziellen Wertung zu erreichen,'' und damit ein Abstellen auf dieses kon-
krete Differenzierungskriterium zu unterbinden'?,

Es ist allerdings duBerst fraglich, ob Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG in diesem Sinne
hier anwendbar ist. Das hier in Rede stehende ,Ungleichheitskriterium® der
(Nicht-)Arbeit bzw. der Mehrbelastung wird ndmlich durch die Wertung des
Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG nicht unbeachtlich. Das Differenzierungsverbot zu La-
sten Streikender, das Art. 9 Abs. 3 GG enthilt, verwehrt dem Arbeitgeber nicht,
aus sachlichen Griinden zu differenzieren, wie sich schon am Beispiel der un-
streitig zuldssigen Beschrinkung der Lohnzahlung auf nicht streikende Arbeit-
nehmer zeigen 14Bt. Eine aus Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG abgeleitete Verpflichtung
zur Lohnzahlung auch an Streikende wiirde zudem den Grundsatz der Kampfpa-
ritit zur Farce machen. Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG gebietet nicht, streikende Ar-
beitnehmer so zu stellen, als hétten sie gearbeitet. Die Verteilung des Lohnrisi-
kos nach MaBgabe der §§ 275ff., 323 ff. BGB verst68t nicht gegen Art. 9 Abs. 3
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GG. Art. 9 Abs. 3 GG will nur verhindern, daB der Arbeitgeber die Tatsache,
daB ein Streik Ursache von Fehlzeiten gewesen ist, iiber die Verweigerung der
Lohnzahlung hinaus zum AnlaB von Sanktionen nimmt. Wiirde ein Arbeitgeber
z. B. Fehlzeiten, welcher Art auch immer, nicht anspruchsmindernd beriicksich-
tigen, so diirfte er fiir streikbedingte Nichtarbeit keine Ausnahme machen. Ein
methodischer Parallelfall liegt vor beim Diskriminierungsverbot des Art. 3
Abs. 2 GG beziiglich der Differenzierung zwischen Ménnern und Frauen. Trotz
des Gleichberechtigungsgebots sind solche sachlichen Griinde fiir eine Differen-
zierung ausreichend, die an geschlechtsspezifische Unterschiede ankniipfen, wie
sie sich etwa im Frauenarbeitsrecht niederschlagen'’.

In diesem Sinne wird das Ungleichheitskriterium der (Nicht-)Arbeit durch Art. 9
Abs. 3 GG nicht ,neutralisiert“. Die Tatsache, daB die Streikenden diese Arbeit
nicht verrichtet haben, kann nicht dazu fithren, ihnen eine Primie zusitzlich zu
verschaffen, die fiir den Arbeitgeber nur notwendig geworden war, weil sie gera-
de nicht mitgearbeitet haben. Eine solche Konsequenz wire widersinnig. Ein
Eingriff in die individuelle Koalitionsfreiheit der Kldger, aber auch in die Koali-
tionsfreiheit ihrer Gewerkschaft liegt damit nicht vor. Die Streikenden werden
durch die Pramienzahlung nicht zielgerichtet benachteiligt, da der Arbeitgeber
durch die Differenzierung keine ,Streikbruchprimie® ausgesetzt hatte. Nach
den obigen Ausfithrungen kann von einer solchen ,Streikbruchpramie* keine
Rede sein. Insoweit geht der Vorwurf der Klidger, in Wahrheit sei nur die Ar-
beitsaufnahme prémiert worden, ins Leere und kann die Rechtswidrigkeit der
Pramienzahlung — auch unter Berufung auf Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG — nicht
begriinden.

2.2 Mittelbarer, faktischer Eingriff durch die Hohe der Priimie?

Mit den unter a) getroffenen Feststellungen ist ein Eingriff in den Schutzbereich
von Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG noch nicht schlechthin ausgeschlossen. Auch wenn
eine tatsichlich vorliegende physische und/oder psychische Mehrbelastung zu-
sitzlich vergiitet worden ist, konnten wegen der Hohe der Zulage Bedenken be-
stehen. Von der Gewéhrung solcher Zulagen kann eine gewisse ,Motivation*
ausgehen, die Arbeit aufzunehmen, d.h. aus der Streikfront ,auszubrechen®.
Dabei ist die Motivationskraft um so groBer, je groBziigiger die Mehrbelastung
abgegolten wird. Wird ein zur Aufrechterhaltung der Produktion erforderliches,
bestimmtes MaB iiberschritten, besteht der Verdacht, daB ein Anreiz zum
LStreikbruch“ gegeben werden soll. In diesem Fall wiirde versucht, die koali-
tionsgemiBe Betitigung der Streikenden zu behindern. Das Arbeitsgericht hat
einen Eingriff in den Schutzbereich von Art. 9 Abs. 3 GG und damit auch in das
Streikrecht der Klidger mit der Begriindung verneint, das Problem liege in sol-
chen Fillen allein in der (schlechten) Streikmoral der Gewerkschaftsmitglieder.
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Auch wenn das richtig wire, so ist damit die Tatsache, daB vom Arbeitgeber
durch extrem hohe zusitzliche Lohnanreize die (weitere) Teilnahme am Streik zu
einem finanziell iiberm#Bigen Opfer werden kann, nicht von vornherein der
Subsumtion unter Art. 9 Abs. 3 GG entzogen. Vielmehr ist es ein Indiz, daB die-
ser Druck sogar ,wirkt“, d.h. Entscheidungen zur Aufgabe des Streiks und zur
Arbeitsaufnahme beeinflussen, wenn nicht herbeifithren kann.

Das Argument enthilt im Kern allerdings eine richtige Wertung: Es soll offenbar
zum Ausdruck gebracht werden, daB es Sache der Gewerkschaften ist, durch
entsprechende eigene ,Motivation* solchen Versuchen der Arbeitgeber entge-
genzutreten und die Streikenden ,bei der Stange zu halten®.

Wir haben hier eine Situation vor uns, daB eine an sich rechtmifige Mallnahme
faktisch in ein Grundrecht eingreifen kann. Das verkennen die Vorinstanzen,
wenn sie davon ausgehen, der Arbeitgeber miisse sich mit ,zuldssigen“ MabBinah-
men wehren diirfen. Vielmehr ist in der Grundrechtsdogmatik anerkannt, daf
rechtm#Bige MaBnahmen ,faktische* Nebenwirkungen haben konnen, die der
Verletzte nicht in jedem AusmaB hinzunehmen hat. Wegen dieser Auswirkungen
kann dann die MaBnahme insgesamt rechtswidrig sein. Zu denken ist hier insbe-
sondere an die Fille des vom Bundesgerichtshof entwickelten ,enteignenden
Eingriffs“ in das Eigentumsrecht im Sinne von Art. 14 GG'.

Auch zu Art. 9 Abs. 3 GG ist anerkannt, daBl der Arbeitnehmer auch vor sol-
chen faktischen Eingriffen geschiitzt werden soll,'* was das Grundgesetz durch
die Formulierung ,beeintrichtigen“ im Gegensatz zu ,behindern suchen® zum
Ausdruck bringt'®.

Insofern konnen sich ArbeitgebermaBnahmen indirekt (,vermittelt®) auf das
Streikrecht des einzelnen Arbeitnehmers auswirken. Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG
will gerade eine Schlechterstellung aus AnlaB des Streiks durch ,Sanktionen® des
Arbeitgebers unterbinden!’,

So kann eine ,an sich“ rechtmiBige StraBenbaumaBnahme einen rechtswidrigen
faktischen Eingriff in das Eigentumsrecht eines Anliegers darstellen, wenn die
StraBenbauarbeiten verzogert werden und damit die ,,Opfergrenze® iiberschrit-
ten wird. Ahnlich konnte der Fall auch hier liegen. Die ,,an sich“ zuldssige MaB-
nahme des Arbeitgebers konnte faktisch in das Streikrecht der Arbeitnehmer
eingreifen. Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG will den Arbeitnehmer vor Sanktionen des
Arbeitgebers schiitzen. Von der Vergiitung der Mehrbelastung vermag als Ne-
benfolge u.U. ein Anreiz auf die Streikenden auszugehen, die Arbeit wegen die-
ser ,lukrativen* Seite der Streikarbeit aufzunehmen. Zu fragen ist, ob die Mali-
nahme des Arbeitgebers wegen dieser Nebenwirkung im Hinblick auf Art. 9
Abs. 3 Satz 2 GG rechtswidrig geworden sein kann. Man konnte meinen, daB
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alle MaBnahmen zu vermeiden sind, die auch nur mittelbar EinfluB auf die
Streikentscheidung der Arbeitnehmer haben kénnten.

Mittelbaren EinfluB auf die Streikentscheidung hat aber auch der Wegfall des
Lohnanspruchs, ohne daB daraus jemand die Konsequenz zichen wiirde, der
Lohnzahlungsanspruch auch der Streikenden miisse aufrechterhalten werden.

Nicht das Ob des faktischen Einflusses auf den Streikentschlufl, sondern Mafl
und Grad dieses Einflusses entscheiden iiber die RechtmiBigkeit der MaBnahme
im Sinne von Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG. Insoweit unterliegt das Streikrecht, wie
heute — ungeachtet der Begriindung dieser Schranken — nahezu allgemein aner-
kannt ist, den Grenzen der VerhiltnisméiBigkeit oder Sozialaddquanz. Nicht
jeglicher, sondern nur ,unverhiltnism#Biger*, ,sozialinaddquater* Druck auf
die innere Entscheidungsfreiheit der Arbeitnehmer {iber ihre Streikteilnahme ist
dem Arbeitgeber durch Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG verboten. Jede andere, einseitig
vom Schutz der Streikeffizienz her argumentierende Auffassung verletzte zu-
gleich das ebenfalls durch Art. 9 Abs. 3 GG geschiitzte Recht des Arbeitgebers
auf positive Koalitionsfreiheit, das im wesentlichen gegenstandslos wiirde, wenn
an Streikende oder Ausgesperrte der Lohn fortgezahlt werden miiBte, und das
Recht der Unternehmen am eingerichteten und ausgeiibten Gewerbebetrieb, der
durch Art. 14 GG geschiitzt ist'®,

Die den Konflikt zwischen dem Recht der Arbeitnehmer und ihrer Gewerkschaf-
ten aus Art. 9 Abs. 3 GG auf Streikausiibung einerseits und dem Recht der Un-
ternehmung auf Streikabwehr andererseits, geschiitzt gleichfalls durch Art. 9
Abs. 3 und 14 GG, lisende Norm ist in einem solchen Falle, wie ich an anderer
Stelle ndher dargelegt habe, anhand des VerhiltnisméBigkeitsprinzips i.w.S.,
iiber das sich die Verwirklichung des Interessenabwigungsprinzips im Einzelfall
situationsbezogen vollzieht, zu gewinnen'?,

Angesichts dieser notwendigen, konkurrenzlosenden Interessenabwidgung ver-
bietet es sich, an sich rechtmiBige Handlungen des Arbeitgebers, die negative
Nebenfolgen fiir das Streikrecht der Arbeitnehmer haben kénnten, grundsatz-
lich fiir unzulissig zu erkliren. Vielmehr sind solche Nebenwirkungen so lange
hinzunehmen, wie sie nicht als unverhiltnisméBige Beeintrichtigungen anzuse-
hen sind.

DemgemaB ist die von Zulagen der vorliegenden Art ausgehende Anreizwirkung
zur Arbeitsaufnahme so lange hinzunehmen, als sie nicht so stark sind, daB es
filr jeden ,verniinftigen* Streikteilnehmer — auch bei guter Streikmoral — un-
verniinftig wiire, den Streik fortzusetzen. Der finanzielle Anreiz, die besonderen
Belastungen von Streikarbeit auf sich zu nehmen, um in den GenuB einer Zulage
zu kommen, ist so lange unschidlich, als dabei nicht ein mittelbarer Zwang zur
Arbeitsaufnahme entsteht. Eine solche Interpretation konnte allerdings auf die
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in der Entscheidung des Bundesarbeitsgerichts zu den TarifausschluBklauseln er-
hobenen Bedenken stoflen®,

Der Eingriff in die negative Koalitionsfreiheit des AuBenseiters durch Tarifaus-
schluBklauseln ist der spiegelbildliche Fall zu dem vorliegenden. Das Bundesar-
beitsgericht hatte angenommen, durch das Vorenthalten nur den organisierten
Arbeitnehmern gewihrten Leistungen, ndmlich eines um DM 60 erhéhten Ur-
laubsgeldes, werde in die negative Koalitionsfreiheit der Nichtorganisierten ein-
gegriffen. Auch dort lag ein direkter Eingriff in die Vertragsfreiheit der Aulen-
seiter nicht vor, sondern lediglich eine faktische Beeinflussung bzw. Beeintréch-
tigung der Lage der AuBenseiter durch die Tarifparteien?'.

Der TarifausschluBklausel lag das Bestreben zugrunde, den Gewerkschaftsmit-
gliedern wenigstens zum Teil einen Ausgleich fiir die Aufwendungen zu ersetzen,
die sie fiir die Mitgliedschaft in den Gewerkschaften machen missen®.

Bei einem Gewerkschaftsbeitrag von 1 % sind das pro Jahr ungefidhr 200 DM.
Das vorgesehene Zusatzurlaubsgeld erreichte diesen Betrag nicht einmal annd-
hernd. Das Bundesarbeitsgericht sah in dieser Zusatzleistung an Organisierte
eine sozialinadidquate Beeintrichtigung der negativen Koalitionsfreiheit der von
ihr ausgeschlossenen AuBenseiter, ohne allerdings eine fundierte Abwégung zwi-
schen der positiven Koalitionsfreiheit der Arbeitnehmer und ihrer Koalitionen
und der negativen Koalitionsfreiheit der AuBlenseiter vorzunehmen®.

Eine solche Abwédgung hitte beriicksichtigen miissen, daB zuldssige Verein-
barungen der Tarifparteien, die in die negative Koalitionsfreiheit der AuBlensei-
ter ,faktisch* eingreifen, nicht schlechthin wegen dieser Nebenwirkung unzulds-
sig sein konnen. Art. 9 Abs. 3 GG enthilt insoweit eine ,Einrichtungsgarantie®,
die den grundrechtlichen Schutz der positiven Koalitionsfreiheit bei der Abwi-
gung zu beachten gebietet.

Das Bundesarbeitsgericht sieht dies zwar offenbar, meint aber im konkreten
Fall, daB durch die TarifausschluB3- und Abstandsklauseln Druck auf die Nicht-
organisierten ausgeiibt werde, der Organisation beizutreten, was wegen der in-
tendierten AusschluBwirkung der AuBenseiter von dieser Leistung ein ,grobli-
cher VerstoB gegen das Gerechtigkeitsempfinden“ und deshalb sozialinadédquat
sei. Nicht die schlichte, an die Dauer der Gewerkschaftszugehorigkeit als Lei-
stungsbemessungsfaktor ankniipfende Differenzierungsklausel wurde beanstan-
det, sondern der AusschluB der AuBenseiter durch Eingriff in deren Vertrags-
freiheit. Die Abwigung wurde also mit Hilfe einer qualitativen, nicht einer
quantitativen Erwédgung zum Nachteil der positiven Koalitionsfreiheit der Ge-
werkschaften entschieden. Im vorliegenden Falle wire der AbwagungsprozeBl
ebenfalls mit einer qualitativen Erwiigung zu entscheiden, wenn etwa der Arbeit-
geber allen Arbeitnehmern fiir die Zukunft die Unterzeichnung von Nichtstreik-
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teilnahmeerklirungen oder Notarbeitsverpflichtungen anbote und die Unter-
zeichnung mit der Zusage verkniipfte, fiir die Arbeit an Streiktagen zusitzlich
Pramien zu zahlen, oder wenn der Arbeitgeber den Gewerkschaftsmitgliedern
bzw. denen, die eine solche Erkldrung nicht unterschrieben, eine Aussperrung
bei kiinftigen Arbeitskimpfen androhte (vgl. dazu BAG AP Nr. 66 zu Art. 9
GG — Arbeitskampf). Durch den Geist, der aus einem solchen Verhalten sicht-
bar wird, wiirde die positive Koalitionsfreiheit der Gewerkschaften in einer mit
dem Gerechtigkeitsempfinden unvereinbaren Weise beeintrichtigt. Um eine sol-
che bereits qualitativ anstoBige Differenzierung geht es hier nicht. Hier geht es
um die rechtliche Beurteilung einer schlichten Differenzierung zwischen denen,
die unter Inanspruchnahme ihrer rechtlich geschiitzten Freiheit, nicht am Streik
teilzunehmen, bereit waren, wihrend einer konkreten Streikphase zu arbeiten
und dem Arbeitgeber die Fortfithrung des Betriebes zu erméglichen, und denen,
die von ihrem Recht Gebrauch machten, die Arbeit niederzulegen. Diese Interes-
senabwigung ist durch die Entscheidung des GroBen Senats des Bundesarbeits-
gerichts zur Tarifausschlu- und Abstandsklausel noch nicht vorweggenommen,
sondern muB neu erarbeitet werden. Bei Vornahme einer schlichten Differenzie-
rung ist nicht bereits jeder Anreiz, der eine Organisation attraktiver macht, zu-
gleich ein zu miBbilligender Druck; es muB vielmehr ein quantitativer MaBstab
gefunden werden, der zuldssigen von unzuldssigem Druck abgrenzt. Denn die
Entscheidung des AuBenseiters, einer Koalition fernzubleiben, wird durch Orga-
nisationsanreize noch nicht ,unfrei“. Eine Nachteilszufiigung (,Sanktion®) ist
darin nicht zu sehen, solange der zusitzlich versprochene Betrag unter dem
bleibt, den der Organisierte fiir seinen Beitritt aufwenden mufB*.

Unter dieser Voraussetzung kann keine Rede davon sein, daB ein AuBenseiter
den Gewerkschaftsbeitrag nur deshalb auf sich nimmt, um in den GenuB der zu-
sitzlichen Leistung zu gelangen®.

Insofern kdnnte man iiberhaupt das Vorliegen von Druck verneinen, solange die
Rechnung fiir den AuBenseiter nicht negativ wird*.

Wie hoch ein solcher Bonus im Einzelfall hdchstens sein darf, kann hier dahin-
gestellt bleiben. Die Gewinnung eines allgemeinen Rechtssatzes aus Art. 9
Abs. 3 GG muB von einer teleologischen Interpretation ausgehen. Wenn es dar-
um geht, die Freiheit des AuBenseiters, einer Koalition nicht beizutreten, zu
schiitzen, so kann ein (faktischer) ,Zwang®“ zum Beitritt erst dort beginnen, wo
es fiir einen verniinftigen (d. h. pragmatisch entscheidenden und nicht im vorhin-
ein ideologisch festgelegten) Arbeitnehmer praktisch unsinnig wiirde, abseits zu
bleiben.

Ein solcher mittelbarer ,Zwang* setzt nicht schon dann ein, wenn irgendwelche
Anreize gesetzt werden, sondern erst dann, wenn der mittelbare Druck , iiberma-
Big“ wird, also in keinem Verhiltnis zum berechtigten Anliegen der MaBnahme
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steht. Attraktive positive Folgen eines Verbandsbeitritts, die eine Sogwirkung
zugunsten des Verbandsbeitritts ausldsen und im Gefolge einer sachgeméibBen
Differenzierung eintreten, stellen deshalb nicht per se einen unzuldssigen Ein-
griff in die Koalitionsfreiheit dar?’.

Schlichte Differenzierungen im vorgemeinten Sinne sind also nicht schlechthin
unzuléssigs.

Der Einwand, es sei nicht falibar, was ,,mafivoll“ sei und was nicht®, greift dem-
gegeniiber nicht durch. Abwigungen zwischen kollidierenden Rechtsgiitern im
Einzelfall, Feststellungen dariiber, von welcher Grenze an im Einzelfall eine Re-
gelung (ein Zinssatz, ein Preis) miBbriuchlich ist, gehdren heute zu den Alltags-
auffassungen der Rechtsprechung. Ein Beispiel fiir die Quantifizierung der
Grenze von noch ,verhédltnisméiBigen“ Grundrechtseingriffen liefert die Recht-
sprechung des Bundesarbeitsgerichts zu den Riickzahlungsklauseln bei Gratifi-
kationen®.

Ebenso wird das Streikrecht dem Grundsatz der VerhdltnisméaBigkeit — jeden-
falls als Schranken-Schranke — unterworfen?!.

Die Feststellung, daB ,maBvoller® Druck zulissig ist, steht auch im Zentrum der
beiden ,, Warnstreik-Entscheidungen® des Bundesarbeitsgerichts®2.

Gerade aus diesen Entscheidungen geht hervor, daBl auch auBerhalb der heillen
Arbeitskampfphase kein Recht einer Koalition darauf besteht, vollig ,frei“, d. h.
ohne Druck der Gegenseite bleiben zu kénnen. Dennoch bleibt der Tarifvertrag
ein ,frei“ ausgehandelter Vertrag?.

In diesem Sinne ist flir die hier behandelten Zahlungen des Arbeitgebers ent-
scheidend, ob die Primien an nichtstreikende Arbeiter zur Sicherung der be-
trieblichen Produktion sich noch im Rahmen ,maBvollen® Drucks auf die strei-
kenden Arbeitnehmer hielten. Bei dieser Abwiigung ist von Bedeutung, inwie-
weit die Zulage fiir die Mehrbelastung in einem ,angemessenen“ Verhdltnis zum
AnlaB steht.

Die hier in Hohe von 100 bzw. 70 DM gezahlten Pridmien iibersteigen nicht den
sonst filr Zusatzarbeit gezahlten Zuschlag?*.

Diese Zuschlidge sollen die durch den Freizeitverlust an im allgemeinen arbeits-
freien Tagen entstehenden Nachteile auffangen, weil an solchen Tagen die Ar-
beit ein besonderes Opfer darstellt, da es erfahrungsgemif vielen nicht leicht-
fallt zu arbeiten, wihrend die iibrigen einen freien Tag haben. Auch im Falle der
Arbeit an Streiktagen wird Arbeit geleistet, die der Arbeitnehmer rechtlich nicht
zu leisten braucht und die erfahrungsgemif nicht leichtfillt, weil die Arbeit an
solchen Tagen unter besonders schwierigen Begleitumstanden (groBere Hektik
und Nervositdt, Ubernahme ungewohnter, zusétzlicher Aufgaben) stattfindet
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und er sich obendrein dem Odium des ,Streikbrechers“ und des unsolidarischen
Verhaltens von seiten der Streikposten ausgesetzt sicht. Wenn der Arbeitgeber
hier ansetzt und im Interesse der Weiterfilhrung der Produktion versucht, durch
finanzielle Anreize diese ,Hemmschwelle* herabzusetzen, kann das so lange
nicht als ,maBloser® Druck gewertet werden, als ein verniinftiger Arbeitnehmer
dies tatsichlich als Entgelt fiir diese in Kauf zu nehmenden Nachteile ansehen
muB. Solange liegt in der Zahlung auch keine gezielte Pramierung des ,Streik-
bruchs“. Keiner der Streikenden, der die Notwendigkeit des Streiks bejaht, wilr-
de um einer solchen Primie willen den Streik abbrechen?*.

Die Freiheit, sich weiterhin fiir den Streik und gegen die Streikarbeit zu entschei-
den, wird nicht ausgehohlt; der Streik bleibt moglich, wie auch die Streikergeb-
nisse gerade im Bereich der Druckindustrie gezeigt haben.

Dem Arbeitgeber kann das Recht, den Betrieb mit Arbeitswilligen fortzufithren
und diese angemessen, bezogen auf die konkrete Arbeitssituation, zu bezahlen,
um so weniger beschnitten werden, als auch die Gewerkschaften ,Druck® aus-
iiben diirfen. Insofern kann generalisierend von einer Balance von ,,Druck und
Gegendruck® gesprochen werden. So kdnnen die Gewerkschaften Streikposten
aufstellen, die nach der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts* die arbeits-
willigen Arbeitnehmer zur Rede stellen bzw. an sie appellieren und von ihnen
~Rechenschaft® fiir ihr Verhalten fordern diirfen. Das BAG fihrte aus, ,zum
Streik gehdre auch der Versuch und gegebenenfalls das Gelingen des Versuchs,
neue, dem bestreikten Betrieb bisher nicht zugehorige Arbeitskrifte von der
Aufnahme der Arbeit ... abzuhalten, also sie von dem bestreikten Betrieb abzu-
sperren®. Auch hier ist maBvoller Druck im Rahmen der Interessenabwigung
hinzunehmen, d. h. zugleich im Sinne von § 240 StGB ,nicht verwerflich“*".

DaB Gewerkschaften iiber solche Druckmittel verfiigen und verfiigen diirfen, er-
hellt sich schon daraus, daB nicht sie es waren, die die Aufhebung des vormali-
gen § 152 Abs. 2 GewO forderten, sondern vielmehr die Arbeitgeberverbdnde:
Die Gewerkschaften verfiigten iiber ausreichende auBerrechtliche Disziplinie-
rungsmittel, der Arbeitgeberverband nicht, um die erforderliche Kampfdisziplin
sicherzustellen (was der vormalige § 153 GewO indirekt bewies). Ein druck- und
reibungsloses Verhiltnis der Arbeitskampfparteien ist in einer Marktwirtschaft
mit nichtstaatlichen, bilateral monopolisierten Entscheidungsprozessen auf den
Arbeitsmarkten institutionell nicht moglich. In einer Entscheidung vom 6. 4.
1922 fiihrte das Reichsgericht®® bereits aus:

.Steht es nach den obigen Darlegungen jedem einzelnen frei, sich einer Orga-
nisation anzuschlieBen oder nicht, so muBl andererseits anerkannt werden,
daB die Organisationen ein berechtigtes Interesse daran haben, sich moglichst
stark auszubauen und sich so im gewerblichen Lohnkampf einen moglichst
groBen EinfluB zu verschaffen, daB sie auch bei der Verfolgung dieses Zicles
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vor entgegenstehenden Interessen Dritter nicht zuriickzutreten brauchen
und, wie dies im Interessenkampf allgemein zugelassen ist, darauf hinarbei-
ten diirfen, iiber sie die Oberhand zu gewinnen. Da zur Starkung ihrer Stel-
lung und ihrer wirtschaftlichen Kraft die moéglichst vollzdhlige Heranziehung
aller fiir sie in Betracht kommenden Personen von ausschlaggebender Bedeu-
tung ist, kann ihnen nicht verwehrt werden, zur Erreichung dieser Vorausset-
zung einen gewissen Druck (Hervorhebung vom Verfasser) auf die zum An-
schluB nicht Bereiten auszuiiben und Mafinahmen zu treffen, um ihren Wi-
derstand zu tiberwinden. Selbstredend diirfen hierbei nur erlaubte Mittel zur
Anwendung gelangen und auch sie nur insoweit, als sie in ihrer Auswirkung
nicht gegen die guten Sitten verstoBen. Letzten Endes miissen diese die Gren-
ze der zulédssigen MaBnahmen bestimmen.*

DaB ein solcher ,Gegendruck® der Arbeitgeber, solange er den vorgegebenen
Rahmen wahrt, angemessen ist, griindet sich letztlich in dem in Art. 14 wurzeln-
den Interesse an der Aufrechterhaltung der Produktion. Malinahmen, die der
Arbeitgeber zu diesem Zweck ergreift, kénnen nicht generell an Art. 9 Abs. 3
Satz 2 GG scheitern. So kann der Arbeitgeber auch Dritte zu Streikarbeiten ein-
stellen und ihnen Zulagen der in Rede stehenden Art gewidhren*.

Die mit ihnen abgeschlossenen Arbeitsvertrige fallen natiirlich nicht unter
Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG.

Die Unwirksamkeit solcher MaBnahmen tritt vielmehr erst dann ein, wenn die
ergriffenen MaBnahmen nach ihrer Art unverhiltnismiBig sind, insbesondere
von ihrer Héhe her zu einer ,,Streikbruchprémie* fiir Mitarbeiter entarten.

Zulagen in Hohe von 100,— DM pro Tag sind keine solchen ,Streikbruchpra-
mien*, da sie die Hohe der iiblichen Zuschldge nicht iiberschreiten und somit
keine gemiDB Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG relevante Benachteiligung darstellen. Dar-
an 4dndert sich nichts, wenn von vornherein bekannt ist, daB der Arbeitgeber Zu-
lagen zahlen wiirde. Dadurch ist der auBertarifliche Pramiencharakter nicht aus-
geschlossen. DaB eine derartige maBvolle Pramie nur ohne Ankiindigung gezahlt
und nicht mit ihr geworben werden diirfe, wire nicht nur sachfremd, sondern ist
durch Art. 9 Abs. 3 GG nicht geboten. Insofern kann der Einwand, es sei be-
kannt gewesen, daB der Arbeitgeber fiir die Arbeitsaufnahme eine solche Zulage
gewdhre, nicht durchgreifen. Denn auch wenn sich die Arbeitnehmer, die da-
nach die Arbeit aufnahmen, davon hitten motivieren lassen, so bedeutet das
nach dem Gesagten nicht, daB ihre Entscheidung ,,unfrei® und durch Verlockun-
gen des Arbeitgebers ,erzwungen“ war. Wenn sich wirklich ein Arbeitnehmer
aufgrund der angekiindigten Primienzahlung zur Arbeit begeben hat, dann
kann die motivierende Kraft nicht weitergegangen sein, als sie im Angebot einer
Kompensation fiir die zusétzlichen Arbeitsbelastungen lag. Wenn die Pramie in
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dem einen oder anderen Fall tatséichlich zum Abbruch des Streiks fiihrte, so
zeigt das nur, daB eine Streikwilligkeit nicht (mehr) vorhanden war.

Diese Interessenbewertung verstdBt nicht gegen die Maximen von BAG AP
Nr. 66 zu Art. 9 GG.

In dieser Entscheidung hat das Bundesarbeitsgericht die selektive Aussperrung
von Gewerkschaftsmitgliedern zu Recht fiir unzuldssig erklart, weil darin eine
Diskriminierung der Organisierten liege. Zuléssiges Kriterium einer Aussperrung
diirfe nur die Kampfwilligkeit sein. Da auch AuBenseiter am Streik teilnehmen
diirfen, miissen auch sie im Falle einer Aussperrung ausgesperrt werden, soweit
sie sich am Arbeitskampf beteiligen. Ahnlich liegen die Dinge hier: Der Arbeit-
geber differenziert nicht zwischen Organisierten und Nichtorganisierten bei sei-
ner Primienzahlung, sondern zwischen Arbeitswilligen und Streikenden. Die
Entscheidung, dem Streikaufruf der Gewerkschaften zu folgen oder nicht zu fol-
gen, ist rechtlich allein dem einzelnen Arbeitnehmer zugeordnet. Der Arbeitge-
ber kann vom einzelnen nicht verlangen zu arbeiten, wenn ein Streik ausgerufen
ist, und die Gewerkschaft hat die Entscheidung eines Arbeitnehmers, zu arbei-
ten, zu respektieren; ihr stehen allenfalls verbandsrechtliche Sanktionen offen.
Um den EntschluB des einzelnen diirfen sich beide Seite bemiihen, wobei sie, um
Art. 9 Abs. 3 GG nicht zu verletzen, bei ihrem Druck ,,maBvoll“ vorzugehen ha-
ben.

Il Anspriiche streikender Arbeitnehmer auf Gleichbehandlung?

Die zusatzlichen Priamien stellen freiwillige, ohne Anerkennung einer Rechts-
pflicht oder Ubernahme einer Verpflichtung fiir die Zukunft gezahlte Leistun-
gen dar, die auf die erbrachte Arbeitsleistung in der Streikphase reagieren®!.

Eine solche freiwillige Zahlung steht im Ermessen des Arbeitgebers. Er entschei-
det frei dariiber, ob und in welcher Hohe er eine solche Zusatzleistung iiber-
haupt gewihrt. Der Arbeitgeber kann insbesondere auch bestimmen, wofir er
eine solche Zusatzvergiitung gewihren will und demnach auch, welchen Arbeit-
nehmern bzw. Arbeitnehmergruppen eine solche Vergiitung zukommen soll*?.

Es ist dem Arbeitgeber also grundsitzlich unbenommen, den Kreis der Arbeit-
nehmer zu bestimmen, die in den GenuB einer solchen Leistung kommen sollen.

1 Die Geltung des Gleichbehandlungsgrundsatzes
1.1 Inhalt

Auch wenn die Bestimmung der Leistungsempfédnger bei erstmals freiwillig ge-
zahlten Sondervergiitungen in das Ermessen des Arbeitgebers gestellt ist, so
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kann er doch nicht in ,freiem* Ermessen, d. h. willkiirlich einzelnen Arbeitneh-
mern die Primie gewiéihren, anderen aber vorenthalten*,

Diese Ermessensbindung findet auf zwei Ebenen Anwendung:

1) Der Arbeitgeber darf aus der von ihm selbst bestimmten Gruppe nicht einzel-
ne Arbeitnehmer zu ihrem Nachteil herausnehmen und ihnen die Leistung
ganz oder teilweise vorenthalten.

2) Der Arbeitgeber darf bei der Gruppenbildung selbst nicht willkiirlich vorge-
hen. Er darf sich bei der Differenzierung nicht von unsachlichen, gegen spe-
zielle gesetzliche oder sozialethisch allgemein anerkannte Wertungen (§§ 134,
138 BGB) gerichteten Erwigungen leiten lassen.

Die in diesem Sinne willkiirlich ausgeschlossenen Arbeitnehmer haben dann
einen Anspruch auf Gew#hrung der Sondervergiitung wegen Verletzung des ar-
beitsrechtlichen ,,Gleichbehandlungsgrundsatzes“#.

1.2 Ableitung des Gleichbehandlungsgrundsatzes

Uber den Geltungsgrund und die Reichweite des Gleichbehandlungsgrundsatzes
ist bisher keine Einigkeit erzielt worden*.

Der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungsgrundsatz ist ein privatrechtlicher
Rechtssatz,* der einzelvertraglich abbedungen werden kann. Der Arbeitnehmer
kann mit dem Arbeitgeber eine ihn ungleich treffende Regelung vereinbaren?’.

Die Grundlage dieser Verpflichtung des Arbeitgebers zur Gleichbehandlung
wird unterschiedlich beurteilt:

1) Eine verbreitete Auffassung will den Gleichbehandlungsgrundsatz im indivi-
dualrechtlichen Arbeitsvertrag verankern und aus der Fiirsorgepflicht des
Arbeitgebers und dem Gebot von Treu und Glauben ableiten. Uber diese Ge-
neralklausel ist zugleich eine Einstrahlung von Art. 3 GG auf die Rechte und
Pflichten der Arbeitsvertragsparteien dogmatisch gesichert*,

Ein anderer Ansatz sieht im arbeitsrechtlichen Gleichbehandlungsgebot eine
Ausprigung des verfassungsrechtlichen Gleichheitssatzes des Art. 3 GG*.
Die unmittelbare Geltung von Art. 3 GG ist allerdings zweifelhaft; die Unter-
werfung der Tarifparteien unter Art. 3 GG als Schopfer autonom gesetzter
Rechtsquellen ist einleuchtend; Art. 3 GG auf die Vertragsbeziehungen des
Arbeitgebers im Verhiltnis zum Arbeitnehmer voll inhaltlich anzuwenden,
bedeutete indes das Ende der durch Art. 2 GG geschiitzten Vertragsfreiheit
im Bereich des Arbeitsrechts®.

Die Rechtsprechung hat eine solche Ableitung zu Recht nicht vorgenom-
men?!,
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3) Einen weiteren Anhalt soll § 75 Abs. 1 BetrVG bieten. Danach gilt im Be-

reich fiir die Organe der Betriebsverfassung ein Diskriminierungsverbot. Die-
se Vorschrift stellt eine Konkretisierung des verfassungsrechtlich verbiirgten
Willkiirverbots dar®2.
Betriebsvereinbarungen unterliegen damit genauso wie Tarifvertrige dem
Gleichbehandlungsgebot. Auf der einzelvertraglichen, durch das Giinstig-
keitsprinzip ebenso wie durch § 77 Abs. 3 BetrVG vor kollektiver Totalregle-
mentierung und Durchnormierung geschiitzten Ebene, auf der zu handeln
das Betriebsverfassungsrecht dem Arbeitgeber nicht verbietet, besteht dage-
gen keine Bindung an § 75 Abs. 1 BetrVG, da der Arbeitgeber hier nicht als
JFunktionir“ der Betriebsverfassung, sondern auBerhalb des Wertungsgefii-
ges dieser Ordnung handelt’?.

4) Die Grundlage des Gleichbehandlungsgrundsatzes ist von anderen mit der
Billigkeitskontrolle (§ 315 BGB) in Verbindung gebracht worden®.

Dies wird damit begriindet, daB es auch im Privatrecht (und erst recht im Ar-
beitsrecht) nie ,freies“, sondern immer nur ,billiges* Ermessen gebe**.
Gelegentlich finden sich Ankldnge daran auch in der Rechtsprechung des
Bundesarbeitsgerichts.

Dennoch ist kritischen Stimmen in der Literatur zuzugeben,’” daB aus der
Parallele zu § 315 BGB keine sinnvollen Kriterien fiir das Arbeitsrecht zu ge-
winnen sind; insbesondere lassen sich aus ,der Billigkeit“ prizise Wertungs-
mallstdbe nicht ableiten.

5) Der Gleichbehandlungsgrundsatz soll nach Ansicht anderer Autoren ein Ge-
bot austeilender Gerechtigkeit sein und demzufolge iiberall da gelten, ,,wo die
Rechtsordnung einem Machttriger Befugnisse zur Verteilung von Vor- und
Nachteilen innerhalb einer durch Gemeinschaftsbande verbundenen Perso-
nengruppe einrdumt“ss,

Richtig an dieser Auffassung ist, daB innerhalb einer Gruppe die ,Gleich-
heit* oder ,,Gleichbeachtung® ein Essentiale ist und ein stédndiger Vergleich

' mit den anderen dazu fiihrt, daB jede Ungleichbehandlung als Ungerechtig-

. keit, ja als personliche Herabsetzung empfunden wird*.

6) Das Element des Machtausgleichs wird von einer verbreiteten Meinung in der
Literatur als das eigentliche Prinzip des Gleichbehandlungsgrundsatzes ange-
sehen®,

Trotz dieser im dogmatischen Ansatzpunkt herrschenden Uneinigkeit ist die .
Geltung des Gleichbehandlungsgrundsatzes als allgemeines Rechtsprinzip, j

' das seinen positivrechtlichen Ausdruck in Art. 3 GG, § 75 BetrVG, § 76 |

' BPersVG, §§ 611a Abs. 1,612 Abs. 3 und 612a BGB gefunden hat, heute im

Kern unumstritten®'.
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1.3 Inhalt und sachliche Reichweite des Gleichbehandlungsgrundsatzes

Die Geltung des Gleichbehandlungsgrundsatzes verlangt dem Arbeitgeber nicht
absolute Gleichbehandlung ab, sondern lediglich die Gleichheit der angeordne-
ten Folgen der Gleichheit der sachzugehorigen Voraussetzungen® und verbietet
ihm Willkiir.

Dieser Gleichbehandlungsgrundsatz gibt dem Arbeitnehmer kein subjektives
Recht auf Gleichbehandlung, sondern ist vielmehr ein objektiver Rechtssatz,
den der Arbeitgeber bei seinen MaBnahmen beachten muB; die von einer
Leistung willkiirlich ausgeschlossenen Arbeitnehmer haben deshalb einen An-
spruch auf Gleichstellung mit den vergleichbaren Arbeitnehmern. Der Gleichbe-
handlungsgrundsatz kann deshalb anspruchsbegriindend wirken. Er kommt
dort zum Zuge, wo die MaBnahme des Arbeitgebers gemeinschaftsbezogen ist,
also kollektiven Charakter hat wie bei gruppen- oder betriebseinheitlich festge-
legten Arbeitsbedingungen®?.

Der Arbeitgeber muBl deshalb nach allgemeinen, sachlichen Kriterien handeln,
d.h. nach bestimmten Regeln vorgehen und sich an sie halten®.%,

Die vom Arbeitgeber sachlich abgegrenzte Gruppe hat dann einen Anspruch auf
die Leistung.

2 Fallbezogene Konsequenzen

Die Arbeitnehmer, die sich am Streik beteiligt haben, arbeiten im selben Betrieb
wie die von der Priamie begiinstigten Arbeitnehmer. Die Primien fiir die Arbeit
in der Streikphase sind nach allgemeinen Kriterien (hier: Arbeitsleistung an be-
stimmten Stichtagen im Betrieb) gruppenbezogen gewihrt worden. Sie unterlie-
gen damit der Anwendung des Gleichbehandlungsgrundsatzes®,

Insbesondere ist der Arbeitgeber bei der Gewihrung auBer- und iibertariflicher
kollektiver Zulagen an den Gleichbehandlungsgrundsatz gebunden®’.

Eine Anwendung des Gleichbehandlungsgrundsatzes scheitert nicht daran, dal
es sich bei den Begiinstigten um eine Minderheit von Arbeitnehmern im Verhilt-
nis zur gesamten Belegschaft gehandelt hat. Zwar ist das Problem aufgeworfen
worden, ob eine Diskriminierung einer Mehrheit durch Begiinstigung einer Min-
derheit moglich sei®®.

Indes ist unbestritten, daB die Gruppe der Arbeitnehmer, die in den GenuB einer
Vergiinstigung gekommen ist, nicht mindestens die Hilfte der Belegschaft errei-
chen muB. Das Benachteiligungsverbot des Gleichbehandlungsgrundsatzes er-
schopft sich nicht in einem ,Minderheitenschutz“. Es muf nur eine iiber die ar-
beitsvertragliche Begiinstigung einiger weniger hinausgehende Gruppenbildung
vorliegen.
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3 Die Zulissigkeit des Ausschlusses der Streikenden von den Zahlungen
3.1 Die Zuliissigkeit von Differenzierungen

Die Streikenden gehéren nicht zu der bevorzugten Gruppe, wie sie sich aus der
Kennzeichnung des Leistungszwecks, hier also die Arbeitsleistung wihrend des
Streiks ergibt. Die Streikenden kritisieren vielmehr die Gruppenbildung selbst,
die sie von der Leistung a priori ausschlieit. Nach dem arbeitsrechtlichen Gebot
der Gleichbehandlung ist es dem Arbeitgeber verwehrt, in seinem Betrieb einzel-
ne oder Gruppen von Arbeitnehmern ohne sachlichen Grund von allgemein be-
giinstigenden Regelungen des Arbeitsverhiltnisses auszunehmen oder sie
schlechter zu stellen. Der Gleichbehandlungsgrundsatz gebietet dem Arbeitgeber
weiter, bei freiwilligen Leistungen die Voraussetzungen so abzugrenzen, dal
nicht sachwidrig oder willkiirlich ein Teil der Arbeitnehmer von der Vergiinsti-
gung ausgeschlossen bleibt®,

Dem Arbeitgeber ist also eine Gruppenbildung nicht verwehrt, er muB} aber nach
sachlichen Griinden, die einer Uberpriifung standhalten, differenzieren™,

Kriterium der SachgemédfBheit der vom Arbeitgeber vorgenommenen Differen-
zierung ist ausschlieBlich der vom Arbeitgeber selbst gesetzte Zweck der Zuwen-
dung; zahlt er ausdriicklich ein , Weihnachtsgeld”, so ist es sachfremd und daher
unzulidssig, zwischen Arbeitern und Angestellten zu differenzieren,” da nicht er-
sichtlich ist, warum die Arbeiter einen geringeren Bedarf an dieser Leistung ha-
ben sollten als Angestellte. Der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungsgrundsatz
wird inhaltlich vom Gleichbehandlungsgebot des Art. 3 Abs. 2 GG und vom Be-
nachteiligungsverbot des Art. 3 Abs. 3 GG’ bzw. von weiteren gesetzlichen
Verbotsnormen, wie § 611a, § 612 Abs. 3 und § 612a BGB, geprégt.

3.2 Die Arbeitsleistung wiithrend eines Streiks als Differenzierungskriterium

Die Streikenden riigen, daBl das vom Arbeitgeber zugrunde gelegte Differenzie-
rungskriterium den Gleichbehandlungsgrundsatz verletze. Sie machen geltend,
daf eine Leistung nur an die Arbeitnehmer, die widhrend der Streiks gearbeitet
haben, mit dem Gleichbehandlungsgrundsatz nicht vereinbar sei. Es ist unstrei-
tig, daB der Arbeitgeber danach differenziert hat, wer an den in Rede stehenden
Stichtagen gearbeitet hat oder nicht. Die Kliger machen geltend, dal} eine solche
Differenzierung zwischen Streikenden und Nichtstreikenden sachwidrig sei und
iiberdies gegen Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG und gegen das im Tarifvertrag festgeleg-
te MaBregelungsverbot verstoBe. Zunéchst soll untersucht werden, inwieweit das
Ankniipfen an die tatsidchliche Arbeitsleistung wihrend der Streiks {iberhaupt
einen sachlichen Grund fiir eine Differenzierung darstellen kann.

Eine Differenzierung des Arbeitgebers danach, ob ein Arbeitnehmer zu be-
stimmten Zeiten gearbeitet hat oder nicht, d.h. zwischen den Arbeitnehmern,
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die an einem bestimmten Stichtag gearbeitet haben oder nicht, kann nicht
schlechthin als sachwidrig verworfen werden”,

Selbstverstindlich ist es fiir den Arbeitgeber ein wichtiger Unterschied, ob ein
Arbeitnehmer tatsichlich Arbeit erbringt oder nicht, aus welchen Griinden auch
immer’™.

Dabei ist das vom Arbeitgeber bei der Gruppenbildung ausgeiibte Ermessen
nicht als solches nicht uneingeschrinkt justitiabel, vielmehr kann der Arbeitge-
ber nach eigener an betrieblichen Belangen orientierter Einschdtzung entschei-
den, woran er als Differenzierungsmoment ankniipft™.

Es ist dem Arbeitgeber also nicht verwehrt, anhand sog. ,,Stichtagsklauseln® Ar-
beitnehmergruppen zu differenzieren’.

Der Arbeitgeber kann zwischen Altarbeitnehmern und Neuarbeitnehmern, also
solchen, die nach einem bestimmten Zeitpunkt in den Betrieb eintreten,” oder
solchen, die vor einem bestimmten Zeitpunkt aus dem Betrieb ausscheiden,’™
differenzieren, etwa um Mitglieder der Stammbelegschaft vor Enttduschung
iiber die Kiirzung von Leistungen zu bewahren oder um Betriebstreue in beson-
derer Weise zu honorieren™.

Stichtagsregelungen sind also nicht prinzipiell unsachlich und stellen daher als

solche keine Verletzung der Gleichbehandlungspflicht dar®.

Die Streikenden sehen in der Zusatzzahlung eine Préimie allein fiir die erbrachte
Arbeitsleistung, die mithin eine ,Anwesenheitsprimie” darstelle. Damit bringen
sie zum Ausdruck, daB es sich in Wahrheit um eine Primierung der Arbeitsauf-
nahme handele, so dafl der ,Streikbruch® belohnt werden solle. Die Anwesen-
heitspramie stelle sich als zusétzlicher Lohnanreiz dar, der gegen den Streik ge-
richtet ist. Da dieser aber rechtméBig gewesen sei, sei ihre Arbeitsniederlegung
auch individuell gerechtfertigt. Der Arbeitgeber durfte deshalb diese rechtméBi-
ge Nichtarbeit nicht zur Grundlage von Differenzierungen machen.

Dieses Argument ist insoweit fragwiirdig, als beide Zahlungen nicht angekundigt
bzw. vorher zugesagt worden waren und auch die erste Zahlung unerwartet er-
folgte. Eine ,Anwesenheitspriamie*, die vorher nicht in Aussicht gestellt wurde
und auch aufgrund der Gesamtumstinde nicht im Wege der Konkludenz erwar-
tet werden konnte, kann schwerlich einen Anreizeffekt zur Arbeitsaufnahme
auslosen. Anwesenheitsprimien, die die Arbeitnehmer zur effektiven Arbeits-
aufnahme motivieren sollen, miissen vorher ausdriicklich oder konkludent ange-
kiindigt sein.

Tragender Grund der Zahlungen ist die tatsichliche Mehrbelastung der arbeits-
willigen Arbeitnehmer, die tariflich nicht abgegolten wird. Insofern wurde nicht
die Arbeitsleistung als solche, fiir die bereits Lohn gezahlt wird, zusdtzlich ver-




Lohnzahlung wihrend eines Arbeitskampfes

giitet, sondern ein auBertarifliches Entgelt dafiir erbracht, dafl die Arbeitnehmer
zu fiir sie ungewohnten Zeiten Arbeit geleistet und die Produktion trotz der phy-
sisch und psychisch erschwerten Arbeitsumstinde aufrechterhalten haben. Jeder
arbeitswillige Arbeitnehmer muB sich das Odium des ,Streikbrechers® gefallen
lassen und damit eine von der kampffilhrenden Gewerkschaft — legitimerweise
— planmiBig aufgebaute psychisch-nervliche Hemmschwelle iiberwinden. Die
Streikenden stellen hingegen einen vordergriindigen Aspekt heraus, der den zwar
existierenden, aber doch ganz duBerlichen Zusammenhang von ,Anwesenheit“
und ,Primie* betrifft. Wenn auch die Zahlungen nur Anwesende, d. h. tatséch-
lich arbeitende Arbeitnehmer bekamen, so schlieBt das nicht aus, daB eine er-
héhte Intensitédt der Arbeit und damit eine erhdhte physische und psychische Be-
anspruchung abgegolten werden sollte. Eine solche Differenzierung ist nicht a
priori unangemessen, wie sich schon daraus ergibt, dafl auch die Tarifvertrags-
parteien typischerweise spezielle Regelungen zur Bezahlung von Uberstunden
und Feiertagsarbeit vorsehen und Normen iiber Leistungszulagen treffen. In die-
sen Fillen geht es nicht um Bezahlung reiner Anwesenheit, sondern um Bezah-
lung von Arbeit unter nicht ,normalen“ Bedingungen. Sicherlich mag gerade in
solcher Zusatzvergiitung ein tatsichlicher Anreiz zur Arbeit etwa an Feiertagen
oder nach Schichtende liegen — das fiihrt aber nicht dazu, daB hier nur von
einer Anwesenheitsprimie gesprochen werden konnte.

Selbst wenn aber diese Wertung zutréfe, lieBe sich die UnsachgeméiBheit der Dif-
ferenzierung nicht allein schon daraus herleiten. Das Bundesarbeitsgericht hatte
sich bisher, soweit ersichtlich, in zwei Entscheidungen mit der Frage zu befassen,
ob streikbedingte Arbeitsniederlegungen zur Vorenthaltung bzw. Kiirzung von
Gratifikationen fithren diirfen. Die erste Entscheidung vom 27. 6. 1958 ist ein
gerichtliches ,Nachspiel“ zum schleswig-holsteinischen Metallarbeiterstreik. Der
Streik dauerte vom 24. 10. 1956 bis zum 27. 2. 1957. Der beklagte Arbeitgeber
sagteam 5. 12. 1956 zu, ,,an alle Belegschaftsmitglieder, die am 5. 12. 56 in unse-
rem Betrieb titig sind, d. h. Arbeitsleistung vollbringen, zum Weihnachtsfest eine
Gratifikation“ zu zahlen. Der Kldger hatte auch am 5. 12. 1956 am Streik teilge-
nommen und deshalb keine Weihnachtsgratifikation erhalten. Nach Beendigung
des Streiks verlangte er die Zahlung der Gratifikation. Sowohl das Landesarbeits-
gericht Kiel als auch das Bundesarbeitsgericht lehnten einen Anspruch wegen
Verletzung des Gleichbehandlungsgrundsatzes ab. Die Tatsache, daBl die von der
Gratifikation ausgeschlossenen Arbeitnehmer am Stichtag nicht gearbeitet hét-
ten, sei ein relevanter Unterschied, der eine Ungleichbehandlung rechtfertige. In
seiner Anmerkung stimmte Alfred Hueck dem mit der Erwéigung zu, daB kein
Streikteilnehmer vom Arbeitgeber erwarten konnte, daB er sie freiwillig in eine
Gratifikation miteinbeziehe, wenn sie die Arbeitsaufnahme verweigerten.

Der der zweiten Entscheidung des Bundesarbeitsgericht zugrundeliegende Sach-
verhalt®? lag dagegen anders: Ein Arbeitgeber kiindigte vor Weihnachten ein als
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,Gratifikation* bezeichnetes Weihnachtsgeld an, fiir das er u.a. folgende Klau-
sel aufstellte:

»Bei lingerem Arbeitsausfall durch Krankheit oder aus sonstigen Griinden,
die im abgelaufenen Jahr eine Abwesenheit von mehr als 4 Wochen zur Folge
hatten, wird ... entsprechend der Gesamtdauer des Arbeitsausfalls die Zu-
wendung prozentual gekiirzt ... Durch die Entgegennahme erklirt der Be-
triebsangehorige sein Einverstdndnis mit dieser Regelung ...«

Der Kldger hatte eine gegeniiber seinen Arbeitskollegen um 35 DM gekiirzte Pri-
mie erhalten, weil er im abgelaufenen Jahr 12 Tage wegen Krankheit und 51
Tage infolge eines Streiks nicht gearbeitet habe. Die Klage blieb in allen drei In-
stanzen erfolglos. Das Bundesarbeitsgericht klassifiziert ein derart gestaffeltes
Weihnachtsgeld zutreffend als ,,modifizierte Anwesenheitspriamie®. Solche Pri-
mien hielt das Gericht fiir unbedenklich. Es fiihrte aus:

»Aus diesem Grunde ist es nicht zu beanstanden, wenn bei der Zahlung der
Zulage auf die Tatsache der Betriebsanwesenheit an sich abgestellt wird, und
zwar ohne Riicksicht darauf, welche Griinde den Arbeitnehmer im Einzelfall
an dieser Anwesenheit gehindert haben, insbesondere, ob der Arbeitnehmer
diese Griinde zu vertreten hat oder ob sie fiir ihn gar vorwerfbar sind oder
nicht.*

Speziell fiir die streikbedingten Ausfalltage sah das Gericht keine anderen Wer-
tungsgesichtspunkte:

»Was fiir die durch Krankheit bedingte Betriebsabwesenheit gilt, gilt aber
auch von der streikbedingten. Dabei kommt es nicht darauf an, ob es sich um
einen rechtmiBigen oder rechtswidrigen Streik handelt. Denn der rechtmiBig
streikende Arbeitnehmer ist zwar berechtigt, wihrend des Streiks seine Ar-
beitsleistung zu versagen und die Arbeitsstitte zu meiden. Er hat aber keine
groBere Berechtigung, dem Betrieb fernzubleiben als der Erkrankte. Was fiir
diesen gilt, muB fiir jeden ebenfalls gelten.“

Danach ist es also moglich, Gratifikationen nach der tatsédchlichen Betriebsan-
wesenheit zu ,staffeln“, also auch streikbedingte Fehlzeiten anspruchsmindernd
zu beriicksichtigen.

Es ist allerdings fraglich, ob dem uneingeschrinkt auch heute noch zu folgen ist.
Die Rechtsprechung hatte sich zwar mit den streikbedingten Fehlzeiten nicht
wieder auseinanderzusetzen; wohl aber hat das Bundesarbeitsgericht seine Judi-
katur zur Beriicksichtigung krankheitsbedingter Abwesenheit geéindert. Diese
Anderung der Rechtsprechung war zum Zeitpunkt des letztgenannten Urteils be-
reits eingeleitet worden. In einer Entscheidung zum nordrhein-westfilischen
Hausarbeitstagsgesetz hatte das Bundesarbeitsgericht entschieden, dal} ein Ar-
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beitnehmer, der vom Recht auf einen solchen Hausarbeitstag Gebrauch macht,
nicht auf die Betriebsanwesenheit abstelle®3.

Damit war der Anfang gemacht, Differenzierungen bei Fehlzeiten auf deren An-
laB hin zu tberpriifen. Es war der Dritte Senat des Bundesarbeitsgerichts, der
mit einer Anfrage an den Ersten und Fiinften Senat vom 30. 4. 1970* den ent-
scheidenden Schritt tat: Bei laufend gewdhrten Anwesenheitspriamien, d.h. sol-
chen, die wihrend eines Monats zusitzlich zum Lohn gezahlt werden, diirfe
nach seiner Ansicht wegen krankheitsbedingter Fehlzeiten, fiir die nach dem
Lohnfortzahlungsgesetz das Arbeitsentgelt weitergezahlt werden muB, keine
Kiirzung vorgenommen werden. Eine laufende Anwesenheitspramie sei Teil des
ofortzuzahlenden Entgelts“ im Sinne von § 2 Abs. 1 LohnFG; ausgenommen
seien durch § 2 Abs. 1 Satz 2 LohnFG nur solche Leistungen, die dem Arbeit-
nehmer tatsédchlich entstandene Aufwendungen ersetzen sollten. Anders sollte
die Rechtslage nach einem Urteil des Fiinften Senats vom 9. 11. 1972% jedoch
bei nur einmal jdhrlich gezahlten Gratifikationen, wie z. B. beim Weihnachts-
geld, sein. Hier sei es durch das Lohnfortzahlungsrecht nicht ausgeschlossen,
krankheitsbedingte Fehlzeiten anspruchsmindernd zu beriicksichtigen. Es han-
delt sich zwar um Lohn im weiteren Sinne, der fiir die vergangene Arbeitslei-
stung gewihrt werde, aber nicht um ,fortzuzahlendes“ Entgelt im Sinne der ein-
schldgigen Lohnfortzahlungsvorschriften (§§ 1 Abs. 1 LohnFG, 616 Abs. 2
BGB, 63 Abs. 1| HGB, 133 ¢ GewQ)®.

Ob eine Zulage ,Aufwendungsersatz“ oder ,Entgelt“ sei, bestimme sich, so pré-
zisierte spiter der Fiinfte Senat®’ nicht nach der Deklaration des Arbeitgebers,
sondern nach ihrer ,wahren Natur®. Der Arbeitgeber kann also seiner Lohnfort-
zahlungspflicht nicht dadurch ausweichen, daB er Leistungen als Aufwendungs-
ersatz oder Gratifikation bezeichnet. Diese Rechtsprechung hatte im Schrifttum
sowohl Zustimmung als auch — vor allem wegen ihrer inneren Widerspriichlich-
keit — Kritik erfahren®:,

Der Fiinfte Senat entschied daraufhin in seinem Urteil vom 19. 5. 1982

BAG AP Nr. 12 zu § 611 BGB — Anwesenheitsprimic — DB 1982,
S. 2190ff.:

»Jahrlich gezahlte Anwesenheitsprdmien diirfen wegen krankheitsbedingter
Fehlzeiten nicht gekiirzt werden. Entgegenstehende Vereinbarungen sind
nichtig.*

Die Klidgerin hatte, weil sie 1979 sechs Wochen arbeitsunfihig erkrankt war, eine
Anwesenheitspriamie fiir dieses Jahr nicht erhalten. Das Arbeitsgericht hatte ihre
Klage abgewiesen. Das Landesarbeitsgericht Diisseldorf® hatte ihr stattgegeben.
Das Bundesarbeitsgericht hielt an seiner bisherigen Rechtsprechung fest,* daB
eine solche jihrlich gezahlte Anwesenheitspramie wohl ,Entgelt“, nicht aber

i e
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Lfortzuzahlendes Entgelt” im Sinne von § 2 Abs. 1 Satz | LohnFG sei. Die Un-
zuldssigkeit einer solchen Differenzierung folge jedoch daraus, dafi durch sie
zwingende, dem Schutz des Arbeitnehmers dienende Normen umgangen wer-
den. Diese Rechtsprechung hat das Bundesarbeitsgericht m. E. zutreffend (vgl.
bereits meine Stellungnahme aus dem Jahre 1972, a.a.0. S. 229) trotz kritischer
Stimmen in der Literatur® in seinem Urteil vom 23. 5. 84?2 bestdtigt. Damit ist
nunmehr klargestellt, daB bei krankheitsbedingten Fehlzeiten eine Kiirzung von
Anwesenheitspramien, iiberhaupt von freiwilligen Zusatzleistungen, nicht in
Frage kommt; die Tatsache, daB keine Arbeitsleistung erbracht wurde, ist als
Differenzierungskriterium unzuldssig, weil dadurch Vorschriften des Lohnfort-
zahlungsgesetzes miflachtet werden.

Zu priifen ist, ob die Kldger aus dieser Rechtsprechung etwas fiir die Beurteilung
streikbedingter Abwesenheit ableiten kénnen. Ein Gebot zur Gleichstellung
streikbedingter und krankheitsbedingter Fehlzeiten wiirde gegen diese Prinzipien
verstoBen.

Zunichst ist die RechtméBigkeit der streikbedingten Arbeitsverweigerung kein
Gesichtspunkt, der eine solche Gleichstellung gebietet, wie das Bundesarbeitsge-
richt seinerzeit® bereits festgestellt hat. Das ist m. E. nicht der Fall, da bei unter-
schiedlicher Behandlung von betrieblicher Anwesenheit und streikbedingter Ab-
wesenheit keine gesetzlichen Wertungen verletzt werden, sondern ein der Rege-
lungs- und Kampfautonomie der Kollektivparteien tiberlassenes Terrain vor-
liegt, in das der Gesetzgeber nicht wertend eingegriffen hat und auch nur unter
Beachtung der das Arbeitskampfrecht pragenden verfassungsrechtlichen Grund-
entscheidungen von Staatsneutralitdt und Kampfparitét eingreifen konnte®.

Der tragende Gesichtspunkt ist der Schutz der gesetzlich statuierten Lohnfort-
zahlung. Diese dient dazu, dem Kranken dasjenige Arbeitsentgelt zu sichern, das
er im Falle der Arbeitsleistung verdient hétte, und dazu gehéren neben dem
Lohn i.e.S. auch alle sonstigen im Arbeitsverhiltnis wurzelnderr Zahlungen, die
nicht Aufwendungsersatz sind. Genau anders ist es im Falle des Streiks. Trotz
der Tatsache, dall der gewerkschaftliche Streik rechtméBig ist und die Arbeits-
niederlegung im Lichte der wertsetzenden Bedeutung von Art. 9 Abs. 3 GG
nicht als Arbeitsvertragsbruch zu werten ist,* tréagt der streikende Arbeitnehmer
das ,,Lohnrisiko*, mit anderen Worten, der rechtlichen Arbeitsverweigerung der
Arbeitsleistung durch den Arbeitnehmer folgt die (rechtméBige) Einbehaltung
des Lohns durch den Arbeitgeber®.

Insofern hat der Streikende tatsichlich dasselbe ,Recht” wie der Kranke, nicht
zu arbeiten. Der Gesetzgeber hat jedoch das Entgeltrisiko anders verteilt. Er
wilrde sogar gegen Art. 9 Abs. 3 GG verstoBen und die Kampfparitdt empfind-
lich verletzen, wenn er die Arbeitgeber verpflichten wiirde, an streikende Arbeit-
nehmer den Lohn weiterzuzahlen. Diese verfassungsrechtlich gebotene Differen-
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zierung mubB respektiert werden. Insofern kann aus dem Urteil des Bundesar-
beitsgericht vom 19. 5. 19827 nicht abgeleitet werden, daB streikbedingte Fehl-
zeiten zu keinen Nachteilen bei Pramien fithren diirften. DaB das Bundesarbeits-
gericht auch nichtfortzuzahlendes Entgelt dem Diskriminierungsverbot unter-
wirft, ist kein Abriicken von der bisherigen Rechtsprechung, sondern ihre konse-
quente Fortsetzung. Sie ergibt sich zwingend aus dem Grundsatz des Lohnfort-
zahlungsgesetzes: Dieses will dem Arbeitnehmer nicht nur den Lebensstandard
sichern und ihm damit das soziale Risiko der Krankheit abnehmen; es will zu-
gleich den Arbeitnehmer daran hindern, aus finanziellen Erwigungen (Anrei-
zen) heraus seine Gesundheit zu beeintrichtigen. Diese legislative Ratio wiirde
vereitelt, wenn der Arbeitgeber durch Sonderzahlungen den Arbeitnehmer ver-
locken kénnte, trotz Krankheit zu arbeiten. Der Anreiz solcher Primien, dem
kranken Arbeitnehmer die Lohnfortzahlung doch wieder ,abzukaufen®, ver-
stoBt gegen den Schutzzweck des Lohnfortzahlungsgesetzes.

Hier wird klar, daB sich ein Streikteilnehmer auf solche Erwidgungen nicht beru-
fen kann. Auch einmalige Anwesenheitspramien der vorliegenden Art verdndern
nicht das gesetzlich bestehende Lohnrisiko des Arbeitnehmers im Streikfalle.
Der streikende Arbeitnehmer muB} in Kauf nehmen, fiir die Zeit, in der er nicht
arbeitet, sondern streikt, keinen Lohn zu verdienen; dazu gehoéren auch die ge-
zahlten Anwesenheitsprimien bzw. die iibertariflich gezahlten Lohnzuschlige.
Ob bereits vorher solche Pramienregelungen bestanden haben oder vom Arbeit-
geber erst wihrend des Streiks zugesagt werden, kann insoweit keinen Unter-
schied ausmachen. Anders als im Falle der Krankheit kann auch nicht davon ge-
sprochen werden, dal} hier die Nichtarbeit vom Gesetz (Grundgesetz) gewiinscht
und deshalb im Gemeinwohlinteresse (wie im Krankheitsfalle zum Schutze der
Gesundheit) abgesichert wiirde. Die geltende Rechtsordnung ist aus zwingenden
Verfassungsgriinden streikmeutral: Sie sieht im Streik weder ein Ubel noch ein
Gut; sie verurteilt weder die Streikteilnahme noch prédmiert sie den Streikbre-
cher. Die Arbeitsaufnahme trotz eines Streikaufrufs ist nicht minder rechtméBig
als die Streikteilnahme und darf ihrerseits nicht diskriminiert werden.

Eine Gleichstellung streikbedingter mit krankheitsbedingten Fehlzeiten ist also
aus der neueren Rechtsprechung nicht abzuleiten. Das zeigt schon die vom Bun-
desarbeitsgericht selbst vertretene These, daB fiir eine mehr als sechswochige
Krankheit, fiir die ein Anspruch auf Lohnfortzahlung nicht besteht, eine An-
rechnung wiederum nicht in Frage kommt; denn der Schutzzweck des Lohnfort-
zahlungsgesetzes steht dann nicht mehr entgegen®.

Die Rechtméfigkeit der Arbeitsniederlegung ist somit nicht geeignet, die Ar-
beitsverweigerung der Arbeit wihrend eines Streiks gleichzustellen. Folglich hat
ein Arbeitgeber, der an im Arbeitskampf geleistete Arbeit ankniipft, nicht unzu-
lissigerweise Vergleichbares ungleich behandelt. Vielmehr ist die Differenzie-
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rung zwischen tatsichlich Arbeitenden und Streikenden im Rahmen einer auf
Anwesenheit abstellenden Pramie nicht sachfremd.

Das hier erzielte Ergebnis wird auch durch die Uberlegung gestiitzt, daB es wi-
dersinnig wire, unter AuBerachtlassung des gewdhlten Differenzierungskrite-
riums auch den Streikenden eine solche Pramie zuzusprechen: Wenn Uberprii-
fungskriterium der Zweck der Leistung ist, wird vollends deutlich, daB} eine sol-
che gezahlte Pramie ihren Sinn vollkommen verlére. Eine Nivellierung der un-
terschiedlich behandelten Arbeitnehmergruppen wiirde geradezu den Zweck der
Leistung vereiteln. Das kann aber im Rahmen der Uberpriifung der Sachlichkeit
des angefiihrten Kriteriums nicht das Ziel sein. Wiirde man anders entscheiden,
dann hitte der Arbeitgeber ausgerechnet im Arbeitskampf zu seinen Lasten eine
Sonderzulage gewihrt, deren Zweck nicht mehr erkennbar wire, da es ihm ja
nicht darum ging, allen Arbeitnehmern unabhingig von ihrer Streikteilnahme
eine iiber das tarifliche Entgelt hinausgehende Gratifikation zukommen zu las-
sen, womit auch kein Streikender rechnen konnte®.

Ein Anspruch der Streikenden unter dem Gesichtspunkt der Gleichbehandlung
scheidet folglich aus. Der Arbeitgeber diirfte die Anwesenheit zu einem entgelt-
erhdhenden Kriterium machen. Daraus folgt, daB auch dann, wenn die Klédger
mit ihrer Wertung der Zahlungen als Anwesenheitsprimie entgegen dem hier
vertretenen Standpunkt recht hétten, der Gleichbehandlungsgrundsatz nicht ver-
letzt wire.

Unter dem Gesichtspunkt, daB die arbeitswilligen Arbeitnehmer — wie dargelegt
— tatsichliche Mehrbelastungen physischer und psychischer Art auf sich ge-
nommen haben, kommt eine Verletzung des Gleichbehandlungsgrundsatzes je-
denfalls nicht in Frage. Eine Ankniipfung an solche tatsdchlichen, tariflich nicht
vergiiteten Leistungen der Arbeitnehmer ist ein typischer Tatbestand, der eine
Pramienzahlung des Arbeitgebers rechtfertigt.

IV VerstoB gegen tarifvertragliche MaBiregelungsverbote?

Vielfach enthalten Tarifvertrdge, die schlieBlich am Ende eines Arbeitskampfes
abgeschlossen werden, ein MaBregelungsverbot zugunsten der am Streik teilneh-
menden Arbeitnehmer. So lautet etwa das MablBregelungsverbot, das zwischen
den Tarifvertragsparteien des Bundesverbandes Druck e. V. und der Industriege-
werkschaft Druck und Papier nach AbschluBl der Tarifauseinandersetzungen in
der Druckindustrie im Jahre 1984 vereinbart wurde, wie folgt:

»Jede personliche MaBregelung von Beschiftigten wegen Beteiligung an dem
Tarifkonflikt in der Druckindustrie 1984 unterbleibt oder wird riickgéingig
gemacht, falls sie bereits erfolgt ist“.
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1 Die Auslegung der Tarifvertragsklausel

Ob die Zahlungen der Beklagten unter das MabBregelungsverbot fallen oder
nicht, ist zunichst eine Auslegungsfrage. Wiahrend fiir den schuldrechtlichen
Teil des Tarifvertrages die allgemeinen privatrechtlichen Auslegungsregeln gel-
ten,'® gelten fiir den normalen Teil die gleichen (objektiven) Auslegungsgrund-
sitze wie fiir die Gesetzesauslegung, wobei dem iibereinstimmenden Willen der
Tarifparteien, so wie er sich aus den Materialien zum Tarifvertrag und aus der
bisherigen Tarifpraxis ergibt, eine mindestens ebenso groBe Bedeutung beizu-
messen ist wie dem historischen Willen des Gesetzgebers'?',

Grundsitzlich sind die Tarifnormen daher ,aus sich selbst heraus” zu interpre-
tieren'%2,

Das MabBregelungsverbot ist eine Inhaltsnorm,'® es unterliegt somit einer an ob-
jektiven Kriterien orientierten Auslegung'™®,

Das MaBregelungsverbot soll die streikenden Arbeitnehmer vor Benachteiligun-
gen aus AnlaB einer Arbeitsniederlegung schiitzen'®.

Die Frage, ob die Kliger aus dem tariflichen MaBregelungsverbot Anspriiche
auf Primienzahlung ableiten kénnen, konzentriert sich deshalb auf die Frage,
ob iiberhaupt eine ,MaBregelung” vorliegt.

2 Die Auffassung der Arbeitsgerichte

Das Arbeitsgericht hatte dazu gemeint, da nur ein ,Unterlassen” in Rede stehe,
konne von einer MaBregelung nur gesprochen werden, wenn ein Rechtsanspruch
auf die Leistung bestanden habe; da jedoch weder der Gleichbehandlungsgrund-
satz noch Art. 9 Abs. 3 GG verletzt sei, liege keine MaBregelung vor. Das
Landesarbeitsgericht hat demgegeniiber angenommen, daf} die zweite Zahlung
gegen das Maliregelungsverbot verstolle.

Es ist zu priifen, ob die ,MaBregelungsklausel“ eine solche Interpretation trégt.
Der Wortlaut (verstanden als Gesamtheit der lexikalisch méglichen Wortbedeutun-
gen im Sinne der Semantik) schlieBt die vom LAG vertretene Interpretation nicht
eindeutig aus. Bei mehrdeutigem Wortlaut ist das Gemeinte zunéchst anhand der
Vorstellungen der Tarifparteien und der feststehenden Tarifpraxis zu ermitteln'®.

Das MabBregelungsverbot des vorliegenden Tarifvertrags verwendet eine ,For-
mel“, die so oder in dhnlicher Form auch in anderen Tarifvertrigen immer wie-
der anzutreffen ist'",

Mangels anderer Anhaltspunkte ist deshalb davon auszugehen, daB im strittigen
Einzelfall die Tarifvertragsparteien mit der gewéhlten Formulierung keine von
dieser Tarifpraxis abweichende Regelung treffen wollten'®,
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Da hier eine solche allgemeine Klausel Verwendung gefunden hat, ist eine am
iiberkommenen Verstindnis orientierte Auslegung geboten, die auch noch in der
Revisionsinstanz moglich ist'®.

Eine solche Auslegung anhand der Tarifpraxis ergibt, daB die Tarifparteien mit
dem MabBregelungsverbot nicht auch das Lohnrisiko des streikenden Arbeitneh-
mers regeln wollen. Es hat traditionell nicht den Sinn, den Arbeitnehmer so zu
stellen, als hitte er gearbeitet, um so ihm durch den Streik entstandene Vermdo-
gensverluste auszugleichen'!?

Der Arbeitgeber ist aufgrund des MaBregelungsverbots noch nie fiir verpflichtet
gehalten worden, Lohn oder Primien, die wihrend des Streiks entfielen, nach-
zuzahlen''',

Lohnnachzahlungsklauseln sind in der deutschen Tarifpraxis ohne jegliche Be-
deutung und dazu in ihrer Zuldssigkeit umstritten'!2,

Es ist also nicht mdglich, der hier verwendeten Formel eine Auslegung zu geben,
die auch das Lohnrisiko wihrend des Arbeitskampfes umfassen wiirde.

Die Argumentation des Landesarbeitsgerichts liegt allerdings auf einer anderen
Ebene: Danach soll der Zeitpunkt des Inkrafttretens des Tarifvertrages mit dem
MabBregelungsverbot entscheidend sein. Die Zahlung vor dem 6. 7. 1984 soll, da
~abgeschlossen“, keine MaBregelung, die Zahlung vom 13. bzw. 15. 7. 1984 da-
gegen, da ,neue” Regelung, eine MaBregelung im Sinne des ,Tarifvertrages®
darstellen. Diese Unterscheidung iiberrascht zunidchst schon wegen der mit dem
MaBregelungsverbot verbundenen Riickwirkungsklausel, die sich gerade auch
auf vergangene MaBnahmen beziehen soll. Das Landesarbeitsgericht stiitzt sich
bei seiner Argumentation auf die vom Bundesarbeitsgericht'"? vertretene These,
daB sich das MaBregelungsverbot nicht auf in der Vergangenheit abgeschlossene
MaBnahmen, wie z. B. auf die wihrend des Streiks nur an die Weiterarbeitenden
gezahlte ,,Weihnachtsgratifikation* erstrecke. Solche ,,verschenkten Gelegenhei-
ten* also wiirde auch das MaBregelungsverbot den Arbeitnehmern nicht wieder-
bringen.

Die dem MabBregelungsverbot zeitlich nachfolgende Zahlung wird dagegen mit
dem Argument der Klausel subsumiert, das schon A. Hueck in seiner Anmer-
kung gebracht hatte. Er stimmte dem Bundesarbeitsgericht zwar zu, hielt aber
die Tragweite dieses Urteils fiir begrenzt. Alle nach dem Inkrafttreten des Tarif-
vertrages zu leistenden Gratifikationen (wie etwa das folgende Weihnachtsgeld)
diirften die Streikenden nicht mehr ausnehmen; derlei Differenzierungen stiinde
das Mafregelungsverbot entgegen''4.

Dieser Betrachtung ist fiir den konkreten Fall (Weihnachtsgeld) zweifellos zuzu-
stimmen. Bei einem ,, Weihnachtsgeld“ darf nach Inkrafttreten des Tarifvertra-




Lohnzahlung wihrend eines Arbeitskampfes 185

ges sicher nicht mehr nach etwaiger Streikteilnahme differenziert werden, wenn-
gleich die Fehlzeiten anspruchsmindernd beriicksichtigt werden diirfen''®.

Das MaBregelungsverbot fithrt nimlich nicht dazu, da der Arbeitnehmer so be-
handelt werden muB, als hitte er gearbeitet. Der Arbeitgeber braucht deshalb
nicht den Lohn fiir die Streiktage zu zahlen, ebensowenig die ,laufenden” Anwe-
senheitspramien. Das ist Teil des vom Arbeitnehmer zu tragenden Lohnausfalls
beim Streik, der sich nicht durch das MaBregelungsverbot auffangen 1dBt. Dies
wurde, wie dargelegt, mit bisherigen MaBregelungsklauseln auch nie verbunden.

3 Die Primienzahlungen als ,Mablregelung”

Indes ist es zweifelhaft, ob eine solche Konstellation hier vorliegt, ob also die er-
ste Zahlung eine ,AltmaBnahme*“ und die zweite eine ,Neuregelung® darstellen
und demzufolge eine unterschiedliche rechtliche Behandlung geboten ist. Dal
der Zeitpunkt der Zahlung in diesem Fall ein nur vordergriindiges Kriterium dar-
stellt, zeigt nicht nur die vom Tarifvertrag angeordnete Riickwirkung, sondern
auch die Uberlegung, daB es nicht der Sinn sein kann, den Arbeitgeber in Fillen
der vorliegenden Art zu Schnellzahlungen an die Nichtstreikenden zu veranlas-
sen, um dem MabBregelungsverbot zu entgehen. Deshalb kann es rechtlich
schwerlich einen Unterschied machen, ob er etwa einen Teil erst mit der néchsten
Lohnabrechnung iiberweist. Ganz offenbar &ndert der Zeitpunkt dieser Zahlung
selbst nichts an ihrem Charakter. Die Irrelevanz des Zeitpunktes folgt hier aus
der Uberlegung, daB der Sachverhalt, an den angeknilpft wird, bereits ,abge-
schlossen*“ im Sinne der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts ist und inso-
fern durch die Zahlung keine ,neue“ Regelung geschaffen wird. Entscheidend ist
der wahre Charakter beider Zahlungen als Ganzes. Es mull untersucht werden,
ob der Tatbestand der Gewihrung solcher Primien {iberhaupt als ,Mablrege-
lung* begriffen werden kann oder nicht. Ein Splitting in zwei mehr oder weniger
zufillige Raten ist hingegen sachfremd. Es kann vielmehr nur darauf ankom-
men, wie die Vergiitung der Streikarbeit als solche zu werten ist.

Der Begriff MaBregelung umfaBt generell ,alle Nachteile, mdgen sie eine Ande-
rung der Entlohnung, des Akkords, der Gewdhrung von Urlaub oder anderer
Arbeitsbedingungen darstellen*''6,

Es soll dadurch fiir die Zukunft eine Schlechterstellung vermieden werden'!”.

Bereits eingetretene Rechts- und Vermogensverluste konnen und sollen jedoch
nicht wieder riickgdngig gemacht werden. Solche den Streikenden rechtmaBig
entgangenen Vorteile kénnen nicht spater durch ein MaBregelungsverbot zu Un-
recht vorenthaltenen Leistungen umgedeutet werden. Der Charakter einer Maf-
nahme als ,MaBregelung“ muB also unabhéngig vom Zeitpunkt des Inkrafttre-
tens eines ,Malregelungsverbots* feststehen.
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Die Zahlung der Zulagen im vorliegenden Fall hatte den Gleichbehandlungs-
grundsatz nicht verletzt. Auch im Lichte von Art. 9 Abs. 3 Satz 2 GG war sie
nicht als Behinderung der Koalitionsfreiheit anzusehen. Sie hielt sich im Rahmen
tolerabler Nebenwirkungen, die ihr nicht den Charakter als Vergiitung fiir zu-
sdtzliche, tariflich nicht abgegoltene Arbeitsleistung nehmen konnten. Der Ar-
beitgeber war nicht gehalten, wihrend des Arbeitskampfes solche Zuwendungen
mit Riicksicht auf die im Ausstand befindlichen Arbeitnehmer zu unterlassen.
Wenn mit den Zahlungen ein Anreiz zur Arbeitsaufnahme verbunden war, so
lag dies im Rahmen eines zuldssigen Drucks im Arbeitskampf. War in einer sol-
chen Zuwendung somit keine rechtswidrige Benachteiligung der Kléger zu sehen,
so wurde sie auch nicht dadurch unzulissig, daB der Arbeitgeber die zusidtzlichen
Leistungen erst nach Streikende und nach Inkrafttreten des Malregelungsver-
bots vergiitete. Diese Zahlungen standen immer noch im engen sachlichen und
zeitlichen Zusammenhang mit dem Arbeitskampf. Sie kénnen daher als Streik-
abwehrmaBnahme des Arbeitgebers ,vor Ort* nicht im nachhinein zu Ansprii-
chen der die Arbeitsleistung verweigert habenden Arbeitnehmer fithren. Ein An-
spruch bestand wegen des allein von den Arbeitnehmern zu tragenden Lohnrisi-
kos nicht und wird dann auch unter der Geltung des MaBregelungsverbots nicht
konstitutiv begriindet. Die enge Verbindung auch dieser zweiten Zahlung mit der
Tarifauseinandersetzung haben die Klidger im iibrigen mit ihrer Einlassung, sie
habe bei der Arbeitsaufnahme am 29. 5. 1984 eine entscheidende Rolle gespielt,

selbst behauptet. Solche Lohnregelungen fiir die Zeit wihrend des Streiks fallen
nicht unter das MalBregelungsverbot.

Der Unterschied zu dem Fall, den A. Hueck im Auge hatte, ist im wesentlichen
darin begriindet, dal3 das Weihnachtsgeld am Jahresende seinen Ankniipfungs-
punkt in der gesamten Arbeitsleistung des vergangenen Jahres hat. Hier wiirde
ein Zuriickgreifen auf die Streikteilnahme mit der Folge des volligen Wegfalls
des Weihnachtsgeldes ohne weiteres als ,MaBregelung einzustufen sein.

Entgegen der Ansicht des Berufungsgerichts kann deshalb in der zweiten Zah-
lung keine ,Malregelung® erblickt werden. Der Zeitpunkt der Zahlung ist hier
kein gerechtfertigtes Unterscheidungskriterium. Vielmehr sind beide Zahlungen
als einheitlicher Vorgang im Zusammenhang mit dem Arbeitskampf zu sehen.
Sie beziehen sich auf die Vergiitung fiir die Streikarbeit und sind von der rechtli-
chen Wertung dieses Tatbestandes abhéingig. Es ist dargelegt worden, dall das
Zusatzentgelt fiir die wihrend des Streiks zu leistende Arbeit berechtigt und eine
eventuelle mafivolle Nebenwirkung auf das Streikgeschehen nicht als unzuléssig
zu qualifizieren war. Damit unterfielen diese Zahlungen dem vom Arbeitnehmer
zu tragenden Lohnrisiko. Dies kann aber nicht als ,MaBregelung® im Sinne die-
ser Tarifvertragsklausel ausgelegt werden. Ein solcher Tatbestand kann durch
das MabBregelungsverbot auch nicht zu einer ,Diskriminierung“ werden. Stand
die RechtméBigkeit des Verhaltens einmal fest, so kann dies nicht durch den in-
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zwischen in Kraft getretenen Tarifvertrag nachtrdglich als Diskriminierung um-
gewertet werden.

Damit durfte der Arbeitgeber den Arbeitnehmern, die wihrend des Streiks gear-
beitet und damit Mehrbelastungen auf sich genommen haben, nicht nur wéh-
rend des Arbeitskampfes, sondern auch noch nach Inkrafttreten des Mablirege-
lungsverbots die ,erwartete” Vergiitung gewihren.

V¥V Verzeichnis der Anmerkungen

I Niher dazu Sécker, Grundprobleme der kollektiven Koalitionsfreiheit, 1969, S. 33ff.; Scholz,

Koalitionsfreiheit als Verfassungsproblem, 1971, 5. 48ff.; Sollner, Grundrifl des Arbeitsrechis,

8. Aufl. 1983, § 9 III S. 56ff.; kritisch neuestens Picker, Die Regelung der _Arbeits- und Wirt-

schaftsbedingungen® — Vertragsprinzip oder Kampfprinzip, ZfA 1986, 5. 201 fT.

Dazu Déubler/Mayer-Maly, Negative Koalitionsfreiheit? (1971); fir Verankerung in Art. 9 Abs. 3

nunmehr BVerfGE 55, 12ff. (21); dazu Leibholz/Rinck/Hesselberger, Grundgesetzkommentar,

6. Aufl. 1978, Art. 9 Anm. 7 m.w.N. aus der Rechtsprechung des Bundesverfassungsgerichts.

' BVerfGE 4, 96ff. (101); 17, 319ff. (333); 18, 181f. (26); 19, 303ff. (312); 28, 295ff. (304); 38,
281fT. (303); 51, 7T7ff. (871.).

*  Grundlegend BVerfGE 4, 96ff.; ferner BVerfGE 19, 303 (312ff.); 28, 295 (304); insbesondere 50,
290 (367); vgl. auch 55, 21; 57, 37; 58, 246.

$  Niher dazu Sicker, Grundprobleme, a.a.0., S. 69ff.

5 S0 BAGE 33, 140 (150f.); BAG NZA B4, 393ff. (397) m.w.N.; zuletzt BAG vom 12. 3. 85 in: NZA
1985, 537 (538) m.w.N.; Sicker, Grundprobleme der kollektiven Koalitionsfreiheit, S. B7ff.
m.w.N.; Runggaldier, Kollektivveriragliche Mitbestimmung bei Arbeitsorganisation und Rationa-
lisierung, 1983, S. 203ff.; v. Miinch, Grundgesetz-Kommentar, Bd. 1, 2. Aufl. 1981, Art. 95. 418.

&  Vgl. dazu auch BVerfGE 57, 220 (245).

Vgl. exemplarisch BGHZ 37, 44 (47) sowie aus der Literatur Ramsauer, Die faktische Beeintrichti-

gung des Eigentums (1980}, 39ff., 50fT.

8 BGHZ 12, 52 (56); 15, 84 (86); 32, 208 (211); BGH DVBI. 1969, S. 209.

? So BGHZ 32, 108 (211); 56, 40 (42); BGH NJW 1980, S. 38; kritisch dazu Ossenbithl, Staatshaf-
tungsrecht, 3. Aufl. 1983, S. 158.

10 Vgl. dazu Gubelt, in: v. Miinch (Hrsg.), Grundgesetzkommentar Art. 3 Rn. 9.

" Vgl. instruktiv Gubelt, in: v. Miinch (Hrsg.), Grundgesetzkommentar Art. 3 Rn. 12ff. m.w.N.;
vgl. dazu BVerwGE 47, 330 (336); zur Uberpritfung der Differenzierungsmoglichkeit BVerfGE 3,
161 (182); 12, 326 (3371.); 17, 210ff. (216fT1.).

12 vgl. dazu BVerfGE 13, 290ff. (2981.); 17, 210ff. (217).

Vgl. dazu Pfarr/Bertelsmann, Lohngleichheit, Bd. 100 der Schriftenreihe des Bundesministers fiir

Jugend, Familie und Gesundheit, 1981, S. 374(¥.

14 Sp BGHZ 45, 1501f., 1541f.; 48, 65ff., 661f. (zum Recht am eingerichteten und ausgeiibten Ge-

werbebetrieb).

v. Miinch, Grundgesetz Art. 9 Rn. 52; v. Mangold/Klein, Das Bonner Grundgesetz, Bd. 1,

2. Aufl. 1957, Anm. V 12 zu Art. 9 GG; Kittner, Grundgesetz, Art. 9 Abs. 3 GG Rn. 80.

16 Zu diesen beiden Tatbestandsalternativen vgl. bereits Dietz, in: Bettermann/Nipperdey/Scheuner,
Grundrechte III Bd. I, 1958, S. 449,

17 Vgl. Sollner, a.a.0. § 9 111 S. 69f.; Zollner, Arbeitsrecht, 3. Aufl. 1983, § 9V 1 5. 108,

'8 BAGE 41, 209 (222); BGHZ 45, 296 (307); zuletzt BAG, NZA 1985, S. 504 (506 m.w.N.).

Vgl. Sacker, Grundprobleme, S. 124ff. in Fortfilhrung des Ansatzes von Lerche, UbermaB und

Verfassungsrecht, 1961, S. 1301T.
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BAG AP Nr. 13 zu An. 9 GG.

Vgl. dazu A. Hueck, TarifausschluBklauseln und verwandte Klauseln im Tanfvertragsrecht, 1966,
S. 371f.; Zo6llner, Tarifliche Differenzierungsklauseln (1967), S. 25f1.; Fechner, Rechisgutachten
zur Problematik der gemeinsamen tariflichen Einrichtungen nach § 4 1l TVG, 1965, 5. 54ff
(671.); Gamillscheg, Differenzierung nach der Gewerkschaftszugehorigkeit, 1966, S. 58ff.

Zum Zweck der Differenzierungsklauseln A. Hueck, TarifausschluBiklauseln und verwandie Klau-
seln im Tarifvertragsrecht, 1966, S. 12ff.; Hueck/Nipperdey, Arbeitsrecht I1 Bd. 1, 7. Aufl. 1966
67, S. 1621f.; Zdllner, Differenzierungsklauseln S. 17 ff. m.w.N.

Zur Kritik — insoweit (iberzeugend — Ritter, Anmerkung zu BAG AP Nr. 13 zu Art. 9 Abs. 3
GG, JZ 1969; zum Abwiigungsverbot bei Grundrechtskollision: BVerfG 28, 243 (2601.); 30, 1731T.
(195); 35, 202(1. (225); 39, 1 ff. (43); 57, 220f1. (245(1.); vgl. hierzu v. Miinch, Grundgesetzkom-
mentar Art. 1—19 Vorb. Rn. 451f. m.w.N.

Vgl. auch die Kritik bei Gitter, Die Unzumutbarkeit als Grenze der Tarifmacht, ArbuR 1970,
5. 129,

Vgl. Sacker, Grundprobleme, S. 125ff. m.w.N. (Fn. 315); Gamillscheg, Differenzierung, S. 63f.;
Déubler, Arbeitsrecht I, 1985, S. 160; Reuss, Der Streit um die Differenzierungsklauseln, ArbuR,
1970, 3211. (35).

So Gamillscheg, a.a.0. S. 63; unzutreffend dagegen Hueck, TarifausschluBklauseln, S. 44ff.;
grundsitzlich gegen solche Pfennigrechnungen®, Zollner, Differenzierungsklauseln, S. 27
Ebenso BVerfGE 31, 297ff. (302) .Denn allein die Tatsache, daB Organisierte anders behandelt
werden als Nichtorganisierte, bedeutet noch keine Verletzung der megativen Koalitionsfreiheil
Voraussetzung fir eine Beeintrichtigung der negativen Koalitionsfreiheit wére es vielmehr, daB ein
Zwang oder Druck auf die Nichtorganisierien ausgeiibt wird, einer Organisation beizutreten. Die
rechtliche Freiheit, sich einer Organisation anzuschlieBen oder nicht, wird durch die Regelung nicht
berithri. Faktisch mag diese in Einzelfillen einen Anreiz zum Beitritt bieten. In der Regel ist aber
nicht anzunechmen, daB eine solche Motivation ... die Entscheidungsfreiheit fihlbar beeintrach-
Ligt.”

So Fechner, Gemeinschaftliche Einrichtungen, S. 73; Gamillscheg, Differenzierung, S. 64, 108;
Sicker, Grundprobleme, S. 351f.; Dietlein, Zum verfassungsrechilichen Verhalinis der positiven
zur negativen Koalitionsfreiheit, ArbuR 1970, S. 2001f. (204); Reuss, ArbuR 1970, 5. 32ff.; Wel-
ler, Zur Frage der Differenzierungsklausel, ArbuR 1970, S. 161{f.; aus der fritheren Literatur
Kastner, Probleme des Koalitionsrechts, ArbuR 1953, 161; Heisecke, Negative Koalitionsfreiheit
und tarifliche Schutzklausel, RdA 1960, 299; Musa, Der AusschluB der AuBenseiter von tariflichen
Anspriichen, BB 1966, S. 82.

A. Hueck, TarifausschluBklauseln, S. 46.

Siche exemplarisch BAG AP Nr. 22, 23, 82, 106, 110 zu § 611 BGB — Gratifikation

BAG AP Nr. 43 zu Art. 9 GG — Arbeitskampf; vgl. dazu Sdcker, Die Institutions- und Betati-
gungsgarantie der Koalitionen im Rahmen der Grundrechtsordnung, in: Das Arbeitsrecht der Ge-
genwart, Bd. 12, 1975, 5. 40ff

BAGE 28, 295 (228); BAG NZA 84, 393ff. (399f.).

So ausdriicklich BAG NZA 84, 393ff. (399).

Nach einem Bericht der EG-Kommission von 1967 (S. 52) lag die tarifvertragliche Zusatzvergitung
in der Papierindustrie fiir Sonntagsarbeit bei 65— 100 %, fir Feiertagsarbeit bei bis zu 175 %, wo-
bei hiiufig noch ein sog. Antrittsgeld in Hohe von 15 % hinzukommt.

Gamillscheg, a.a.0. 5. 64,

Vgl. BAGE 15, 2111T. (214) = BAG AP Nr. 34 zu Ar. 9 GG.

Vgl. Seiter, Streikrecht und Aussperrungsrecht, 1975, S. 521 m.w.N. (Fn. 35); Buchner, Die Be-
deutung des Rechis am eingerichteten und ausgedbten Gewerbebetrieb fiir den delikisrechtlichen
Unternechmensschutz, 1971, S. 137ff.; Ule, Streik und Polizei, 1972, S. 221f.; das Strafrecht kann
die positive Koalitionsfreiheit (wie in diesem Fall) allerdings nicht schiltizen, da die Drohung mit
dem Vorenthalten einer Leistung, zu der man nicht verpflichtet ist, nicht als Ankiindigung eines
Ubels zu fassen ist; vgl. zur Problematik der Notigung durch Angebot eines Vorteils Jakobs, Noti-
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gung durch Drohung als Freiheitsdelikt, Peters-Festschrift, 1974, S. 76; Horn, SK Bd. 2, 18. Lfg
1985, § 240 Rn. 16 m.w_N. (,Freiheitserweiterung®).

= RGZ 104, 3271T.

RGZ 104, 327, 329f1.

Vgl. dazu BAG AP Nr. 41 zu Art. 9 GG — Arbeitskampf — sowie jlingst aus dem hier in Rede ste-
henden Arbeitskampf ArbG Elmshorn, DB 1984, 1563,

Es handelt sich also nicht um eine remuneratorische Schenkung, sondern um eine Zahlung mit Ent-
gelicharakter; vgl. BAG AP Nr. 1, 71, 92,93, 97 zu § 611 BGB — Gratifikation.

Zu dieser . Zwecksetzungsfreiheit des Arbeitgebers vgl. Blomeyer, Die zulissige Ungleichbehand-
lung im Arbeitsrecht, Festschrift far G. Maller (1981), 5. 51 (581.).

Vgl. dazu exemplarisch BAG BB 1979, 752; BAG, AR-Blattei — Gratifikation Nr. 7, EzA § 4TVG
Effektivklausel Nr. 1.

BAG, DM 1982, 1191f.: BAG AP Nr. 51 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung — mit Anmerkung
Mayer-Maly.

Vgl. dazu Blomeyer, Festschr. fir Miller (1981) 5. 51 (521f.)

BAG AP Nr. 31, 34 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung.

So BAG AP Nr. 32 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung mit Anm. G. Hueck = BAGE 13, 103; zu-
letzt BAG vom 30, 5. 84 = BAG AP Nr. 65 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung.

So Mayer-Maly, in: AR-Blattei ,Gleichbehandlung im Arbeitsverhaltnis®; &hnlich Lipke, Gratifi-
kationen, Tantiemen, Sonderzulagen, 1982, S. 32; ablehnend Sollner, MinchKomm., Bd. 3, 1.
Teil, 1980, § 611 Rn. 415 m.w.N.; aus der Rechtsprechung BAG AP Nr. 3, 40 zu § 242 BGB —
Gleichbehandlung; Ausgangspunkt der Rechisprechung war die Auffassung des Reichsarbeitsge-
richts (RAGE 19, 281 = ARS 33, 17211.), die sich zundchst auf die ,konkrete Ordnung des Be-
triebs® berief. Diese Auffassung fand nach dem Krieg keine Befiirworter mehr; vgl. dazu nither
Sicker, Gruppenautonomie und Ubermachtkontrolle im Arbeitsrecht, 1972, S. 1501T., 4671
Gamillscheg, Die Grundrechte im Arbeitsrecht, AcP 164, 385 (40911.); Daubler, Arbeitsrecht I,
1979, 5. 1541,

Naher dazu Sicker a.a.0.

So BAG AP Nr. 176 zu § 240 BGB — Ruhegehalt.

So z.B. Neumann-Duesberg, Betriebsverfassungsrecht, 1960 S. 445; ahnlich Daubler, Arbeitsrechi
I1,S. 154,

So zutreffend Sollner, MinchKomm. § 611 Rn. 412.

Vgl. Sollner, GrundriB des Arbeitsrechts, § 31 111, S. 262ff. und MinchKomm. § 611 Rn. 416
m.w.N.

So {iberzeugend Mayer-Maly, Das Ermessen im Privatrecht, in: Internationale Festschrift fur Er
win Melichar, 1983, S. 441 (1. (444).

Vgl. BAG AP Nr. | und 2 zu § 305 BGB — Billigkeitskontrolle.

Zoliner, Arbeitsrecht, § 17 I; G. Hueck, Gleichbehandlung und Billigkeitskontrolle, in: Gedachi-
nisschrift fir Dietz (1973) S. 241ff.; v. Hoyningen-Huene, Die Billigkeit im Arbeitsrecht (1978)
S. 1051T.

So Zollner, Arbeitsrecht, § 171, S. 177, der darin G. Hueck, Der Grundsatz der gleichmaBigen Be-
handlung im Privatrecht, 1958, 5. 151 ff., folgt.

So richtig Hilger, Zum Anspruch auf Gleichbehandlung, RdA 75, 31 (34); Daubler, Arbeitsrechi
I1, 1979, 5. 154,

Bodenheimer, Besprechung von G. Hueck ,Der Grundsatz der gleichmifligen Behandlung im Pri-
vatrecht®, AcP 158 (1958), S. 941.; Raiser, Der Gleichbehandlungsgrundsatz im Privatrecht, ZHR
111 (1948) 75 ff. (90ff.); ders.; Besprechung von G. Hueck .Der Grundsatz der gleichmafBigen Be-
handlung im Privatrecht®, JZ 1959, 4211.; Leisner. Grundrechte und Privatrecht (1960) 5. 274;
Biedenkopf, Grenzen der Tarifautonomie (1964) S. 86; Blomeyer, Festschr. fir Miller (1981) 51ff
(55); Sollner, MiinchKomm. § 611 Rn. 413 m.w.N. in Fn. 596

Vgl. Sollner, MinchKomm, § 611 Rn. 410; Hueck/Nipperdey, Arbeitsrecht Bd. 11, 7. Aufl. 1966
67, § 48a S. 417ff.; Nikisch, Arbeitsrecht I, 3. Aufl. 1961, § 37 5. 498(f.; Blomeyer, Festschr. fur
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G. Maller, 1981, S. S1ff. (52); G. Hueck, S. 61 m.w.N.; a.A. nur Bickel, Uber die Unmoglichkeit
eines Grundsatzes der Gleichbehandlung im Arbeitsrecht, 1968.

Zollner, Arbeitsrecht, S. 182.

Vgl. BAG AP Nr. 69 und 77 zu Art. 3 GG mit zust. Anm. von Mayer-Maly; ferner Zollner, Ar-
beitsrecht, § 1711 S. 178.

So BAG AP Nr. 1 und 2 zu § 305 BGB — Billigkeitskontrolle; AP Nr. 39 zu § 242 BGB — Gileich-
behandlung; BAG AP Nr. 44 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung; zustimmend u.a. Déubler, Das
soziale Ideal des Bundesarbeitsgerichis, 1975, S. 111; ders., Arbeitsrecht I, 1985, S. 157; Hanau
Adomeit, Arbeitsrecht, 3. Aufl. 1983, S. 168; Reuter, Urteilsanmerkung zu BAG SAE 1981,
S. 1{f.; ablehnend z.B. Zollner, a.a.0. § 17 V S. 184; Mayer-Maly, in: Anm. zu BAG AP Nr. 44
zu § 242 BGB — Gleichbehandlung.

So schon Botticher, Der Anspruch auf Gleichbehandlung im Arbeitsrecht, RdA 1953, 161 (1621f.);
zustimmend Zollner a.a.0. 5. 180.

BAG AP Nr. 15 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung; BAG NJW 1979 S. 181; Hilger, RdA, 1975,
S. 31 (321f1.).

BAG AP Nr. 51 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung mit Anm. Mayer-Maly.

So BGH in AP Nr. 35 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung; BAG AP Nr. 4, § zu § 242 BGB
— Gleichbehandlung; Schaub, Arbeitsrechishandbuch, 5. Aufl. 1983, § 112 1 5§ S. 676, 678;
neuerdings BAG vom 28.4. 82 = NJW 82, 2637 und BAG vom 25. 1. 84 = SAE 1984
S. 20011,

So BAG AP Nr. | zu § 611 BGB — Gratifikation; Mayer-Maly, AR-Blattei .Gleichbehandlung im
Arbeitsverhdlinis®, G V; Lipke, S. 37 m.w.N.

BAG AP Nr. 39 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung.

BAG AP Nr. 44 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung; neuestens weitergehend BAG vom 25, 1. B4
= SAE 84, 200(f.; einschrinkend noch BAG BB 1983, 5. 575.

BAG AP Nr. 53 zu § 242 BGB — Gleichbehandlung.

So BAGEZA § 611 BGB — Gratifikation, Pramie Nr. 9 = BAG AP Nr. 35zu § 611 BGB — Gra-
tifikation; BAG AP Nr. 58 a.a.0.

BAG AP Nr. 7 und 35 zu § 611 BGB — Gratifikation.

So zutreffend Hilger, RdA 1975, 31 1. (34).

So BAG AP Nr. 165, 172, 187 zu § 242 BGB — Ruhegehalt; Schaub, Arbeitsrechtshandbuch, § Bl
I158S. 422,

Vgl. BAG AP Nr. |, 2 und 3 zu § 87 BetrVG 1972 — Ahersversorgung; Schaub a.a.O.

BAG AP Nr. 84, 86 und 98 zu § 611 BGB — Gratifikation; dhnlich schon BAG AP Nr. 8 und 20
a.2.0. neuerdings BAG vom 27. 10. 78 = DB 1979, 506 = BAG AP Nr. 96 zu § 611 BGB — Grali-
fikation; bestétigt durch BAG AP Nr. 98 a.a.0.

Vgl. hierzu BAG AP Nr. 81, 82, 84, 86, 92 und 98 zu § 611 BGB — Gratifikation; dazu Lipke,
Gratifikationen, S. 31ff.

Dazu Blomeyer, Festschr. far G. Miller (1981), S. 51ff. (66f.).

BAG AP Nr. 7 zu § 611 BGB — Gratifikation mit Anm. von A. Hueck.

AP Nr. 35 zu § 611 BGB — Gratifikation mit zust. Anm. von Mayer-Maly.

BAG AP Nr. 24 zu § | HausarbeitstagsG NRW mit zust. Anm. von Mayer-Maly. Ebenso Sacker,
Gruppenautonomie, S. 2281, mit Fn. 73.

BAGE 22, 318ff. = AP Nr. | zu § 611 BGB — Anwesenheitsprimie.

BAG AP Nr. 9 zu § 611 BGB — Anwesenheitspriimie.

So schon BAG AP Nr. | zu § 2 Arbeiterkrankheitsgesetz; zuletzt BAG, DB 1984, 5. 2410f. (zu
§ 63 Abs. | HGB).

BAG AP Nr. 11 zu § 611 BGB — Anwesenheitsprimie.

Vgl. Schaub, Arbeitsrechishandbuch, § 79; Fenn-Beppler, Die Problematik der Anwesenheitspra-
mie — Abschied oder tarifliche Renaissance?, RdA 1973, S. 218(f.; Trappe, Die Anwesenheitspri-
mie, BB 1966, 128 ff.; Mayer-Maly, Anm. zu BAG AP Nr. 58 zu § 611 BGB — Gratifikation; zu-
stimmend Kraft, SAE 1967, 264 (267ff.); Trieschmann, AuR 1968, S. 223ff. (zu BAG AP Nr. 58
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a.a.0.); ablehnend Gumpert, BB 1964, S. 884 (f. (886); Meisel, Abschied von der Anwesenheits-
pramie, DB 1972, S, 431T.

LAG Diisseldorf in DB 1980 S. 2530.

BAGE 23, 178 (180f.) = BAG AP Nr. 2 zu § 611 BGB — Anwesenheitspramie; BAG AP Nr. 9
a.a.0.

Vgl. Ortlepp, Anm. zu BAG AP Nr. 12 zu § 611 BGB — Anwesenheitspramie; Meisel, Anm. dazu
in SAE 1983, S. 181; Buchner, Die Beriicksichtigung von Fehlzeiten bei der Bemessung von Jahres-
sonderleistungen, Festschr. fiir Hilger/Stumpf, 1983, S. 61ff. (67).

= DB 1984, S. 2410.

In AP Nr. 35 zu § 611 BGB — Gratifikation.

Vgl. dazu ndher Sacker, Gruppenparitit und Staatsneutralitat als verfassungsrechtliche Grund-
prinzipien des Arbeitskampfrechts, 1974, S. 981f.

H.M.; grundlegend Bulla, Das zweiseitig kollektive Wesen des Arbeitskampfes, Festschr. fir Nip-
perdey (1955), S. 163 {f.; dem folgte das BAG, BAGE 1, S. 291ff.; vgl. Sollner, Arbeitsrecht § 12
I S. 1021, m.w.N.; ausfithrlich Seiter, Streikrecht und Aussperrungsrecht, 1975, S. 182ff.; Sak-
ker, in: Das Arbeitsrecht der Gegenwart, Bd. 12 (1975), 5. 17 (41 11.).

Zur juristischen Konstruktion ausfiihrlich Seiter, Streikrecht und Aussperrungsrecht, 5. 294 (T.
m.w.N.

DB 1982, 5. 2190ff.

Ausdriicklich offengelassen allerdings von BAG, DB 82, 2191 (2192); ebenso noch, wenn auch mit
Bedenken, BAG, DB 84, 2410.

Zutreffend A. Hueck in seiner Anmerkung zu BAG AP Nr. 7 zu § 611 BGB — Gratifikation.
Wiedemann/Stumpf, Tarifvertragsgesetz, 5. Aufl. 1977, § | Rn. 390; Hagemeier/Kempen/Za-
chert/Zilius, Tarifvertragsgesetz, 1984, Einleitung Rn. 236; Hueck /Nipperdey, Arbeitsrecht 11 Bd.
1, 7. Aufl. 1966/67, S. 360 m.w.N.

Standige Rechtsprechung des BAG AP Nr. 2,4, 10,96, 117, 121, 124 zu § 1 TVG — Auslegung;
Nr. 68 zu Art. 3 GG; Nr. 15 zu § 611 BGB — Bergbau; Nr. 1 zu § 35 BAT; Nr. 96, 115, 117, 121
und 123 zu § | TVG — Auslegung; Tophoven, Anmerkung zu BAG AP Nr. 2zu § 1 TVG — Aus-
legung; Richardi, Anmerkung zu BAG a.a.0.; A. Hueck, Anmerkung zu BAG AP Nr. 68 zu
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I Einfithrung und Problem

Seitdem die Arbeitslosigkeit eine Hohe erreicht hat, die es zwingend geboten er-
scheinen 14Bt, ihr entgegenzutreten, ist die Verkiirzung der Arbeitszeit als eine
mogliche MaBnahme, Arbeitslosigkeit abzubauen, im Gesprich'.

Wihrend in der Arbeitszeitverordnung von 1938 noch eine wdochentliche Ar-
beitszeit von 48 Stunden festgelegt war, wurde sie im Laufe der 60er und der be-
ginnenden 70er Jahre durch tarifvertragliche Vereinbarungen in der Regel auf 40
Stunden gesenkt.

Die Bestrebungen, eine 35-Stundenwoche einzufiihren, setzten verstirkt ab etwa
1977 ein. Ein wesentlicher Beweggrund dafiir war und ist auch heute noch der
Kampf gegen die Arbeitslosigkeit. In den Tarifvertrdgen der Druckindustrie und
der metallverarbeitenden Industrie wurde zum ersten Male 1984 die 40-Stunden-
grenze nach unten durchstoBen.

Der Begriff Arbeitszeitverkiirzung bezieht sich nicht nur auf die Wochenarbeits-
zeit: es kann sich auch — bei gleicher Wochenarbeitszeit — um eine Verkiirzung
der Jahresarbeitszeit, z. B. durch eine Verldngerung des Jahresurlaubs, handeln.
SchlieBlich besteht noch die Moglichkeit einer Verkiirzung der Lebensarbeits-
zeit, insbesondere durch ein fritheres Ausscheiden der Arbeitnehmer aus dem
Arbeitsprozef3?.

Die folgenden Betrachtungen kniipfen im wesentlichen an die Verkirzung der
Wochenarbeitszeit an. Sie lieBen sich in ganz dhnlicher Weise und mit weitge-
hend iibereinstimmenden Ergebnissen auch im Hinblick auf eine Verkiirzung der
Jahresarbeitszeit durchfithren. Die Verkiirzung der Lebensarbeitszeit hinge-
gen wirft grundsétzlich andere Probleme auf®.

DaB die Verkiirzung der Arbeitszeit die Unternehmen vor einer Reihe organisa-
torischer und produktionstechnischer Probleme stellt, 1aBt sich leicht einsehen.
DaB diese Probleme zumindest mittelfristig gelost werden kdnnen, beweist die
vorlaufend aufgezeigte Entwicklung der ,Normalarbeitszeit“ in den vergange-
nen Jahrzehnten. Es ist nicht beabsichtigt, hier auf Probleme dieser Art einzuge-
hen. Inzwischen liegt dazu eine reichhaltige und umfassende Literatur vor, auf
die verwiesen werden kann®.

Bei den Diskussionen um die Verkiirzung der Wochenarbeitszeit (Jahresarbeits-
zeit) ging es vielfach gar nicht so sehr darum, ob eine Verkiirzung vorgenommen
werden soll oder nicht; das Problem lag vielmehr darin, ob oder auch in wel-
chem Umfange im Falle einer Arbeitszeitverkiirzung ein Lohnausgleich gewéhrt
werden soll. Hier gehen auch heute noch die Auffassungen weit auseinander; sie
reichen von der extremen Forderung eines vollen Lohnausgleichs bis hin zur Ab-
lehnung einer auch nur teilweisen Kompensation des mit der Arbeitszeitverkiir-
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zung verbundenen Lohnausfalles. Im folgenden soll untersucht werden, welche
Konsequenzen mit der einen oder anderen Regelung dieser Streitfrage verbunden
sind — und zwar einmal fiir die Unternehmung insgesamt — zum anderen fir
die betroffenen Arbeitnehmer.

IT Arbeitszeitverkiirzung und Lohnausgleich
aus der Sicht der Unternehmung

1 Die Ausgangslage

Um den folgenden Uberlegungen eine feste Bezugsgrundlage zu geben, sei ein
konkretes mittelgroBes Unternehmen betrachtet, das im Produktionsbereich rd.
5000 Leute beschiftigt. Im Zuge der Produktionsfithrung sind unterschiedliche
Arbeiten zu leisten, die den Einsatz unterschiedlich ausgebildeter Arbeitskrifte
erforderlich machen. Es sei in diesem Zusammenhang von ,Arbeitsarten* ge-
sprochen’,

In unserem Beispiel mogen der Einfachheit halber nur drei Arbeitsarten ben6tigt
werden; sie seien mit den Buchstaben A, B und C bezeichnet.

Die Aufgaben im Produktionsbereich bestimmen, in welchem Umfange die ein-
zelnen Arbeitsarten einzusetzen sind und folglich auch, in welchem Mengenver-
hiiltnis sie zueinander stehen. Im betrachteten Falle mogen von der Arbeitsart A
in der Woche 120000, von der Arbeitsart B im gleichen Zeitraum 60000 und von
der Arbeitsart C 20000 Stunden erforderlich sein. Die Arbeitsarten seien gegen-
seitig nicht substituierbar. Diese Bedingung, von der in der Regelung ausgegan-
gen werden kann, beinhaltet zweierlei:

a) Arbeitskrifte der Art A konnen nicht oder nur nach lingerer Umschulung
fiir Arbeiten der Arten B oder C herangezogen werden. Umgekehrt: Wer Ar-
beit der Art B oder der Art C zu leisten vermag, ist fiir die Arbeitsart A we-
sentlich zu hoch qualifiziert. Der Ubergang von B nach C oder von C nach B
scheitert an den jeweils unterschiedlichen Ausbildungserfordernissen.

b) Im ProduktionsprozeB lassen sich Arbeitsleistungen der einen Art nicht
durch Arbeitsleistungen einer anderen Art ersetzen.

Unter dieser Voraussetzung wiirde z. B. eine Minderausstattung an Arbeitskraf-
ten der Arbeitsart B — statt der gewiinschten 60000 Stunden kénnen nur 45000
Stunden geleistet werden — dazu fithren, daB die Produktion um 1/4 gedrosselt
werden muB. Die Folge wire, daB 1/4 der an sich verfiigbaren Stunden der ande-
ren Arbeitsarten wegen des Mangels an Arbeitsart B nicht verwertet werden kon-
nen. Entsprechend dem Verhiltnis 6:3:1 lieBen sich jetzt nur noch 90000 Stun-
den der Arbeitsart A und 15000 Stunden der Arbeitsart C sinnvoll nutzen. Die-
ser Umstand ist im folgenden bedeutsam; er sollte im Auge behalten werden,
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Das betrachtete Unternehmen verfilge iiber einen Bestand an Arbeitskréften, der
in seiner Struktur den Produktionserfordernissen voll entspricht. Bei einer 40-
Stundenwoche werden insgesamt 200000 Arbeitsstunden wochentlich geleistet,
wovon 120000 auf die Arbeitsart A, 60000 auf die Arbeitsart B und 20000 auf
die Arbeitsart C entfallen.

Im wesentlichen drei Ereignisse sind denkbar, die AnlaB sein konnen, den vor-
handenen Personalbestand zu 4ndern, ihn entweder zu vergréBern oder zu ver-
kleinern oder ihn umzuschichten, d. h. Arbeitskrifte einer bestimmten (Arbeits-)
Art im Verhiltnis zu den Arbeitskriften der anderen Arten vermehrt oder ver-
mindert einzusetzen. Es sind dies:

@ Eine Erhdhung oder ein Riickgang der Nachfrage bei unverinderter Zusam-
mensetzung des Produktionsprogramms. Der Bedarf an Arbeitskriften
nimmt gleichméBg zu oder ab, ohne daB sich das Verhiltnis der ben&tigten
Arbeitsarten zueinander dndert.

Verschiebungen in der Zusammensetzung des Produktionsprogramms. Das
Verhiltnis der einzelnen Arbeitsarten zueinander kann dadurch verdndert
werden. Welche Arbeitsart mehr, welche weniger benétigt wird, hdngt vom
konkreten Fall und der konkreten Anderung des Produktionsprogramms ab.
Es kann z. B. sein, dal — bei einem Gesamtarbeitsvolumen von 200000 Stun-
den pro Woche — nunmehr nicht mehr 120000, sondern nur noch 100000
Stunden der Arbeitsart A, dafiir aber entsprechend mehr Stunden der Ar-
beitsarten B und C benétigt werden. Bei unverdnderter Arbeitszeit von starr
40 Stunden pro Woche miillten dann 500 Arbeiter der Art A entlassen wer-
den, wiihrend gleichzeitig 500 Arbeiter B und C neu einzustellen wiren.
Neue, andersartige Produktionsmethoden. Der technische Fortschritt duBlert
sich auf dem Gebiet der Wirtschaft einmal in der Entwicklung neuer Produk-
te, zum anderen in der Entwicklung neuer Produktionsmethoden (fiir bereits
bekannte Produkte)®. Im folgenden interessiert die Entwicklung neuer Pro-
duktionsverfahren. Der technische Fortschritt duBert sich hier in der Regel
darin, daB Maschinen oder Anlagen entwickelt werden, durch deren Einsatz
Arbeitskrifte eingespart werden k&nnen.

2 Die Wirkung des technischen Fortschritts im Produktionsbereich

Wir wollen nun annehmen, daB sich unser Unternehmen mit seinem wohl ausge-
wogenen Bestand an Arbeitskriften (3000 der Art A, 1500 der Art B und 500 der
Art C) und einer wochentlichen Arbeitszeit von 40 Stunden pro Arbeitnehmer
einem technischen Fortschritt gegeniibersieht. Es sind Maschinen und Anlagen
entwickelt worden und kénnten gekauft werden, mit denen zumindest einige der
bislang erzeugten Produktarten in anderer, wirtschaftlich giinstigerer Weise her-
gestellt werden konnten. In dem betroffenen Produktionssektor sind z. Zt. 900
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Arbeiter der Art A, 450 der Arbeitsart B und 150 der Art C beschiftigt. Die neu-
artigen Anlagen machen bei gleichem ProduktionsausstoBl 300 Arbeitskrifte der
Art A iiberfliissig. Die Arbeitskrifte der anderen Arbeitsarten werden in glei-
chem Umfange wie bisher benétigt. Das Verhéltnis der einzelnen Arbeitsarten
zueinander #ndert sich dementsprechend in dem betroffenen Produktionssektor
von 6:3:1 auf 4:3:1.

Bei einem Jahreslohn zuziiglich aller Lohnnebenkosten eines Arbeiters A in
Haohe von 40000 DM bedeutet ein Weniger von 300 Arbeitskriften eine Erspar-
nis von 12 Mio DM an Lohnkosten. Dieser Ersparnis stehen allerdings Erhéhun-
gen bei anderen Kostenarten gegeniiber: Der Einsatz der arbeitskraftesparenden
Anlagen erfordert in der Regel einen hoheren Kapitaleinsatz und damit, auf das
Jahr bezogen, héhere Abschreibungen und Zinsen. Hinzu kommen die Betriebs-
kosten der Anlagen, soweit sie die bisherigen Betriebskosten tibersteigen. Im hier
betrachteten Beispiel erscheint es real, ein Anwachsen dieser Kosten um 5 Millio-
nen DM anzunehmen. Dem Unternehmen verbliebe mithin bei Verwendung der
neuen Anlagen eine Kostenersparnis von 7 Mio DM,

Da wir in einer Konkurrenzwirtschaft leben, kann es sich die Unternehmenslei-
tung in dem hier angenommenen Falle — zumindest langerfristig — nicht
leisten, die Investition zu unterlassen und damit die bisherige teurere Produk-
tionsmethode beizubehalten. Das Unternehmen wiirde seiner Konkurrenz gegen-
iiber ins Hintertreffen geraten.

Unabhingig von den Zahlen des Beispiels, unabhingig davon insbesondere, ob
die Abschreibungen und Betriebskosten der Maschinen etwas hoher oder etwas
niedriger angenommen werden, die Lohnersparnis etwas grofler oder kleiner
ausfallt, ist festzuhalten: Der technische Fortschritt, der sich in der Entwicklung
neuer Produktionsmethoden duBert, fithrt in der Regel zum Abbau von Arbeits-
kriften bestimmter Arbeitsarten. Der dadurch erreichten Ersparnis (Verminde-
rung der Lohnsumme) stehen in der Regel héhere Abschreibungen, Zinsen und
Betriebskosten der Anlagen gegeniiber.

Die Anlagen werden dann angeschafft, wenn die Erhhung dieser Kosten gerin-
ger ist als die Ersparnis an Lohn und Lohnnebenkosten. Die dabei erreichte ef-
fektive Ersparnis ist der Saldo der genannten GroBen: Lohneinsparungen auf
der einen und hdhere Abschreibungen, Zinsen und Betriebskosten auf der ande-
ren Seite. Die Kosteneinsparung wird mithin in der Regel kleiner sein als die
Minderung der Lohnkosten’.

Nach Durchfiithrung der durch den technischen Fortschritt ausgeldsten Investi-
tionen sind von den bislang in dem betroffenen Sektor benétigten 36 000 Arbeits-
stunden pro Woche (900 x 40) 12000 uberfliissig geworden. Dieser Tatsache
konnte — von den diesbeziiglichen gesetzlichen oder tariflichen Bestimmungen
einmal abgesehen — in zweierlei Weise Rechnung getragen werden.
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Entweder: Es werden 300 Arbeiter der Art A entlassen. Oder: Die Arbeitszeit al-
ler Arbeitskrifte der Anforderungsart A wird um so viel pro Woche und Arbei-
ter verringert, daB8 Entlassungen nicht erforderlich werden. Die hierzu notwendi-
ge Arbeitszeitverkiirzung betrigt bei insgesamt 3000 Arbeitern der Art A und
der drohenden Entlassung von 300 Arbeitern genau 10% oder 4 Stunden wo-
chentlich: 3000 x 4 ergibt gerade die 12000 Stunden, die nach Einfithrung der
neuen Produktionsmethode nicht mehr bendtigt werden.

3 Der volle Lohnausgleich

Welche Konsequenzen hitte in diesem hier betrachteten Falle die Forderung
nach vollem Lohnausgleich? Vereinfachend sei im weiteren von folgender Lohn-
struktur ausgegangen: Der Jahreslohn (einschlieBlich der Lohnnebenkosten) be-
trage fir die Arbeitsart B 50000, fiir die Arbeitsart C 60000 DM (zur Erinne-
rung: Arbeitsart A 40000).

3.1 ... ohne Beriicksichtigung der relativen Lohngerechtigkeit

Voller Lohnausgleich fiir die Arbeitskrifte A bedeutet den Verzicht des Unter-
nehmens auf die durch Einfithrung der neuen Produktionsmethode mogliche
Lohnkostenersparnis von 12 Mio DM. Da die effektive Kosteneinsparung nur 7
Mio DM betrigt, miiBte das Unternehmen, um einen vollen Lohnausgleich ge-
wihren zu kénnen, jdhrliche Kostenerhdhungen von 5 Mio DM in Kauf neh-
men. Damit nicht genug: Da die Arbeitszeitverkiirzung zunéchst nur die Arbeits-
kriifte der Art A betrifft, kimen sie in den GenuB eines Vorteils, den die iibrigen
Arbeiter nicht hétten. Ein solches Vorgehen wiirde dem Grundsatz der relativen
Lohngerechtigkeit widersprechen.

3.2 ... unter Beriicksichtigung der relativen Lohngerechtigkeit

Wiirden demgegeniiber auch den Arbeitskréften der iibrigen Arbeitsarten die
gleichen Vergiinstigungen wie den Arbeitern A eingerdumt werden, so wéren in-
folge des Lohnausgleichs um 23,6 Mio DM hohere Lohnkosten (verglichen mit
der Situation ohne Lohnausgleich) zu zahlen. Dieser Betrag errechnet sich wie
folgt:

Nach der Arbeitszeitverkiirzung fiir die Arbeiter A wiren ohne Lohnausgleich
folgende Lohne zu zahlen:
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Arbeitsart Anzahl Jahreslohn- Jdhrliche Gesamt-
kosten in DM lohnkosten in Mio DM
A 3 000 X 36 000 = 108
B 1 500 x 50 000 = 75
C 500 X 60 000 = 30
213

Gegeniiber dem Ausgangszustand ergidbe sich mithin eine Lohnkosteneinspa-
rung von 12 Mio DM.

Bei vollem Lohnausgleich fiir die Gruppe A — statt 36000 DM jédhrlich werden
40000 gezahlt, das sind, bezogen auf 36000, 11,1 % mehr — und Gleichbehand-
lung der anderen gilt folgende Rechnung:

Arbeitsart Anzahl Jahreslohn- Jihrliche Gesamt-
kosten in DM lohnkosten in Mio DM
A 3000 % 40 000 = 120,0
B 1 500 pos 55 500 = 83,3
C 500 x 66 600 = 33,3
236,6

Statt einer Lohnkosteneinsparung von 12 Mio DM entstehen Lohnmehrkosten
in Héhe von 11,6 Mio DM. Insgesamt verursacht der volle Lohnausgleich unter
Beriicksichtigung der relativen Lohngerechtigkeit mithin ein Mehr an Lohnen
von 23,6 Mio DM.

Die Einfithrung des neuen Verfahrens bei vollem Lohnausgleich hitte demzufol-
ge, da fiir die neuen Anlagen zusitzliche Abschreibungen, Zinsen und Betriebs-
kosten in Hohe von 5 Mio DM anfallen, eine Kostensteigerung gegeniiber der
Ausgangslage um insgesamt 16,6 Mio DM zur Folge.

Zur Aufrechterhaltung der relativen Lohngerechtigkeit konnte ein zweiter Weg
beschritten werden: Um alle Arbeiter gleich zu behandeln, wird die Arbeitszeit
generell, d. h. fiir alle, unter Beibehaltung des gleichen Lohnes um 4 Stunden re-
duziert.

Damit das bisherige Produktionsvolumen aufrecht erhalten werden kann, miiB3-
ten fiir die Arbeitsarten B und C Neueinstellungen vorgenommen werden, da das
neue Verfahren hier keine Arbeitseinsparungen bewirkt. Es kann nun durchaus
der Fall eintreten, daB Neueinstellungen nicht méglich sind, weil entsprechend
qualifizierte Arbeitskrifte nicht zur Verfiigung stehen. In diesem Falle kann die
Produktion nur dadurch aufrecht erhalten werden, daB, gerechnet von der
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neuen Normalarbeitszeit an, Uberstunden geleistet werden. Da die Kosten der
Uberstunden um rd. 25 % iiber den Kosten einer normalen Stunde liegen — von
moglichen Produktivitdtsminderungen, die u. U. zu befiirchten sind, einmal ab-
gesehen — ergében sich zusitzliche Kosten. Sie lassen sich wie folgt errechnen:
Jeder Arbeitnehmer, der Arbeitsleistungen der Arten B und C erbringt, wird
nach wie vor 40 Stunden pro Woche bendtigt. Er hat also bei einer Reduzierung
der Normalarbeitszeit von 40 auf 36 Stunden 4 Uberstunden (gleich 11,1 % der
aktuellen Normalarbeitszeit) zu leisten. 11,1 % seines Jahreslohnes sind 5500 (B)
oder 6600 (C) DM. 25 % dieser Betrige, multipliziert mit der Anzahl der Arbei-
tenden (B:1500; C:500), stellen die zusétzlichen Lohnkosten dar, Sie betragen
rd. 2,9 Mio DM, so daB sich die oben genannten Lohnmehrkosten von 11,6 auf
14,5 Mio DM erh&hen.

Voller Lohnausgleich unter Beibehaltung der relativen Lohngerechtigkeit wiirde
mithin fiir diese Variante der Arbeitszeitverkiirzung in unserem Beispiel zu
Mehrkosten gegeniiber der Ausgangslage von insgesamt 19,5 Mio DM fithren.
Welche Konsequenzen damit verbunden sind, ist in Abschnitt II. 5. dargelegt.

4 Moglicher Lohnausgleich ohne Erhohung der Gesamtkosten

Welche Moglichkeiten, Lohnausgleichszahlungen zu gewéhren, hat das Unter-
nehmen, wenn es zwar die volle Ersparnis von 7 Mio DM dafiir einzusetzen be-
reit ist, dariiber hinaus aber keine KostenerhShungen in Kauf nehmen will?

Die Rechnung ist einfach: Die Ersparnis von 7 Mio DM steht einer Gesamtlohn-
summe von 213 Mio DM gegeniiber. Dabei ist die Arbeitszeitersparnis durch Ein-
fithrung des neuen Produktionsverfahrens bereits beriicksichtigt. 7 Mio DM ent-
sprechen 3,3 % dieser Gesamtlohnsumme. Lediglich in dieser Hohe wire eine
Lohnerhéhung méglich, ohne daB das Unternehmen dadurch mit zusdtzlichen
Kosten belastet wird. Gemessen an den 11,1 % Lohnerhéhung, die fiir einen vol-
len Lohnausgleich erforderlich wiéren, ist dieses Ergebnis mager. In absoluten
Zahlen: Der Jahreslohn eines Arbeiters A verringert sich durch die Verkiirzung
der Arbeitszeit von 40000 auf 36000 DM. Die aufgrund der echten Ersparnis mog-
liche Lohnerhdhung 148t den letztgenannten Betrag auf rd. 37200 DM ansteigen.

5 Die Konsequenzen
5.1 ... bei vollem Lohnausgleich

Der volle Lohnausgleich fiihrt fast in jedem Falle zu insgesamt hoheren Kosten
im Vergleich zur Ausgangssituation. Die Griinde dafiir wurden dargelegt.

Entscheidend fiir das Ergehen des Unternehmens und letztlich sein Weiterbeste-
hen ist der Umstand, ob und inwieweit es gelingt, diese Kostenerh6hungen durch

e
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entsprechende Preissteigerungen auf die Konsumenten abzuwilzen. Da ein tarif-
lich vereinbarter voller Lohnausgleich alle Unternehmen zumindest eines be-
stimmten Industriezweiges in gleicher Weise trifft, sind die Aussichten fiir eine
Kosteniiberwilzung relativ giinstig. Untersuchungen der Preisbildung und der
Preispolitik haben gezeigt, daB sich im mittelfristigen Trend Kosten und Preise
nahezu parallel bewegen®. Nachfolgend seien zwei Fille unterschieden.

a)

b)

Lohn- und Preiserhdhungen betreffen in dhnlicher Weise alle Zweige der
Wirtschaft. Dabei moge das Preisniveau prozentual etwas weniger stark ge-
stiegen sein als das Lohnniveau, da von den zu tiberwilzenden Lohnkosten
zunichst die Kosteneinsparungen durch erhdhte Produktivitidt abgezogen
werden. In unserem Beispiel werden nicht 23,6 Mio DM, sondern infolge der
Produktivititsersparnis von 7 Mio DM nur 16,6 Mio DM iiberwilzt und fiih-
ren zu Preissteigerungen (inflatorischer Effekt)’. Alle Arbeitenden verfiigen
zwar iiber hohere Lohne, sehen sich aber auch héheren Preisen gegeniiber.
Der reale Vorteil entspricht dem, was durch Erhohung der Produktivitit an
Kosten eingespart werden konnte.

Es lassen sich zwei Sektoren der Wirtschaft unterscheiden. In Sektor 1 voll-
ziehen sich Lohn- und Preiserhdhungen wie unter a) geschildert. Sektor 2
bleibt von dieser Entwicklung unberiihrt: Weder erhdhen sich hier die Loh-
ne, noch werden die Preise der von diesem Sektor hergestellten Produkte an-
gehoben.

Hier ergibt sich ein Vorteil fiir jene, die dem Wirtschaftssektor 1 angehoren,
gegeniiber einem entsprechenden Nachteil derer, die dem Wirtschaftssektor 2
zuzurechnen sind. Angehdorige des Sektors 1 konnen einen Teil der von ihnen
bendtigten Giiter zum alten Preis einkaufen; infolge der gestiegenen Lohne
verfiigen sie {iber eine hohere Kaufkraft.

Umgekehrt milssen die Angehorigen des Sektors 2 fiir einen Teil der von ih-
nen bendtigten Giiter einen hdheren Preis zahlen, obwohl ihr Lohn nicht ge-
stiegen ist; ihre Kaufkraft ist gemindert.

Die relative Verschiebung der Preise des Sektors 1 gegeniiber den Preisen des
Sektors 2 — letztere sind relativ giinstiger geworden — kann zu entsprechen-
den Nachfrageverschiebungen zugunsten der Firmen des Sektors 2 fihren,
d. h. zugunsten jener Industrien, die sich von der Produktionsseite her als we-
niger innovativ erwiesen haben.

Die hier kurz skizzierten Kaufkraft-Verschiebungen lieBen sich vermeiden,
wenn Arbeitszeitverkiirzungen und der daran ankniipfende Lohnausgleich
unabgingig von der Lage des einzelnen Industriezweigs in gleicher Hohe fur
die Gesamtwirtschaft vorgenommen wiirden. Es ergédbe sich dann annéhernd
eine Situation, wie sie unter a) beschrieben ist.
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5.2 ... bei Teil-Lohnausgleich ohne Erhéhung der Gesamtkosten
und bei Verzicht auf Lohnausgleich

Zum Vergleich seien ergénzend noch die beiden folgenden Fille betrachtet: 1. Es
wird ein Lohnausgleich in Hohe der Kostenersparnis infolge verbesserter Pro-
duktivitdt gezahlt. 2. Es wird kein Lohnausgleich gewdhrt.

5.2.1 Lohnausgleich bis zur Hohe der Ersparnis durch erhéhte Produktivitit

Hier besteht kein Grund, die Preise der hergestellten Produkte zu dndern. Die
Kosteneinsparung durch erhéhte Produktivitdt wird durch die Lohnausgleichs-
zahlung aufgewogen; die Gesamtkosten bleiben unverdndert.

Bei Gleichbehandlung aller Arbeitnehmer des Unternehmens steigt der Lohn der
Arbeiter B und C in unserem Beispiel (siche Abschnitt II. 4.) um 3,3 %. Bei un-
verdnderten Preisen bedeutet dies eine Erh6hung ihrer Kaufkraft, also eine Bes-
serstellung.

Anders stellt sich die Lage fiir die Arbeiter der Gruppe A dar, deren Arbeitsan-
gebot nicht mehr im bisherigen Umfange benétigt wird. Zwar sind auch ihre
Lohne um den genannten Prozentsatz gestiegen, jedoch miissen sie zugleich die
mit der Verkiirzung ihrer Arbeitszeit verbundene Lohnminderung in Kauf neh-
men.

Wiirde ihnen die gesamte Kostenersparnis allein zugute kommen, so lieflen sich
ihre L6hne um 6,5 % (7:108) anheben (voller Lohnausgleich 11,1 %). Bei dieser
Handhabung gingen allerdings die Arbeitnehmer B und C leer aus, die relative
Lohngerechtigkeit wire nicht mehr gewahrt. Der Vorteil erhShter Produktivitét
flosse allein den Arbeitnehmern A zu.

5.2.2 Kein Lohnausgleich

Die Kosteneinsparungen (in unserem Beispiel 7 Mio DM) erhohen — alles ande-
re unverindert — zunéichst den Gewinn des Unternehmens. Bei funktionieren-
dem Wettbewerb, und davon soll ausgegangen werden, wirkt die giinstigere Ko-
stenlage kurz- bis mittelfristig auf die Preise ein und 146t sie sinken. Der Vorteil
der Produktivit4tssteigerung kommt auf diese Weise nach einiger Zeit der Allge-
meinheit der Konsumenten zugute.

Weniger erfreulich ist die Lage fiir die Arbeitnehmer der Art A. Da ihr Arbeits-
angebot nicht mehr voll benétigt wird, sind entweder Entlassungen die Folge (im
Beispiel 300) oder niedrigere Jahreslohne bei entsprechend niedrigerer Arbeits-
zeit (im Beispiel statt 40000 DM bei einer 40-Stundenwoche nur noch 36000 DM
bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 36 Stunden)'”.
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Die Konsequenzen des hier betrachteten Falles (kein Lohnausgleich, aber Preis-
senkungen in Hohe der Kosteneinsparung) seien anhand unseres Beispiels noch
etwas eingehender betrachtet: Der Umstand, daB infolge des technischen Fort-
schritts Arbeit der Art A nur noch in geringerem Umfange als bisher bendtigt
wird, 140t die Summe der gezahlten Lohne um 12 Mio DM zuriickgehen.

Bei rd. 5§ Mio DM davon handelt es sich um Verlagerungen in andere Unterneh-
men (z.B. in solche des Maschinenbaus, der Energieerzeugung usw.). Die mit
einer solchen Verlagerung der bendstigten Arbeit verbundenen, in der Realitét
schwerwiegenden Strukturprobleme seien hier zunédchst einmal als 16sbar und
geldst unterstellt.

Die verbleibenden 7 Mio DM mdgen AnlalB sein, die Preise der nunmehr kosten-
giinstiger herstellbaren Giiter entsprechend zu senken.

Kime diese Preissenkung nun allein jenen Arbeitnehmern zugute, deren Lohn
sich infolge der kiirzeren Arbeitszeit verringert hat, so ergibe sich durch den
technischen Fortschritt und seine Folgen keine Verschlechterung, sondern eine
Verbesserung ihrer Situation: Infolge der Preissenkung sind sie trotz niedrigeren
Lohnes (pro Monat oder Jahr) im Hinblick auf ihre Kaufkraft nicht schlechter
gestellt als vordem. Bei gleicher Giiterversorgung ist ihre Arbeitszeit kiirzer ge-
worden; der technische Fortschritt hat sich mithin voll zu ihren Gunsten ausge-
wirkt.

In der Regel profitieren nun aber von einer Preissenkung nicht nur die Arbeit-
nehmer der Art A, sondern alle. Fiir die Arbeitnehmer B und C, deren Lohne
gleich geblieben sind, bedeutet die Preissenkung eine ErhShung ihrer Kaufkraft.
In dem MabBe, in dem den Arbeitnehmern B und C Vorteile aus dem technischen
Fortschritt zuwachsen, konnen sie nicht mehr den Arbeitnehmern A zuflieBen.
Es entsteht die Frage, wie eine gerechte Aufteilung der Vorteile auszusehen hét-
te, und wie sie erreicht werden konnte. Die Frage stellt sich in jedem Falle —
nicht nur in dem hier betrachteten. Um sie beantworten zu kénnen, sind Uberle-
gungen erforderlich, die den einzelnen Arbeitnehmer in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen stellen. Das folgende Kapital 111 befaBt sich mit diesem Problem-
kreis.

Il Arbeitszeitverkiirzung und Lohnausgleich
aus der Sicht der Arbeitnehmer

1 Die Bedeutung von Arbeitszeitverkiirzung fiir die Arbeitnehmer

Bisher wurden in erster Linie die Moglichkeiten und Wirkungen eines Lohnaus-
gleichs auf das Unternehmen als Ganzes und die Gesamtheit der Wirtschaft be-
trachtet. Da eine Verkiirzung der Arbeitszeit und die damit zunidchst einmal ver-
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bundene Lohnminderung insonderheit diejenigen Arbeitnehmer belastet und an-
geht, die davon direkt betroffen sind, kommt in mindestens gleicher Weise der
Frage nach ihrem Ergehen Bedeutung zu. Im folgenden soll darum die Wirkung
einer Arbeitszeitverkiirzung vom Standpunkt des Betroffenen aus betrachtet
und analysiert werden.

Eine Verkiirzung der Arbeitszeit hat fiir den Betroffenen zwei entgegengesetzte
Wirkungen:

— Zum einen wird Arbeitszeit in Freizeit umgewandelt. Das bedeutet normaler-
weise einen Nutzengewinn.

— Zum anderen verringert sich der Verdienst entsprechend der Verkiirzung der
Arbeitszeit. Diese Tatsache wird in der Regel als etwas Negatives empfunden.

Einem Nutzengewinn steht ein Nutzenentgang gegeniiber. Durch Zahlung eines
(teilweisen) Lohnausgleichs kann nun der negative Aspekt einer Arbeitszeitver-
kiirzung vermindert werden. Fiir jeden Betroffenen gibt es eine bestimmte Hohe
der Lohnausgleichszahlung dergestalt, daB die Summe der negativen und positi-
ven Wirkungen einer Arbeitszeitverkiirzung sich gerade aufheben. Es hdngt von
der Einstellung und den Nutzenschidtzungen des einzelnen ab, wie hoch die
Lohnausgleichszahlung sein muf3, um gerade diesen Ausgleich herbeizufiihren.

Wird z. B. der Nutzen zusétzlicher Freizeit hoch bewertet und/oder die Kiirzung
des Verdienstes weniger schwer empfunden, dann geniigt bereits eine relativ
niedrige Ausgleichszahlung, um den Nutzensaldo positiv werden zu lassen (und
umgekehrt). Fiir manchen ist der Nutzen zusétzlicher Freizeit zundchst sogar ho-
her als die negative Wirkung entgangenen Verdienstes''. Wiirde man einem sol-
chen Arbeitnehmer die Moglichkeit geben, selbst die Dauer seiner Arbeitszeit zu
bestimmen, so wiirde er eine kiirzere als die Normalarbeitszeit wihlen: Die Mog-
lichkeit, individuellen Bediirfnissen durch zusétzliche Freizeit Rechnung tragen
zu konnen, wird hoher eingeschitzt als der damit verbundene Verdienstausfall'?.
Erst bei zwangsweiser Unterschreitung dieser von ihm als optimal empfundenen
Arbeitszeit wiirde ein Nutzenverlust eintreten, der, wenn das gleiche Nutzenni-
veau aufrecht erhalten werden soll, durch eine Lohnausgleichszahlung kompen-
siert werden muBf.

Im folgenden sei die jeweils zur Kompensation erforderliche Lohnausgleichszah-
lung in Prozent des durch die Arbeitszeitverkiirzung insgesamt entgangenen
Lohnes gemessen. Es existieren dann fiir einen bestimmten Arbeitnehmer unter-
schiedliche Kombinationen von Arbeitszeitverkiirzung und prozentualem Lohn-
ausgleich, die alle fiir ihn den gleichen Nutzen bedeuten.

So mag z.B. in einem konkreten Fall die Kombination ,Arbeitszeitverkiirzung
um drei Stunden pro Woche und Lohnausgleich in Hohe von 20% der Lohn-
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minderung® den gleichen Nutzen erbringen wie die Kombination ,Arbeitszeit-
verkiirzung um fiinf Stunden pro Woche und 35 %iger Lohnausgleich“.

Der gleiche Nutzen moge auch erreichbar sein bei einer Arbeitszeitverkiirzung
von zwei Stunden und einem Lohnausgleich von Null. Das Nutzenniveau bei vol-
ler Arbeitszeit wiirde in einem solchen Falle niedriger liegen. Der Arbeitnehmer
schitzt die Moglichkeit, z. B. in einem Monat einen Tag zusétzlich freinehmen
zu kénnen, héher ein als den dadurch verlorenen Lohn.

2 Ableitung und Darstellung charakteristischer Lohnausgleichskurven

2.1 Individuelle Nutzenindifferenzkurven als Grundlage

In Abbildung 1 miBt die Abszissenachse die Arbeitszeitverkiirzung, wihrend auf
die Ordinatenachse die Lohnausgleichszahlung, ausgedriickt in Prozent des ent-
gangenen Lohnes, abgetragen ist. Jede Kombination von Arbeitszeitverkiirzung
und Lohnausgleichszahlung 148t sich nun in dem durch die beiden Achsen aufge-
spannten Feld durch einen Punkt darstellen. Jedem Punkt kann ein bestimmtes
Nutzenniveau zugeordnet werden.

Wie schon gezeigt, existieren jeweils eine bestimmte Menge von Punkten mit
gleichem Nutzenniveau. Die Kurve N in der Abbildung verbindet derartige
Punkte. Betrachten wir zunichst ihren Verlauf rechts der gestrichelten Linie a.
Der Punkt A zeigt die Kiirzung der Arbeitszeit (bzw. die Arbeitszeit (= Nor-
malarbeitszeit ./ Kiirzung), die der Arbeitnehmer, sofern er dazu die Moglich-
keit hitte, ohne einen Lohnausgleich als fiir ihn optimal wihlen wiirde. Das dem
Punkt A| zuzuordnende Nutzenniveau liegt hoher als das Nutzenniveau des
Punktes By, der die Kombination ,Normalarbeitszeit und (dementsprechend)
kein Lohnausgleich“ darstellt.

Wiirde eine iiber Aj hinausgehende Arbeitszeitverkiirzung vorgenommen, sO
entspriache der Nutzen der zusitzlich gewonnenen Freizeit nicht mehr dem Nut-
zen des entgangenen Lohnes. Um das in Punkt A erreichte Nutzenniveau auf-
rechtzuerhalten, ist eine Ausgleichszahlung erforderlich. Wiirde z.B. die Ar-
beitszeit statt um zwei Stunden (Punkt A ) um vier Stunden (Punkt Aj) gekiirzt
werden, so bliebe das Nutzenniveau fiir den betrachteten Arbeitnehmer nur
dann unverindert, wenn er eine Ausgleichszahlung in Héhe von L) % des ent-
gangenen Lohnes erhielte. Entsprechend zeigt Punkt A3 auf der Kurve Ny, daB
bei einer Arbeitszeitverkiirzung von acht Stunden in der Woche (das sind 20 %
einer Normalarbeitszeit von 40 Stunden) L3 % des dadurch verlorenen Lohnes
als Ausgleich erforderlich sind.

Die Kurve N ist — zumindest in ihrem ersten Abschnitt — {iberproportional
steigend gezeichnet. Dies beruht auf folgender Uberlegung: Der Nutzen zusatzli-
cher Freizeit nimmt allméhlich ab, wihrend der Nutzen des entgangenen Lohnes
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filr jede weitere Stunde ansteigt. Zur Kompensation einer zusdtzlichen Arbeits-
zeitverkiirzung bedarf es mithin einer immer héheren Kompensationszahlung.

Die Kurve existiert fiir den betrachteten Arbeitnehmer bis hin zu einer Arbeits-
zeitverkiirzung von 100%, d.h. bis hin zu seiner vélligen Freistellung. Dabei
kann es durchaus sein, daB er von einem bestimmten Punkt an weitere zusitzli-
che Freizeit nicht mehr positiv, sondern negativ bewertet.

Von praktischer Relevanz ist die Kurve fiir die hier angestellten Uberlegungen al-

lerdings nur in ihrem ersten Teil, etwa bis zu einer Arbeitszeitverkiirzung von 20
bis 25 %013,

Betrachten wir die Abbildung | noch etwas ndher. Alle Punkte, die oberhalb der
Kurve N liegen (siche z.B. der Punkt P|), reprdsentieren ein hoheres, alle
Punkte, die unterhalb der Kurve liegen (siehe z. B. Punkt P3), weisen ein niedri-
geres Nutzenniveau auf.

Bemerkenswert ist der Verlauf der Kurve links der Linie a. Um bei einer lingeren
Arbeitszeit, als sie dem Punkt A| entspricht, das gleiche Nutzenniveau zu hal-
ten, miiBten Zahlungen iiber die Lohnsumme bei voller Arbeitszeit hinaus gelei-
stet werden.

Das dem Punkt B (volle Arbeitszeit) zuzuordnende Nutzenniveau liegt unter
dem Nutzenniveau des Punktes Aj. Verbindet man sdmtliche Punkte, die dem
Nutzenniveau des Punktes B entsprechen, so ergibt sich die Kurve N3. Sie lauft
in etwa — jedoch ist das keine GesetzmiBigkeit — parallel der Kurve Nj. Be-
merkenswert auf dieser Kurve ist der Punkt Bj. Der betrachtete Arbeitnehmer
wiirde bei der von ihm gewiinschten Arbeitszeit eine Kiirzung seines Lohnes bis
zu NLj dem Zwang, die volle Stundenzahl arbeiten zu miissen, vorziehen.

In Zahlen: Bei einem Stundenverdienst von netto 15,— DM betrégt der Wochen-
lohn bei Normalarbeitszeit 600,— DM. Fiir den betrachteten Arbeitnehmer
moge die optimale Arbeitszeit bei 38 Stunden liegen. Sein Lohn betrédgt entspre-
chend 570,— DM. Er wiirde eine Arbeitszeit von 38 Stunden — zumindest zeit-
weilig — auch dann vorziehen, wenn er dafiir nur 560,— DM bekdme. Der ihm
dabei entstehende Nutzen wire immer noch ein wenig héher als der Nutzen der
Arbeitszeit von 40 Stunden, entlohnt mit 600,— DM.

Die Zeichnung 148t ferner erkennen, daB erst eine Arbeitszeitverkiirzung — im
Beispiel — um rd. 3,5 Stunden ohne Lohnausgleich (s. Punkt B3 in Abbildung 1)
eine Reduzierung des Nutzens auf das Niveau des Punktes By (Vollbeschéfti-
gung) bewirkt.

Der gleiche Sachverhalt sei nochmals in etwa anderer Form anhand der Abbil-
dung 2 erldutert. Wihrend auf der Abszissenachse hier wieder die Arbeitszeit-
verkiirzung abgetragen ist, miBt die Ordinatenachse jetzt den Lohnausgleich




e B e LN e

208 Arbeitszeitverkiirzung bei vollem Lohnausgleich?

IN STD.

UNG

L
8
ARBEITSZEITVER-

KUR

Abb. 2

v



Arbeitszeitverkiirzung bei vollem Lohnausgleich? 209

nicht in Prozent der ohne Ausgleich gegebenen Lohnminderung, sondern in
einem absoluten Betrag. Die Kurve LA gibt an, welche Betrige jeweils zu zahlen
wiren, um einen vollen Lohnausgleich zu erreichen. Die Kurve N in Abbildung
2 entspricht der Kurve N in Abbildung 1. Bei freier Wahl der Arbeitszeit ohne
Lohnausgleich wiirde der betrachtete Arbeitnehmer eine Situation, gekennzeich-
net durch den Punkt A1, der Situation B| (Normal-Arbeitszeit bei vollem Lohn)
vorziehen. Der mit Punkt A verbundene Nutzen ist dementsprechend hoher als
der Nutzen bei Punkt Bj. Wiederum unter Beachtung der Tatsache, daB der
Nutzen zusétzlicher Freizeit immer geringer, der Nutzen entgangenen Lohnes
immmer héher werden wird, ergibt sich der eingezeichnete Verlauf der Kurve.
Der Anstieg wird zunéchst kleiner sein als der Anstieg der Linie LA. Von einem
bestimmten Punkt an allerdings wird sie steiler ansteigen als diese Linie. Rele-
vant ist wiederum der Verlauf der Kurve in einem Bereich bis etwa 10 Stunden
Arbeitszeitverkiirzung.

Die Kurve Nj stellt die Verbindungslinie derjenigen Punkte (= Kombination
zwischen Arbeitszeit und Lohnausgleich) dar, die in den Augen des Arbeitneh-
mers den gleichen Nutzen aufweisen wie die Kombination Bj.

2.2 Die Kurve des kompensierenden und die Kurve des motivierenden
Lohnausgleichs

Die Kurven der Abbildungen 1 und 2 sind zunéchst zu interpretieren als Nutzen(-
indifferenz-)kurven eines einzelnen Arbeitnehmers. Da die Nutzenvorstellungen
und -einschitzungen der einzelnen Arbeitnehmer sehr unterschiedlich sein kdn-
nen, z.B. auch von den jeweiligen Lebensumstéinden des einzelnen abhédngen,
weisen auch die individuellen Kurven N| Unterschiede hinsichtlich ihres Ver-
laufs und ihrer Lage im Koordinatensystem auf. So kann z. B. die als optimal
empfundene Dauer der Arbeitszeit der Normalarbeitszeit entsprechen oder auch
darunter oder dariiber liegen; die Kurven konnen steiler oder weniger steil an-
steigen usw,

Fir eine Gruppe von Arbeitnehmern lassen sich aus den jeweiligen Einzelkurven
Durchschnittskurven ableiten. Ein Punkt einer solchen Durchschnitiskurve er-
gibt sich als Antwort auf die Frage: Es ist eine Arbeitszeitverkiirzung von At
Stunden vorgesehen. Welche Lohnausgleichszahlung, gemessen entweder in
Prozenten des entgehenden Lohnes (Abbildung 1) oder in absoluten Betrdgen
(Abbildung 2), 4Bt bei dieser Arbeitszeitverkiirzung von At die Arbeitnehmer
im Durchschnitt gesehen'® den gleichen Nutzen empfinden wie bei Vollbeschifti-
gung (Kurven N7) oder bei Verwirklichung der optimalen Arbeitszeit ohne
Lohnausgleich (Kurven Np)?

Es ist leicht einzusehen, dall die Kurven der Abbildung 1 und 2 auch Durch-
schnittskurven, bezogen auf eine Vielzahl von Arbeitnehmern, sein kénnten. Bei




210 Arbeitszeitverkiirzung bei vollem Lohnausgleich?

der Ableitung einer Durchschnittskurve diirfen selbstversténdlich nur solche Ar-
beitnehmer zusammengefaBt werden, die &hnliche Arbeitszeiten anstreben, also
z. B. bereit wiren, 40 Stunden pro Woche (Normalarbeitszeit) zu arbeiten und
nicht nur eine Halbtagsbeschiftigung suchen.

Die Kurve N der Abbildung 1, als Durchschnittskurve interpretiert, hat tber
das oben Gesagte hinaus auch noch die folgende Bedeutung: Sie zeigt, wie hoch
der Lohnausgleich in Prozenten des entgehenden Lohnes sein muf3, um eine be-
stimmte vorgegebene Arbeitszeitverkiirzung zu erreichen. Dabei ist vorausge-
setzt, daB die Arbeitnehmer individuell und frei iiber die Dauer ihrer jeweiligen
Arbeitszeit entscheiden konnen. Dazu ein Beispiel: Es moge eine Arbeitszeitver-
kiirzung von vier Stunden angestrebt werden. Den Arbeitnehmern wird ein
Lohnausgleich in Hohe von L% des entgehenden Lohnes geboten (s. Abbil-
dung 1 Punkt A, auf die Kurve Ny, die jetzt die in der betrachteten Situation re-
levante Durchschnittskurve darstellen soll). Die Arbeitnehmer werden dann die
jeweilige Dauer ihrer Arbeitszeiten so wihlen, daB im Durchschnitt die ge-
wiinschte Arbeitszeitverkiirzung von vier Stunden zustande kommt. Die Kurve
N1 in Abbildung 1'* sei darum als Kurve des motivierenden Lohnausgleichs be-
zeichnet. Die Kurven N> (in den Abbildungen 1 und 2) zeigen an, welcher Lohn-
ausgleich gewihrt werden mufl, um — im Durchschnitt gesehen — eine Nutzen-
schmilerung durch die Verkiirzung der Arbeitszeit zu vermeiden. Sie seien dem-
entsprechend Kurven des kompensierenden Lohnausgleichs genannt.

Es bedarf empirischer Untersuchungen, um in einem konkreten Fall Lage und
Verlauf dieser Kurven und damit die Héhe der notwendigen Lohnausgleichszah-
lungen festzustellen. Eines allerdings ist klar ersichtlich: Ein voller Lohnaus-
gleich wiirde die Betroffenen besser stellen, verglichen mit ihrer Lage vor der Ar-
beitszeitverkiirzung. Ein 100 %iger Lohnausgleich wiirde zugleich eine Benach-
teiligung fiir die bedeuten, deren Arbeitszeit nicht verkiirzt wird bzw. nicht ver-
kiirzt werden kann.

3 Fortfiihrung des Beispiels

Um die obigen Uberlegungen auch zahlenmiBig zu veranschaulichen, sei das
Beispiel in Abschnitt I1. 2. fortgefithrt. Erinnern wir uns: Die Kurven N3 in den
Abbildungen 1 und 2 geben an, welcher Lohnausgleich erforderlich ist, um einen
Nutzenverlust der Arbeitnehmer durch Arbeitszeitverkiirzung zu verhindern.

Es sei angenommen, daB fiir die Arbeitnehmer der Art A eine (Durchschnitts-)
Kurve des kompensierenden Lohnausgleichs gilt, wie sie in Abbildung 3 gezeich-
net ist: Die optimale Arbeitszeit wird bei einer Arbeitszeitverkiirzung von einer
Stunde erreicht, betrdgt also 39 Stunden pro Woche. Eine Verkiirzung der Ar-
beitszeit um vier Stunden macht einen Lohnausgleich in Hohe von 40 % des ent-
gangenen Lohnes erforderlich, wenn ein Mindernutzen vermieden werden soll.
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Der dafiir benotigte Betrag belduft sich auf 4,8 Mio DM (12 Mio DM x 0,4).
Von der durch den technischen Fortschritt im Produktionsbereich erzielten Ein-
sparung von 7 Mio DM verbleiben mithin noch 2,2 Mio DM. Sie wiirden eine all-
gemeine Lohnerh6hung um 1% ermdglichen, ohne preistreibend zu wirken.

IV Lohnausgleichszahlung als Instrument zur lingerfristigen Steuerung
der Arbeitsmarkistruktur

Es lassen sich mindestens drei Griinde nennen, die fiir einen teilweisen Lohnaus-
gleich sprechen:

1. Vermeidung sozialer Hiérten,
2. Anreiz fir die Arbeitnehmer, einer Arbeitszeitverkiirzung, die arbeitsmarkt-
politisch erwiinscht ist, zuzustimmen,
. Moglichkeit zur ldngerfristigen Steuerung der Nachfrage nach Arbeit hin-
sichtlich ihrer Art und Struktur.

Den Punkten 1 und 2 wire Geniige getan, wenn ein Lohnausgleich entsprechend
der kompensierenden Lohnausgleichskurve (Kurven N7 in den Abb. 1 und 2) ge-
zahlt wiirde. Um von der unter 3 genannten Mdglichkeit wirksam Gebrauch
machen zu kénnen, miiBte die Zahlung unterhalb dieser Kurve liegen.

Arbeitszeitverkiirzungen sind fiir diejenigen Arbeitsarten angebracht, bei denen
ein Uberangebot an Arbeitskriften besteht.

Verkiirzungen auch dort vornehmen zu wollen, wo Arbeitsangebot und -nach-
frage ausgeglichen sind oder die Nachfrage sogar das Angebot iiberwiegt, wiirde
lediglich zu mehr Uberstunden, unter Umstinden sogar zu Engpéssen fithren,
die sich negativ auf die Beschiftigung der im UberschuB vorhandenen Arbeits-
krifte auswirken koénnen (vgl. dazu Abschnitt I1. 1.).

1 Wirkungsweise der Steuerung

Ist das Uberangebot bei bestimmten Arbeitsarten langerfristiger Natur, wihrend
fiir andere Arbeitsarten noch Arbeitskridfte benotigt werden, dann kann zwar
durch eine gezielte Arbeitszeitverkiirzung in den Sektoren, in denen Uberschull
besteht, kurzfristig Abhilfe geschaffen werden. Langfristig ist hier aber die Auf-
gabe gestellt, Arbeitnehmer in den lberbesetzten Sektoren zu veranlassen, sich
fiir solche Arbeitsarten zu qualifizieren, die bendtigt werden, und gleichzeitig
den Zustrom in die bereits iiberfiillten Sektoren zu drosseln und zum Teil dort-
hin umzuleiten, wo Bedarf besteht!¢, Dies kann sicherlich nicht dadurch gesche-
hen, daB die fiir den einzelnen aus einem Uberangebot resultierenden unliebsa-
men Konsequenzen — kiirzere Arbeitszeiten, mogliche Arbeitslosigkeit — durch
spezielle MaBnahmen aufgehoben oder gar iiberkompensiert werden,
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Wiirde man z. B. in einer solchen Situation eine Arbeitszeitverkiirzung bei vol-
lem Lohnausgleich vornehmen, so wiirde dadurch, wie in Abschnitt II1. 2. dar-
gelegt, das Nutzenniveau der in diesem Sektor Beschiftigten erhoht und damit
ein Abwandern in andere aufnahmebereite Arbeitssektoren verhindert werden.
Ferner wiirde der Zustrom zu dem iiberbesetzten Sektor nicht nur nicht ge-
hemmt, sondern umgekehrt sogar noch geférdert werden.

Soll das Gegenteil bewirkt, ndmlich ein Uberwechseln zu anderen Arbeitssekto-
ren geférdert und der Zustrom gedrosselt werden, dann mufl die Lohnaus-
gleichszahlung unterhalb der Kurve des kompensierenden Lohnausgleichs lie-
gen. Ihre Hohe ist so bemessen, daB ein verniinftiger Kompromif3 zwischen dem
Gesichtspunkt 1 (Vermeidung sozialer Hirten) auf der einen und dem Gesichts-
punkt 3 (Steuerung der Arbeitskrafte in aufnahmefdhige Arbeitssektoren) auf
der anderen Seite erreicht wird.

Fiir den Fall, daB die soeben beschriebene Mainahme 1 — nach einer angemes-
senen Ubergangszeit — noch nicht zu einem befriedigenden Ergebnis gefithrt
hat, kann das folgende Vorgehen in Erwigung gezogen werden: Bei Fortbeste-
hen des Uberangebots an Arbeit (der betrachteten Art) nach Verwirklichung der
MaBnahme | wihrend eines lingeren Zeitraums — z. B. wihrend eines Jahres —
ist die (Normal-)Arbeitszeit, von der ausgehend die Lohnausgleichszahlung be-
rechnet wurde, nach unten zu korrigieren. Welche Folgen damit verbunden sind,
sei an einem Beispiel verdeutlicht:

Die Normal-Arbeitszeit betrage 40 Stunden. Fiir die betrachtete Arbeitsart be-
stehe schon seit iiber einem Jahr ein Uberangebot, das zu einer Arbeitszeitver-
kiirzung um 20 %, also auf 32 Wochenstunden gefiihrt hat. Die Lohnausgleichs-
zahlung wurde bislang, ausgehend von einer 40stiindigen Wochenarbeitszeit, wie
oben beschrieben berechnet. Nach Ablauf eines Jahres wird nun die Bezugszeit
fitr die Errechnung des Lohnausgleichs von 40 z. B. auf 36 Stunden herabgesetzt.
Die Bedeutung dieser MaBnahme liegt darin, daB die Lohnausgleichszahlungen
dadurch fiithlbar herabgesetzt werden.

Schon das Wissen darum, daB nach einer bestimmten Ubergangszeit die Lohn-
ausgleichszahlung gekilrzt wird, schlieBlich — falls das Wissen allein noch keine
hinreichende Reaktion ausgeltst hat — die Wirkung des relativ niedrigeren Loh-
nes selbst, wird den Zustrom neuer Arbeitsuchender fiir diese Arbeitsart dros-
seln. Wer eine Ausbildung in dieser Arbeitsart erwigt, weill, daB der Lohn, ver-
glichen mit anderen Arbeitsarten, relativ niedriger sein wird. Er wird sich iiberle-
gen, ob er diesen Nachteil zugunsten des von ihm gewiinschten Berufes (Arbeits-
art) bereit ist, in Kauf zu nehmen, oder ob er nicht doch lieber einen anderen,
stirker nachgefragten Beruf (Arbeitsart) wihlen soll. Ferner: Arbeitnehmer, die
bislang in der iiberbesetzten Arbeitsart titig waren, werden zunchmend bemiht
sein, sich fir andere, stirker nachgefragte Arbeitsarten zu qualifizieren. Die
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vorhersehbare Korrektur der Bezugsgrundlage fiir die Errechnung des Lohnaus-
gleichs und — nach Vornahme der Korrektur — die relativ niedrigeren Lohne
begiinstigen die stirker nachgefragten Arbeitsarten im Vergleich zu den schwé-
cher nachgefragten.

Nach z. B. einem weiteren Jahr kann die Bezugsgrundlage fiir die Berechnung des
Lohnausgleichs weiter abgebaut werden, wenn der Angebotsdruck trotz der be-
reits ergriffenen MaBnahmen noch immer fortbesteht. Im Endstadium wird eine
Lohnausgleichszahlung entfallen, weil zum einen die Bezugszeit schrittweise ge-
senkt, zum anderen dadurch das Uberangebot abgebaut und so die Notwendigkeit
zu Arbeitszeitverkiirzung gemildert, unter Umst4nden ganz aufgehoben wird.

2 Praktische Durchfiihrungen

Unter Steuerungsgesichtspunkten erscheint es zweckméBig, eine Zentralstelle,
etwa die Bundesanstalt fiir Arbeit, einzuschalten: Arbeitszeitverkiirzungen zur
Bekdmpfung der strukturellen Arbeitslosigkeit sind allein nach MaBgabe der Ar-
beitsmarktsituation vorzusehen. Auf diese Weise werden die Entscheidungen
versachlicht.

Erst dann, wenn die Lohnausgleichszahlungen von einer Zentralstelle festgesetzt
und beglichen werden, ist eine Steuerung moglich. Tarifliche Vereinbarungen
vermoégen Gleiches nicht zu leisten, da sie sich jeweils nur auf eine Branche —
oder wenige Branchen — beziehen, die gleiche Arbeitsart oft aber in wesentlich
mehr Branchen benétigt wird.

Fiir die Ubernahme der Lohnausgleichszahlungen durch die Bundesanstalt fiir
Arbeit spricht der Umstand, dall durch Arbeitszeitverkiirzungen Entlassungen
verhindert oder Neueinstellungen geférdert werden, also die Arbeitsmarktsitua-
tion verbessert und die Verpflichtung zur Zahlung von Arbeitslosenunterstiit-
zung und Arbeitslosengeld reduziert wird.

Die Vorteile aus der Steigerung der Produktivitidt blieben dann voll fiir generelle
Lohnerh6hungen verfiigbar, die allen Arbeitenden unter Wahrung der relativen
Lohngerechtigkeit gleichmiBig zugute kimen — und nicht wie bei vollem (oder
auch teilweisem) Lohnausgleich iiberwiegend bestimmten Gruppen zufltssen.

Das Entscheidungsgremium sollte sich aus den Vertretern jener zusammenset-
zen, die die Beitrédge zahlen, aus denen sich die Bundesanstalt fiir Arbeit finan-
ziert. Ziel und Standort dieser Vertreter stimmen weitgehend iiberein: Sie alle
sind an einer der Sache nach gerechten Regelung interessiert. Weder wird man
dort, wo Arbeitszeitverkiirzungen erforderlich werden, eine Begiinstigung dieser
Arbeitnehmer durch zu hohe Lohnausgleichszahlungen wollen — sie gingen zu
Lasten der iibrigen Arbeitnehmer — noch wird man ihre Benachteiligung zulas-
sen.
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V Zusammenfassung und Schiufl

Aus den Uberlegungen in den vorhergehenden Abschnitten folgt:

1.

Der technische Fortschritt im Produktionsbereich vermindert den Bedarf an
Arbeit; um die gleiche Leistung zu erbringen, werden weniger Arbeitskrifte
benotigt. Die verschiedenen Arbeitsarten werden dabei in sehr unterschiedli-
chem MaBe getroffen. Diese Tatsache steht einer generellen, fiir alle gleichen
Arbeitszeitverkiirzung im Wege. Die Konsequenzen, die sich ergeben, wenn
man dennoch so verfahren will, wurden aufgezeigt.

Ein voller Lohnausgleich ist weder gerechtfertigt noch — im Hinblick auf die
Folgen — erstrebenswert. Den moglichen Lohneinsparungen durch den tech-
nischen Fortschritt stehen in der Regel hohere Abschreibungen, Zins- und
Betriebskosten der Anlagen gegeniiber. Lediglich die Differenz konnte ko-
stenneutral fiir Lohnausgleichszahlungen verwendet werden. Ein voller
Lohnausgleich wiirde die Gesamtkosten steigen lassen und damit die Preise
der Erzeugnisse nach oben treiben.

Die Kosten- und Preissteigerungen wéren noch erklecklich héher, wenn man,
um die relative Lohngerechtigkeit zu waren, allen Arbeitnehmern, also auch
denen, deren Arbeitsleistung voll bendtigt wird, eine Arbeitszeitverkiirzung
verordnen wiirde.

Ein voller Lohnausgleich wiirde das Nutzenniveau der Arbeitnehmer in dem
betroffenen Sektor iiber den bisherigen Stand hinaus erh6hen und sie damit
relativ zu den anderen Arbeitnehmern besser stellen. Dadurch wiirde das
Uberangebot in dieser Arbeitsart noch geférdert werden.

Das Nutzenniveau bliebe unverindert, wenn ein Lohnausgleich gemal der
Kurven N2 (Kurven des kompensierenden Lohnausgleichs) gezahlt wiirde.

Lohnausgleichszahlungen kénnen als Steuerungsinstrument zur Bekampfung
der strukturellen Arbeitslosigkeit eingesetzt werden. Die Zahlungen miiBten,
um diesen Zweck zu erreichen, unterhalb der Kurve des kompensierenden
Lohnausgleichs liegen. Ihre Hohe ist als ein KompromiBl zwischen sozialen
Gesichtspunkten auf der einen und Steuerungsgesichtspunkten auf der ande-
ren Seite zu finden.

Durch die Ankiindigung eines allm&hlichen Abbaus von Lohnausgleichszah-
lungen kann dem Uberangebot in der betroffenen Arbeitsart entgegenge-
wirkt und zumindest ldngerfristig eine Normalisierung erreicht werden.
Nachlassender Angebotsdruck bedeutet gleichzeitig die Moglichkeit zur Nor-
malisierung der Arbeitszeit. Nach Wegfall der Lohnausgleichszahlungen —
auch als Folge der Normalisierung der Arbeitszeit — befindet sich der Lohn
fiir die betrachtete Arbeitsart, verglichen mit den Lohnen der anderen Ar-
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beitsarten, in einem ausgewogenen, den volkswirtschaftlichen Gegebenheiten
Rechnung tragenden Verhiltnis. Das Arbeitsangebot entspricht hinsichtlich
seiner Struktur wieder der Arbeitsnachfrage.

Generelle LohnerhShungen auf der einen und Lohnausgleichszahlungen auf
der anderen Seite stellen zwei vollig verschiedene Dinge dar und sind darum
auch getrennt zu handhaben.

Die Vorteile des technischen Fortschritts sollten sich ausschlieBlich und unge-
schmilert in generellen Lohnerh6hungen niederschlagen.

Um den Weg fiir eine generelle Arbeitszeitverkiirzung freizumachen, ist eine
Flexibilisierung der Arbeitszeit erforderlich. Jedem einzelnen muf} es méglich
sein, die ihm genehme Arbeitszeitdauer zu wihlen (vgl. die Punkte A in den
Abb. 1 und 2). Allméhlich steigende Lohne lassen den Grenznutzen des Loh-
nes im Vergleich zum Grenznutzen der Freizeit sinken und fithren, da der ein-
zelne einen Ausgleich beider Grenznutzen anstrebt, zu niedrigeren Arbeits-
Zeiten.

Eine zwangsweise Anordnung genereller Arbeitszeitverkiirzungen ist — nicht
zuletzt auch wegen ihrer preistreibenden Wirkung — abzulehnen.
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' Bei der Untersuchung eines Industriebetriebs hinsichtlich der dort geleisteten Arbeitsarien bot sich
fir den gewerblichen Bereich folgende Unterteilung an:
— einfache Arbeiten, die nach relativ kurzer Anlernzeit ausgefihrt werden konnen;
— Arbeiten, fiir die (qualifizierte) Facharbeiter bendtigt werden;
. — Arbeiten handwerklicher Art. Die Ausfihrenden milssen dber eine griindliche Ausbildung in
| dem jeweiligen Handwerk verfiigen.
[ ¢ Beides kann kombiniert auftreten: Die Entwicklung neuer Produkte geht mit der Entwicklung
l neuwer Produktionsverfahren Hand in Hand, d.h. neue Produkte erfordern neue Produktionsver-
i ) fahren, oder neue Produktionsverfahren ermoglichen die Produktion neuartiger Erzeugnisse.
!
|
|

DaB dieser Saldo gleich den Lohneinsparungen ist, wire ein Extremfall, der nur sehr selten, wenn
iiberhaupt, eintreten wird. Trotz hoherer Maschinisierung miaBten die Maschinenkosten gleich
bleiben.

¥ H. Jacob, Preisbildung und Preiswettbewerb in der Industriewirtschaft, Koln, Berlin, Bonn, Min-
chen 1985.

% Man konnte denken, die Preissteigerungen wiirden noch geringer ausfallen, da ja nur ein Teil der
Gesamtkosten des Unternehmens auf Lohne entfallt und nur eine Erhdhung der Lohne angenom-
men wurde. Da die Lohnerhdhung aber simtliche Zweige der Wirtschaft erfassen soll, werden vom
einzelnen Unternehmen aus betrachtet nicht nur die Lohne, sondern auch die ubrigen Kostenbe-
standteile wie Material, Energie usw. in dhnlichem Mabe steigen, weil die dafilr zu zahlenden Prei-
se ebenfalls steigen.

10 Die hier in Abschnitt 11.) betrachteten Beispiele beziehen sich zwar auf eine einzelne Unternch-
mung, jedoch gelten die gewonnenen Aussagen fir jedes Unternchmen und damit letztlich auch fir

| die Gesamtheit der Unternehmen.

| ' Dabei ist unterstellt, daB der Arbeitnehmer selbst innerhalb relativ weiter Grenzen bestimmen darf,

wann er die zusitzliche Freizeit in Anspruch nehmen will. Er muB lediglich rechizeitig den Termin
mitteilen.

12 Eine durch eine derartige Flexibilisierung der Arbeitszeit erreichte Senkung der durchschnittlichen
Arbeitszeit ist aus der Sicht des einzelnen bei weitem einer zwangsweisen Verkdrzung der Arbeits-
zeit vorzuzichen. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit gibt ihm die Moglichkeit, das ihm ginstig er-
scheinende Verhiltnis von Arbeitszeit zu Freizeit zu verwirklichen und dadurch sein Nutzenniveau
zu erhohen.

13 Auch fiir einen Arbeitnehmer, der Teilzeitarbeit sucht, existiert eine entsprechende Kurve. Der ein-
zige Unterschied zu der soeben beschriebenen Kurve eines Vollzeit-Arbeitnehmers besteht darin,
daB der Punkt A| wesentlich weiter rechts (z. B. bei einem Abszissenwert von 20) liegt.

14 Im Durchschnitt gesehen bedeutet, daB etliche nutzenméaBig besser, andere schlechiter gestellt sind.
Die positiven und negativen Abweichungen gleichen sich insgesamt gesehen aus

15 Die Kurve Ny der Abbildung 2 (als Durchschnittskurve) liefert, da sie die Arbeitszeitverkiirzung
mit absoluten (Lohnausgleichs-)Betrigen verkniipft, keine fir eine Motivierung der Arbeitnehmer
brauchbaren Angaben.

16 Es geht hier um das Problem der strukturellen Arbeitslosigkeit (Uberangebot bei einigen Arbeitsar-

ten, Arbeitskriftebedarf bei anderen).
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I Aufbruch in ein neues Technologiezeitalter

Mit dem Aufbruch Ende des zweiten Jahrtausends in ein neues technisches Zeit-
alter — das Zeitalter der Mikroelektronik und Computer, der Bio- und Gentech-
nologie — vollzieht sich ein gesellschaftlicher Strukturwandel hin zu einer neuen
Arbeits- und Bildungsgesellschaft. Die wirtschaftlich-technischen und sozialen
Herausforderungen unserer Gesellschaft zu bewiltigen, ihre Zukunft human
und sozial zu gestalten, erfordert verstirkte Bildungsleistungen des einzelnen,
gesellschaftlicher Organisationen und des Staates. Damit werden h&here Investi-
tionen in Bildung — nicht nur in Maschinen und Kulturgiiter — zur elementaren
Voraussetzung der Zukunftsbewiltigung.

Wihrend sich mit der Bildungsreform der sechziger und siebziger Jahre ein
neues BildungsbewuBtsein in der Gesellschaft verbreitete, das geprdgt war von
dem kulturkritischen und gesellschaftsverindernden Bestreben, mit der biirgerli-
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chen Kulturtradition zu brechen und fiir alle gleiche Bildungs- und Sozialchan-
cen zu schaffen, erwéchst in der heutigen Zeit der Antriebsfaktor fiir die Ent-
wicklung und Gestaltung der Arbeits- und Bildungsgesellschaft von morgen aus
den modernen Technologien und den sozialen Anspriichen. Auch die anhalten-
den Probleme struktureller Arbeitslosigkeit wirken in unterschiedlicher Form
auf das Bildungssystem von heute und morgen zuriick. Der Leitbegriff heilt
ganz allgemein nicht mehr Kultur- und Gesellschaftskritik, sondern allgemeine
Grundbildung und fachbezogene sowie berufsspezialisierte Bildungsoffensive
der Beschiiftigten und Arbeitslosen. Die Qualifikationsfrage wird zur neuen
Schliisselfrage des ausgehenden 20. Jahrhunderts.

Die Frage nach einem neuen Verstdndnis von Allgemeinbildung und das Postu-
lat lebenslanger Weiterbildung sind dabei, ausgeldst vom technisch und sozial
geprigten Strukturwandel unserer Gesellschaft, in den Mittelpunkt der gegen-
wirtigen bildungs- und gesellschaftspolitischen Diskussion geriickt.

Steigende Berufsanforderungen, Wegfall von Berufsqualifikationen und zuneh-
mende berufliche Spezialisierungen erfordern ein Umdenken im Bildungsver-
stindnis — allerdings nicht in Richtung einer weiteren Spezialisierung der schuli-
schen Bildung, Notwendig ist vielmehr, die Besinnung auf eine allgemeine schu-
lische Grundbildung, auf die berufliche Erstausbildung und eine lebenslange
Weiterbildung als berufliche Um- oder Weiterqualifikation sowie in allgemeiner
Hinsicht aufzubauen. Auch in der beruflichen Erstausbildung fiihrt dies, wie die
Neugestaltung der Ausbildungsordnungen in den Metall- und Elektroberufen
zeigt, zur Gliederung in eine Grundbildung und eine darauf aufbauende Fach-
ausbildung. Ein vergleichbarer Ansatz bietet sich auch fiir den gymnasialen Be-
reich mit der Gliederung in eine gymnasiale Grundbildung und darauf aufbauen-
de Bildungsprofile sprachlicher, naturwissenschaftlicher, historisch-politischer,
musischer Schwerpunkte an.

Die wachsende Freizeit und der lebenslange Bildungs- und Qualifizierungspro-
zess erfordern auch eine stirkere Verlagerung der BildungsmaBnahmen in die
Freizeit und neue Formen der Verzahnung von Arbeit, Freizeit und Bildung.

Konturen und Intensitét der gegenwirtigen gesellschafts-, kultur- und bildungs-
politischen Auseinandersetzung, beispielsweise iiber den Bildungsauftrag der
Schule und das kiinftige Schulsystem — traditionell gegliedertes Schulwesen oder
integriertes Gesamtschulsystem —, werden dort falibar, wo die Bewiltigung der
technisch-sozialen Herausforderung der Gesellschaft dem Ziel der Verdnderung
von Gesellschaft gegeniibersteht. Eine solche Kontroverse fithrt dann zu einem
Bruch in der Gesellschaft. Schulische Bildung bzw. der Bildungsauftrag der Schu-
le sollte im weiten Sinne vom gesellschaftlichen Konsens getragen sein. Nicht die
Verdnderung der Gesellschaft, sondern die pddagogische Leistungsfahigkeit mufl
das politische Entscheidungskriterium bei konkurrierenden Schulsystemen sein.
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Die Frage, welches Wissen und Kénnen junge Menschen erwerben milssen, um
die Moglichkeit zur aktiven Lebensgestaltung in ihrer beruflichen und gesell-
schaftlichen Wirklichkeit zu besitzen, gewinnt gerade in einer stetigem Wandel
unterworfenen Welt an elementarer Bedeutung. Schulische Bildung hat die Auf-
gabe, sich dieser Frage offensiv zu stellen.

I Der gesellschaftliche Strukturwandel und Auswirkungen auf Schule

Der durch die neuen Technologien bewirkte technische Fortschritt wird in der
Offentlichkeit gleichzeitig von Euphorie, Hoffnungen, Zukunftsingsten und Zi-
vilisationskritik begleitet. Auch wenn die realen Angste vor dem physischen und
psychischen Zerstorungspotential dieser Technologien nicht unterschitzt werden
diirfen und alle nur denkbaren und wirtschaftlich machbaren Voraussetzungen
zur Eingrenzung der negativen Auswirkungen unternommen werden missen, so
muB es doch Aufgabe schulischer Bildung sein, durch Information uber die
Technologien Technikpessimismus, Zukunftsskepsis und Akzeptanzkrise zu
iiberwinden und zur Wachsamkeit und Verantwortung im Umgang mit der
Technik zu befihigen. Keine Gesellschaft kann auf technischen Fortschritt ver-
zichten. Er ist Voraussetzung fiir wirtschaftlichen und sozialen Fortschritt, auch
fiir Bildungsfortschritt. Die Bilanz des technischen Fortschritts ist insgesamt po-
sitiv. So sind die Lebenserwartungen der Menschen gestiegen, haben sich Bil-
dungschancen verbessert, sind der Wohlstand und die soziale Sicherung gewach-
sen, die Arbeitsbedingungen humaner geworden und ist die wirtschaftliche
Wettbewerbsfihigkeit mit dem Erhalt der Arbeitsplitze gesichert worden.

Schule muB sich also der technischen Herausforderung durch eine umsichtige
technische Bildung in einer positiven und zukunftsorientierten Grundhaltung
stellen. Die Leistungsfiahigkeit der deutschen Wirtschaft kann nicht nur von we-
nigen Spitzenkdnnern, sondern mufl auch sehr wesentlich von einer breiten
Schicht qualifizierter Fachleute in allen Berufen und Positionen getragen wer-
den. Wir brauchen heute und morgen eine neue ,technische Intelligenz* auf al-
len Bildungsstufen.

Mit dem technischen Fortschritt vollziehen sich tiberdies quantitative und quali-
tative Verinderungsprozesse, die die Beschiftigungsstruktur und die beruflichen
Qualifikationsanforderungen betreffen und damit auf die schulische Bildung zu-
riickwirken.

Zu beobachten ist eine Verlagerung vom primiren und sekundiren Sektor hin
zur Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft. 1950 war jeder fiinfte, 1980
bereits jeder dritte Erwerbstitige im Dienstleistungssektor beschiftigt. Von den
heute noch ein Viertel in der Warenproduktion Beschiftigten sind drei Viertel
mit Funktionen wie Forschen, Entwickeln, Planen, Koordinieren und mit Fih-
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rungsaufgaben betraut. Im Produktionsbereich nehmen also generell die korper-
lichen Tatigkeiten ab und entfallen die einfachen, ausfithrenden, iiberwachen-
den und helfenden Tétigkeiten in einem hohen Mable.

Mit dieser Entwicklung einher geht eine grundsétzliche Verdnderung der Qualifi-
kationsstrukturen: Der Bedarf an ausgebildeten Kraften steigt, wihrend der der
Ungelernten sinkt. Der Einsatz immer groBerer und vernetzter Systeme erhoht
allgemein die Anforderungen an geistige T4tigkeiten, d. h. an systemorientiertes,
abstraktes Denken, verbunden mit dem Erfassen tibergreifender Zusammenhén-

ge.

Die technisch und sozial bedingte Verdnderung der Arbeitsgesellschaft ist auch
verbunden mit einem Wertewandel von Arbeit und Freizeit, der sichtbar wird in
einer verinderten Einstellung zur Arbeit, im sozialen Anspruchsdenken, im An-
spruch auf umfassende Informationen und mitbestimmte Entscheidungen und
im unverinderten Fithrungsverhalten gegeniiber Mitarbeitern. Genauso wie sich
betriebliche Personalpolitik und -praxis auf das veridnderte Wertespektrum im
Interesse einer stirkeren Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
und einer besseren Motivation und héheren Leistungsbereitschaft einstellen
muB, muB auch schulische Bildung auf den Wertewandel reagieren. Eine wert-
orientierte Erziehung erhilt ein umso gréferes Gewicht, je offener und flexibler
eine Gesellschaft ist. Wichtig ist eine stirkere Ubereinstimmung der Leitbilder in
Gesellschaft, Familie, Unternehmen und Schule. Eine besondere Herausforde-
rung an Wissen und Bildung ergibt sich aus dem explosionsartig anwachsenden
Wissen und der uniibersehbaren Informationsflut hochentwickelter Kultur- und
Industriegesellschaften. Sie machen das Beherrschen, d.h. das Beschaffen,
Strukturieren, Verstehen, Werten, Abspeichern und Verfiigbarmachen von In-
formationen zu einer unabdingbaren Aufgabe der Gegenwarts- und Zukunftsbe-
wiltigung. Fiir 1990 erwartet die vom Bundestag eingesetzte Enquete-Kommis-
sion ,Neue Informations- und Kommunikationstechniken“, daB rund 70 % der
Erwerbstitigen iiber Kenntnisse auf dem Gebiet der Informationsverarbeitung
verfilgen sollten. Informationen und Informationssysteme werden zu immer
wichtigeren ,,Agenten® fiir den wirtschaftlichen und beruflichen Erfolg und die
Sozialchancen der Bildungsbeteiligten. Dies erfordert in allen Bereichen den Ein-
satz und die Nutzung der vorhandenen Informations- und Kommunikations-
techniken.

Der Umgang mit diesen Techniken, ihre Akzeptanz und Verwendung werden da-
mit zu einer Aufgabe der informationstechnischen Bildung als Bestandteil schu-
lischer Allgemeinbildung. Der Computer kann aber nicht das Erlernen von Wis-
sen ersetzen. Das durch Bildung verfiigbare Wissen ist eine unerldfiliche Grund-
voraussetzung fiir Kreativitdt und berufliche, private sowie politische Entschei-
dungsfihigkeit.
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Neben Politik, Verkehr und Kultur sind auch wirtschaftliche Strukturen durch
wachsende internationale Verflechtungen und wechselseitige Abhangigkeiten ge-
kennzeichnet. Die auf Export angewiesene Wirtschaft der Bundesrepublik
Deutschland unterliegt einem verschérften internationalen Wettbewerb, von des-
sen Erfolg Beschéftigung, wirtschaftlicher und sozialer Wohlstand abhédngen.

Durch Informationen Einblicke in diese Zusammenhinge zu vermitteln, durch
einen wechselseitigen Informations- und Erfahrungsaustausch zu einem besseren
Wirtschafts-, Kultur- und Politikverstindnis beizutragen, ist eine wichtige Auf-
gabe schulischer Bildung fiir die Zukunft. Grundvoraussetzung dafir ist das Er-
lernen fremder Sprachen.

Die beschriebenen Entwicklungen erfordern aber auch einen Katalog von fiber-
fachlichen Qualifikationen, d.h. berufsrelevanten Tugenden, auf die die Schule
vorbereiten muB: Optimismus als Lebens- und Gesellschaftsbejahung, Mobilitat
und Flexibilitit als Bereitschaft, den Wandlungsproze mitzuvollziehen und auf
die beruflichen Verdnderungen zu reagieren, ferner Mut zur Entscheidung und
Ausdauer in der konstruktiven Auseinandersetzung mit den modernen Techno-
logien. Diese erzieherischen Qualifikationen sollten dem Jugendlichen in der
Schule gleichbedeutend vermittelt werden. Erforderlich ist nicht zuletzt bei den
modernen Arbeitssystemen VerantwortungsbewuBtsein sowie Kontakt- und
Kommunikationsfahigkeit.

11 Tendenzen der Bildungsreform und gegenwiirtige Lage
des Schulwesens

Sich auf die veridnderten Tatbestinde der Gesellschaft einzustellen, ist die eine
Seite bildungspolitischer Verantwortlichkeit, sich mit den Auswirkungen der
Entwicklung in Schule und Hochschule auseinanderzusetzen und die Altlasten
der Bildungsreform zu bewiiltigen, die andere Seite.

Mit der Bildungsreform der sechsziger und siebziger Jahre vollzog sich der Auf-
bruch in eine von Fortschrittsgldubigkeit, Euphorie und Optimismus geprégte
Bildungsepoche. Es war eine Zeit grenzenloser Erwartungen, beherrscht vom
Gedanken des Biirgerrechts auf Bildung, vom Anspruch auf gleiche Bildungs-
chancen fiir alle als Voraussetzung fiir gleiche Berufs- und Lebenschancen und
vom Glauben an die nahezu unbegrenzte Machbarkeit durch Bildung. Schule
wurde verstanden als Instrument zur Verdnderung der gesellschaftlichen Ver-
haltnisse, zur Beseitigung von sozialen Ungleichheiten; sie wurde verstanden als
Parteinahme fiir Unterprivilegierte und Benachteiligte.

Verkniipft mit den aus dem Neomarxismus erwachsenen gesellschaftskritischen
und gesellschaftsverindernden Grundstromungen der damaligen Zeit waren ein-
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mal die , Befreiungspddagogik“, d. h. emanzipatorische Padagogik und antiau-
toritire Erziehung, die einen starken Widerhall bei Erziehungswissenschaftlern,
Lehrern und Eltern fand und zum anderen eine Politisierung der Schule, die u.a.
ihren Niederschlag in politischen Aktionen und Demonstrationen von Schiilern
und Lehrern fand.

Fehlende Leistungsmotivation und Lernbereitschaft, Vernachldssigung der Kul-
turtechniken, Praxisferne schulischen Lernens und Theorieiiberforderung, tiber-
steigertes einseitiges gesellschaftspolitisches ProblembewuBtsein und Vernach-
lassigung des Wissens waren Folgen der Bildungsreform auf der einen Seite. Auf
der anderen Seite bewirkte sie eine groBere Beteiligung breiterer Bevolkerungs-
schichten an schulischen und beruflichen BildungsmaBnahmen.

Der mit dem Ruf nach hoherer Bildung und mehr Abiturienten ausgeldste Bil-
dungsboom fiihrte zu einer Verdnderung der Schiilerstréme mit der Folge eines
starken Riickgangs der Zahl der Hauptschiiler, einer Verdoppelung der Schiiler-
zahl in der Realschule und einer Vervierfachung der Schiilerpopulation im Gym-
nasium. Die Hauptschhule wurde zur ,Restschule“ und damit Verliererin, Real-
schule und Gymnasium zu Gewinnern der Schulreform.

Auf dem Ausbildungsstellenmarkt resultierte diese Entwicklung in einer ver-
schiarften Wettbewerbssituation zwischen den Absolventen der Haupt-, Real-
und Gesamtschule und des Gymnasiums, die dadurch noch verstarkt wurde, dal}
ein wachsender Prozentanteil an Abiturienten mit heute tiber 40 % sich der Be-
rufsausbildung zuwandte.

Durch Verldngerung der Schulzeit und eine ldngere Verweildauer in Schule und
Hochschule ist das Berufseintrittsalter inzwischen erheblich angestiegen. Im
Vergleich zu anderen Lindern werden Jugendliche in der Bundesrepublik zu alt,
bis sie Berufserfahrungen sammeln und berufliche Verantwortung ibernehmen
kénnen. Das hohe Berufseintrittsalter hat einerseits eine steigende Immobilitét
des einzelnen durch die bereits vorgenommene private und familidre Lebenspla-
nung zur Folge, andererseits wird die private Lebensgestaltung durch den langen
BildungsprozeB in einem nicht unerheblichen MafBe beeinfluit. Diese Tatbestédn-
de wie auch die Notwendigkeit lebenslanger Weiterbildung, mit der sich das Ver-
hiltnis von Bildung und Arbeit verschiebt, erfordern eine Verkiirzung der Bil-
dungszeit, zu der die Schule ihren Beitrag leisten mub.

Als weiterer EinfluBfaktor auf das Bildungswesen wirkt gegenwirtig die demo-
graphische Entwicklung, d. h. der phasenverschobene Riickgang der Schiilerzah-
len und die damit verbundene SchlieBung von Schulen. Vordringliche Aufgabe
derzeitiger Schulentwicklungsplanung ist es, eine optimale Bildungsversorgung
mit weitmoglichster Beibehaltung der Ortsnihe der Schule, insbesondere bei
Vorschule und Grundschule zu gewihrleisten. Die demographische Entwicklung
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darf nicht aus vordergriindigen gesellschaftspolitischen Absichten zur Verdnde-
rung des Schulsystems fiihren.

IV Bildungsverstindnis und Legitimation der Wirtschaft

Bildung vollzieht sich in Spannungsfeldern: Sie ist der Tradition verpflichtet und
auf Zukunft ausgerichtet, in gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eingebun-
den und auf freie Entwicklung der Personlichkeit angelegt; sie muB} sich verin-
derten beruflichen Qualifikationsanforderungen stellen und zur flexiblen und
verantwortlichen Gestaltung wachsender Freiheitsspielrdume befdhigen, wissen-
schaftliche Erkenntnisse vermitteln und sich an der Praxis orientieren; Bildung
muB von den realen Gegebenheiten der Welt ausgehen und von der Hoffnung
auf eine lebenswerte Zukunft getragen sein, Zivilisationskritik aufnehmen, Kul-
turpessimismus iiberwinden und Euphorie in eine positive und konstruktive Ver-
antwortlichkeit tiberleiten.

Eine solche Betrachtungsweise ldBt einseitige Akzentuierungen und extreme
Pendelschlige im Bildungsverstindnis vermeiden und Bildung nicht als eine
Lentweder oder®, sondern als ein ,sowohl als auch® fiir die Personlichkeitsent-
wicklung und fiir den gesellschaftlichen, d. h. wirtschaftlich-technischen und so-
zialen Fortschritt begreifen.

Dieser Betrachtungsweise von Bildung entspricht auch das Grundverstédndnis der
Wirtschaft, daf Schule und Hochschule eingebunden sind in die Gesellschaft
und daher eine verantwortliche Verpflichtung gegeniiber der Gesellschaft, auch
der Zukunft, haben.

Im Interesse der Jugendlichen und der Gesellschaft miissen sich Schule und
Hochschule &ffnen fiir die Belange der Gesellschaft und damit auch der Wirt-
schaft. Schulische Bildung ist eine wesentliche Grundlage und Voraussetzung fir
den wirtschaftlich-technischen und sozialen Fortschritt. Wenn sie sich den ge-
sellschaftlichen Herausforderungen stellt, kann es dabei jedoch nicht ihre Auf-
gabe sein, politische Defizite von Staat und Gesellschaft auszugleichen. Schule
darf nicht von iiberzogenen gesellschaftlichen Anspriichen iiberfrachtet und von
Problemen erdriickt werden. Uberstiirzte und radikale ReformmaBnahmen sind
nur dazu geeignet, die Leistungsfahigkeit der Schule zu minimieren. Bildung
braucht bei aller notwendigen Offnung fiir die Gesellschaft und ihre Verdnde-
rungen auch die erforderliche Ruhe und einen gewissen Schonraum.

Nach Auffassung der Wirtschaft ist Bildung auf den Menschen in seiner Ganz-
heit, auf die Gesamtpersdnlichkeit ausgerichtet. Daraus leitet sich ein Bildungs-
verstindnis ab, das fachliche Bildung und Erziehung umfaft. Die Schule sollte
wieder mehr Mut zur Erziehung finden. Die Befdhigung des Schilers zur Zu-
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kunftsbewiltigung beinhaltet in dieser Hinsicht die Hinfithrung zu Flexibilitét
und Mobilitét; zu Entscheidungs- und Handlungsfidhigkeit im privaten, berufli-
chen und gesellschaftlichen Bereich auch durch die Vermittlung fester Wertbin-
dungen; und die Einsicht in die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens.

Das Interesse der Wirtschaft an einer qualifizierten schulischen Bildung gilt
einem leistungsfihigen Schulwesen als Voraussetzung fiir eine leistungsfihige
Wirtschaft, die die Grundlage fiir die Bewiltigung kultureller und sozialer Auf-
gaben bildet. Die Absolventen der Haupt-, Real- und Gesamtschule sowie des
Gymnasiums von heute sind die betrieblichen Mitarbeiter, Facharbeiter und
Fithrungskrifte von morgen. [hr Wissen und Kénnen und ihre Einstellung zu
Arbeit, Leistung, Technik, Wirtschaftsordnung und Demokratie bestimmen
nicht nur die Leistungsfihigkeit der Wirtschaft, sondern auch ihre ordnungspo-
litische Ausgestaltung. Die Erhaltung und Weiterentwicklung unseres freiheit-
lich demokratischen Gemeinwesens erfordern das kritische und veranwortliche
Mitdenken und Mitwirken aller Biirger bei der Gestaltung der Wirtschaft als
einen wesentlichen Grundpfeiler und Lebensbereich unserer Gesellschaft.

V Hinfiihrung der Schiiler zur Wirtschafts-, Arbeits- und Berufswelt

Wirtschaft, Arbeit, Technik sind zentrale Bereiche des privaten, familidren, be-
ruflichen und gesellschaftlichen Lebens. Die Hinfithrung der Schiiler zur Wirt-
schafts-, Arbeits- und Berufswelt ist deshalb ein unverzichtbarer Bestandteil der
Allgemeinbildung und damit grundlegende Bildungsaufgabe aller gemeinbilden-
den Schulen, die ihren Niederschlag entsprechend neben anderen zentralen
Schwerpunkten im Bildungskanon der Schule finden muf}.

Durch Vermittlung sozial-6konomischer Grundkenntnisse iiber die komplexe
Wirklichkeit der Arbeits- und Berufswelt sowie des Marktgeschehens und durch
differenzierte Darstellung der unterschiedlichen gesellschaftspolitischen Zielset-
zungen wird der Schiiler in die Lage versetzt, politisches Wollen und Handeln
sachbezogen beurteilen und eine begriindete persdnliche Entscheidung treffen zu
kénnen.

Daher kann es der Wirtschaft nicht gleichgiiltig sein, welches Bild von ihr in der
Schule gelehrt wird. Die Wirtschaft lehnt gesellschaftspolitisch einseitig interes-
senfixierte Darstellungen genauso ab wie karrikierte und diskriminierende Zerr-
bilder als wirklichkeitsfremde Impressionen. Ihrer Auffassung nach muf} sich
die Darstellung der Wirtschafts- und Arbeitswelt im Unterricht nach zwei Seiten
hin abgrenzen: einmal gegeniiber harmonistischen, idealtypischen oder aus-
schlieBlich funktionsorientierten Beschreibungen, weil sie unrealistisch und un-
glaubwiirdig sind, und zum anderen gegeniiber einseitigen interessenpolitischen
Darstellungen, die auf negativen Erfahrungsfeldern aufbauen, ausschlieBlich
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auf Konflikte abstellen, die Arbeit im Betrieb als menschenunwiirdig diskrimi-
nieren und die Wirtschaftsordnung als iiberholt abtun. Ein solches Bild von
Wirtschaft, das nur mit negativen Merkmalen wie beruflicher Frustration, kapi-
talistischer Ausbeutung und Lohnabh#ngigkeit besetzt ist oder eine Darstellung
der Wirtschaft, die vom Grundwiderspruch von Kapital und Arbeit ausgeht und
nur auf Konflikte zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern, Herrschenden
und Beherrschten, Kapitalisten und Ausgebeuteten abstellt, verfilscht die Wirk-
lichkeit. Denn es gibt trotz vorhandener Probleme und Konflikte eine funktio-
nierende Wirtschaft, die gekennzeichnet ist durch Interessengemeinsamkeit zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern, durch ein stidndiges und erfolgreiches
Bemiihen um Interessenausgleich, sozialen Frieden, berufliche Zufriedenheit,
Arbeitnehmerschutz und soziale SicherungsmaBnahmen. Wirtschafts- und Ar-
beitslehre hat in diesem Sinne sachfundierte Grundkenntnisse zu vermitteln.

Leitziel der sozial-dkonomisch-technischen Bildung ist, dem Schiiler Hilfen zur
Bewiltigung von Lebenssituationen bei seiner Berufswahl, in Haushalt, Betrieb
und Markt in seiner jetzigen oder kiinftigen Rolle als Auszubildender, Verbrau-
cher und Erwerbstétiger — ob als Arbeitnehmer oder Selbstdndiger — zu geben.

Arbeits- und Wirtschaftslehre kann in dieser Hinsicht nie wertfrei sein, sondern
ist immer wertbezogen, d. h. sie muB auf der im Grundgesetz verankerten Wert-
ordnung basieren. Sie muB sich mit der humanen, konomischen und sozialen
Betroffenheit des Menschen in unterschiedlichen Wirtschaftssystemen bzw.
-ordnungen wertend auseinandersetzen, die Bereitschaft zur Annahme eines so-
zial und pluralistisch verfaBten Wirtschaftssystems férdern, den pluralen Ansatz
durch Verdeutlichung unterschiedlicher Meinungen und Interessenstandpunkte
auf dem Boden des Grundgesetzes gewihrleisten, zur Leistungsbereitschaft und
Verantwortung fiir sich und gegeniiber der Gesellschaft erziehen, zur individuel-
len, freien und sozial verpflichteten Entscheidung beféhigen.

Zu den unabdingbaren Grundsétzen des Bildungsverstdndnisses der Wirtschaft
gehort die Orientierung an der bestehenden Realitdt bzw. Praxis. Erst die selbst
erlebte und erfahrene Wirklichkeit des betrieblichen Geschehens und gesamt-
wirtschaftlicher Ereignisse schaffen in Verbindung mit dem theoretischen Erfas-
sen und Durchdringen der Zusammenhinge die Grundlage fiir sachfundierte
| und situationsorientierte Urteilsbildung, Entscheidungs- und Handlungsvollzii-
' ge. Die Wirtschaft setzt sich fiir die Durchfilhrung von Betriebserkundungen
und Betriebspraktika ein, die heute in einem wesentlich groBerem AusmaB als
frither auch vom Gymnasium nachgefragt werden.

Notwendig sind nicht nur eine systematische Vorbereitung und Auswertung,
sondern auch die inhaltliche und organisatorische Abstimmung mit den Betrie-
ben, um Betriebserkundungen und -praktika sinnvoll in den Produktionsablauf
einzufiigen.
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VI Lehrerfort- und -weiterbildung als Grundvoraussetzung
fiir wirtschaftlich-technische Grundbildung

Lehrer sind als Unterrichtende nicht nur Wissensvermittler, sondern auch Erzie-
her und wichtige Meinungsbildner, die Einstellung und Verhalten Jugendlicher
prdgen. Fiir einen sachfundierten sozial-6konomisch-technischen Unterricht
fehlt ihnen aber die entsprechende Ausbildung.

Die Folgen sind oft Dilettantismus im Bereich der Wissenschaftsvermittlung,
Verzerrung wirtschaftlicher Zusammenhéinge und Realitdten sowie mangelnde
Motivation. Die fehlenden fachbezogenen Voraussetzungen und die fehlenden
Einblicke in die betriebliche Praxis korrespondieren hédufig mit einer hohen
Empfanglichkeit fiir soziale Fragen und Probleme. Dazu kommt hiufig ein star-
kes pddagogisches Autonomiebestreben, das sich in einer {ibersteigerten Abwehr
gegen vermeintliche Beeinflussung, insbesondere von seiten der unternehmeri-
schen Wirtschaft, duBert und mit Berithrungséngsten vor der Wirtschaft verbun-
den ist. Erforderlich ist daher eine qualifizierte Lehrerbildung an den Hochschu-
len, die sich an den Fachwissenschaften, der Wirtschaftspraxis und der Fachdi-
daktik orientiert. Zwischenzeitlich ist das vorhandene Bildungsdefizit durch sy-
stematische Lehrerfort- und -weiterbildung zu iiberwinden. Die Wirtschaft bie-
tet auch in diesem Bereich durch ein umfassendes Angebot an Fortbildungsver-
anstaltungen ihre Unterstiitzung an und leistet dadurch einen wesentlichen Bei-
trag zu einem besseren Verstdndnis der Wirtschafts- und Arbeitswelt.

Die Wirtschaft muB die sich er6ffnende Chance einer wachsenden Aufgeschlos-
senheit der Lehrer gegeniiber der Wirtschaft ergreifen und durch ein verstirktes
Engagement in der Lehrerfort- und -weiterbildung diese eminent wichtige gesell-
schaftspolitische Aufgabe wahrnehmen.

VII Beitrag der Wirtschaft zur Verbesserung der Beschiftigungs-
situation arbeitsloser Lehrer

Aus ihrer gesellschaftspolitischen Mitverantwortung heraus hat die unternehme-
rische Wirtschaft zunichst in verschiedenen Aktionen und Modellversuchen ge-
priift, welche Einsatzmoglichkeiten sich fiir ausgebildete Lehrer in der Wirt-
schaft anbieten und sich mit Engagement fiir die Ubernahme arbeitsloser Lehrer
eingesetzt. Verantwortlich fiir die Beschiftigungssituation der Lehrer waren die
ungeniigend auf das Beschéftigungssystem und die demographische Entwick-
lung abgestimmte Bildungspolitik des letzten Jahrzehnts, der drastische Riick-
gang der Schiilerzahlen und die SparmaBnahmen im &ffentlichen Bereich.

Die von der Wirtschaft gestarteten Versuche und Bemithungen zur Ubernahme
von Lehrern sind zunichst auf erhebliche Schwierigkeiten und die geringe Um-
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stellungsbereitschaft junger Lehrer gestoBen, anstelle der angestrebten piddago-
gischen Tatigkeit im Staatsdienst eine Beschiftigung unter anderen Arbeitsbe-
dingungen in der Wirtschafts anzunehmen. Dies hat sich inzwischen allerdings in
begrenztem Male gedndert.

Die Arbeitgeber haben Kriterien fir Umschulungs- und Weiterbildungspro-
gramme erarbeitet und entsprechende Programmafnahmen angeboten, um da-
mit die beruflichen Chancen fiir arbeitslose Lehrer zu vergroBern und zu einer
Linderung des Problems beizutragen. Demgegeniiber ist allerdings zu verdeutli-
chen, daB die Wirtschaft nicht das Auffangbecken fiir diejenigen sein kann, die
infolge bildungspolitischer Fehlsteuerungen nicht untergekommen sind. Ein zen-
trales Problem liegt darin, daB die Ausbildung zum Lehrer, d. h. die Lehramts-
studiengiinge ausschlieBlich auf die Einsatzfahigkeit in der Schule abgestellt sind
und keine Berufstitigkeit im Hinblick auf auBerschulische Tatigkeiten vermit-
teln. Dieser Problemtatbestand sollte im Rahmen der Studienreform wie im
Rahmen der ersten Phase der Lehrerausbildung mit dem Ziel beriicksichtigt wer-
den, auBerschulische Beschdftigungsmoglichkeiten fiir Lehrer zu erdffnen.

Ebenso wichtig aber ist die Mobilitdt der Betroffenen selbst, einen anderen als
den angestrebten Studienberuf zu ergreifen.

VIII Zusammenarbeit von Schule und Wirtschaft als Antwort
auf die Herausforderung der Wirtschafts- und Arbeitswelt

Die Zusammenarbeit von Schule und Wirtschaft in den Arbeits- und Studien-
kreisen und in der Bundesarbeitsgemeinschaft Schule/Wirtschaft stellte sich von
Anbeginn vor nahezu vier Jahrzehnten bis heute den Herausforderungen durch
Wirtschaft und Technik. Ihr Selbstverstéindnis artikulierte sich im Interesse der
Jugendlichen und der Wirtschaft darin, eine Briicke von der Schule zum Be-
schiftigungssystem zu schlagen und die Schiiler besser auf das Leben in der
Wirtschafts- und Arbeitswelt vorzubereiten.

Die Anfinge der Zusammenarbeit von Schule und Wirtschaft waren von dem
Ziel bestimmt, die Schiiler zu Personlichkeiten und zu miindigen Biirgern des
Gemeinwesens zu bilden, die in der Lage sind, aktiv und gestaltend am Auf- und
Ausbau des Staates und der Wirtschaft teilzunehmen. In einem staatsbejahen-
den und wirklichkeitsbezogenen Verstandnis von Bildung lag das Anliegen der
Lehrer darin begriindet, die Schiiler auf die Wirtschafts- und Arbeitswelt als
einem wesentlichen Bestandteil des Lebens und der Gesellschaft hinzufiihren.
Einblick in die betriebliche Praxis zu gewinnen, berufliche Qualifikationsanfor-
derungen zu begreifen, wirtschaftliche Zusammenhénge zu erkennen und zu er-
fassen, sich mit der bestehenden Wirtschafts- und Sozialordnung wertend aus-
einanderzusetzen und den durch die modernen Technologien hervorgerufenen
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technischen Fortschritt geistig zu bewiltigen, umreien das Aufgabenspektrum,
dem sich Schule/Wirtschaft stellt.

Durch wechselseitigen Informations- und Erfahrungsaustausch zwischen Schule
und Wirtschaft in Gesprichskreisen von Lehrern, Hochschullehrern und Vertre-
tern der Betriebe und ihrer Verbinde wurde ein gegenseitiges Verstindnis ge-
weckt und ein Beitrag zur Uberwindung der Diskrepanz zwischen schulischen
Aufgaben und wirtschaftlichen Erfordernissen geleistet. Durch Betriebserkun-
dungen und -praktika konnten Pidagogen und Schiiler Praxiserfahrungen sam-
meln und auswerten. In Vortrags- und Diskussionsveranstaltungen wurden ak-
tuelle 6konomisch-technische und sozialpolitische Themen erortert; in Arbeits-
gruppen bemithten sich die Teilnehmer um unterrichtspraktische Umsetzung so-
zial-dkonomischer Themen und um die Auswertung der Unterrichtserfahrun-
gen. Diese Zusammenarbeit auf freiwilliger Basis vollzog sich zunichst ohne
schulische Lehrplanvoraussetzungen. Die Entwicklung und die Einfiihrung der
Lehrplidne Arbeits- und Wirtschaftslehre hat die Zusammenarbeit Schule und
Wirtschaft vor neue Aufgaben gestellt. Die Entwicklung und Erprobung von
Modellveranstaltungen in der Lehrerfort- und -weiterbildung, die Erarbeitung
von Handreichungen fiir die Vorbereitung, die Durchfithrung von Betriebsprak-
tika, das Erstellen von praktischen Modellbeispielen schulischer Projekte und
die Entwicklung und Erprobung von wirtschaftliche Realit4t simulierenden und

zur Entscheidungsfihigkeit erziechenden Plan-, Rollenspielen und Fallstudien
prigen heute die praktische Arbeit.

Die Zusammenarbeit Schule/Wirtschaft beruht auf den Prinzipien der Freiwil-
ligkeit, der dauerhaften partnerschaftlichen Beziehungen und des gegenseitigen
Vertrauens. Die wirtschaftlich-technische Herausforderung der Jahrtausend-
wende fordert die Zusammenarbeit von Schule und Wirtschaft zu neuen An-
strengungen heraus. Es hdngt davon ab, mit welcher geistigen Verfassung, wel-
cher Bereitschaft zu Leistung und Verzicht auch im Interesse der nachfolgenden
Generation und welcher Einstellung zur Zukunft sich Schule und Wirtschaft ge-
meinsam dieser Herausforderung stellen.
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Ungebrochen ist die wachsende Flut der Neuerscheinungen auf dem Gebiet der
Managementlehre und immer noch nehmen bei den Fortbildungsinstituten und
im Bereich innerbetrieblicher SchulungsmaBnahmen Fragen der Fithrungstech-
nik, des Verhaltenstrainings und des optimalen Fithrungsstils einen breiten
Raum ein.

Im Friithjahr 1985 hat Raidt in der Zeitschrift ,Management-Wissen* (Heft 2—4)
eine ,groBangelegete Bestandsaufnahme von Fithrungs- und Organisationsmo-
dellen* vorgelegt. Er skizziert hier nicht weniger als 13 Management-by-Metho-
den und 35 Idealtypen des Fiithrungsverhaltens neben den als ,Standard der Or-
ganisation“ bezeichneten Organisationskonzepte wie Projekt-Management, Ma-
trix-Organisation, Profitcenter-Prinzip usw.

Einige der hier vorgestellten Biicher erreichen Hochstauflagen, wie z.B. ,Die
Suche nach Spitzenleistungen® von Peters/Waterman, von denen selbst Belletri-
stikautoren nur zu triumen wagen.

Wenn man bei solchen Aufzihlungen auch kritisch fragen muf3, ob man wirklich
einige durchaus lesbare Zeitschriftenaufsitze und Buchbeitrige unbedingt sofort
zu ,Fithrungstechniken“ hochstilisieren muB, so bleiben doch geniigend ernst-
haft vertretene Ansitze {ibrig, die bei aller Verschiedenheit doch eine Gemein-
samkeit aufweisen: Sie wollen Filhrungskriften zeigen, wie sie fithren miissen,
um Erfolg zu haben.

Auch wenn man sich nur auf die Anzahl der Darstellungen beschrénkt, die sich
selbst als Fithrungsstile oder Fithrungsmodelle bezeichnen, so bleiben doch noch
Zu viele iibrig, als dabB sich ein interessierter Vorgesetzter in diesem Labyrinth der
verschiedenen, teils mit einem groBen missionarischen Eifer vorgetragenen
Heilslehren zurechtfinden kénnte.

Eine seit vier Jahren laufende umfangreiche — jedoch noch nicht abgeschlosse-
ne — Untersuchung iiber die Effektivitdt und Umsetzbarkeit von Fithrungsmo-
dellen, ergab als Zwischenergebnis, daB jeweils nur ein verhidltnisméBig kleiner
Anteil der Anwender die mit dem Einsatz der jeweiligen Modelle angestrebten
Ziele voll erreicht hat. Bei einem etwa gleichgroBen Anteil von Anwendern fithr-
te dies zu ausgesprochenen Fehlschldgen und MiBerfolgen, die teilweise die Exi-
stenzfdhigkeit des Unternehmens beeintrichtigten. Wihrend bei der grofien
Masse nach einer verhiltnisméBig kurzen Anlaufzeit, der Versuch, diese Fiih-
rungsmodelle einzusetzen, entweder wieder aufgegeben wurde, weil die mit gro-
Ber Euphorie begonnenen Mallnahmen nach kurzer Anlaufphase versandeten
oder die urspriinglich ,reine Lehre“ durch die Ubernahme systemfremder Be-
standteile anderer Ansétze ergénzt oder auf die Belange des Unternehmens zu-
recht geschnitten wurde.

Als Fazit wire aus dieser Untersuchung zu ziehen, daB es sich bei Fithrungsmo-
dellen wie mit einem Medikament verhilt. Im Einzelfall, nach sorgfiltiger Dia-




Fithrungslehre — Abschied vom Modelldenken 233

gnose gezielt ausgewihlt, wohl dosiert abgestimmt, kann es hilfreich sein. Als
Allheilmittel angesehen, muB es jedoch mehr schaden als nutzen.

I Bediirfnisse schaffen Nachfrage und Angebot, auch nach Fihrungs-
methoden

1 Ursachen fiir das gestiegene Bediirfnis

Es entspricht einem marktwirtschaftlichen Prinzip, daB auf die Dauer nur das
angeboten wird, was zur Bediirfnisbefriedigung fithrt. Aus der Fille des nachge-
fragten Angebotes an Fithrungshilfsmitteln auf dem Buch- und Zeitschriften-
markt, wie auch auf dem Seminar- und Beratungssektor 148t sich unschwer auf
das noch vorhandene Bediirfnis schlieBen. Hierbei ist nicht so sehr die Stirke
dieses Bediirfnisses, die iiberrascht, als vielmehr die Tatsache, in welcher kurzen
Zeit es zu dieser explosiven Entwicklung gekommen ist.

Vor nicht mal 30 Jahren war an den deutschen Hochschulen von einer Fithrungs-
lehre weder etwas zu verspiiren noch etwas zu erahnen. Der Altmeister der deut-
schen Betriebswirtschaftslehre, der K6Iner Professor Erich Gutenberg, der meh-
rere Generationen von Betriebswirtschaftlern nachhaltig beeinfluBt hat, hielt
~Fithrung“ noch fiir eine Kunst, die weder lehr- noch lernbar ist.

Und trotzdem ist Fithren ein Phinomen, das untrennbar mit menschlicher Tatig-
keit verbunden ist. Seit Menschen arbeitsteilig zusammenwirken und seit sie in
ihren Organisationsformen hierarchische Strukturen geschaffen haben, besteht
die Notwendigkeit zu Fithren, d.h. auf das Verhalten anderer zum Zwecke der
Erreichung eines Zieles einzuwirken.

DaB sich aus diesen Ausgangsbedingungen ein so starkes Bediirfnis nach Hand-
lungsanweisungen und Gestaltungshilfen entwickeln konnte, ist erstaunlich und
nur aus den verdnderten Umweltbedingungen heraus zu erkldren.

Ursachen hierfiir sind aber nicht nur der Wandel der Umwelt, die immer groBer
werdende Komplexitidt der Organisationen und die differenzierteren Zusammen-
hinge. Was vielmehr den Bedarf an Fithrungsmodellen so stark steigen lafBt,
sind die Anderungen in den Handlungsbedingungen. Die hierarchische Stellung
reicht heute nicht mehr aus, um Gehorsam zu erzwingen. Diese Entwicklung er-
hilt noch einen verstiarkten Impuls durch die Verdnderung des sozialen Gefiiges
und der Werthaltung der Betroffenen. Verstirkte Probleme wirft aber vor allem
die Entwicklungsgeschwindigkeit auf. Im Laufe der Geschichte haben sich Men-
schen an Vielerlei gewdhnt. Die Zunahme des Wissens — ausgedriickt in seiner
LHalbwertzeit* — wichst in einem kaum iibertreffbaren AusmaB. Ethische Nor-
men, wie die protestantische Arbeitsmoral, weichen zunehmend anderen Wert-
haltungen.
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Waren lange Zeit Verdnderungsprozesse im Verlauf von mehreren Generationen
zu beobachten, so treten sie nun innerhalb weniger Jahre auf.

Fithren und Gehorchen sind Phinomene, die man frither durch die Vorbildwir-
kung gelernt und im SozialisationsprozeB internalisiert hatte. Dies reicht heute
jedoch nicht mehr aus, weil sich die Erfahrung durch den immer rascheren Ein-
stellungswandel zunehmend entwertet. Besonders betroffen ist hiervon die
Schicht der mittleren Fithrungskrifte. Wihrend die Fiithrungsspitze eines Unter-
nehmens noch weitgehend ihren ,eigenen Stil* pflegt und in Grenzen auch
durchsetzen kann, sind mittlere Fithrungskrifte, die zwar Vorgesetzte und zum
anderen Teil aber auch Mitarbeiter ihrer Vorgesetzten sind, an einen vorgegebe-
nen Rahmen gebunden. Einerseits missen diese Fithrungskréfte den ihnen ge-
stellten Erwartungen gerecht werden und die vorgegebenen Ziele erreichen, auf
deren Zustandekommen sie wegen der Abhéngigkeit von den ihnen unterstellten
Mitarbeitern nur unvollkommenen Einflull haben, andererseits sind sie fiir Ziele
verantwortlich, fiir deren Erreichung sie die Zusammenhé&nge nur sehr unvoll-
kommen iiberblicken und noch weniger zu beherrschen vermdogen.

2 Die Anbieter von Fiihrungsmodellen

Aus der aufgezeigten Entwicklungstendenz bei Fithrungskraften ergibt sich gera-
de aus der Ebene der mittleren Fiihrungshierarchie das gréfite Bediirfnis nach
Orientierungshilfen. Das Problem stellt sich vor allem bei der Frage, wie sie ih-
ren Aufgaben in einer immer komplexer und uniibersehbarer werdenden Um-
welt gerecht werden kénnen.

Als Anbieter von Fithrungsmodellen kommen nur in wenigen Fillen Fithrungs-
krifte infrage, da ihnen die Komplexitit ihrer Aufgabe und die Tagesroutine nur
wenig Zeit und Gelegenheit dazu 148t, solche Modelle zu entwickeln. In der Re-
gel ist auch ihr grundlegendes Interesse anders gelagert, als beispielsweise Kon-
kurrenten damit vertraut zu machen, wie sie ihre Probleme besser 16sen kdnnen.

Nur in Ausnahmefillen kommen Wissenschaftler infrage. Sie greifen in der Re-
gel nur dann Probleme auf, wenn von anderer Seite her ein Bedarf an sie heran-
getragen wird. So wurden letztendlich alle auf dem Markt befindlichen Fiih-
rungsmodelle von Mitgliedern einer Zunft entwickelt, die sich im Laufe der letz-
ten Jahrzehnte zunehmenden Zuspruchs erfreut, ndmlich die Gruppe der Unter-
nehmens- und Personalberater. Sie erkannten rascher als andere die Probleme
ihrer Klientel und waren bestrebt, Losungsméglichkeiten aufzuzeigen, ggf. unter
Rickgriff auf bekannte wissenschaftliche Ansatze in anderen Disziplinen, wie
z.B. der Lerntheorie, der Gruppendynamik, der Verhaltenswissenschaften usw.

Da die Entwicklung solcher Modelle nicht dem Selbstzweck dient, sondern dem
vermarkteten Interesse unterliegt, wurden aus der Fiille der mit der Fithrungs-
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problematik verbundenen Teilbereiche jeweils einige herausgegriffen, die Erfolg
versprachen. Anfangserfolge ermutigten schlieBlich dazu, die Fihrungsmodelle
mit einem immer umfassenderen Geltungsanspruch zu versehen, einem An-
spruch, dem sie allerdings nicht gerecht werden konnten.

Ein typischer Fall ist das ,Harzburger Modell“. Urspriinglich aus den Meister-
kursen fiir bessere Filhrung entwickelt, versuchte sein ,geistiger* Vater Rein-
hard Hohn es zu einem umfassenden, fiir alle Fille geeigneten Fithrungsmodell
weiterzuentwickeln, so daB es letztlich an seinem Absolutheitsanspruch scheitern
mubBte.

Die GesetzmiBigkeiten des Marktes — auch des Marktes fiir Fithrungsmodelle
— sind es, die auch das Verhalten von Wettbewerbern beeinflussen. Jedes Mo-
dell findet Nachahmer und bildet den AnstoB fiir Neuentwicklungen, die sich
wieder nur auf Teilaspekte der Gesamtproblematik stiitzen, um sich von anderen
Modellen zu unterscheiden.

So wie das Konsumverhalten der westdeutschen Bevolkerung nach dem zweiten
Weltkrieg von bestimmten Konsumwellen geprégt war, so ist auch der Markt fir
Fithrungsmodelle von Modewellen gekennzeichnet.

Il Die Modewellen

1 Das Delegationsprinzip

Die Grundannahmen sind einfach. Fithrungskrifte konnen dadurch ihre Aufga-
be erleichtern, indem sie Aufgaben an ihre Mitarbeiter delegieren. Sie iibertra-
gen dauerhaft gleichartige Aufgaben, statt Einzelauftrage zu erteilen. Diese De-
legation sollte moglichst vollstdndige Bereiche umfassen und sich nicht auf Teil-
gebiete beschridnken, zudem miissen delegierte Aufgaben den Fahigkeiten der
Mitarbeiter angepaB8t werden. Es darf weder eine Uber- noch eine Unterforde-
rung eintreten. Mit den Aufgaben milssen auch gleichzeitig die notwendigen
Kompetenzen und die erforderliche Verantwortung iibertragen werden. Die zur
Aufgabenerfiillung bendtigten Informationen sind bereitzustellen. Geschieht
dies, so hat der Vorgesetzte seinen Kopf frei fiir die eigentliche iibergeordnete
Koordinations-, Kontroll-, Uberwachungs- und Fithrungsaufgaben.

Im Rahmen meiner Untersuchung stellte sich bei 98 Fithrungskréiften mit 420
Mitarbeitern, die das Prinzip des Management by Delegation angeblich prakti-
zieren oder zu praktizieren versuchen, heraus:

Von den Fiithrungskriften erkldrten

82% sie wiirden mehr delegieren, aber die Mitarbeiter sind hierzu nicht fihig
oder nicht willens
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70% der Mitarbeiter wiren nicht bereit, die mit der Delegation verbundene
Verantwortung zu (ibernehmen,

aber von den Mitarbeitern erkldren

90% sie konnten mehr Aufgaben in eigener Verantwortung iibernehmen, wenn
ihnen nur die notwendigen Kompetenzen libertragen wiirden.

Eine nihere Analyse ergab, dall bei den so einfachen Grundannahmen fiir das
Delegationsprinzip drei ganz einfache Voraussetzungen nur in bestimmten Fil-
len gegeben sind:

® Abhingigkeit von der Aufgabenstruktur. Nicht jeder Aufgabenbereich ist
delegationsfihig. Je stdrker die Interdependenzen von Teilleistungen sind,
umso weniger Delegationsraum besteht. Gleiches gilt, wenn der Umfang der
Interdependenzen zu gering ist.
Delegationsbereite Vorgesetzte. Voraussetzung fiir eine Delegation ist, dal
der Vorgesetzte das notwendige Vertrauen in die Fihigkeiten des Mitarbei-
ters hat. Dies wird umso schwerer, je mehr der Vorgesetzte damit rechnen
mufl, daB er wegen einer mangelhaften Leistung eines Mitarbeiters zur Ver-
antwortung gezogen wird.
Delegationsfihige Mitarbeiter. Menschen sind nicht gleich und es ist falsch
zu erwarten, dall jeder daran interessiert ist, ein HochstmaB an eigener Ver-
antwortung zu iibernehmen. Dies umso mehr, je stidrker sich die Bereiche der
Erfiillung persénlicher Lebenserwartungen von der Arbeitswelt in die Frei-
zeit verlagern. Hieriiber darf der hohe Anteil der Antworten der Mitarbeiter,
daf sie bereit wiren, mehr Aufgaben in eigener Verantwortung zu iiberneh-
men, nicht hinweg tduschen. Weitergehende Interviews haben hier ergeben,
daB in einem nicht unerheblichem Male weniger die Verantwortung gefragt
war, die man gerne dort lassen wiirde, wo sie ist, als vielmehr die mit den
Aufgaben verbundene Kompetenz.

2 Harzburger Modell

Zu Beginn der 50er Jahre bestanden auf allen Bereichen erhebliche Wachstums-
chancen. Der Markt war groB, das , Fiihrerprinzip“ einer vergangenen Epoche
itberholt. Amerika schien nicht nur der Hort wirtschaftlichen Wohlstandes und
das Mekka der Fithrungskunst und der erfolgreichen Managementlehre zu sein.
Von dort hieB es, zu lernen.

Management by Delegation war die erste groBe Modewelle. Noch bevor sich die
US amerikanischen Consulting Firmen auf dem deutschen Markt etablieren
konnten, hatte H6hn das ,Harzburger Modell* in seinen Grundziigen entwik-
kelt. Lange Zeit galt es als das Wundermittel einer modernen Technik fir erfolg-
reiche Unternehmensfiithrung. Tausende von Firmen schickten ihre Fithrungs-
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krifte nach Bad Harzburg zur Akademie fiir Fithrungskréfte der Wirtschaft, um
die neue Methode kennenzulernen. Geprigt von der Denkweise des Juristen und
Generalstabsoffiziers, verbunden mit dem unerschiitterlichen Glauben an die
Allmacht des geschriebenen Wortes, propagierte Hohn in einer Vielzahl von
Verdffentlichungen (seine Biicher haben die hochsten Auflagen der deutschen
Managementliteratur) ein straffes, klar gegliedertes System von Regeln und In-
strumenten. Aufbauend auf den schriftlich kodifizierten ,allgemeinen Fiih-
rungsanweisungen® iiber Stellenbeschreibungen, Vollmachtenkatalogen, Beur-
teilungsrichtlinien, Normen und Regeln fiir Besprechungen und Gesprichsfiih-
rung usw. sollte die Idee vom miindigen Mitarbeiter durchgesetzt werden.

Wegen des stark formalistischen Charakters dieses Modells und seines instru-
mentellen Anspruchs konnte es in seiner ,Reinkultur® kaum verwirklicht wer-
den. Die Mehrzahl der Firmen brach die Bemithungen vorher ab. Fast alle wih-
rend der Untersuchung befragten Firmen, die das Harzburger Modell einzufiih-
ren versuchten, sind bei Teilergebnissen stecken geblieben, haben einzelne An-
sitze iibernommen und verschiedene Teile des Systems mehr oder weniger gut
auf ihre Verhiltnisse zurechtgeriickt beibehalten. Ungeachtet dieses Ergebnisses
hat aber das Harzburger Modell in Deutschland die Denkweisen geprégt und den
Boden fiir die Einfithrung systematisierter Filhrungsorganisationen vorbereitet.

3 Prinzip der Zielvorgaben

Mit dem Abklingen der Euphorie um das Harzburger Modell begannen immer
mehr Unternehmen das Heil in der meist kritiklosen Ubernahme von den von
amerikanischen Beratungsfirmen propagierten Konzepten zu suchen. Besondere
Bedeutung erlangte hier das Management by Objectives (MbO).

Nicht mehr ein systematisiertes voll integriertes bis in das einzelne durchdachtes
instrumentelles Regelwerk wie beim Harzburger Modell sollte die Grundlage bil-
den, sondern die einfache Ausrichtung aller Fiihrungskrifte auf vorgegebene,
vereinbarte Ziele. Diese Ziele, jeweils in Stellenbeschreibungen fixiert, sollten
fiir die Fithrungskréfte einen groBeren Rahmen fiir die Entfaltung ihrer Mog-
lichkeiten bieten. Das MbO war der groBe ,Fithrungsstilschlager” der 60er bis
zum Beginn der 70er Jahre.

Da sich Menschen stidrker mit Zielen identifizieren, an deren Erstellung sie selbst
mitgewirkt haben, unterscheidet man eine autoritdre Variante, bei der die Ziele
von der Unternehmensleitung vorgegeben werden und eine kooperative Varian-
te, bei der die Mitarbeiter am ZielbildungsprozeB beteiligt sind.

Die erwiihnte, noch laufende Untersuchung ergab:

a) Die kooperative Variante der Zielvereinbarung 1aBt sich nur in relativ weni-
gen Fillen konsequent durchfithren. Meist werden durch wechselseitige Ver-
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flechtungen im UnternehmensprozeB bereits die anzustrebenden Ziele deter-
miniert.
b) Die Vorziige des Modells sind nur in Bereichen ohne enge gegenseitige Ab-
hdngigkeiten zu vorgelagerten oder nachgeordneten Bereichen realisierbar.
¢) In Bereichen mit gegenseitigen Abhidngigkeiten treten anstelle von Teamgeist
und Zusammenarbeit in allen Fillen in immer stirkerem AusmaB Abtei-
lungsegoismus und gegenseitiges Absicherungsstreben.

4 Mitarbeiter- und Sachaufgabenorientierung. Das Verhaltensgitter und
die situativen Ansitze

Als Reaktion auf die starke Betonung autoritativen Fiithrungsverhaltens durch
die Fithrergefolgschaftsideologie im Dritten Reich setzte sich als natiirliche Ge-
genreaktion die Forderung nach einem mehr demokratischen, den miindigen
Biirger betonenden Fithrungsverhalten durch. Ein solches Verhalten wurde als
humaner und erfolgreicher angesehen, ohne daB seine Befiirworter jeweils im
einzelnen anzugeben wuBiten, wie eine solche Fithrung im Detail, in dem be-
kanntlich der Teufel steckt, auszusehen hitte und obwohl keiner ihrer Vertreter
den Nachweis dafiir erbringen konnte, daB ein solches Verhalten auch wirklich
erfolgsversprechender bzw. effektiver wire. Im Gegenteil, mir sind mehr Fille
von durchaus erfolgreichen Unternehmen bekannt, in denen ein stark autoritati-
ves, zentralistisches Filhrungsverhalten gepflegt wird, als daB man nur von Zu-
fdlligkeiten sprechen kann. Was allerdings noch kein Beweis dafiir ist, daB diese
Unternehmen mit einem anderen Fithrungsverhalten nicht noch erfolgreicher
sein kdnnten,

Untersuchungen an der Ohio-State-University und der Michigan-University
fithrten zu der Erkenntnis, daBl zwei unterschiedliche Ausprigungen das Fiih-
rungsverhalten bestimmen. So kann ein Vorgesetzter einmal den Bediirfnissen
und persdnlichen Erwartungen seiner Mitarbeiter sehr stark entgegenkommen
und zum andern kann er sich unter Vernachldssigung der Interessen der Mitar-
beiter verstirkt auf die Sachaufgaben konzentrieren.

Weiterfiihrende Untersuchungen ergaben, daB sich diese beiden Orientierungs-
richtungen nicht gegenseitig ausschlieBen, sondern daB es sich um zwei Faktoren
handelt, die in jeweils verschiedenen Stirken und unterschiedlichen Kombinatio-
nen auftreten kdnnen.

Um die Vielfalt der moglichen Kombinationsformen in ein allgemeines Ord-
nungsschema zu bringen, haben Blake/Mouton den Zusammenhang in einem
zweidimensionalen Koordinatensystem schematisch dargestellt. In den Abstu-
fungen 1—9 kennzeichnen sie die Grade der Intensit4t im Fiihrungsverhalten der
Mitarbeiter- und Leistungsorientierung.
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Von den 81 moéglichen Kombinationsformen sind fiinf im nachfolgenden Schau-
bild 1 beschrieben.
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Schaubild 1: Verhaltensgitter®

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfiihrung, Wiesbaden 1985, 5. 119, nach Blake/Mouton.

I In Tausenden von Seminaren wurde dieses Verhaltensgitter propagiert und
! Zehntausenden von Fithrungskriften die ZweckméBigkeit und Notwendigkeit
I eines 9.9-Fithrungsstils nahegebracht und versucht, mit ihnen dieses Verhalten
einzuiiben.

Simon und Likert haben dieses Schema durch Einbeziehung einer dritten Dimen-
sion, der Partizipation (Teilnahme des Mitarbeiters am EntscheidungsprozeB)
erweitert.
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Seit einigen Jahren wird das 3-D-Modell von Reddin auch auf dem deutschen
Markt vertrieben. Reddin kritisiert die normative Forderung von Blake/Mou-
ton, die in ihrem Verhaltensgitter den 9.9-Fiihrungsstil als optimal propagieren.
Er fordert, dal das Umfeld mit in die Betrachtung einbezogen werden muB; er
stellt hierbei fest, daB eine Fithrungskraft mit einem 9.9-Fiihrungsverhalten in
giinstigen, effektiven Situationen zu einem leistungsfihigen , Integrierer* wird,
wihrend er sich in weniger giinstigen (uneffektiven) Situationen zum stand-
punktlosen ,KompromiBler* entwickelt.

Im Rahmen der veranstalteten Schulungsseminare wird Fithrungskréften die
Notwendigkeit, sich der jeweiligen Situation effektiv anzupassen, vermittelt.

Die drei Dimensionen des Fithrungsverhaliens
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. Bl
w e
2e
2%
[T =
RR -
B
Aulgaben- A Burokrat Macher
Onenterung
g
oA
E: Bezehungs- | Integrabons-
=] sul sl >
£
2
c
L
=
T Verahrens- | Aulgaben-
& sul sl
35
£
v
&
Aulgaben-Onentierung
Gelalhigkeits- K ompro-
aposiel miBler
Kneiler Autokrat

Schaubild 2: 3-D-Modell von Reddin*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 143, nach Reddin.
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Das Modell verlangt vom Vorgesetzten Stiltreue, wenn er heraus gefunden hat,
daB ein bestimmter Stil die Effektivitdt erhoht bzw. Stilflexibilitdt zur effektiven
Anpassung des Stils an die Erfordernisse der Situation.

Hersey und Blanchard prézisieren dieses Vorgehen, indem sie davon ausgehen,
daB die Effektivitdt eines bestimmten Fithrungsverhaltens vom Reifegrad der
Mitarbeiter abhéngt, der sich in den Fihigkeiten (Wissen und Konnen) und der
Motivation (Bereitschaft, sich hohe Ziele zu setzen und fiir die Zielerreichung
auch die Verantwortung zu itbernehmen) dufert.

stark mutarbeiterbezogen

stark aufgabenbezogen
wenig aufgabenbezogen

stark mitarbeiterbezogen

stark

mitarbeiterbezogen

i stark aufgabenbezogen WEeTUR rﬁ:t'.l.rhﬂlﬂbcmgm

i
\
|

-
:l wenig mitarbeiterbezogen wenig aufgabenbezogen | §
stark = e aufgabenbezogen $ WEnIE
L__ EE NS 5. H
| geringe Reife geninge bis
mabBige Rafe

Schaubild 3: Die Theorie des Reifegrades von Hersey und Blanchard*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 144, nach Hersey und Blanchard
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Reifegrad Beschreibung Empfohlenes Verhalten
Geringe Reife Fehlende Fihigkeit und Stark aufgaben- und
fehlendes Wollen wenig mitarbeiterbezogen
Geringe bis méBige Reife Fehlende Fihigkeiten, aber Stark aufgaben- und stark
vorhandenes Wollen mitarbeiterbezogen
MiBig bis hohe Reife Vorhandene Fihigkeiten, Wenig aufgaben-, aber
aber fehlendes Wollen stark mitarbeiterbezogen
Hohe Reife Vorhandene Fihigkeit Wenig mitarbeiter- und

und vorhandenes Wollen  wenig aufgabenbezogen

Differenzierter ist der Ansatz des Kontigenzmodells von Fiedler. Ob ein mehr
mitarbeiter- oder mehr aufgabenbezogenes Fithrungsverhalten effektiver ist,
hingt nach seinem Konzept von der Giinstigkeit der Situation ab. Fiir die Be-
stimmung der Situation nennt er drei HaupteinfluBfaktoren:

— affektive, persdnliche Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
— Strukturierungsgrad der zu erfiillenden Aufgabe,
— Positionsmacht des Vorgesetzten.

Wiihrend Blake und Mouton, Redding sowie Hersey und Blanchard jeweils, ggf.
in Abhéngigkeit von der Situation einen bestimmten Fithrungsstil priferieren,
an denen sich der Vorgesetzte in seinem Verhalten zu orientieren hat, geht Fied-
ler von der Uberlegung aus, daB das Verhalten eines Vorgesetzten weniger das
Ergebnis rationaler Uberlegungen als vielmehr das Produkt seiner Personlich-
keit sei, in der sich seine Sozialisation und auch seine Erfahrung niederschlagen.
Dieses Verhalten 148t sich nur sehr schwer dndern. Er empfiehlt deshalb dem
Vorgesetzten kein festgelegtes Verhalten in einer bestimmten Situation, sondern
aufgrund einer Situationsanalyse die Stelle des Vorgesetzten mit einer Person zu
besetzen, die fiir das geforderte, effektive Verhalten pradestiniert ist.

Da sich das mit diesen Anséitzen geforderte Fithrungsverhalten nicht nach auBen
erkennbar in bestimmten Verhaltensformen niedergeschlagen hat, ergaben sich
fiir meine laufende Untersuchung auch keine Moglichkeiten, ihre Effektivitit
kritisch zu analysieren. Hinzu kommt, daB der Seminarbesuch h4ufig schon lin-
gere Zeit zuriickgelegen hat. Bei den im Detail analysierten Fillen liel sich aber
feststellen, daB die Mitarbeiter der in Frage kommenden Vorgesetzten in der Re-
gel keine signifikanten und deutlich erkennbaren Verhaltensinderungen ihrer
Vorgesetzten nach der Schulung festgestellt haben. Positiv erwihnte allerdings
die Mehrzahl der Schulungsteilnehmer, daB sie durch einen solchen Seminarbe-
such, unabhingig von den jeweiligen Lehrinhalten, ihre Fiithrungsaufgabe viel
bewulter als vorher wahrnehmen konnten.
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5 Organisationstechniken

Von den Organisationstechniken wurden zwei mit in die Untersuchung einbezo-
gen, und zwar die Fithrungsgrundsédtze und die Stellenbeschreibung.

5.1 Fiihrungsgrundsitze

Im September 1986 schreibt Gottschalk in der Zeitschrift ,Management-Wis-
sen‘: ,,Grundordnung und Leitsitze sollen den Managern die Filhrungsaufgabe
erleichtern. Kein gréBeres Unternehmen scheint ohne sie auskommen zu kén-
nen®“. Er stellt gleichzeitig eine Reihe von Kernausagen aus den Fithrungsgrund-
sdtzen bekannter deutscher GroBunternehmen vor.

Die Leitidee ist einfach. In den Unternehmensgrundsitzen werden die Leitlinien
fiir unternehmerisches Handeln festgelegt, aus denen die Fiithrungsgrundsitze
abgeleitet werden, die die allgemeinen Regeln fiir die Zusammenarbeit, Informa-
tionen usw. enthalten und die Grundlage fiir die Fiihrungsorganisation, die Fiih-
rungsinstrumente und die Personalfiihrung bilden.

Vergleicht man die verschiedenen Kernsitze aus den einzelnen Fithrungsgrund-
sdtzen, so lassen sich sehr starke Ahnlichkeiten feststellen. Mehr Ahnlichkeiten
und Gemeinsamkeiten als man geneigt ist, bei den unterschiedlichen Organisa-
tionen und Unternehmenskulturen der Unternehmen anzuerkennen.

Als zusammenfassendes Resiimee der Untersuchung von 28 Unternehmen, die
Fithrungsgrundsétze eingefiithrt haben, lassen sich als Anhaltspunkte feststellen:

® Etwa die Hilfte hat sich von der Einfithrung eine stirkere Motivation der
Mitarbeiter und etwa ein Viertel eine Verbesserung des Betriebsklimas und
des Fithrungsverhaltens erwartet.

® Die iiberwiegende Zahl der Fiihrungsgrundsétze enthélt verbindliche Vorga-
ben fiir ein bestimmtes Fithrungsverhalten. Knapp die Hilfte bekennt sich
zum Delegationsprinzip, etwa ein Viertel zur Vorgabe von Zielen und fast ein
Drittel zu einer Kombination von beiden Formen.

® Der Bekanntheitsgrad der Fithrungsgrundsidtze wird bei den Mitarbeiter in
unteren betrieblichen Hierarchieebenen zunehmend geringer.

® Auswirkungen auf das Filthrungshandeln durch die Einfithrung von Fiih-
rungsgrundséitzen sind kaum feststellbar.

@ Fithrungskrifte der unteren Ebenen haben erkennbar Probleme, die abstrak-
ten Regeln in die betriebliche Praxis umzusetzen.

@ Bei einem groBen Anteil wurden Fithrungsgrundsétze als unglaubwiirdig und
im Widerspruch mit dem Verhalten der oberen Fiihrungsebene bezeichnet.

@ Die vorgefundenen Schwiichen lassen sich auch nicht generell durch Beteili-
gung von Mitarbeitern beim Aufstellen der Grundsidtze oder durch Schu-
lungsmaBnahmen beheben.
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Schaubild 4: Unternehmensgrundsitze
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Als Gesamtergebnis 148t sich zusammenfassen:

Tiefgreifendere und dauerhaftere Auswirkungen als geschriebene Leitlinien hat
die prigende Vorbildwirkung des Handelns durch das Top-Management.

Als Richtlinien fiir eine erfolgreiche Einfithrung von Fithrungsgrundsitzen kon-
nen gelten:

— keine engen Vorgaben und keine straffe Reglementierung, sondern eine ge-
zielte und geplante Vorbildwirkung,

— keine Uberschwinglichkeit des Sollens, sondern Glaubhaftigkeit des prakti-
schen Handelns in den Aussagen,

— keine Vielfalt in den Ausfithrungen, sondern Begrenzung und Widerspruchs-
freiheit,

— kein Absolutheitsanspruch, sondern Regelungen von Selbstbestimmungs- und
Gestaltungsfreirdumen fiir die Betroffenen,

— kein Regelungsfetischismus, sondern Bejahung von Selbstorganisations- und
Selbstgestaltungsfahigkeit von Individuen und Gruppen,

— kein normativ-ethisches, nicht zu erfiillendes Menschenbild, sondern Akzep-
tanz menschlicher Unzuldnglichkeit.

5.2 Stellenbeschreibung

Die Grundidee der Stellenbeschreibung ist ebenso einfach wie vordergriindig
iiberzeugend; wenn fiir jeden Teilbereich im Unternehmen und fiir jede Stelle,
die Aufgaben und Kompetenzen, die Zustdndigkeiten und die Verantwortung
klar beschrieben und eindeutig festgelegt sind, dann muB sich daraus ein rei-
bungsloses Zusammenarbeiten ergeben. Deshalb wird gefordert, daB jede Stel-
lenbeschreibung aus folgenden Bestandteilen besteht:

a) Instanzenbild mit Angabe der Stellenbezeichnung sowie der Uber- und Un-
terordnungsverhiltnisse, einschlieflich der Vertretungsregelungen und der
Kommunikationsbeziehungen,

b) Aufgabenbild mit Beschreibung der Aufgabenkompetenzen und Verantwor-
tungsbereiche,

¢) Leistungsbild mit Angabe der Leistungsanforderung, die an den Stelleninha-
ber gestellt werden.

Hauptzweck der Stellenbeschreibung ist es, die Zusammenarbeit im Unterneh-
men sicherzustellen, zur Klarung von Streitfdllen beizutragen, als Hilfsmittel zur
Beurteilung des Stelleninhabers sowie als Entscheidungsgrundlage bei der Stel-
lenplanung und Stellenbesetzung zu dienen, die Einarbeitung neuer Arbeitskrif-
te zu erleichtern usw. Damit soll die Stellenbeschreibung zur Regelung aller ir-
gendwie auftretenden Unternehmensprobleme beitragen. Ob sie dieser Aufgabe
gerecht wird, wird meist davon abhingig gemacht, ob es im Einzelfall gelingt,
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das statische Element, das jede Stellenbeschreibung in die Organisation bringt,
mit der Dynamik der laufenden Verdnderungen, die durch zusétzlich neuauftre-
tende Aufgaben unvermeidlich werden, in Ubereinstimmung zu bringen.

Je exakter und genauer die einzelnen Bereiche beschrieben werden, um so
rascher werden die Festlegungen von der laufenden Entwicklung tiberholt. Dies
um so schneller, je dynamischer ein Unternehmen gefiihrt, je schneller es sich
entwickelt und je stirker markt- und gesellschaftliche Krifte auf das Unterneh-
men einwirken. Der Anderungsdienst, der als wesentlicher Bestandteil eines je-
den Stellenbeschreibungssystems gefordert wird, erfordert Zeit und Kosten.

Beschrankt man sich bei der Abfassung von Stellenbeschreibungen auf relativ
wenig detaillierte, allgemein gehaltene, abstrakt formulierte Aussagen, so behal-
ten die Festlegungen zwar fiir lingere Zeit ihre Giiltigkeit, haben aber nur noch
sehr eingeschriankten Wert als Hilfsmittel zur Strukturierung der Fithrungsorga-
nisation, sowie als Grundlage fiir Leistungsbeurteilung zur Stellenbesetzung
oder zur Kldrung von Kompetenzstreitigkeiten.

Die laufende Untersuchung zeigt, daB fast ausnahmslos alle in die Untersuchung
einbezogenen Unternehmen irgendwann einmal versucht haben Stellenbeschrei-
bungen einzufithren. Nur in wenigen Ausnahmefillen, bei denen die Anforde-
rungen an die Stellenbeschreibung nicht allzu hoch gestellt wurden, wurde die
Aktion auch konsequent durchgefithrt. Der Anderungsdienst war iiberwiegend
unvollstdndig. Meist jedoch wurde festgestellt, daB alle Aktivitdten nach einer
kurzen euphorischen Startphase versandet sind.

Der Bekanntheitsgrad des Inhalts der Stellenbeschreibung ist bei den Betroffe-
nen in der Regel gering. Die Frage nach dem Zeitpunkt und dem AnlaB, bei dem
die Stellenbeschreibung in der letzten Zeit zur Lésung eines Problems herange-
zogen wurde, konnte nur vereinzelt beantwortet werden und dann iiberwiegend
in der Form, daB die Stellenbeschreibung als Alibifunktion oder zur Rechtferti-
gung dienen mulite.

Die Untersuchung zeigt auch deutlich, daB die Stellenbeschreibung, die lange
Zeit als das Allheilmittel angesehen wurde, grolBe, arbeitsteilige und als komple-
xe Organisation zu filthren, ihrer Aufgabe vom System her gar nicht gerecht wer-
den kann.

Probleme in einem Unternehmen sind nur in Ausnahmefillen individuelle Pro-
bleme eines Mitarbeiters. Wird der Mitarbeiter seinen Aufgaben nicht gerecht,
erkennt man dies nicht anhand einer Stellenbeschreibung, sondern nur durch die
Personalbeurteilung. Probleme in einem Unternehmen sind in aller Regel Pro-
bleme der Zusammenarbeit. Hierfiir kann eine Stellenbeschreibung, die auf eine
einzelne Stelle fixiert ist, wenig Hilfestellung geben. Als ein besseres organisato-
risches Hilfsmittel, wire das Funktionendiagramm anzusehen.
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6 Management-by-Techniken

Diese groBen Modewellen wurden begleitet von einer fast unilbersehbaren Flut
von verschiedenen Management-by-Techniken, die jeweils einen besonderen
Aspekt aus dem Fithrungsbereich herausgreifen und zum Gegenstand einer spe-
ziellen Fiithrungstechnik machen. Als die wesentlichsten Techniken sind zu sehen:

@ Management-by-Alternatives; keine Entscheidung ohne vorherige Entwick-
lung von alternativen Losungsmoglichkeiten, von denen die giinstigste auszu-
wihlen ist,

@ Management-by-Decision Rules; dem Mitarbeiter sollen zusammen mit den
Aufgaben auch verbindliche Entscheidungsregeln in Form einfacher Pro-
gramme (Entscheidungstabellen) zur Verfiigung gestellt werden,

@ Management-by-Systems; durch ein System von Verfahrensregeln soll die
Zusammenarbeit iibersichtlicher gestaltet und systematisiert werden. Hier
spielen Managementinformationssysteme, insbesondere auf der Basis elek-
tronischer Datenverarbeitung eine entscheidende Rolle,

@ Management-by-Breakthrough; Ziel ist, mit Hilfe einer systematischen Stra-
tegie einen durchgreifenden Wandel zu erreichen und abzusichern,

_ @ Management-by-Ideas; wichtig ist die Schaffung eines Leitbildes, an dem

| sich die Mitarbeiter orientieren,

@ Management-by-Results; Konzentration der Produktionsfaktoren auf
Marktchancen, die den gréBten Ertrag abwerfen,

@ Management-by-Exception; Fithrungskrifte konzentrieren sich auf die Aus-
nahmefille und delegieren Routinearbeiten,

® Management-by-Innovation; Forderung der Kreativitdt und der Ideenfin-
dung der Mitarbeiter,

® Management-by-Motivation; Mitarbeiter dadurch motivieren, daB ihre Be-
diirfnisse und Interessen und Werthaltungen anerkannt und mit den Interes-
sen des Unternehmens verbunden werden,

® Management-by-Control and Direction; Fithrung durch klare, prézise An-
weisung und Kontrolle des Arbeitsergebnisses,

® Management-by-Communication and Participation; Beteiligung der Mitar-
beiter am Entscheidungsproze3, um Fihigkeit und Verantwortungsbereit-
schaft zu fordern,

@ Management-by-Self Control and Example; Fithrung durch Vorbildwirkung
und Appell an die eigene Verantwortlichkeit.

7 Portfolio-Technik und Mehrfaktorenkonzepte
7.1 Portfolio-Technik

Die Abkehr, den Fithrungserfolg vor allem im Verhéltnis zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter zu sehen, begann durch die verschiedenen Basiskonzepte strate-
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gischer Planungsinstrumente. Der Vorldufer der verschiedenen Portfolio-Ansit-
ze war das , Produktlebenszyklus-Konzept*, wonach fiir jedes Produkt ein ge-
setzméBiger Verlauf der Umsatz- und Absatzentwicklung vorliegt. Produkte
durchlaufen nach der Einfihrungsphase eine Wachstums- und Reifephase, um
anschlieBend in eine Sittigungsphase einzumiinden.

Ziel eines Unternehmens muB es sein, eine gute Zusammensetzung von Produk-
ten bzw. Produktgruppen anzustreben, die sich in den verschiedenen Reifesta-
dien befinden. Ergénzt wird dieses Konzept durch die Erfahrungskurve, die auf
der empirischen Feststellung basiert, dall eine Zunahme der kumulierten Aus-
bringungsmenge eines Produkts ein Sinken der Kosten bewirkt. Die kumulierte
Ausbringungsmenge ist umso gréBer, je hoher der relative Marktanteil eines Un-
ternehmens im Verhéltnis zu seinen Mitwettbewerbern ist.

Ahnlich dem Grundsatz fiir die Gestaltung eines Wertpapier-Portefeuille basiert
das Portfolio-Konzept der strategischen Unternehmensplanung auf dem Grund-
satz der Risikostreuung. Tragende Elemente der Unternehmungspolitik sind die
als ,strategische Geschiftseinheiten* bezeichneten Produkte oder Produktberei-
che.

Entscheidend fiir die Eingruppierung der ,strategischen Geschéftseinheiten® ist
das vorhandene Marktwachstum und der relative Marktanteil, den ein Unter-
nehmen hat. Dargestellt in Form einer zweidimensionalen Matrix lassen sich hier
vier groe Gruppen bilden, aus denen sich dann verschiedene Normstrategien
ableiten lassen.

Einprigsam wurden diese vier Gruppen als ,Stars“, ,Melkkithe“, ,Fragezei-
chen® und ,arme Hunde* bezeichnet.

notars” sind die Geschiftsfelder, bei denen eine relativ gute Marktposition und
ein hohes Marktwachstum vorliegen. Hier mull das Unternehmen verstérkt inve-
stieren, um die Vorteile der Erfahrungskurve zu nutzen und die fithrende Posi-
tion zu behalten und auszubauen.

»Melkkithe* sind jene Bereiche, bei denen das Marktwachstum nachgelassen
hat, das Unternehmen aber eine relativ starke Marktposition besitzt. Entspre-
chend der SchluBfolgerungen aus der Produktlebenskurve sind hier nur noch Er-
haltungsinvestitionen durchzufithren, Neuinvestitionen zu unterlassen und das
durch die verdienten Abschreibungen freigesetzte Kapital in andere entwick-
lungstrichtigere Bereiche zu lenken.

»Arme Hunde” sind die Bereiche, bei denen das Marktwachstum niedrig und die
eigene Marktposition schwach ist. Hier lautet die empfohlene Normstrategie,
sich aus dem Geschéft ganz zuriickzuziehen, keine Neuinvestitionen zu téitigen
und bereits vorgenommene Investitionen auslaufen zu lassen.
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Schaubild 5: Normstrategie im Portfolio-Konzept

»Fragezeichen“ sind die Bereiche, bei denen zwar ein starkes Marktwachstum er-
wartet wird, die eigene Marktposition jedoch schwach ist. Hier steht das Unter-
nehmen vor dem Problem, sich nach einer griindlichen Analyse der Einflu3fak-
toren fiir eine der beiden Alternativen zu entscheiden: entweder erhebliche Inve-
stitionen und verstirkten Einsatz von Ressourcen, um die eigene relative Markt-
position entscheidend zu verbessern oder sich ganz aus diesem Bereich zuriickzu-
ziehen.

Verallgemeinerungsfihige Erfahrungen mit diesem Konzept liegen nicht vor.
Teilweise werden nicht eingetretene Erwartungen bei der Anwendung von Norm-
strategien damit begriindet, daB das Unternehmen noch nicht den notwendigen
Reifegrad im strategischen Denken und Handeln erreicht hat und deshalb die Ge-
schiftsfelder entweder nicht richtig abgegrenzt und/oder nicht exakt im Portfo-
lio-Schema positioniert hat.
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In einigen Fillen verhinderten auch ganz natiirliche menschliche Reibungswider-
stinde ein konsequentes Durchsetzen dieser Normstrategien. Vorgesetzte von
»Melkkuh-Bereichen“ wehren sich nicht selten erfolgreich dagegen, daB ihnen
die im eigenen Bereich erwirtschafteten Mittel voll abgezogen und in andere Be-
reiche, die gegenwaértig weniger ertragsstark sind, investiert werden. Héufig ha-
ben sie auch mit Erfolg durchgesetzt, daB die Mittel, die eigentlich in ,,Stars* in-
vestiert werden sollten, als Erweiterungsinvestitionen im eigenen Bereich verblie-
ben.

Zutreffend haben hier Kirsch u.a. darauf hingewiesen, daB jede Strategie eine
spezielle Einstellung der Unternehmungsleitung voraussetzt, die zwangsldufig
nicht bei allen Unternehmen im gleichen Mafle gegeben sein kann.

Obwohl er darauf hinweist, daB viele Faktoren die Identitit eines Unternehmens
und der leitenden Krifte bestimmen, beschridnkt er sich bei der Betrachtung auf
zwei Grunddimensionen, und zwar:

— Einstellung zur Spezialisierung und Generalisierung, d.h. die Neigung, sich
auf einen engen Bereich zu konzentrieren oder in vielen Bereichen gleichzeitig
tdtig zu sein.

— Einstellung zur Verdnderung, d.h. mehr konservativ, jede Verinderung
scheuende oder progressive, jede Neuerung begierlich aufgreifende Grund-
haltung.

Aus diesen beiden Dimensionen lassen sich nach dieser Auffassung neben dem
mehr standpunktlosen ,Reagierer” fiinf Grundverhaltensweisen erkennen:

@ Konservativer Spezialist = Verteidiger. Er bewegt sich im angestammten Be-
tatigungsfeld, das er kennt und das ihm vertraut ist. Er neigt dazu, sich auf
diesen Gebieten zu spezialisieren und seine Marktposition gegeniiber anderen
Konkurrenten zu verteidigen.

® Progressiver Spezialist = Innovator. Oberstes Bestreben ist es, einer be-
stimmten Idee zum Durchbruch zu verhelfen. Ist dieses Ziel erreicht, wendet
er sich dem néchsten Ziel zu, ohne sein Feld gegen Nachfolger oder Angreifer
zu verteidigen.

@ Konservativer Generalist = Risikostreuer. Eristim Grund genommen ein Ver-
teidiger von mehreren, hdufig auch sehr stabilen ,,Beinen®. Er hat eine Vorlie-
be fiir Bewdhrtes, verbunden mit einem starken Absicherungsstreben.

® Progressiver Generalist = Prospektor. Er ist durch eine Art von ,, Ausbeute-
verhalten“ gekennzeichnet. Er unterscheidet sich vom Innovator durch die
Leichtigkeit, mit der er von einer Idee zur niichsten wechselt. Seine Stirke ist
sein Ideenreichtum und seine Schwiche ist die Art des Vorgehens, die in etwa
dem eines Gliickspielers gleicht,
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® Konservativ-progressiver Generalisierungs-Spezialist = Architekt. Er steht
in der ,goldenen Mitte“ beider Grunddimensionen. Er versucht das Gebiude
des Unternehmens nach den Vorstellungen von ZweckméBigkeit, Schénheit
und Zukunftssicherheit zu errichten bzw. es durch Um- oder Erweiterungs-
bauten der bereits eingetretenen oder den vorausschauend erwarteten Ver-
dnderungen anzupassen.

Zu recht diirften die Autoren hier feststellen, dall das Portfolio-Konzept im we-
sentlichen nur fiir den ,,Architekten“ unter den Unternehmen pafBt und daB sich
alle anderen Typen vom Verteidiger bis zum Prospektor schwer tun, dieses stra-
tegische Konzept iiberhaupt sinnvoll anzuwenden.

7.2 Mehrfaktorenkonzepte

Zu den neuesten Formen der Mehrfaktorenkonzepte der letzten Jahre zihlt das
7-S-Konzept von Pascal/Athos.

Der Unternehmenserfolg ist ihrer Meinung nach vom Zusammenspiel von sieben
Faktoren abhéngig:

@ Structure: die formale Organisationsstruktur, der bewult gestaltete Organi-
sationsaufbau und Arbeitsablauf.

@ Strategy: die Produkt-Markt-Konzeption, die geschlossene, in Teilstrategien
aufgeldste Gesamtunternehmensstrategie.

@ System: die eingesetzten Instrumente und Methoden der Planung, Steuerung
und Kontrolle.

@ Skills: die fachliche Qualifikation und die sozialen Fidhigkeiten der Vorge-
setzten.

@ Style: das Fithrungsverhalten, das Betriebs- und Organisationsklima.

e Staffing: Formen und Regeln der Stellenbesetzung, der Personalrekrutie-
rung, der Einarbeitung, Beférderung usw.

® Superordinate Goals: das geschlossene Zielsystem abgeleitet aus den iiberge-
ordneten Unternehmungszielen.

Peters/Waterman hingegen beabsichtigen nach eigenen Worten zwar keine neue
oder vollstdndige Organisations- oder Fiithrungstheorie zu entwickeln, sondern
wollen einige Grundtugenden fiir erfolgreiches Fiihren, die ihrer Meinung nach
zu wenig beachtet werden, wieder in den Mittelpunkt der Betrachtung riicken:

@ Primat des Handelns, mit dem Drang zur Tat. Probleme nicht zu Tode analy-
sieren, sondern rasch und beherzt anpacken. Stindiges Experimentieren,
selbst auf die Gefahr hin, Fehler zu machen.

® Handeln dicht am Kunden, im permanenten Kontakt zu ihm, gute Qualitét
zu liefern und besten Service zu bieten.
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@ Freiraum fiir eigenstéindiges Unternechmertum, deshalb kleine operative Ein-
heiten, dadurch Uberschaubarkeit und unternehmerischer Einsatz, sowie
Entscheidungsfreiheit und Wettbewerb auf den unteren Fithrungsebenen.

® Produktivitit durch den Menschen mit Vertrauen in die Fihigkeiten der Mit-
arbeiter, Aktivierung ihres Einsatzwillens durch die Beteiligung an den Ver-
besserungen der Arbeitsabldufe. Durch Motivation aus durchschnittlichen
Leuten gute Mitarbeiter machen.

@ Sichtbar gelebtes Wertsystem. Keine iibertriebenen normativen Wertvorstel-
lungen. Das praktische Vorbild muB Unternehmenswerte wie Qualitét, Zu-
verldssigkeit usw., ebenso wie alle Aktivitidten durchdringen und die Unter-
nehmenstrategie bestimmen.

® Bei der eigenen ,Webart“ bleiben, durch die Bindung an das angestammte
Geschift, neue geschéftliche Aktivitdten nur dort vornehmen, wo eigenes
Know-how fruchtbar eingesetzt werden kann.

® Einfacher und flexibler Organisationsaufbau durch kleine, mager ausgestat-
tete Stiabe. Keine Perfektion der Systeme und Organisationsstrukturen. Vor-
rang der informalen Kommunikation.

e Straff-lockere Fithrung, durch eine ausgewogene Mischung zentraler und de-
zentraler Strukturen soll die Freiheit zur Initiative und fiir eigene Losungswe-
ge im Rahmen klar definierter Unternehmungsziele unter strikter Wahrneh-
mung der Fithrungselemente gewdhrt werden.

Il Unternehmenskultur als tragende Kraft

1 Die Komplexitiit des Fiihrungsprozesses

Die Ausiibung der Fithrungsfunktion erfolgt in einer komplexen Umwelt, die
sich in einem stetigen Wandel befindet. Fithrung bedeutet nicht autonomes Han-
deln, sondern sie ist eingebettet in ein System von Fremdbestimmungen durch
ein vielfiltiges Netz von sozialen Abhingigkeiten, aus denen sich Normen, Re-
geln, Sachzwiange und Rollenerwartungen ableiten. Das Unternehmensergebnis
wird nur zu einem Teil vom Fithrungsverhalten des Vorgesetzien bestimmt, zum
anderen Teil wirken darauf gesellschaftliche, wirtschaftliche, politische und so-
ziale Umweltbedingungen ein.

Das Fiithrungsverhalten selbst ist nicht nur das Ergebnis rationaler Uberlegungen
und verstandesmiBiger Kontrolle. Es ist auch nicht allein von der Personlich-
keitsstruktur des Vorgesetzten abhéngig, sondern ebenso von der Arbeitsaufga-
be und den zur Verfiigung stehenden Machtmitteln, die eingesetzt werden kon-
nen, um Anweisungen zur Durchsetzung zu verhelfen,

Das Verhiltnis zum Mitarbeiter ist nicht, wie verschiedene Fiithrungstheorien un-
terstellen, ein einseitiger Beeinflussungsvorgang, sondern ist das Ergebnis eines
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Interaktionsprozesses, bei dem sich je nach den situationalen Gegebenheiten bei-
de, Vorgesetzte und Mitarbeiter in unterschiedlicher Weise gegenseitig beeinflus-
sen. Dies wird bei einer Reihe von durchgefiihrten empirischen Untersuchungen
deutlich, wo das gleiche Verhalten eines Vorgesetzten von verschiedenen Mitar-
beitern sehr unterschiedlich beurteilt wurde.

2 Fiihrung als kompromifibestimmtes Handeln zwischen unverzichtbaren
Anforderungen

Die Komplexitit des Fithrungsprozesses zwingt Vorgesetzte zu laufenden Kom-
promissen zwischen gegenseitigen Anforderungen, die beide unverzichtbar sind
und die sich trotzdem gegenseitig ausschlieBen.

2.1 Auf der Ebene der Organisation
® Statisches Beharren versus dynamische Entwicklung

Jede Organisation muB} zur Verringerung der Verhaltensunsicherheit ihrer Mit-
glieder Verhaltensregeln, Normen und Werte entwickeln. Diese sind auf Dauer
angelegt. AuBere und innere Einfliisse erzwingen jedoch einen stédndigen Wan-
del, denen sich die Organisation und die sie tragenden Normen anpassen mis-
sen. Damit steht der Vorgesetzte vor der Aufgabe, teils die Einhaltung bewdhrter
Normen zur Sicherung der Zusammenarbeit zu fordern und notfalls auch durch-
zusetzen, auf der anderen Seite muB3 er aber auch Verdnderungen notfalls gegen
den Widerstand und das Beharrungsvermégen der Betroffenen erzwingen und
damit Bestehendes teilweise entwerten.

® Kreativitiit versus Ordnungsrahmen

Der Vorgesetzte muBl im Interesse der Zusammenarbeit fiir die Berechenbarkeit
der Arbeitsdurchfithrung und fiir normgerechte Aufgabenerfiillung sorgen. Da-
mit sind die Mitarbeiter bestimmten Regeln unterworfen. Bestimmte Fahigkei-
ten werden nur zu bestimmten Zeiten und in ganz bestimmten Situationen bend-
tigt. Eine zu starke Reduzierung des Handlungsraumes schrinkt Kreativitiat und
Impulsivitit ein. Zu weit gefaBte Regeln l6sen die Ordnung auf und machen den
arbeitsteiligen ProzeB leicht unkoordinierbar.

® Kontrolle versus Yertrauen

Der Vorgesetzte muB seine Arbeitsleistung mit Hilfe seiner Mitarbeiter erbrin-
gen. Da er nicht alles selbst erledigen kann, ist er darauf angewiesen, daf jeder
Mitarbeiter in einem bestimmten Rahmen eigenverantwortlich handelt. Da er
aber davon abhingig ist, daB Vorgaben und festgelegte Pline zuverlissig einge-
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halten werden, kann er seiner Aufgabe nur gerecht werden, wenn er im bestimm-
ten Umfang Kontrollen durchfiihrt.

Zuviele Kontrollen machen den Mitarbeiter unselbstidndig, zu wenig Kontrollen
gefiahrden Zusammenarbeit und Koordination. Aber Kontrolle ist nicht nur ein
Steuerungsinstrument, sondern kann auch als Disziplinierungsmittel und als ein
Instrument zur Selbstbestétigung des Vorgesetzten miBbraucht werden.

@ Einzelverantwortung versus Gesamiverantwortung

Das Delegationsprinzip fordert zwar die Trennung von Handlungsverantwor-
tung fiir die Mitarbeiter und Fithrungsverantwortung fiir den Vorgesetzten. Da
sich aber beide Bereiche in der Realitidt nur sehr schwer trennen lassen, wird in
aller Regel der Vorgesetzte auch fiir Fehler der Mitarbeiter mit verantwortlich
gemacht, mit der Folge, daB er sich auch fiir deren Fehler mitzusténdig fiihlt.
Damit wird der Vorgesetzte in eine Position gedréngt, in der er glaubt, eine Ver-
antwortung iibernehmen zu miissen, die er in diesem Umfang gar nicht iiberneh-
men kann.

® Fachwissen versus Fiihrungswissen

Aufgrund der vertikalen Arbeitsteilung zwischen Vorgesetzten (Koordinations-
und Fithrungsaufgaben) und Mitarbeitern (Ausfithrungsaufgaben) wird vielfach
behauptet, daB der Vorgesetzte das, was die Mitarbeiter erledigen, nicht so gut
kennen miisse wie diese selbst. Seine Aufgabe wire eine Fithrungsaufgabe und
die liege auf einem anderen Gebiet. Auf der anderen Seite muB aber der Vorge-
setzte in der Lage sein, Leistungen der Mitarbeiter kompetent zu bewerten und
zu beurteilen. Zu diesem Zweck muB er Einzelheiten und Schwierigkeiten der
Arbeitsdurchfithrung, die Moglichkeit von Fehlern, und die Methoden zur Be-
seitigung dieser Fehler kennen. Dazu geniigt Fithrungswissen allein nicht. Aber
zu starke Beschiftigung mit fachlichem Teilwissen beeintriichtigt den Uberblick
und damit die Koordinationsaufgabe und Integrationsféhigkeit.

® Wetibewerb versus Teamarbeit

Ein arbeitsteiliges Wirtschaften setzt koordinierte Zusammenarbeit voraus. Die-
se erfordert Bereitschaft zum Kompromi3 und die Anerkennung berechtigter
Forderungen anderer. In einer wettbewerbsorientierten Gesellschaftsform und
bei hierarchisch gegliederten Strukturen stehen Individuen und Gruppen im
Wettbewerb um knappe Mittel. Es setzt sich immer derjenige erfolgreicher
durch, der dynamischer, kliiger, schneller und egoistischer als andere handelt.
Geniigsamkeit, Hilfsbereitschaft usw. sind Tugenden, die zwar die Zusammen-
arbeit fordern, jedoch im Wettbewerb um den Aufstieg hinderlich sind.
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o Eigennutz versus Gemeinnutz

Die These der klassischen liberalen National6konomie, wonach gleichsam eine
 unsichtbare Hand“ dafiir sorge, daB beim Streben nach Eigennutz auch gleich-
zeitig der groBte Nutzen fiir die Allgemeinheit entsteht, konnte man auch auf
das Unternehmen iibertragen. Das Streben nach eigener egoistischer Vorteilssi-
cherung (z.B. Streben nach Gehalt, Gewinnbeteiligung usw.) leistet auch einen
Beitrag fiir das Ganze. In der Realitit st6B8t diese These rasch auf ihre Grenzen.
Im volkswirtschaftlichen Bereich sind es Monopolrendite, Umweltbelastung
usw. Im betrieblichen Bereich fithrt zu weit getriebenes egoistisches Vorteilsstre-
ben zu einer Abwehrhaltung anderer.

2.2 Auf der Ebene des Verhiltnisses Vorgesetzter und Mitarbeiter
@ Personlichkeit versus Leistungsfaktor

Entscheidend fiir Fithrungsverhalten und Mitarbeiterreaktion ist die Grundein-
stellung, wie der Vorgesetzte den Mitarbeiter sieht. Sieht er ihn stérker als Lei-
stungsfaktor, als eine Art Einsatzgrofe im Produktionsprozel oder als soziales
Wesen mit all seinen Stirken und Schwichen. Bei einer arbeitsteiligen, leistungs-
orientierten Organisation darf er keine der beiden alternativen Aspekte vernach-
ldssigen.

@ Individualitiit versus Normung

Der Mensch ist als Individuum ein vielschichtiges Wesen. Im Leistungsproze
des Unternehmens wird jedoch nur ein Teil seiner Personlichkeit gefordert,
ndmlich derjenige, der zur Leistungserfiilllung notwendig ist. Im Hinblick auf
einen reibungslosen Arbeitsablauf miissen sich Individuen einheitlichen Normen
anpassen und in ihrem Verhalten und Handeln in den einzelnen Positionen aus-
tauschbar sein. Dies zwingt zu einem Verzicht auf Riicksichtnahmen von
menschlichen Eigenheiten. Auf der anderen Seite verlangt die Beachtung der
Wiirde des Menschen, daB er in seiner ganzen Personlichkeit anerkannt wird
und Beriicksichtigung findet.

@ Leistung versus Zufriedenheit

Durch die ,human relations-Bewegung“ war die Einsicht gefordert worden, daf3
zufriedene Mitarbeiter gute Mitarbeiter sind. Aber zu hohe Zufriedenheit fiihrt
zu Sattheit, Bequemlichkeit und Trégkeit. Bequeme und trige Mitarbeiter sind
jedoch meist nicht leistungsorientiert. Ein Vorgesetzter, der Leistung erreichen
will, muB seine Mitarbeiter herausfordern und anspornen. Er muf} sie unzufrie-
den machen, da nur aus der Unzufriedenheit heraus ein Streben nach einer Ver-
dnderung entsteht.
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3 Die Unausweichlichkeit mit der Komplexitiit zu leben

Die Komplexitdt der Handlungsbedingungen, die sich aus der Individualitét der
handelnden Personen ergibt, ist unabdnderbar und die Vielfalt der Fithrungs-
situationen 148t sich nur in sehr extremen Ausnahmesituationen reduzieren.

Wenn man diese Tatsache akzeptiert, dann kommt man zu der SchluBfolgerung,
daB es kein universelles Fithrungsmodell und kein Organisationskonzept geben
kann, das sich als das ,,einzig richtige® darstellt.

Fithrungskrifteschulungen, die einseitig auf ein bestimmtes Modell abstellen,
verschlieBen den Blick fiir die Vielfalt der Handlungssituationen und Hand-
lungsnotwendigkeiten. Um diesem Dilemma zu begegnen, wiére es notwendig,
die Kenntnis der Betroffenen, also der Vorgesetzten und der Mitarbeiter, iiber
die Zusammenhénge im FithrungsprozeB zu verbessern und ihre Erkenntnis iiber
das gegebene Spektrum von Handlungsmd&glichkeiten zu erweitern. Gleichzeitig
wiire eine stirkere Sensibilisierung fiir Situationsgegebenheiten erforderlich.

4 Die individuelle Unternehmenskultur

VYon besonderer Bedeutung ist hier vor allem die informal entstandene, nicht be-
wuBt gestaltete Kultur eines Unternehmens oder einer Ogranisation. Uberall
dort, wo Menschen zusammenwirken, entstehen besondere Formen ihres Zu-
sammenlebens, der Art, wie sie miteinander umgehen und wie sie Probleme 16-
sen. Nur ein Teil dieser Regeln ist bewuBt geschaffen, der weitaus gréfere Teil
ist stets ungewollt und ungeplant im Zeitablauf entstanden. Beide Formen, be-
wullt geplante und gestaltete Struktur, sowie ungeplante und unbewufit gewach-
sene Kultur, beeinflussen sich gegenseitig und sind untrennbar miteinander ver-
bunden. Sie sind zwei Seiten ein und derselben Medaille. So wie bei einem Eis-
berg immer ein Teil unter Wasser ist, so verhilt es sich auch bei der Organisation
eines Unternehmens im Verhiltnis von geplanter, formaler (liber der Wasser-
oberfldche befindlicher) Struktur und der ungeplanten, informell entstandenen
(unter der Wasseroberfldche befindlichen) Kultur.

Beide, Kultur und Struktur, stehen in einem unaufléslichen und sich gegenseitig
beeinflussenden und durchdringenden Abhéngigkeitsverhiltnis.

Alle Versuche, einer Organisation bestimmte Strukturen aufzupropfen, die in
einem Widerspruch zu den sie tragenden Normen stehen, miissen zu negativen
Folgen fithren und sind in der Regel zum Scheitern verurteilt.

Auch eine Kultur 48t sich nicht verordnen und durch Geschiéftsleitungsbeschlufl
einfithren. Ihre Entwicklung braucht Zeit zum Entstehen. Sie mul3 wachsen und
reifen. Hier liegt der Schlissel fiir die oft gehorte Aussage: ,Organisationen ler-
nen schwer und vergessen nur langsam“. Einfliisse auf die Organisationskultur
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Organisations-
struktur

(formale Organisation
als bewuBt geschaffener
Uberbau, ausgedriickt im
Organisationsrahmen und

mit der bewuBt geschaffenen
und schriftlich fixierten Aufbau-
und Ablauforganisation.

Oberfidche

Organisationskultur

(informale Organisation, als
unbewuBt und ungeplant im Zeit-
ablauf entstandene Einstellungen,
Werthaltungen und Erwartungen,

ausgedrickt in Betriebs-/Organisa-
tionsklima und nicht schriftlich fixierten
Normen und Regein.

Schaubild 7: Verhdltnis formaler zu informaler Organisation (Organisations-
struktur versus Organisationskultur)*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 20, nach Selfridge und Sokolik, wieder-
abgedruckt bei Stachle.

zu nehmen, bedarf langwieriger Arbeit und gleicht einem , beharrlichen Bohren
dicker Bretter“. Erfolg kann aber letztlich nur durch Vorbildwirkung und geziel-
te Erfahrungsvermittlung erreicht werden.

Losen kann diese Aufgabe aber letztlich nur derjenige, der die Zusammenhénge,
die zur Bildung von kulturellen Normen fithren, kennt oder sie zumindest intui-
tiv erahnt und der weiB oder verspiirt, daB diese informellen Erscheinungen eine
Organisationskultur prigen und kennzeichnend sind fiir eine gemeinsame Denk-
weise und die sie tragende Geistesverfassung sowie der Wertvorstellungen. Da-
mit sind alle informellen Ausprdgungen auch raum- und zeitgebunden, und des-
halb nicht ohne weiteres iibertrag- und transformierbar. Als soziale Phéinomene
iberdauern sie das einzelne Individuum. Als Normen sind sie handlungsbestim-
mend und verhaltenssteuernd. [hre Inhalte werden durch Sozialisation (d. h. die
Einarbeitung erlernt) und durch Symbole tibermittelt.
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Hierbei ist es nun sehr schwer, diesen vielschillernden Begriff , Kultur® genau zu
beschreiben und so zu definieren, daf aus ihm unmittelbare Handlungsanleitun-
gen abgeleitet werden kénnen.

Der Versuch, die Organisationskultur wenigstens in Ansitzen zu erkennen und
zu beeinflussen, wird folgende Faktoren einbeziechen miissen.

@ Meinungsbildung und Leitbildbestimmung
— Dominanz von einzelnen Personen oder stirkerer Gruppeneinfluf3.
— Einheitlichkeit oder Kompromisse bzw. von-Fall-zu-Fall-Entscheidun-
gen.
— Dauerhaftigkeit der Festlegung oder Unstetigkeit und Unsicherheit.
— Werthaltung der meinungsbildenden Personen; eher risikofreudig oder si-
cherheitsbetont.

® Art des Leitbildes
— Grundhaltung; mehr konservativ oder mehr progressiv, mehr liberal-ka-
pitalistisch oder mehr sozial-ethisch.
— Art des Menschenbildes; der Mitarbeiter als Produktionsfaktor oder Mit-
glied der Betriebsgemeinschaft.
— Verhiltnis zu Lieferanten, Kunden usw. mehr Harmoniestreben oder ego-
istische Vorteilssicherung.

® Gemeinschaftsbildende Einrichtungen
— Vorhandensein oder Wertschitzung von Einrichtungen im Personal- und
Sozialbereich wie Kantinen, Firmenzeitung, Betriebsausfliige, Ideen-,
Umsatz-, Leistungswettbewerbe, Anreizprogramme, betriebliches Vor-
schlagswesen usw.

® Planung und Zielorientierung
— Unternehmensziele; bekannt und klar definiert oder nur vage Vorstellun-
gen.
— Planung; systematisches Vorgehen oder mehr auf Improvisation gestiitzte
ad hoc Entscheidungen.
— Zielinhalt; kurzfristiges Gewinnstreben oder mehr langfristige Existenzsi-
cherung.

e Firmenspezifische Bindungen
— Personalauswahl; Aufstieg aus eigenen Reihen oder Rekrutierung von au-
Ben.
— Statussymbole; sehr stark betont oder weniger ausgepréigt.
— Schulung und Einarbeitungsprogramme; systematisch ausgerichtet oder
kaum praktiziert.
— Informale Beziehungen; kaum vorhanden oder stark verhaltensbestim-
mend.
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@ Fihrungsgrundsitze

— Autoritdtsbasis; mehr funktional oder streng hierarchisch.

— Organisationsaufbau; mehr fachbezogen oder sehr stark hierarchisch
strukturiert.

— Organisationsbeziehungen; stirker formalisiert oder mehr informal.

— Willensbildung; mehr direktiv bestimmend oder mehr partizipativ mitbe-
stimmungsorientiert.

— Entscheidungsdurchsetzung; einseitiger und detaillierter Befehlsweg oder
mehr auf Zielvorgaben ausgerichtet.

® Arbeitsbeziehungen
— Arbeitsweise; straff vorgegeben oder Rahmenvorgabe mit Ermessens-
spielraum.
— Informationsbeziehungen; mehr aufgabenbezogen oder stérkere Beriick-
sichtigung der Mitarbeiter.
— Kontrolle: mehr autoritidre Fremdkontrolle oder mehr Selbstkontrolle.

IV Widerspruchsfreie Unterordnung unter eine Leitidee

Die Aufzihlung der die Unternehmungskultur bestimmenden Faktoren wird nie
vollstindig sein, da die Zahl der EinfluBfaktoren zu grof ist. Berticksichtigt man
diesen Umstand, so wird man zu dem Ergebnis kommen, daB es fir die Zukunft
nicht darauf ankommen kann, neue Fithrungsmodelle zu entwickeln, sondern
vielmehr darauf, die Bedingungen herauszuarbeiten und durch empirische Stu-
dien abzusichern, unter denen der eine oder der andere Filhrungsansatz ange-
messen oder erfolgversprechend ist.

Unternehmen werden zu priifen haben, welche Fithrungs- und Organisations-
grundsitze in dieses Schema passen und Beratern wird es obliegen, nicht mehr
nur in ihre ,Kisten mit Patentrezepten® zu greifen und anzubieten, was sich un-
ter ganz anderen Umsténden in der Vergangenheit bewihrt hat. Zukiinftig wer-
den Berater vor einem Vorschlag in einem gréBeren Umfang Vorfeldstudien be-
treiben miissen, um das Umfeld des Unternehmens kennenzulernen. Unterneh-
mer werden fiir den hierfiir erforderlichen htheren Aufwand Verstidndnis zeigen
miussen.

Wichtig wird noch sein, daB Berater ein stirkeres Gefiihl fiir die Bedeutung der
informalen sozialen Strukturen und die unterschwelligen in keiner Stellenbe-
schreibung und in keinem Organisationsplan niedergelegten Stromungen eines
Unternehmens entwickeln miissen. Seminarreferenten und Lehrbuchautoren
werden ihre Modellvorschlige differenzierter, abgewogener und zuriickhalten-
der vortragen miissen. Nicht mehr abstrakt-theoretische Hypothese und Model-
le, die auf einem vermeintlich idealen Menschenbild und einer idealen Organisa-
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tion aufbauen, sind gefragt. Auch muB iiber die typologisierende Betrachtung
hinaus der Weg zu einer kritischen Analyse gefunden werden.

Das Beispiel der Anamnese des Arztes, der sich durch ein Explorieren der Kran-
kengeschichte ein Bild vom Zustand des Patienten macht, ist hier nicht weit her-
geholt. Im Rahmen einer Anamnese eines Unternehmens sind vor allem die spe-
zifischen Stdrken und Schwichen herauszuarbeiten, wobei die Risiken und
Chancen mit einzubeziehen sind. Man darf hier nicht mehr in Normstrategien
allgemeiner Patentrezepte stecken bleiben. Ein Unternehmen ist ein arbeitsteili-
ges Gebilde, das aus Funktionseinheiten besteht. In Konkurrenz- und Wettbe-
werbssituationen ist es nur lebensfidhig, wenn es durch ein aufeinander abge-
stimmtes Ineinandergreifen der einzelnen Funktionen, also durch einen Syner-
gieeffekt aktive Energiebilanz erzielt.

Das Schaubild eines Ridderwerkes macht dies deutlich.

Voraussetzungen fiir den Synergieeffekt Mit dem Synergieellekt zur Gesamileistung

Schaubild 8: Raderwerk

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Ein Bauwerk ist mehr als Bau-
material, Arbeitsstunden und Geriteeinsatz. Voraussetzung aber ist ein rei-
bungsloses Ineinandergreifen aller notwendigen Teilbereiche. Wenn nur eines
dieser ,Réder* nicht richtig bemessen ist, fithrt dies sowohl zu Reibungswider-
standen, als auch zu Verlusten. Die mangelhafte Funktion eines Teilbereiches
kann nicht durch das bessere Funktionieren eines anderen Bereiches kompen-
siert werden, genausowenig wie in diesem Getriebe ein kleineres Rad nicht durch
den groBeren Durchmesser eines anderen ausgeglichen werden kann.
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Voraussetzung fiir den Synergieeffekt und fiir das reibungslose Zusammenwir-
ken ist, daB alle Teilbereiche sich widerspruchsfrei einer Leitidee unterwerfen.
Alle diese Teilbereiche sind gleichrangig und miissen miteinander abgestimmit
sein. Jeder Teilbereich iibt auf die anderen einen EinfluB aus und wird gleichzei-
tig von ithnen beeinfluBt.

Diese Zusammenhénge erklidren auch die Ursachen fiir den hohen Anteil von
Fehlschlidgen bei nahezu allen Fithrungsmodellen und Organisationskonzepten.
Sie setzen meist nur an einem Teilbereich an. Interdependenzen zwischen den
einzelnen Teilbereichen wurden hdufig entweder nicht erkannt oder dort, wo sie
erkannt wurden, nur unzureichend beriicksichtigt.
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SchluBbemerkung

Verzeichnis der Anmerkungen

I Vorbemerkung

Der Verfasser hat iiber 1 1/2 Jahrzehnte aus unmittelbarer Néhe die umfangrei-
che, praktische, theoretische und wissenschaftliche Arbeit des Jubilars auf dem
Gebiet der Personal- und Sozialpolitik verfolgen und z.T. als dessen Mitarbeiter
an deren Ausgestaltung aktiv mitwirken konnen. Der folgende Beitrag soll zum
einen deutlich machen, welche Grundauffassungen Zander zur Personalfithrung
vertritt und zum anderen darlegen, in welchem MabBe und in welche Richtungen
im Zeitablauf Verdnderungen in den Vorstellungen der Personalfithrung bei ihm
eingetreten sind. Hierfiir soll in erster Linie auf die Biicher, Broschiren, Vortra-
ge und sonstige Veroffentlichungen zuriickgegriffen werden, die der Jubilar in
so beachtlichem Umfang publiziert hat.

Dabei soll der Begriff der Personalfithrung im engeren Sinne verwendet werden,
sich also auf solche Konzepte beschrianken, die im allgemeinen in Leitlinien Giber
Fithrung und Zusammenarbeit, Filhrungsgrundsitzen oder Filhrungsbausteinen
fiir einzelne Unternehmen oder eine ganze Unternechmensgruppe zusammenge-
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faft werden. Nicht eingegangen werden soll auf die eng mit den Fiihrungsvor-
stellungen verkniipften Beurteilungs- und Entlohnungssysteme sowie auf die Ar-
beits- und Leistungsbewertung, fiir die Zander ebenfalls umfangreiche Verof-
fentlichungen vorgelegt hat.

Il Personalfiihrung als zeitunabhingige Aufgabe

Andere Menschen zu fithren, sie bei ithren Aktitividten in bestimmte Richtungen
zu leiten, sie so einzusetzen, dall gewisse, vorher festgelegte Ziele erreicht wer-
den, dies sind keine Aufgaben, die erst in unserer heutigen Zeit entstanden sind.

Die Fithrungsaufgabe stellt sich vielmehr von dem Zeitpunkt an, an dem Men-
schen miteinander lebten und dieses Zusammenleben zur Vermeidung eines
Chaos in eine gewisse Ordnung gebracht werden mubBte.

Zander selbst hat Beispiele herausgearbeitet, in denen bereits in fritheren Jahr-
hunderten die Frage der Fiihrung anderer Menschen und die dabei anzuwenden-
den Prinzipien beschrieben wurden'. Auf einige dieser von ihm dargestellten Bei-
spiele soll kurz eingegangen werden.

Als wohl #ltesten Beleg fiir die Umschreibung von Fiithrung und Delegation von
Aufgaben fithrt Zander das Alte Testament (Mose 2, 18) an. ,Und das Volk
stand um Mose her von Morgen bis zum Abend. Als aber sein Schwiegervater al-
les sah, was er mit dem Volk tat, sprach er: ,Was tust du mit dem Volk? Warum
muBt du ganz allein da sitzen, und alles Volk steht um dich her vom Morgen bis
zum Abend? ... Es ist nicht gut, was du da tust. Du machst Dich zu miide, dazu
auch das Volk, das mit Dir ist. Das Geschéft ist Dir zu schwer, du kannst es al-
lein nicht ausrichten ...

Sieh dich unter dem ganzen Volk um nach redlichen Leuten, die Gott fiirchten,
wahrhaftig sind und dem ungerechten Gewinn Feind. Die setze iiber sie als Ober-
ste von Tausend, iiber hundert, iiber fiinfzig und iiber zehn, daB sie das Volk al-
lezeit richten. Nur wenn es eine groBere Sache ist, sollen sie dies vor Dich brin-
gen, alle geringeren Sachen aber sollen sie selbst richten. So mach dir’s leichter
und laB sie mit dir tragen.“

Zander leitet hieraus eine Art biblisches Organigramm ab, das Moses als Fiihrer
an der Spitze sieht, dem ein Assistent, mehrere Berater in Stabsfunktion und
einige Fihrungskrifte in direkter Linie unterstellt sind?; eine klare Zuordnung
auf mehrere hierarchische Filhrungsebenen sorgt dafiir, dall Moses sowohl von
Fiihrungs- als auch von Sachaufgaben entscheidend entlastet wird.

Als Beispiel aus einem spéiteren Jahrhundert zitiert Zander, was der Heilige Be-
nedikt iiber die Entscheidungsfindung — Bestandteil eines jeden modernen Kon-
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zeptes zur Fithrung — niedergeschrieben hat?®: ,Die Briider sollen zur Beratung
herbeigezogen werden. Sooft im Kloster eine vielseitige Angelegenheit zu ent-
scheiden ist, rufe der Abt die ganze Klostergemeinde zusammen und lege selbst
dar, worum es sich handelt. Und er hére den Rat der Briider an, iiberlege dann
bei sich und tue, was nach seinem Urteil das Niitzlichste ist ... Handle es sich
aber um weniger wichtige Angelegenheiten des Klosters, so ziehe er nur die
Alteren zu Rate.“ Aus diesen Ausfithrungen wird der noch heute aktuelle
Grundsatz deutlich, daB zur Entscheidungsvorbereitung vor allem bei komple-
xen Problemen alle diejenigen herangezogen werden und einen Beitrag leisten
sollen, die aufgrund ihrer Sachkenntnis zur Entscheidung beitragen kdnnen.
Hierbei soll die Funktion oder auch die hierarchische Stellung vo6llig auller acht
gelassen werden. Allerdings kann — so die Regel des Ordensmannes — die Ent-
scheidung selbst keinesfalls auf den groBeren Kreis der Berater verlagert wer-
den; hierfiir ist in klarer Abgrenzung der Verantwortung der vorgesetzte Abt al-
lein zustdndig. — Ein Grundsatz, der auch heute noch im Sinne einer exakten
Abgrenzung der Verantwortlichkeit in den allermeisten Fithrungsleitlinien Be-
stand hat.

Der Heilige Benedikt duBert sich dariiber hinaus auch sehr dezidiert zu Fragen
der gerechten Behandlung der einem Abt unterstellten Monche sowie zur Beur-
teilung, die Lob, Tadel oder auch hirtere MaBnahmen bis zur AusschlieBung
nach sich ziehen kénnen.

Zander folgert aus diesen umfangreichen Ausfithrungen, daB man schon fast
von einem geschlossenen System, von einer Art von Filthrungskonzept sprechen
konne, das in den Benediktus Regeln niedergelegt sei®.

SchlieBlich verweist Zander als Beleg fiir die These, dall Personalfiihrungs-
grundsitze bereits in fritheren Jahrhunderten ihre Wurzeln haben, auf den mili-
tirischen Bereich; er macht deutlich, daB die militdrische Fiithrung sich auch in
fritheren Zeiten keinesfalls auf die beiden Komponenten , Befehl und Gehor-
sam*“ beschrinkte, sondern dal von jeher in besonderen Situationen auch der
selbstdndig entscheidende, selbst die Verantwortung fiir seine Untergebenen und
fiir sich iibernehmende, notfalls auch der gegen ausdriickliche Befehle handeln-
de Vorgesetzte gefragt war. Es wird Friedrich der GroBe zitiert, der anldBlich der
Befdrderung eines Offiziers ausfithrte: ,Ich habe ihn zum General gemacht, da-
mit er weil, wann er nicht zu gehorchen hat.“

Zusammenfassend kann anhand dieser Ausfilhrungen, die noch um eine Viel-
zahl weiterer Beispiele ergdnzt werden konnten, mit Zander sicherlich die These
bestitigt werden, daB sich mit Fragen der Fithrung, der Leitung und des Einsat-
zes anderer Menschen bereits viele herausragende Personlichkeiten in fritheren
Jahrhunderten befalBt haben.
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Immer stand dabei — ausgesprochen oder implizit — als anzustrebendes Ergeb-
nis im Mittelpunkt der Betrachtung, durch die Festlegung bestimmter Verhal-
tensnormen die Leistung der zu fithrenden Menschen im Hinblick auf das zu er-
reichende Ziel zu verbessern, die Effizienz zu erhthen; dabei war und ist es
gleichgiiltig, ob diese Ziele nun im kirchlich-religiésen, im militdrischen oder im
betrieblichen Bereich lagen.

Insofern kann die Personalfithrung zeitunabhéngig umschrieben werden:

w»Flihren bedeutet, Ziele zu setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von sachli-
chen wie menschlichen Leistungen anderer zu erreichen. Dazu miissen andere
Menschen zu gemeinsamen Denken und Handeln untereinander und mit dem
Fithrenden gebracht werden“®. Oder anders ausgedriickt: ,Fithren heit Men-
schen von einer Idee iiberzeugen und sie befihigen, diese Uberzeugung in aktives
Handeln zu transferieren“s.

Zander selbst schlieBlich definiert Fiihrung als ,,persdnliche EinfluBnahme auf
das Verhalten anderer zur Realisierung bestimmter Ziele, die in der Regel im
Finden, Treffen, Durchsetzen, Durchfiihren und Kontrollieren von Entschei-
dungen und deren Auswirkungen liegen*“e,

Diese Umschreibung des Begriffes der Fithrung ist nicht nur — wie schon darge-
legt — zeitunabhiingig; sie ist auch nicht beeinflult von den gesellschaftlichen
Systemen, in denen das Phdnomen des Einsatzes anderer Menschen auftritt.
Gleich, ob — wie bei den oben angefiihrten Beispielen — die Fiihrungsproble-
matik in fritheren Jahrhunderten lag oder ob in der Gegenwart iiber Fiihrung in
unterschiedlichen Gesellschaftssystemen, seien sie kapitalistischer, sozialisti-
scher oder kommunistischer Art, gesprochen wird, das Fithrungsziel bleibt
gleich: Die Erreichung eines hohen, méglichst verbesserten Leistungsergebnisses
der gefilthrten Menschen.

III Die Abhiingigkeit der Grundsiitze der Personalfiihrung von den
geistig — gesellschaftlichen Grundhaltungen

So unabhéingig die Ziele der Personalfithrung von den Zeitumstinden und den
Gesellschaftssystemen sind, so stark werden die Grundsédtze der Personalfiih-
rung, die konkreten Fithrungsmethoden selbst von diesen beiden Faktoren ge-
prédgt. Jeder Epoche mit ihren jeweiligen gesellschaftlichen Verhaltenssgrundla-
gen ist ein bestimmter Filhrungsstil und ein bestimmtes betriebliches Fithrungs-
verhalten zuzuordnen. Ein erster Uberblick ist der folgenden Darstellung zu ent-
nehmen’, in der — sicherlich leicht schematisiert — Gesellschaftsepochen und
die Auspridgungen der betrieblichen Fithrung untereinander verkniipft werden.
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Gesellschaftliche Verhaltensgrundlagen
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: Abb. 1: Gesellschaftsepochen und betriebliche Fithrung
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Auf die Zusammenhéinge und Abhédngigkeiten zwischen Fithrungsstil einerseits
und den jeweiligen regionalen, politisch-gesellschaftlichen Gegebenheiten ande-
rerseits weist auch Zander hin®, ohne allerdings zwingende Verkniipfungen fest-
stellen zu kénnen. Er beschridnkt sich vielmehr darauf, die in der Realitidt — der
gegenwiirtigen und der vergangenen — festzustellenden Stile der Personalfiih-
rung zu umschreiben und die Unterschiede und Abgrenzungen an Hand einer
Reihe von Einzelkriterien herauszuarbeiten. Zander faBt diese Uberlegungen in
Abbildung 2 zusammen®.

Wenn diese Grundiiberlegung richtig ist, daBl die konkrete Ausgestaltung von
Fithrungsgrundsétzen abhéngig ist vom Zeitgeist, dann muf dies nicht nur fir
die jeweils groBeren Epochen (Mittelalter, Industrialisierung, Drittes Reich
usw.) gelten; vielmehr miiBten auch innerhalb dieser z. T. ja sehr lang anhalten-
den Perioden Differenzierungen in den Grundséitzen der Personalfithrung fest-
zustellen sein. Welche Entwicklungen lassen sich in diesem Sinne in den Uberle-
gungen Zanders zur Fithrungsfrage bis zum heutigen Tage feststellen?

IV Stationen der Vorstellungen zur Personalfiihrung bei Zander

1 Der Grundgedanke der Humanitit

Als Konsequenz der oben dargelegten Abhéngigkeit des Stils der Personalfith-
rung von den geistig-gesellschaftlichen Grundhaltungen kann in unserer freiheit-
lich demokratischen Grundordnung im Prinzip nur ein partnerschaftliches, ein
kooperatives Fiilhrungssystem praktiziert werden.

Mit der Verabschiedung des Grundgesetzes hat der Einzelne die Moglichkeit,
sich auch im betrieblichen Bereich auf die Grundrechte zu berufen. , Die Wiirde
des Menschen ist unantastbar®, heiBt es in Art. 1 GG. Und der Art. 2 GG spezi-
fiziert weiter: ,Jeder hat das Recht auf freie Entfaltung seiner Persdnlichkeit,
soweit er nicht die Rechte anderer verletzt und nicht gegen die verfassungsgemd-
Be Ordnung oder das Sittengesetz verstdft“. Und schlieBlich stellt Art. 20 fest,
daB alle Menschen in der Bundesrepublik in einem demokratischen und sozialen
Rechtsstaat leben.

Doch mit dem Hinweis auf die demokratische Grundordnung und auf die Mog-
lichkeit fiir jeden, die Grundrechte in Anspruch nehmen zu kénnen, ist iiber die
konkrete Ausprigung des in den Betriecben praktizierten Fithrungsstils noch
nichts gesagt. Zum einen ist es immer noch moglich, daB einzelne Vorgesetzte
oder auch ein ganzes Unternehmen an einem iiberkommenen, autoritdren Fith-
rungsstil festhalten, zum anderen sind die Spielarten einer kooperativen Perso-
nalfithrung so vielgestaltig und vielschichtig, daB es schon einer exakten Um-
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schreibung der Flihrungsprinzipien und -grundsitze bedarf, um die jeweilige
Ausprigung des kooperativen Fiihrungsstils erkennen zu kénnen.

Die konkreten Vorstellungen Zanders zur Fithrung und Zusammenarbeit im Un-
ternehmen beschriankten sich von jeher nicht auf die Effizienzsteigerung als al-
leinige Zielsetzung; vielmehr war es so, daBl Zander, abgeleitet aus seinem demo-
kratischen Grundverstdndnis und sicherlich geprédgt von sehr persénlichen Er-
lebnissen im Zusammenhang mit den Kriegs- und unmittelbaren Nachkriegser-
eignissen, von Anfang an den Gedanken der Humanitit in seine Uberlegungen
und Vorstellungen zur Personalfithrung einbezog.

Ihm war es zu wenig, daB eine verbesserte Personalfiihrung ausschlieBlich die
Leistungssteigerung, den Produktivitdtsanstieg zum Ziel haben sollte; fiir ihn
stand mindestens gleichgewichtig der von der Fithrung betroffene Mitarbeiter im
Mittelpunkt; das Unternehmen sollte von der aufgrund verinderter Personal-
fithrung verbesserten Wirtschaftlichkeit profitieren, sicherlich, mindestens
ebenso aber sollten die Mitarbeiter hinzugewinnen, indem sie als Partner, als
selbstindig handelnde und immer mehr Aufgaben und Verantwortung iiberneh-
mende, vollwertige Teile des Unternehmens anerkannt wiirden.

Dies kommt bereits in der — bezeichnenderweise — von der ,Arbeitsgemein-
schaft zur Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft (AGP)* 1958 heraus-
gegebenen Dissertation Zanders zum Ausdruck!'?; dort heiBt es im Vorwort:

» Yerfasser und Herausgeber sind sich darin einig, dall der Begriff der Partner-
schaft — auch und gerade in seiner Anwendung auf das betriebliche Leben —
umfassender ist, als er vielfach verstanden wird. So ist die Beteiligung der Mitar-
beiter am materiellen Erfolg des Betriebes oder des Unternehmens nicht ohne
weiteres identisch mit dem, was wir unter Partnerschaft verstanden wissen wol-
len, und eher als deren Folge denn als deren Ursache anzusehen. Das Wesen der
Partnerschaft liegt vor allem in dem gegeniiber fritheren Zeiten sich deutlich
wandelnden Stil des Zusammenwirkens von Trdgern verschiedener Funktionen,
aber gleicher Menschenwiirde an einer gemeinsamen Aufgabe. ,Der Partner-
schaft liegt die elementare Erfahrung zugrunde, dall wir zu unseren Mitmen-
schen nicht wie Subjekte zu Objekten stehen, sondern daf sie unentbehrliche,
notwendige Gegenspieler im ProzeB unseres Handelns sind (Fr. Oetinger).“

Dieser Grundgedanke zieht sich wie ein roter Faden auch durch Zanders Vero6f-
fentlichungen in den néchsten Jahrzehnten. So formuliert er 1971 bei der Ein-
fithrung von Fithrungsgrundsétzen bei den Hamburgischen Electricitdts-Werken
sehr anspruchsvoll und den Grundgedanken noch auf den politischen Bereich
ausweitend:

»Wir wollen mit diesem Fithrungssystem zur Loésung des groBen Problems bei-
tragen, das sich in der Politik, im Staat, in der ganzen Welt stellt: eine Synthese
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zu finden zwischen Wirtschaftlichkeit und Humanitét, und wenn es uns gelingen
sollte, mit unserem Fithrungssystem auf diesem Wege etwas weiterzukommen,
dann haben wir nicht nur unserem Unternehmen, unseren Mitarbeitern einen
groBen Dienst geleistet, sondern langfristig gesehen, sogar unserem Volk. Denn
an diesem Problem, eine Synthese zu finden, die befriedigend und zukunftswei-
send ist, werden sich wahrscheinlich in folgenden Jahrzehnten viele Dinge ent-
scheiden, die bei uns heute zwischen Ost und West nur politisch gesehen wer-
den“!!,

Wiederum fast 1 Jahrzehnt spéter heiBit es 1979 in den von Zander mitgetrage-
nen Leitlinien fiir die Fitlhrung und Zusammenarbeit in der Reemtsma-Gruppe:
»Wir sind iiberzeugt, daB ein kooperativer Filhrungsstil den heutigen Anforde-
rungen an Fithrung und Zusammenarbeit am besten gerecht wird. Mit einem ko-
operativen Fiihrungsstil erreichen wir wirkungsvolle, von Verantwortung getra-
gene, zielgerichtete Leistung und personliche Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
ter”.

Damit diirfe die doppelte Zielsetzung, Humanitét und Rationalitit, die Zander
von Beginn seiner Arbeit auf dem Gebiet der Personal- und Sozialpolitik an mit
seinen Vorstellungen zur Personalfithrung verfolgt hat, deutlich geworden sein.

Zu fragen ist nun, wie sich diese mit der Personalfithrung verfolgten Zielsetzun-
gen bei ihm konkret in Fithrungsgrundsitzen, Fithrungsleitlinien oder Fithrungs-
systeme niedergeschlagen haben.

2 Fiihrungsvorstellungen zu Anfang der 70er Jahre

Die Hamburgischen Electricitits-Werke (HEW) hatten 1967 zum ersten Mal
seinfache® Fithrungsgrundsitze verdffentlicht!2, die 1969 unter Mitwirkung von
Fithrungskriften und Arbeitnehmervertretern erweitert und 1972 unter Einbe-
ziehung gesammelter Erfahrungen unter Federfithrung von Zander als dem zu-
standigen Vorstandsmitglied fiir das Personal- und Sozialwesen neu herausgege-
ben wurden.

Schon die Gliederung dieser Fithrungsgrundséitze macht deutlich, daB diese Vor-
stellungen zur Personalfithrung in einem bestimmten Zeitraum entwickelt wur-
den. Die Hauptkapitel sind iiberschrieben mit:

I. Pflichten der Vorgesetzten

II. Pflichten der Mitarbeiter

III. Fihrungsmittel

A. Zielsetzung

B. Stellenbeschreibung und Entscheidungsbefugnis
C. Information
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D. Aufsicht und Erfolgskontrolle
E. Anerkennung und Kritik

F. Stellvertretung

G. Auftridge und Weisungen

H. Linien- und Stabsfunktion

Die formal und auch inhaltlich stark ausgeprigte Anlehnung an das von Héhn
Ende der fiinfziger, Anfang der sechziger Jahre entwickelte Harzburger Modell
ist nicht zu ibersehen'?; dieses erste und bekannteste geschlossene Konzept fiir
die Menschenfithrung und Betriebsorganisation, das in der Bundesrepublik nach
Beendigung des Krieges entstand, als man nach neuen Formen der Fithrung
suchte, prigte iiber Jahre hinweg die Vorstellungen der Firmen iiber Fiihrungs-
grundsitze; es entstanden in einer Vielzahl von Unternehmen Fithrungskonzep-
te, die inhaltlich nahezu identisch waren und kaum firmenspezifische Auspré-
gungen enthielten; dies ist ein weiterer Beleg dafiir, daB die Auspriagung und
Ausformulierung von Flhrungsleitsitzen ohne den Einflul} des jeweiligen Um-
feldes, ohne Beriicksichtigung der jeweiligen gesellschaftspolitischen Diskussion
nahezu nicht vorstellbar ist.

Diese starke Adaption Harzburgischen Gedankengutes wurde bei den Hambur-
gischen Electricitits-Werken auch keineswegs geleugnet. Zum einen hatten viele

Fithrungskrifte an Veranstaltungen unter der Leitung von Héhn teilgenommen
und hatten die dort kennengelernten Ideen in den Prozefl der Erarbeitung und
Diskussion der Fiithrungsgrundsiitze mit eingebracht.

Zum anderen sah man in einigen Modifikationen des Harzburger Modells
durchaus die Tendenz zu selbstdndigen Entwicklungen. Zander fiihrte bei der
endgiiltigen Vorstellung der Fithrungsgrundsitze vor dem Vorstand und den lei-
tenden Mitarbeitern aus:

»Was unterscheidet nun unser System von anderen Systemen, z. B. dem Harz-
burger Modell? Einmal: Der Grundsatz, daB Arbeiter und Angestellte bei uns
gleichgestellt sind, findet auch Ausdruck in unserem Fithrungssystem. Ein weite-
rer Punkt ist; Harzburg schafft eine Extra-Organisationsstelle, eine neue Abtei-
lung, die das System einfithrt. Wir wollen dies in die Verantwortung des jeweili-
gen Vorgesetzten legen ... Wir haben auch die Stellenbeschreibungen stark ver-
einfacht und die uns sehr kompliziert und manchmal sehr theoretisch erschei-
nende Aufteilung fiir den Stabs-, Linien- und Dienstleistungsbereich weggelas-
sen. In den Punkten Dienstweg und Information weicht auch einiges ab von dem
Harzburger Modell ... Die Stellenbeschreibung ist unter den Hilfsmitteln der
Kern. Damit steht und féllt das System*!4.

Man sieht, daB aus heutiger Sicht die unternehmensindividuellen Modifikatio-
nen am Harzburger Modell nicht sehr wesentlich waren. Deswegen muBten sich
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die Fithrungsgrundsétze der HEW dann auch ab Mitte der 70er Jahre die Kritik
gefallen lassen, die von vielen Seiten am Harzburger Modell gelibt wurde.

So wurde zwar grundsétzlich begriiBt, daB mit der von Harzburg forcierten Ein-
fithrung von Stellenbeschreibungen die Transparenz liber Aufgabenverteilungen
und Zustindigkeiten im Unternehmen erhéht wurde; die zu starre und formali-
stische Handhabung dieses Instruments, das keine Riicksicht auf personenspezi-
fische Belange und Besonderheiten nehme und eine ausschlieBliche Organisation
»ad rem* vorsehe, die zudem nur mit Zustimmung der Unternehmensspitze an-
gepaBt werden konne, wurde als zu statisch, zu starr und zu mechanistisch kriti-
siert. Diese Handhabung wiirde den betrieblichen Gegebenheiten nicht gerecht
und fithre zu biirokratischem Formalismus'®. Hinzu kdme, daB zu detaillierte
und starre Funktionsabgrenzungen das Abteilungs- und Ressortdenken fordere
und die Gefahr verstdrkt wiirde, Entscheidungen aus der jeweiligen Sicht des
Stelleninhabers zu treffen, ohne die bereichsiibergreifenden Belange ausreichend
zu beriicksichtigen.

Uberhaupt, so lautet weiter die Kritik, werde der Mitarbeiter in nicht ausreichen-
dem Umfang an Entscheidungsprozessen beteiligt. Zwar sei es richtig, statt der
frither haufig @iblichen Einzelauftrige dem Mitarbeiter nunmehr einen festen
Aufgabenbereich einzurdumen; dieser umfasse aber vielfach nur die operativen
und repetitiven Aufgaben und stelle den Mitarbeiter daher in der Regel nicht zu-
frieden's. An iibergeordneten Entscheidungen kénne er nur im Rahmen von sehr
formalisierten Mitarbeiter- und Dienstbesprechungen teilnehmen, die zur Darle-
gung seiner Auffassung, nicht aber zu offenen Diskussionen fithrten'’. Dahinter
stehe beim Harzburger Modell ein Menschenbild vom Mitarbeiter, das stark von
MiBtrauen gekennzeichnet sei. Deswegen seien auch die Instrumente der Dienst-
aufsicht und Erfolgskontrolle (Priiflisten, Kontrollpldne etc.) so stark ausge-
baut, wihrend andererseits der Hinweis auf eine Selbstkontrolle, die in zuneh-
menden MaBe Fremdkontrolle iiberfliissig machen kénne, véllig fehle.

Mit diesem Stichwort wird noch auf einen weiteren Mangel des Harzburger Mo-
dells hingewiesen; ndmlich die fehlenden motivatorischen Aspekte: dies beginne
bereits bei den Zielsetzungen fiir die einzelnen Aufgabenbereiche, die von oben
vorgegeben und nicht etwa gemeinsam erarbeitet oder vereinbart wiirden; dieser
ungeniigende Integrationsgrad der Mitarbeiter setze sich fort in den formalisier-
ten Formen der Gespriche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und schlage
sich endlich in den — getreu dem Leninschen Motto ,,Vertrauen ist gut, Kontrol-
le ist besser* — perfektionierten Uberwachungsregeln nieder.

Aus dieser Grundeinstellung heraus fehle auch jeder Hinweis, wie durch gezielte
Forderung der Kreativitit der Mitarbeiter die Innovation vorangetrieben werden
konne; die sozialpsychologischen Motivstrukturen auf das Verhalten der Mitar-
beiter wiirden vollig vernachlissigt.
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All dies — so lautet das zusammenfassende Urteil — mache das Harzburger Mo-
dell zu einem den heutigen Anforderungen nicht mehr gerecht werdenden Fiih-
rungssystem. Es sei zu biirokratisch und statisch und konne sich nicht flexibel
genug auf die verschiedenen Phasen in der Entwicklung einer Unternechmung
und die sehr unterschiedlichen Motivstrukturen der Mitarbeiter innerhalb eines
Betriebes einstellen'®.

Sachlich mag aus heutiger Sicht ein groBer Teil der Kritik am Harzburger Mo-
dell berechtigt sein; nur gilt es zweierlei zu beriicksichtigen. Zum einen muB je-
des System gerechterweise aus seiner Zeit heraus beurteilt werden. Tut man dies,
dann muB man zugestehen, daB die Harzburger Uberlegungen in ihrer Zeit die
ersten und die einzigen waren, die ein geschlossenes, in sich logisches Gedanken-
gebédude zur Personalfilhrung vorzuweisen hatten, das dartber hinaus noch den
Vorzug hatte, mit dem Kerngedanken der verstérkten Delegation von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung voll dem Trend zur Emanzipation der Mitar-
beiter zu entsprechen. Insofern mufl dem Harzburger Modell sicherlich eine ver-
dienstvolle Vorreiterrolle zuerkannt werden.

Zudem muB auch festgestellt werden — ohne dies ausdiskutieren zu wollen —,
daB das Harzburger Modell im Laufe der Jahre nicht stehengeblieben ist, son-
dern von Hohn und seinen Schiilern weiterentwickelt wurde; insofern st6Bt ein
Teil der Kritik zumindest heute ins Leere.

Welche Konsequenzen Zander aus dieser Kritik am Harzburger Modell und da-
mit auch an den Fithrungsgrundsitzen der Hamburgischen Electricitdts-Werken
gezogen hitte, wenn er noch iiber die Mitte der siebziger Jahre hinaus dem Vor-
stand dieses Unternehmens angehort hitte, kann nicht mit Sicherheit gesagt und
soll hier auch nicht spekulativ beantwortet werden.

Fest steht jedoch, daB im Jahre 1979 die Reemtsma-Gruppe, der Zander seit
1975 als Vorstandsmitglied fiir das Personal- und Sozialwesen angehorte, ,,Leit-
linien fiir die Fithrung und Zusammenarbeit* veroffentlichte. Wie sahen diese
Personalfithrungsgrundsétze aus und wie unterschieden sie sich von den oben
skizzierten Vorstellungen der HEW, formal und inhaltlich?

3 Fiihrungsvorstellungen zu Anfang der 80er Jahre

Die Differenzierung zu den Vorstellungen der 70er Jahre kommt eigentlich schon
in der Uberschrift zum Ausdruck. Wihrend dort sehr straff, sehr bestimmend,
sehr apodiktisch von ,Fithrungsgrundsitzen* gesprochen wird, die kaum eine
Abweichung zulassen, wird hier der Begriff der ,Leitlinien* verwendet. Er wurde
bewuBt gewihlt, um die Variationsbreite und die individuellen Gestaltungsmog-
lichkeiten in Abhéngigkeit von der jeweiligen Situation bei der Bestimmung des
Fithrungsverhaltens durch die einzelne Fithrungskraft zum Ausdruck zu bringen.
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Hier wird bereits deutlich, wie der Zeitgeist auch auf die Fithrungsvorstellungen
durchgeschlagen hat. Der Individualismus ist in den 70er Jahren gewachsen. Der
einzelne und vor allem die Fithrungskraft mochte sich nicht mehr in ein be-
stimmtes Schema pressen lassen und in ein enges Korsett von Vorschriften einge-
bunden sein; er méchte — innerhalb eines gewissen Rahmens — entsprechend
seiner Individualitit frei gestalten und entscheiden kénnen.

Diesen Vorstellungen kommt der Begriff — und natiirlich auch der Inhalt der
Leitlinien der Reemtsma-Gruppe entgegen. ,,Leitlinien nennt die Vorgabe eines
Handlungsrahmens und stellt damit eine Absage an jede biirokratische Zwangs-
vereinheitlichung dar. Leitlinien sind andererseits keine Rezeptsammlung, der
man bei Bedarf und nach Belieben Einzelfallosungen entnehmen konnte“'®.
Eher sind sie mit Leitplanken einer Autobahn vergleichbar. Sie verhindern, dal3
ein Fahrzeug vollig von der Bahn abkommt bzw. daB eine Fithrungskraft in ih-
rem Fithrungsverhalten extreme Positionen einnimmt. Allerdings kann — um in
diesem Bild zu bleiben — die Fithrungskraft sehr wohl individuelle Auspréigun-
gen in ihrem Verhalten gegeniiber Mitarbeitern aufweisen. ,Normalverhalten®
wiirde der mittleren Spur der Autobahn entsprechen, besonders fortschrittliche
Fithrungskrifte miiBten die Uberholspur einnehmen, wiahrend konservativere
Fithrungskrifte fiir einige Zeit sogar auf der Standspur verharren kénnten; nur
Geisterfahrer, die in eine vollig andere Richtung wollen, 146t auch das System
der Leitlinien nicht zu. An diesem Gedanken wird auch deutlich, daB in die Fiih-
rungsleitlinien die in der Fachliteratur gefithrten Diskussionen um die ,situative
Fithrung* Eingang gefunden haben®®, Der Spielraum der Leitlinien — dies
kommt vor allem auch in dem eng mit den Leitlinien verkniipften Trainerleitfa-
den zum Ausdruck — ist so, daB je nach der Situation, in Abhingigkeit

— von dem Schwierigkeitsgrad der Aufgabe

— von der Strukturiertheit der Problemstellung

— vom AusmaB der Fihigkeiten der Mitarbeiter

— von deren Einarbeitungsstand

— von der zur Verfiigung stehenden Zeit

— von den Einstellungen der Fithrungskraft und anderen Faktoren mehr

die Auspridgung des kooperativen Fithrungsstils unterschiedlich sein kann. Dies
bedeutet, daB der Umfang und das AusmaB der Delegation von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung sowie der Grad der Beteiligung der Mitarbei-
ter an Entscheidungen nicht einheitlich fiir das gesamte Unternehmen festliegt,
sondern von Ressort zu Ressort, von Bereich zu Bereich oder gar von Abteilung
zu Abteilung durchaus variieren kann.

Auch dies unterscheidet die Fithrungsleitlinien von den sehr viel starreren, friihe-
ren Fithrungsgrundséitzen; diese Beriicksichtigung individueller Gegebenheiten,
diese Schaffung von Flexibilitdt im Personalfithrungskonzept wire wiederum
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nicht wahrscheinlich gewesen, wenn nicht der generelle Trend zu einem groBe-
rem AusmaB an Flexibilitat in der Gesellschaft festzustellen gewesen wire?!.
Auch hier wird noch einmal die Abhingigkeit der Fithrungskonzepte von den ge-
nerellen gesellschaftlichen Entwicklungen deutlich.

Der zweite Grundgedanke — in dieser Form auch neu gegeniiber den fritheren
Fihrungsgrundsitzen — kommt in dem bereits in der Uberschrift verwendeten
Begriff der Zusammenarbeit zum Ausdruck. ,,Die Leitlinien begniigen sich nicht
damit, Fithrungsleitlinien sein zu wollen. Sie stellen vielmehr zugleich Maximen
der Zusammenarbeit dar. Damit wird die gelegentlich noch anzutreffende Be-
schrankung auf die Fithrungskrifte als Adressaten verlassen. Die Leitlinien wen-
den sich an alle und zwar an die Mitarbeiter nicht nur als Objekte des Fiihrens,
sondern als Subjekte der Kooperation. Die Leitlinien nennen demzufolge auch
Beispiele fiir die verlangte Zusammenarbeit. So fordern sie etwa die Bereit-
schaft, fiir die ordnungsgemidBe Aufgabenerledigung einzustehen oder Fiih-
rungskrifte liber wesentliche Entwicklungen, Vorgéange und Entscheidungen zu
informieren. Die Kooperationsmaxime verlangt ferner, daB Entscheidungen von
allen Mitarbeitern loyal vertreten werden, gleichgiiltig, ob sie diesen Entschei-
dungen zugestimmt haben oder nicht. SchlieBlich gehort in diesem Zusammen-
hang die Forderung, die Mitarbeiter miiten — was ihre eigene Weiterbildung
angeht — auch an sich selbst arbeiten und zusitzliche Belastungen auf sich neh-

“ll

men-— ==,

Auch diese Gedankenginge sind nicht unbeeinfluit von den sonstigen Uberle-
gungen im gesellschaftlichen Bereich entstanden. In den alten Fithrungsgrund-
sitzen hatten sie — jedenfalls in dieser Form — noch keinen Eingang gefunden.

Besonders wird der Unterschied zwischen den beiden Fithrungskonzeptionen
natiirlich deutlich, wenn man einen Vergleich der Inhalte vornimmt. Es wiirde
zu weit fithren und den vorgegebenen Rahmen sprengen, jetzt die ,Leitlinien fir
Fithrung und Zusammenarbeit* ausfithrlich darstellen zu wollen. Einen Uber-
blick geben jedoch auch schon die Kernsétze der kooperativen Fithrung, die den
Einzelerlduterungen zusammenfassend vorangestellt sind. Diese Kernsdtze kom-
men zu folgenden Aussagen:

Liele
Wir wollen den Erfolg fiir unser Unternehmen. Erfolg ist nur durch zielgerechtes
Handeln erreichbar.
Jeder muB die Ziele seines Handelns kennen und sich fiir ihre Verwirklichung
einsetzen.

O Ziele festlegen — Anfang der gemeinsamen Arbeit,
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Delegation
Wir wollen an der Losung der betrieblichen Aufgaben mitarbeiten, jeder an sei-
nem Platz.
Jeder soll moglichst selbstdndig arbeiten und entscheiden. Aber auch Verant-
wortung tragen.

Verantwortung iibertragen — Herausforderung fiir uns alle.

Information

Wir wollen offene und partnerschaftliche Zusammenarbeit.

Das setzt bei Arbeitsteilung und Delegation ausreichende Information voraus.
Informieren — Voraussetzung fiir erfolgreiche Zusammenarbeit.

Entscheidung
Wir wollen klare, verbindliche und zielgerichtete Entscheidungen. Das verlangt
Koordination und Zusammenarbeit unter Mitwirkung aller, die sachliche Beitra-
ge leisten kénnen.

» Entscheidung treffen — Zusammenarbeit sicherstellen.

Kontrolle
Wir wollen den selbstindig handelnden, eigenverantwortlichen Mitarbeiter.
Zur Ergebnisbewertung ist Kontrolle notwendig. Sie ist Information und Hilfe
zugleich.

o Kontrollieren — Ergebnisbewertung und Hilfe.

Beurteilung

Wir wollen jeden Mitarbeiter seinen Fihigkeiten entsprechend einsetzen.

Das setzt Beurteilung voraus. Hierauf bauen auch Anerkennung und Kritik auf.
Beurteilen — Anerkennung und Kritik.

Fordern

Wir wollen leistungsfidhige und leistungswillige Mitarbeiter.

Dazu gehoren Foérderung und Unterstiitzung, wo immer es moglich ist.
0 Fordern und helfen — Leistungskraft starken.

Schon hieraus wird deutlich, daB die Leitlinien der 80er Jahre ,offener®, indivi-
dueller, weniger starr und instrumental sind und nicht so betont von ,,Pflichten
der Mitarbeiter® und von Anforderungen wie ,der Vorgesetzte hat, er soll, er
muB, er darf nicht* sprechen, wie das noch bei den Fithrungsgrundsitzen zu An-
fang der 70er Jahre der Fall war. Die Tatsache, daB offensichtlich ein ,Werte-
wandel“ von den Pflicht- und Akzeptanzwerten weg hin zu den Werten stattge-
funden hat, die unter der Uberschrift ,Selbstentfaltung“ zusammengefaBt wer-
den konnen, ist eben auch an den Fiithrungsvorstellungen nicht spurlos voriiber-
gegangen?’,
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4 Fiihrungsvorstellungen vor dem Ubergang auf die 90er Jahre

Inzwischen sind seit der Formulierung der oben dargestellten Leitlinien der
Reemtsma-Gruppe mehr als sieben Jahre vergangen. Welche gesellschaftlichen
Veridnderungen hat es in diesem Zeitraum gegeben? Miifiten die Fithrungsleitli-
nien schon heute angepaBt, modifiziert werden, um diesen Veridnderungen ge-
recht zu werden? Welche Verdnderungen in den gesellschaftlichen Grundhaltun-
gen stehen fiir den Rest der 80er Jahre zu erwarten und wie werden diese sich auf
die Personalfithrungsvorstellungen zu Beginn der 90er Jahre auswirken?

Zander hat seine Uberlegungen zu dem Komplex der eingetretenen Verdnderun-
gen in einem Vortrag unter dem Titel ,Mehr Realismus in der Fithrung® im Jahr
1984 in 7 Thesen zusammengefaBt?*:

These 1: Der allgemeine Wertewandel in unserer Gesellschaft hat auch die Un-
ternehmen erfaBt und beeinfluBt das Denken und Verhalten von Mit-
arbeitern und Fithrungskréften.

These 2: Die Abstiinde in der Hierarchie werden geringer; bloBe formale Auto-
ritdt findet immer weniger Anerkennung.

These 3: Erfolgsorientierte Fithrungskrédfte mit optimistischer Grundeinstel-
lung sind heute schwerer zu finden als frither.

These 4: Die Forderung der Flexibilitdt wird zum Schlisselproblem jeder Filh-
rung.

These 5: Die Aufstellung von Fithrungsgrundsitzen allein bewirkt nichts; die
bediirfen stets situationsgerechter Anwendung.

These 6: Fithrungskrifte stehen im Spannungsfeld der Sozialpartner; in wirt-
schaftlich angespannten Zeiten wird ihre Positionsbestimmung
schwieriger.

These 7: Die Mitbestimmung der Arbeitnehmer hat in unserer Sozialordnung
ihren festen Platz. Priifstein jeder Mitbestimmung ist die Funktionsfa-
higkeit der Wirtschaft.

Wenn man die Frage beantworten will, welche dieser in den Thesen 1—7 um-
schriebenen Entwicklungen am stirksten die ktinftigen Fithrungsvorstellungen
verindern werden, so kommt man an einer Wertung und Gewichtung der einzel-
nen Thesen nicht vorbei.

Der in These 1 angesprochene Wertewandel weg von den Pflichtwerten und dem
damit verbundenen hohen Stellenwert der Arbeit hin zu einer stirkeren Beto-
nung der Freizeit- und Selbstentfaltungswerte ist sicherlich (iber Jahre hinweg
eingetreten und wird sich auch noch in der Zukunft fortsetzen; dies ist aber wohl
nur ein evolutionérer ProzeB und nicht von der Dramatik und Plétzlichkeit, die
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uns die z. T. sehr aufgeregte publizistische Auswertung einreden wollte. Hinzu
kommt, daB unter dem Eindruck der wirtschaftlichen Probleme und der damit
verkniipften Arbeitslosigkeit eine zunehmende Riickbesinnung gerade bei einem
Teil der Jugend auf die alten, traditionellen Werte stattfindet®,

Auch die in These 3 angesprochene Verweigerungshaltung eines Teils der Fiih-
rungskréfte scheint ihren Hohepunkt iberschritten zu haben. Jedenfalls diirften
dem Unternehmen auch in Zukunft Fithrungskrifte — zumindest in ausreichen-
der Anzahl — zur Verfiigung stehen. Beide in den Thesen 1 und 3 angesproche-
nen Entwicklungen diirften in der Zukunft daher wohl nur einen unbedeutenden
EinfluB haben.

Eine zentrale Bedeutung fiir kiinftige Personalfithrungsaspekte wird dagegen
der Flexibilitidt (These 4) zukommen. Die zum Teil dramatischen, immer kurzfri-
stiger eintretenden Veridnderungen im technischen, aber auch dkonomischen
und sozialen Bereich zwingen Fiithrungskrifte und Mitarbeiter zu stédndigen gra-
vierenden Anpassungen. Daher muB alles getan werden, um diese Flexibilitdt zu
férdern (WeiterbildungsmaBnahmen, personliche Forderung und Unterstiit-
zung) und flexibilititshemmende Institutionen und Mafinahmen (z. B. starre Ar-
beitszeiten, zu einengende, zu detaillierte Stellenbeschreibungen) abzubauen.
Hierzu zihlt auch die in These 2 von Zander angesprochene zuriickgehende Be-
deutung von hierarchischer Autoritidt sowie die in Zukunft in allen Konzepten si-
cherlich noch stidrker zu betonende Fithrung unter Beachtung der jeweiligen spe-
zifischen Situation (These 5). Die situationsangepalte Fiihrung stellt héhere An-
forderungen an Fithrungskréfte und Mitarbeiter, sie ist jedoch geradezu ein Pa-
radebeispiel fiir die Forderung nach mehr Flexibilitét.

DaB Fithrungskrifte zukiinftig noch mehr Flexibilitit — vor allem auch im so-
zialen Bereich aufweisen miissen (vergl. These 6) — ist eine allgemein anerkann-
te Erkenntnis. So wird z. B. von Forschungen an der Universitit Genf iiber einen
Anforderungskatalog fiir die Fithrungskrifte der 90er Jahre berichtet; unab-
dingbar sei danach im Profil des ,neuen“ Managers sein Gespiir fiir ethische und
moralische Wertvorstellungen und gesellschaftliche Verhaltensweisen, vor allem
miisse er auch die Verdnderungen in der Gesellschaft auf diesen Gebieten recht-
zeitig erspilren und beriicksichtigen konnen. Und schlieBlich — so werden ande-
re Forschungsergebnisse dargestellt — diirfe die Intuition ,nicht ldnger als Feind
allen rationalen Verhaltens“ betrachtet werden. Das Zeitalter der rationalisti-
schen, zahlengldubigen Manager neigt sich scheinbar seinem Ende zu — gefragt
ist wieder der Mann oder die Frau mit ,,Visionen“2®,

SchlieBlich wird bei der Neuabfassung von Fithrungskonzepten der Ansatz Be-
riicksichtigung finden miissen, der unter dem Stichwort ,Vierdimensionale Fiih-
rungs-Konzeption“ eine stirkere Zukunftsorientiertheit bei der Fithrung for-
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dert?’: es ist sicherlich richtig, daB dieser logische Ansatz in der Vergangenheit
nur in ungeniigendem MaBe Beachtung gefunden hat.

V Schlubemerkung

Wie nun die einzelnen, oben aufgezeigten, voraussichtlichen Entwicklungen
konkret bei der Formulierung kiinftiger Fiihrungsvorstellungen beriicksichtigt
werden, 4Bt sich nicht exakt vorhersagen; dies kann nur jedes Unternehmen fiir
seine spezifische Situation und die jeweilige Zielsetzung, die mit solchen Leithi-
nien verfolgt werden sollen, selbst entscheiden. Sicher scheint jedoch zu sein,
daB auf absehbare Zukunft die Grundgedanken einer kooperativen Fithrung als
Kern solcher Fithrungskonzepte erhalten bleiben; die Ausprdgungen im einzel-
nen diirften jedoch stirker noch als frither durch die gesellschaftlichen Entwick-
lungen geprigt werden.

Letztlich wird es so sein, daB — wie C. Northcote Parkinson es einmal ausge-
driickt hat — jede Generation die Geheimnisse des Fithrens neu entdecken und
dabei — so ist hinzuzufiigen — auch jeweils neu einen Ausgleich zwischen Hu-
manitit und Rationalitdt finden muB. Man wird davon ausgehen konnen, dal
Zander auch in der Zukunft seinen Beitrag hierzu leisten wird.
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| indem du anderen Nutzen gewdahrsi.

Marc Aurel

1 Faktoren einer Unternehmenskultur

1 Geschichtliche Entwicklung der Unternehmenskultur
Kultur entsteht aus Verhaltensweisen, und diese wiederum beeinflussen auch die
Einstellung, die eine Gesellschaft zu jenen Kriften entwickelt, die ihr Arbeit ge-
ben. Das sind in erster Linie Unternehmen, grofBe, mittlere und kleinste Firmen.
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Die Betrachtung und Einschitzung dieser Unternehmen sowohl von jenen, die in
ihnen beschéftigt sind, als auch von ihrer Umwelt, ist das Echo darauf, was die
Urteilenden iiber ein Unternehmen wissen. In der Regel kommt dabei auch zum
Ausdruck, welche Funktion der Firma von ihrer Fithrung zugedacht wird.
Konnte man diese Verschiedenartigkeit sichtbar machen, wiirde sich daraus eine
Bilderbuchkette bunter Eindriicke ergeben.

Wir nehmen heute an, dall zu Beginn der Industrialisierung die Mehrzahl der
Unternehmensleitungen ihre ,,Fabrik® lediglich als Objekt des Geldmachens an-
gesehen hat. Dennoch gab es bereits vor mehr als 100 Jahren Beispiele von Un-
ternehmen, die nach ganz anderen Gesichtspunkten geleitet wurden. Denken wir
an Ernst Abbe bei Zeiss, der bereits 1891 eine Unternehmensverfassung aufstell-
te, die vielen selbst heute unerreichbar scheint, sind darin doch feste Relationen
zwischen Arbeitslbhnen und Spitzengehiltern angesetzt worden. Oder vergegen-
wdrtigen wir uns die Einstellung von Robert Bosch, der nach Zeiss zu Anfang
dieses Jahrhunderts in seiner Firma den 8 Stundentag eingefiihrt hat, wihrend
auch in den Industriestaaten 9—10 Arbeitsstunden noch die Norm war und eine
Arbeitsschutz-Gesetzgebung sich erst abzeichnete.

In beiden Unternehmungen hat sich das, was wir heute Unternehmenskultur
nennen, ganz erheblich von der Vielzahl anderer Fabriken unterschieden. Sie be-
wiesen, dafl Entwicklungen nie geradlinig, sondern immer {berlappend auftre-
ten, und sie bestitigen mit historischem Nachdruck die inzwischen auch von mo-
dernen Wissenschaftlern immer wieder vertretene These, dall der Mann an der
Spitze fiir die Kultur seines Hauses von grundsatzlicher Bedeutung ist. Heinz
Diirr, Vorstandsmitglied der Daimler-Benz AG und Chef der AEG hat das ge-
sprachsweise einmal in die Worte gefalit: ,,Ein Unternehmen ist eine sensible An-
gelegenheit. Alles richtet sich nach dem ersten Mann aus. Wenn der sagt, Genie
ist Flei3, dann gilt das im ganzen Hause.“

2 Inhalt und Zweck einer Unternehmenskultur

Eine wesentliche Voraussetzung dafiir, Prioritdten der Unternehmensfithrung
nicht allein nach finanziellen Gesichtspunkten zu setzen (ohne dabei zu iberse-
hen, daB sie an ihnen gemessen werden miissen, d.h. daB manche scheinbar
geldferne MaBnahme im Sinne des Erfolges durchaus kapitalstiitzend ist) liegt
darin, die Unternehmung als ,,produktives soziales System" zu erkennen, so wie
es Prof. Dr. Hans Ulrich, langjdhriger Direktor am Betriebswirtschaftlichen In-
stituts der Hochschule St. Gallen, interpretiert hat:

»ES geht nicht nur um die materielle Ausstattung des Unternehmens als schlag-
kriftigen Apparat der Leistungserzeugung, sondern noch mehr um die geistige
und einstellungsmiBige Entwicklung der Menschen, die die Unternehmung aus-
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machen und um die Bereitstellung von Organisationsstrukturen, die ein bewegli-
ches Verhalten unter Beriicksichtigung der wechselnden Ziele und Bedingungen
ermoglichen und nicht behindern ... Nur weil Menschen an Unternehmungen
und ihrem Verhalten interessiert sind und diese Gebilde selbst aus Menschen be-
stehen, entsteht die Notwendigkeit der Wertung aller Zustande, Vorgidnge und
Absichten: wo Menschen handeln, entstehen zwangsldufig Wertprobleme.*

Gedanken wie diese fithren unmittelbar zu Definitionen von Unternehmenskul-
tur hin. Sie wird von Ulrichs St. Galler Kollegen Cuno Piimpin, mit den Worten
charakterisiert:

JUnter Unternehmenskultur verstehen wir siamtliche in der Unternehmung gel-
tenden Werthaltungen, Meinungen und Normen, die das Verhalten der Mitar-
beiter bestimmen. Es handelt sich um ungeschriebene Gesetze, deren Befolgung
— bewuBt oder unbewuft — von den Organisationsangehorigen gefordert wird,
und deren Nichtbefolgen in der Regel Benachteiligungen mit sich bringt.*

Eine wieder andere Interpretation bietet der Prisident des Wissenschaftszen-
trums Berlin, Prof. Dr. Meinolf Dierkes, der sich ebenfalls intensiv mit der Er-
forschung und Darstellung von Unternehmenskultur befaBt. Dierkes schreibt:

Warum kommen beispielsweise vergleichbare Unternehmen unterschiedlich er-
folgreich mit der Umwelt zurecht? Oder warum ist innerhalb eines einzelnen Un-
ternehmens die Fahigkeit, gesellschaftliche Herausforderungen zu erkennen und
damit umzugehen, in einzelnen Bereichen z. B. dem Personalwesen oder der Ver-
braucherpolitik unterschiedlich stark entwickelt? Diese Beobachtungen aus der
Praxis deuten auf andere betriebsinterne Faktoren hin, die die Stdrken und
Schwichen des Unternehmens im Umgang mit Umweltanforderungen malgeb-
lich beeinflussen. Neuere Forschungen, die sich mit dieser Problematik beschéf-
tigt haben, fassen diese Faktoren als Unternehmenskultur zusammen.*

Meinolf Dierkes machte nimlich im Rahmen einer 8-jdhrigen Auftragsarbeit bei
der Schweizer Migros eine interessante Feststellung: dieses von dem ob seines so-
zialen Engagements international gerithmten Schweizer Unternehmer Georg
Duttweiler gegriindete Unternehmen erwies sich fiir alle Verdnderungen und An-
regungen auf dem Sektor der Verbraucherpolitik als auBerordentlich aufge-
schlossen und flexibel. Auf dem Sektor des Personalen aber begegnete er nur we-
nig Interesse und einer fast ablehnenden Haltung allen Neuerungen gegeniiber.
Daraus zog er den Schlu3: ,Die wollten eigentlich gar nicht so sehr verkaufen,
sondern wollten Probleme l6sen, und dabei waren sie enorm erfolgreich. Ande-
rerseits konnte sich schon der Herr Duttweiler, fiir den Arbeit stets auch gleich
Freude und Erfolg bedeutete, iiberhaupt nicht vorstellen, daB Leute auch noch
Geld verdienen miissen, so daB die Personalpolitik fiir ihn immer hintenrunter

fiel.“
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Das Unternehmen war nach Dierkes nicht gewohnt, nach innen zu héren, da es
sich immer danach gerichtet hatte, nach auBen zu héren, und diese Einstellung
prigte auch seine Unternehmenskultur. Das hatte zur Folge, dal} selbst im so-
zialpolitisch so leistungsstarken Duttweiler Konzern Médnner und Frauen noch
unterschiedlich bezahlt wurden, obwohl die Devise ,,Gleicher Lohn fiir gleiche
Arbeit* erkldrtermaBen zur Politik des Hauses gehérte. Von dieser widerspriich-
lichen Praxis aber hatte die Unternehmensleitung keine Ahnung.

Meinolf Dierckes zieht daraus die Konsequenz der Moglichkeit unterschiedlich
ausgeprdgter Kulturen selbst in ein und demselben Unternehmen. In diesem Zu-
sammenhang macht der Berliner Wissenschaftler auch darauf aufmerksam, dai
es bei der Unternehmenskultur darum geht, einfach Selbstverstindliches sicht-
bar zu machen. Er verweist darauf, daB es von Firma zu Firma tatsichlich unter-
schiedliche Kommunikations- und Erscheinungsformen gibt, und daBl Sprech-,
Denk- oder Entscheidungsstil eben bei Exxon anders sind als bei Shell — obwohl
es sich dabei um ein und dieselbe Branche handelt.

3 Darstellungsformen der Unternehmenskultur

Derartige Unterschiede driicken sich iibrigens nicht nur in unsichtbaren Stilfra-
gen aus. Sie sind auch ganz deutlich wahrnehmbar in Kleidungs-Trends oder ar-
chitektonischen wie in Moblierungsfragen zu erkennen.

Vor vielen Jahren kursierte in Biiroetagen die Bemerkung: ,,Wer bei HCT be-
schiiftigt ist, den erkennt man schon von weitem: Blauer Sakko, weiles Hemd,
Krawatte.” Das lag aber nicht allein an der gern karikierten , Betriebsuniform®.
Wer durch eine der gldsernen Tiiren schritt, die das Unternehmen als eines der
ersten in seinen Verwaltungsgebduden anbringen lieB, der wuBte sofort, wo er
war: Gliserne Empfangsloge, Tischplatten aus Glas, schwarze Ledermdbel,
Neonleuchten, Griinpflanzen in weilen Kiibeln. Es wurde nur leise gesprochen,
manchmal fast gefliistert. ,Lédcheln liegt in der Luft®, hatten die Sekretdrinnen
die Atmosphire eines Tages spottisch genannt. Trotzdem zeigten sie sich stolz
darauf, daB sie gerade von ihrer Firma sehr viel 6fter zu Schulungs- und Infor-
mationsveranstaltungen geschickt wurden als ihre Kolleginnen in anderen Be-
trieben. Das leise Sprechen sollte iibrigens dazu fithren, daB man héflich mitein-
ander umging. Es hatte sich so eingeprégt, daBl ein Direktor, der ausnahmsweise
einmal von auBerhalb eingestellt worden war, nicht zuletzt auch an der lauten
Sprechweise scheiterte, die er sich nicht abgewShnen konnte. Eine Atmosphére
und Reaktionsweise, die zum Beispiel in noch erhalten gebliebenen historischen
Bergbauverwaltungen mit ihren riesigen langen und hohen Gingen véllig un-
denkbar wire. Dort roch es jahrzehntelang nach Lysol, auch wenn es das ldngst
nicht mehr gab. Die Biiros wurden von Rollschrdnken beherrscht. Der knarrige
Ton machte es unmdéglich, etwa Mitarbeiter nach ihrer Meinung zu befragen. Es




Unternehmenskultur und Fithrungsgrundsatze 289

wurde gehorcht, und trotzdem lieBen die Kumpel in ihren Kneipen oft beinahe
so etwas wie Anhéanglichkeit an ihre Zechen erkennen. Man war sie gewohnt, mit
vielem vertraut, fast zu Hause. Man schimpfte diber ihre Fehler, aber auch von
der Basis her wurde wenig getan, um sie abzustellen.

4 EinfluBfaktoren auf die Unternehmenskultur

Deshalb ist Dierckes mit seinen Mitarbeitern bei der Darstellung von Unterneh-
menskultur der Frage nachgegangen: ,Wo kommen Grundwerte zum Tragen,
wo wird Selbstverstandliches sichtbar?“

Dieses Selbstverstindliche bildet einen der Kernpunkte in der Diskussion um
Unternehmenskultur. Was aber ist selbstverstiandlich? Wer gew&hnt ist, tdglich
bestimmte Handgriffe zu erledigen, wer viele Menschen trifft, mit ihnen spricht
oder an ihnen voriibergeht, der wird sich kaum jedes Mal bewuBt machen, daf
seine personliche Reaktion dazu beitrégt, nicht nur die eigene, sondern die At-
mosphiire seiner gesamten Umgebung zu préigen. Erst wenn sich dabei etwas in-
dert, fillt es auf. Selbstverstindliches nimmt man nicht mehr wahr.

Was dem einzelnen, was in einer Gruppe jedoch selbstverstdndlich ist, das ist fiir
ihren Charakter, fiir ihre Stimmung und damit auch fiir die Bereitschaft in die-
sem Rahmen etwas zu leisten, durchaus ausschlaggebend. Das ist jenes aktive
Partikel, das sich als Unternehmenskultur unsichtbar, aber dennoch spiirbar
auch in Mark und Pfennig niederschlagen kann. Diesen schlichten Kern eines
hochstilisierten Begriffs hat der Personalfachmann Dr. Peter Ziirn einmal ,Die
Art, wie man im Unternehmen miteinander umgeht“ genannt.

Dazu kommt allerdings auch noch etwas anderes, worauf Knut Bleicher auf-
merksam macht. Bleicher formuliert: ,Unternehmenskultur entwickelt sich
weitgehend ungesteuert iiber die individuellen und sozialen Erlebnisse der Mitar-
beiter. Die Kultur eines Unternehmens wird im Laufe der Jahre immer reicher an
solchen kollektiven Erlebnissen. Dabei spielen Geschichten {iber bestimmte Er-
eignisse, vor allem aber iiber herausragende Persdnlichkeiten, die solche Ereig-
nisse prigten, eine herausragende Rolle.“ Das 148t sich, wie bereits festgehalten,
sowohl aus der Vergangenheit als auch aus der Gegenwart belegen. Wo eine sol-
che Personlichkeit vorhanden war oder vorhanden ist, werden alle Entwicklun-
gen zundchst in ihrem Windschatten stattfinden — oder wie bei Duttweiler auf-
gezeigt, verhindert werden. Gleichzeitig wirkt das Umfeld, die Umgebung auf sie
ein, das hat vor allem Hans Ulrich nie aus den Augen verloren: , Die Unterneh-
mung ist auch in eine vielschichtige komplexe gesellschaftliche Umgebung einge-
bettet, die sich gedanklich nicht auf irgendeine spezifische Dimension reduzieren
liBt, ohne daB die Beziehung zur Wirklichkeit in entscheidenden Punkten verlo-
rengeht. Wir kénnen feststellen, daB die Unternehmung im Inneren selbst ein



290 Unternehmenskultur und Fihrungsgrundsitze

Sozialgefiige aufweist, dessen Bedeutung fiir die Unternehmung und dessen Ein-
fluf auf das Unternehmensgeschehen nur erkannt werden kénnen, wenn man es
bewuBt in die Betrachtung einbezieht. Diese soziale Wirklichkeit, im umfassen-
den Sinne des Wortes sozial, ist iiberaus veréinderlich.*

Diese soziale Wirklichkeit bildet auch den Boden dafiir, auf dem die téglich
spirbare und doch historisch entstandene Unternechmenskultur weiterwéchst.
Das zeigt sich vor allem dort, wo es wieder um die Reaktion der Mitarbeiter
geht, die innerhalb der Firma zu Buche schlidgt und ihre Antwort darauf, wie sie
sich behandelt, wie sie sich anerkannt fiihlen.

S Anerkennung und Motivation

Mit der Anerkennung wird allerdings ein Thema angesprochen, um das es kei-
nesfalls zum Besten steht. Das Entgelt allein — selbst mit einem groBen Bukett
zusdtzlicher sozialer Leistungen — wird von den Mitarbeitern der modernen In-
dustriegesellschaft ndmlich als ihr gutes Recht, aber nicht als besondere Aner-
kennung empfunden, die sie in Hochstimmung versetzen und zu auBerordentli-
cher Arbeitsfreude anregen kénnte. Bei niherer Betrachtung wird man jedoch
entdecken, daB gerade personliche Einsatzbereitschaft urséchlich ,von Geist und

Stil des Hauses*! geprégt werden, weil sie namlich ihrerseits ein Produkt der Un-
ternehmenskultur sind.

In den letzten Jahren sind in vielen Firmen Einrichtungen und MaBnahmen rea-
lisiert worden, die genau in diese Richtung fithren. Das reicht von Fithrungs-
grundsétzen {iber Vermdgensbildung, Quality Circles, die Erweiterung des Vor-
schlagswesens, Einbeziehung von Mitarbeitern in Planungsvorhaben bis zur Fle-
xibilisierung von Arbeitszeit. Dabei ist im Zusammenhang mit derartigen Aktio-
nen, die auf Verbesserung der Mitarbeiter-Motivation bei gleichzeitigem Lei-
stungsanstieg zielen, keineswegs von Unternehmenskultur die Rede, obwohl ge-
rade der Kultur des Hauses damit unbewuBt entsprochen wird. Die hier erwéhn-
ten Einrichtungen gehdren aullerdem zu jenen Unternehmens-Angeboten, bei
denen sich nicht wenige wundern, daB sie nicht ldngst Teil aller Firmenorganisa-
tionen sind, zumal sich ihre Effizienz vielfiltig erwiesen hat. Auch Peter Ziirn
bekennt aus seinen Erfahrungen:

»Ich halte die Kultur in einem Unternehmen fiir einen auBerordentlich wichtigen
Motivationsfaktor fiir die Arbeit, die iiber Geld und geldwerte Leistung hinaus
eben dazu fithrt, daB der Mitarbeiter bereit sein kann, auch einmal mit einem
Zusatz von Einsatz- und Leistungsbereitschaft titig zu werden.”
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6 Mitarbeiterorientierung als Zielverhalten

Wenn man das alles auf einen Nenner bringen will, kommt man auch dabei ganz
rasch zum Kernpunkt der Angelegenheit, nimlich der Behandlung von Men-
schen und wie sie darauf reagieren. Wo sich der Mensch verstanden fithlt, fihlt
er sich wohl. Eine Feststellung, die fiir manches erfolgreiche Unternehmen zur
Basis der Unternehmensfithrung geworden ist. Als besonders wirkungsvolles
Beispiel dafiir gilt die amerikanische Elektronikfirma Hewlett Packard, die auch
den berithmt gewordenen amerikanischen Autoren Peters and Watermann bei
ihrer ,.Suche nach Spitzenleistungen“ aufgefallen ist.

[hnen erklirten 18 von 20 Managern bei einer Befragung, daB sie ihren Erfolg
auf die Mitarbeiter orientierte Firmenphilosophie zuriickfithren. Die Angehori-
gen dieses Unternehmens nennen sie ,,H-P Way*“. Dazu gehort es, Vertrauen zu
schaffen.

Vom Firmengriinder Bill Hewlett wird berichtet, daBl er an eine verschlossene
Werkstattiir einmal einen Zettel geheftet haben soll ,Diese Tiir bitte nie wieder
verschlieBen“. Seitdem wird bei allen HP-T6chtern in der Welt keine Tiir inner-
halb des Unternehmens mehr abgeschlossen.

Das demonstriert gleichzeitig eine Unternehmensreaktion, die Peters and Water-
mann allerdings nicht eigens interpretieren. Sie zeigt uns ndmlich auch, wie zen-
tralgelenkt der Multi HP reagiert und — worauf in diesem Zusammenhang ja
bereits mehrfach hingewiesen wurde — die Einwirkung der Fithrungspersdnlich-
keit auf das, was wir Unternehmenskultur nennen.

Zum HP Weg gehort aber auch die informelle Kommunikation durch grofzigi-
ge Pausenregelungen, die Zielsetzung fiir Vorgesetzte, den Mitarbeiter nicht zu
korrigieren, sondern zu begeistern, wofir als Erfolgsbeweis angegeben wird,
daB die Mitarbeiter bei einem 10%igen Arbeitsverlust in der Rezession bereit
waren, auf 10% ihres Entgelts zu verzichten.

Ahnliche Beobachtungen lassen sich jedoch nicht nur von der Firmenmutter in
den USA, sondern auch vom deutschen Tochter-Unternehmen in B&blingen bei
Stuttgart berichten, wo vor allem auf die Devise ,aus Betroffenen Beteiligte
machen® verwiesen wird. Dort hat der Arbeitskampf der IG-Metall auch bereits
ein neues Zeitalter eingeldutet, obwohl von 2 500 Mitarbeitern weniger als 10 ge-
werkschaftlich organisiert sind. Die Erfiillung der Tarifvorschrift der 38,5 Stun-
den-Woche fiithrte in Boblingen zu einer ganz neuen Arbeitszeitbetrachtung. Das
heiBt, fiir jeden Mitarbeiter wird in diesem Hause ein personliches Arbeitszeit-
konto gefiihrt, da nach wie vor die 40 Stundenwoche Arbeitspraxis geblieben ist.
Die dabei wiberfilligen 1,5 Stunden pro Woche konnen sich die Mitarbeiter auf
ihren individuellen Zeitkonten gutschreiben lassen. Sie konnen ein Kurzzeit-
oder ein Langzeitkonto wihlen. Bis zu drei Tage genutzte Kurzzeitkontengutha-
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ben werden mit den Vorgesetzten auch kurzfristig abgesprochen. Die ldngerfri-
stig gespeicherten Freizeiten konnen bei frithzeitiger Anmeldung fiir Zusatzur-
laub oder gar fiir vorgezogenen Ruhestand genutzt werden,

Bei Hewlett Packard legt man Wert darauf, zu betonen, daB derartige Regelun-
gen keinerlei Weltanschauungsfragen reprisentieren. Wohl aber wird darauf
verwiesen, dal damit ein ganz spezifischer Ausdruck der firmeneigenen Unter-
nehmenskultur verbunden sei.

Dadurch wird das Beispiel H-P auch zu einer Bestétigung der Feststellung von
Knut Bleicher: ,Erfolgreiche Unternehmen verfiigen tiber eine starke Kultur, die
das Verhalten der Mitarbeiter intensiv prégt. Sind die Werte des Sozialsystems
im Unternehmen dabei weitgehend identisch mit den Unternehmenszielen, kann
sich eine erhebliche soziale Dynamik ergeben. Wie eine Lokomotive zieht die
Unternehmenskultur das Unternehmen dann in die Richtung auf seine Ziele.*

II Bedingungen und Moglichkeiten von Fithrungsleitsitzen

1 Vorteile von Fiihrungsleitsiitzen

Bleicher hat diese die Situation bei Hewlett Packard durchaus treffende Formu-
lierung seinerseits zur Erlduterung der Unternehmenskultur bei Bertelsmann ge-
funden. Dort entspricht ihr auch eine beispielhafte Regelung, die er wie folgt zu-
sammenfalit:

L,Grundsatzordnung, Unternehmensverfassung, Leitsdtze fiir die Fithrung und
das grofle Paket der sozialen Leistungen prégen die spezifische Bertelsmann-Un-
ternehmenskultur.“

Die hier zur Sprache kommenden , Leitsétze fiir die Fithrung, Leitlinien oder
Fithrungsgrundsitze* spielen fiir Unternehmensorganisation und Mitarbeiter-
motivierung inzwischen seit weit (iber einem Jahrzehnt eine Rolle. Obwohl sie
also wesentlich linger existieren als die neue Betonung von ,Unternehmenskul-
tur“, gehoren sie doch zu jenen Medien, in denen diese Kultur eines Hauses deut-
licher als in anderen Zusammenhidngen zum Ausdruck kommt.

Das Haus Bertelsmann darf dabei zu jenen Unternehmen gezihlt werden, deren
Fithrungskonzeption in Unternehmensverfassung und Fithrungsleitlinien nicht
zuletzt wieder durch den personlichen Einsatz des ersten Mannes, in diesem Falle
von Reinhard Mohn, besonders klar zum Ausdruck kommt. Knut Bleicher
bringt das wie folgt auf den Punkt: ,Die Fiithrungsleitsitze besagen, dafl die
stark zentrifugalen Krifte einer dezentralen Organisation der Kanalisierung und
gegenseitigen Abstimmung bediirfen. Dabei ist Kooperationsbereitschaft der
Mitarbeiter die wichtigste Voraussetzung. Beachtung verdient in diesem Zusam-
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menhang ein Postulat, das sich in den Leitsétzen fiir die Filhrung findet: ,Die
Zielsetzung des Gesamtunternehmens hat Vorrang vor den Interessen der einzel-
nen Firmen. Alle Fithrungskréfte sind zu aktiver Kooperation verpflichtet.“ Die-
se Einstimmung der Mannschaft auf das Ziel der Unternehmung ist die entschei-
dende Funktion von Grundsidtzen oder Leitlinien fiir die Unternehmung. Fast
iiberall, wo man ihre Entwicklung betont darauf abstellte, haben sie sich be-
wihrt.

Allerdings darf dabei nicht verschwiegen werden, daB diese Bemiihung, dieser
ZusammenschluB der Seilschaft, wie es der langjdhrige Personalvorstand der
Daimler Benz AG, Dr. Richard Osswald, einmal genannt hat, nicht selten auch
zu ,Glanzpapierdeklamationen“ verkommen ist. Das geschah iiberall dort, wo
oft mit viel Aufwand die Einfiilhrung derartiger Orientierungshilfen demon-
striert wurde, die in der Praxis dann in der Schreibtischschublade dahinddmmer-
ten. Das heiBt auch: in diesen Fillen hat die Unternehmenskultur Einrichtungen
dieser Art nicht getragen.

Heute wiirde man dazu sagen, es niitzt dabei nichts, an diesen Leitlinien herum-
zudoktern; vor ihrer Renovierung muB das gesamte Unternchmensfeld analy-
siert, seine Kultur auf Schwachstellen untersucht werden, deren Uberwindung
dann obendrein — da es sich ja um Gewachsenes handelt — nicht von heute auf
morgen per order de mufti zu beseitigen sind. Das diirfte eine oft bittere und st6-
rende Erkenntnis sein. Sie kann nur dadurch Nutzen gewinnen, dal} die Verant-
wortlichen dabei ebenfalls erfahren: die Unternehmung hat ihre Quellen noch
keineswegs ausgeschopft, sie konnte noch wesentlich effizienter arbeiten, wenn
sie ihre internen Schwichen iiberwindet.

2 Voraussetzungen fiir die Wirksamkeit von Fiihrungsleitsitzen

Eines der aussagestdrksten Dokumente dafiir, daB eine solche Wirkung mit Hil-
fe von Fithrungsgrundséitzen moglich ist, bietet die IBM Deutschland mit dem
Vorwort ihres Vorstandsvorsitzenden, Lothar Friedrich Walter Sparberg, zu den
Fihrungsgrundsétzen des Hauses. Er schreibt:

»Die Fithrungsgrundsétze, die sich unser Unternehmen gegeben hat, haben sich
im Laufe von Jahrzehnten als Grundlage unseres geschéftlichen Erfolges be-
wiihrt. Sie sind Ausdruck unserer Grundeinstellung, und sie sind Richtschnur,
wo immer wir geschiftliche Ziele formulieren und in die Praxis umsetzen. lhre
unverinderte Aktualitdt wird deutlich, wenn man diese Grundsiitze an den An-
forderungen miBt, die die heutige Gesellschaft an ein Wirtschaftsunternehmen
stellt.”
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Dabei bleibt es in jedem Falle wichtig, daB Grundsitze dieser Art nicht als Aus-
hdngeschild filr Unternehmensleitungen publiziert, sondern als Hilfsmittel fiir
die Fithrung genutzt werden. Sie sollen schlieBlich auch Firmenangehorigen aller
Ebenen die Moglichkeit bieten, eine Art Notbremse zu ziehen, wenn sich All-
tagspraktiken einschleichen, die die Zielerreichung erschweren. Als Vorstands-
mitglied Rolf Heffner bei der Bayerischen Hypotheken- und Wechselbank Fiih-
rungsgrundsitze eingefithrt hatte, schilderte er seine Erfahrungen u.a. mit dem
Hinweis, ,daB es sich natiirlich auch der Vorstand gefallen lassen muf}, an die-
sen Fithrungsgrundsitzen selbst gemessen zu werden und daB in zunehmenden
Mabe insbesondere junge Mitarbeiter sich in Konfliktsituationen auf diese Fiih-
rungsgrundsétze berufen und dadurch natiirlich auch dazu beitragen, daB sie
nach und nach im Unternehmen verankert werden.*

In der Praxis hat es sich auch als eine wichtige funktionale Voraussetzung erwie-
sen, die Erstellung von Grundséitzen zur Mitarbeiterfithrung nicht nur vom Be-
triebsrat genehmigen zu lassen, sondern sie gemeinsam mit seinen Vertretungen
zu erarbeiten.

AuBerdem haben viele Unternechmungen die Erfahrung gemacht, daB die Zeit
fiir die Einfithrungsseminare zur Handhabung der mit der Mitarbeitervertretung
erarbeiteten Fithrungslinien eine lohnende Investition war. Je sorgfiltiger die
Einfithrung, um so niitzlicher die Praxis. Das gilt sogar dort, wo die Realisierung
der Leitlinien als ,komplizierter Proze“ bezeichnet worden ist. Nicht selten
wurden dafiir ndmlich externe Berater hinzugezogen und lange Diskussionsrun-
den eingesetzt, wieweit in einzelnen Formulierungen gegangen werden darf.

Damit werden jene Wissenschaftler bestitigt, die Fithrungsrichtlinien und ihre
Durchsetzung als Beispiel fiir Organisations-Entwicklungsprozesse bezeichnet
haben. Das ist gleichzeitig eine weitere Dokumentation fiir ihre unmittelbare Zu-
sammengehorigkeit mit der Unternehmenskultur, auf deren Boden sie wachsen
miissen.

Diese Bodenbeschaffenheit macht sich gewissermaBen bereits beim aufkeimen-
den Samen der Richtlinien bzw. der dafiir gewihlten Bezeichnung bemerkbar.
Da hieB} es z. B. bei Daimler-Benz, daB der Name Leitsétze und nicht Grundsétze
gewihlt worden sei, weil Leitsdtze mehr den Charakter von Orientierungshilfen
vermitteln, wihrend man in Grundsitzen die Vorstellung von Paragraph eins,
zwei, drei mit angedrohten Disziplinierungsmafien fiirchtete.

Ein Mann, der sich schon fiir die Entwicklung von Fithrungsrichtlinien in deut-
schen Unternehmen mit besonderem Engagement eingesetzt hat, als nur wenige
diese Bezeichnung kannten, ist Ernst Zander, heute von vielen jungen Personal-
verantwortlichen als eine Art ,,Papst deutscher Personalarbeit“, so wie es diesem
Vergleich entspricht, verehrt, gerithmt und deshalb von einigen Skeptikern zu-

e
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weilen natiirlich auch wieder etwas zuriickhaltend betrachtet, hat die hauseigene
Bezeichnung dieser Fithrungshilfe einmal auf einen ebenso klaren wie drasti-

schen Nenner gebracht. Er sagte:

Wir gehen davon aus, daB formalisierte Grundsitze doch eine recht biirokrati-
sche Veranstaltung werden konnten. Wir nennen sie deshalb Leitlinien. Der Ge-
danke kam uns am Beispiel der Autobahn, wo man ja auch mal links oder rechts
fahren kann. Deshalb soll der Unterschiedlichkeit der Menschen wegen, auf-
grund unterschiedlicher einzelner Unternehmen und des schlieBlich auch dezen-
tral gefilhrten Konzerns wegen ein gewisser Spielraum erhalten bleiben. Aller-
dings: Geisterfahrer wiirden von Leitlinien dann zur nichsten Ausfahrt gelei-

tet.”

3 Fiihrungsleitlinien und Fiihrungsgrundsatze

Dieses Pladoyer fiir die Bezeichnung Leitsdtze macht deutlich, daB bereits die
Wahl des Titels, unter dem allgemeingiiltige Richtlinien in einer Unternehmens-
organisation prasentiert werden, von den Beteiligten erheblich wichtiger genom-
men wird als es AuBenstehende erwarten. Schon darin spiegelt sich nach Ansicht
verschiedener Interpreten ein Stiick Unternehmenskultur. Lassen wir einige Re-
vue passieren.

Bei Daimler Benz heiBen die nach jahrelanger Vorbereitung verdffentlichten
Orientierungshilfen

LLeitsdtze zur Fithrung und Zusammenarbeit®.

Bei Bertelsmann, dem rasant wachsenden Medien-Riesen, wurden sie schon lan-
ge zuvor ebenfalls

.Leitsitze fiir die Fiihrung®
genannt.
Die Reemtsmagruppe formuliert
,Leitlinien fiir die Fihrung und Zusammenarbeit®.

Die IBM, die die langste Praxis auf diesem Gebiet verbucht und zu den erfolg-
reichsten Anwendern gehort, bezeichnet:

JFithrungsgrundsétze der IBM Deutschland®.
Die Deutsche Shell nennt sie

,Grundsitze der Zusammenarbeit und Fiithrung®.
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Die bis Dezember 1983 gewerkschaftseigene co-op AG wihlte ebenfalls den Ti-
tel:

»Grundsitze zur Zusammenarbeit®,
und die BP-Tochter SCS hatte sich auf

»Orundsétze der Filhrung und Zusammenarbeit*
geeinigt.

Dabei darf man davon ausgehen, daB die ,Grundsitze* meist dlteren Datums
sind und die Leitsédtze oder gar Leitlinien sich als ihre ,liberaleren Téchter” ent-
wickelt haben — ohne daB allerdings der Titel etwas iiber den praktischen
Durchfithrungserfolg vorwegnimmt. Insider versuchen allerdings aus seiner
Wahl auch bereits — wie mit einem Blick durch den Tiirspalt — auf ,Die Art des
Hauses“ schlieen zu kénnen.

Aber erst hinter den Titeln entfalten sich die unterschiedlichen Wege — Hinwei-
se und Betonungen, mit denen die einzelnen Unternehmungen im Grunde dassel-
be Ziel erreichen wollen: Optimale Markterfolge durch gute Mitarbeiterfithrung.

4 Der Versuch eines Vergleichs

Schon der Versuch des Vergleichs wird dadurch erschwert, daB sich die einzelnen
filr Fithrungsgrundsétze oder Leitlinien zusammengestellten Punkte keineswegs
immer gleichen. Wihrend z. B. bei Daimler, Reemtsma, der Shell oder SCS der
Zielsetzung spezifische Aussagen gewidmet werden, spielt dieses Ziel bei Bertels-
mann, co-op oder IBM nur indirekt, gewissermaBen durch die zielsetzende Wir-
kung der einzelnen Rubriken an sich eine Rolle. Bei IBM wurden sie u.a. unter
die Rubriken ,Dienst am Kunden“, , Effektive Wirkung“ oder , Verpflichtung
gegeniiber den Aktiondren“ zusammengefaft. Unter dem letztgenannten Titel
heilit es:

»Die IBM ist ihren Aktiondren verpflichtet, deren Investitionen wirtschaftliches
Handeln ermaglichen.

Deshalb sind wir gehalten:

mit dem uns anvertrauien Kapital sorgfiltig umzugehen, eine angemessene Ren-
dite zu erwirtschaften, alle Gelegenheiten fiir ein stetiges und ertragreiches
Wachstum wahrzunehmen.”

Gleichzeitig gibt es aber auch eine unter Punkt 7 schriftlich festgehaltene ,, Ver-
antwortung des Unternehmens gegeniiber der Offentlichkeit, die bei Bertels-
mann ebenfalls unter Punkt 4 wortlich angesprochen wird2. Bei IBM heifit es
dazu:
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. Mit der Wahrnehmung unserer Verpflichtung gegeniiber der Offentlichkeit die-
nen wir auch unserem eigenen Interesse . ..

... Im Einzugsbereich unserer Niederlassungen wollen wir nach besten Krdften
an der Gestaltung von Bedingungen mitwirken, unter denen Menschen gern le-
ben und arbeiten.”

Das bestiitigt jene Personal-Analytiker, die wiederholt darauf hingewiesen ha-
ben, daB sich die Grundsétze der IBM generell von vielen anderer groBer Gesell-
schaften unterscheiden — nicht zuletzt durch die klare Anerkennung der These
JEin gutes Geschaft ist nur jenes, das beiden Geschiftspartnern Vorteile
bringt.“ Aber auch bei geringeren Unterschieden von Fithrungsgrundsétzen ein-
zelner Unternehmen konnen sich markante Charakteristika fiir bestimmte Un-
ternehmensorganisationen ergeben.

Bei Daimler Benz werden in den Leitlinien zur Filhrung Ziele folgendermaBen
beschrieben:

., Der Vorgesetzte erarbeitet gemeinsam mit den Mitarbeitern deren Arbeitsziele
und legt diese im Rahmen der allgemein vorgegebenen Aufgaben ihrer Stelle
fest. Er bezieht dabei die Fahigkeiten der Mitarbeiter in die Festlegung der Ar-
beitsziele ein und versucht, nach Méglichkeit ihre Erwartung zu berticksichtigen.
Bei verinderten Voraussetzungen miissen die Arbeitsziele iiberpriift und ggf. an-
gepafit werden.

Der Vorgesetzte erliutert den Mitarbeitern die Zusammenhdnge zwischen ihren
Arbeitszielen und den iibergeordneten Zielen des Bereiches. Er weckt damit das
notwendige Verstidndnis fiir die Ziele und Aufgaben ihrer Stelle. Dies ist vor al-
lem dann von besonderer Bedeutung, wenn es aus sachlichen und zeitlichen
Griinden nicht moglich war, die Arbeitsziele gemeinsam zu erarbeiten. Die Ziele
und die zu beachtenden Bedingungen miissen eindeutig und verstdndlich darge-
stellt sein und den Anforderungen und Mdoglichkeiten des jeweiligen Arbeitsplat-
zes entsprechen. Nur so kénnen Mitarbeiter und Vorgesetzte auf einer sachli-
chen Grundlage Arbeitsergebnisse beurteilen und ihre Ziele iiberpriifen.

Von den Mitarbeitern wird erwartet, dap sie die festgelegten Ziele mittragen und
sich daffiir einsetzen, sie zu erreichen.”

Bei der Deutschen Shell AG heilt es:
o Klare Ziele bestimmen das Handeln:

Jeder mup die Ziele seines Handelns und die tibergeordnete Zielsetzung fir seine
Tatigkeit kennen. Jeder soll wissen, wozu das Ergebnis seiner Arbeit im Rahmen
des gesamten Unternehmens dient. Der Vorgesetzte muf dafiir sorgen, dafl die
fiir seinen Bereich geplanten Ziele erreicht werden. Er soll dazu gemeinsam mit
seinen Mitarbeitern Aufeaben festlegen und den Arbeitsablauf organisieren. Er
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hat sich dafiir einzusetzen, dafi Anzahl, Bewertung und Besetzung der Arbeils-
plitze dem Umfang und der Qualitit der zu erfiillenden Aufgaben entsprechen.
Die Belastung der Mitarbeiter untereinander soll ausgewogen sein und das Lei-
stungsvermdgen des einzelnen beriicksichtigen.

Die Ziele miissen eindeutig sein und nach Mdéglichkeit in mefbaren Grifen wie
Menge, Giite oder Zeitpunkt ausgedriickt sein. Wie der Mitarbeiter sein Arbeits-
ziel erreicht, soll ihm so weit wie méglich tiberlassen bleiben.”

Bei Reemtsma kann man lesen:

. Ziele — Wir wollen den Erfolg fiir unser Unternehmen. Erfolg ist nur durch
zielgerechtes Handeln erreichbar. Jeder muf die Ziele seines Handelns kennen
und sich fiir die Verwirklichung einsetzen.

Ziele miissen fiir Fach- und Fiihrungsaufgaben bekannt sein. Nur dann weif der
einzelne, was er zu tun hat und woran er und andere seine Leistungen messen
konnen. Jeder ist dafiir verantwortlich, daf die fiir ihn geltenden Ziele erreicht
werden.

Die Fithrungskrifte beteiligen — wo immer dies mdéglich und sinnvoll ist — ihre
Mitarbeiter an der Erarbeitung bzw. Ableitung der jeweiligen Teilziele. Die Fiih-
rungskrdfte unterrichten ihre Mitarbeiter auch iiber iibergeordnete Ziele und be-
reits feststehende Zielvorgaben. So erkennen die Mitarbeiter, in welchem Rah-
men sie tdtig werden und welchen Beitrag sie zur Zielerreichung insgesamt
leisten. Verantwortlich fiir die Festlegung der Ziele bleibt jedoch leiztlich die
Fiihrungskraft.

Ziele miissen eindeutig bestimmt und moglichst in mefbaren Grdflen (Giite,
Menge, Zeitpunkt) ausgedriickt werden. Die Fithrungskrdfte beriicksichtigen bei
der gemeinsamen Zielerarbeitung im Rahmen des Mdglichen die persédnliche
Eignung ihrer Mitarbeiter. Die Mitarbeiter sollen durch hochgesteckte, aber
doch erreichbare Ziele gefordert werden.

Sofern sich die Voraussetzungen dndern, miissen diese Ziele gemeinsam tiber-
priift und gegebenenfalls angepafr werden.“

Bei co-op lautet die auch Zielsetzungsfragen beinhaltende Rubrik:

. Der Vorgeserzte:

Die besondere Aufgabe des Vorgesetzten besteht darin, die Voraussetzungen da-
fiir zu schaffen, daf seine Mitarbeiter zielgerichtet koordiniert und erfolgreich
in einer menschenwiirdigen Umwelt arbeiten kénnen. Dementsprechend mufi er
fihig und bereit sein, mit seinen Mitarbeitern anspruchsvolle und realistische
Aufgaben und Ziele zu vereinbaren,

ihre Aufgaben zu koordinieren,

Entscheidungen zu treffen und zu verwirklichen,
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fiir Gerechtigkeit und gegenseitiges Verstdndnis zu sorgen,
die Mitarbeiter entsprechend ihren Fihigkeiten zu fordern
und sie zu beraten und ihnen zu helfen.

Die Verwirklichung kooperativen Fiihrungsstils im Unternehmen hdngt davon
ab, ob und inwieweit jeder Vorgesetzte sein Verhalten an den folgenden Leitli-
nien ausrichtet:

1. Kooperative Zielfindung: Der Vorgesetzte muf sicherstellen, dap der von sei-
nen Mitarbeitern erwartete Leistungsbeitrag so klar wie maglich vereinbart
bzw. unter Beteiligung der Mitarbeiter festgelegt wird.™

Es folgen Punkte 1—8 u.a. Respektierung der Selbstindigkeit der Mitarbeiter,
Fortbildung der Mitarbeiter, Aufstiegsforderung, Anderung des Aufgabenbe-
reichs von Mitarbeitern, Wirtschaftliche Forderung der Mitarbeiter, Anerken-
nung und Kritik, Leistungsbeurteilung und Mitarbeiterbesprechung.

Ebenfalls auf den Vorgesetzten direkt sind die Leitsitze bei Bertelsmann zuge-
schnitten. Dort wird unter Punkt B festgehalten:

» Der Vorgeseizie hat die Arbeitsziele mit seinen Mitarbeitern zu besprechen, ih-
nen die Zusammenhdnge mit tibergeordneten Zielen sichtbar zu machen und sei-
ne Entscheidungen zu begriinden. "

Unter Punkt 11 wird daran erinnert:

.Der Vorgesetzte hat die Erfiillung der Arbeitsziele zu iiberwachen und seine
Mitarbeiter mit Hinweisen und Mafinahmen zu unterstiirzen.”

Ein besonderer Vorzug dieser 14 Leitsatz-Punkte ist ihre Knappheit nach dem
Gesichtspunkt: Information auf einen Blick, die die Wirksamkeit von Leitlinien
nur verstdrken kann.

Und bei SCS, wo die Fithrungsgrundséitze gegenwirtig liberarbeitet werden, be-
kennt man sich doch zur Niitzlichkeit der bereits vorliegenden Formulierung der
Ziele, die sich bewihrt habe. Sie lautet:

wZiele:
Wir sichern den Erfolg fiir SCS durch das Erreichen gemeinsam geplanter Ziele.

SCS ist gegeniiber ihren Mitarbeitern und Kapitalgebern dafiir verantwortlich,
einen langfristig abgesicherten wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen. Im Sinne die-
ses vorrangigen Unternehmenszieles werden im Rahmen des Unternehmenspla-
nes jihrlich Ziele mit den Filhrungskrdften geplant. Diese Ziele miissen eindeu-
tig und mdglichst mefbar sein.
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Die Fithrungskrdfte beteiligen — soweit dies moglich und sinnvoll ist — ihre
Mitarbeiter an der Planung der Ziele. Verantwortlich fiir die Festlegung der Zie-
le bleibt die zustdndige Fiihrungskraft.

Die Filhrungskrdfte informieren ihre Mitarbeiter auch tiber die Gesamtziele des
Unternehmens und die Ziele angrenzender Bereiche. So erkennt jeder Mitarbei-
ter, in welchem Rahmen er titig wird und welchen Beitrag er zur Zielerreichung
insgesamt leistet.

Die Fuhrungskrdfte beriicksichtigen bei der Zielplanung die Qualifikation der
Mirarbeiter. Die Ziele sollen anspruchsvoll und erreichbar sein. Die Zielerrei-
chung bildet eine Beurteilungsgrundlage fiir das Férderungsgesprich.

Sofern sich Voraussetzungen oder Randbedingungen dndern, miissen die Ziele
gemeinsam uberpriift und gegebenenfalls angepafit werden.

Mit diesem Zielsetzungs-Grundsatz bietet man bei SCS gleichzeitig eine informa-
tive Zusammenfassung all dessen, was auch in Leitlinien anderer Unternehmen
erscheint, jedoch keineswegs iiberall gleichzeitig vertreten ist, namlich die For-
derungen nach:

Klarheit der Zielsetzung,

Beteiligung der Mitarbeiter,

Informierung der Mitarbeiter iiber die Einbindung ihrer Titigkeit in
die Gesamtzielsetzung des Unternehmens,

Abstimmung der Ziele auf die fiir das Unternehmen gegebenen Vor-
aussetzungen.

5 Die Einfiihrung von Fiihrungsleitsitzen

Die Art und Weise, wie in einzelnen Unternehmungen darauf eingegangen wird,
welche Formulierungen dafiir gewihlt werden, 1aBt gewil Schliisse auf den allge-
meinen Ton des Hauses zu. Noch aufschluBireicher dafiir erscheint allerdings der
Vorgang der Einfilhrung von Grundséitzen iiberhaupt zu sein.

Aus Umfragen, von denen vor allem die Refa-Zeitschrift ,Fortschrittliche Be-
triebsfithrung“ (Hans Fiedler) mehrfach zitiert worden ist, wurde wiederholt er-
mittelt, daB mehr als die Halfte jener Unternehmen, die Fiithrungsgrundsitze
nutzen, durch Anregungen aus den Personalleitungen dazu gekommen sind. An
zweiter Stelle rangierten in der Regel die Geschéftsfithrungen. Organisationsab-
teilungen waren fast immer nur zu einem kleinen Prozentsatz beteiligt.

In den Vorbereitungsgremien fanden sich wiederum vor allem Vertreter von
Vorstand, Geschiftsleitung und Personalabteilung — nur in einzelnen Fallen
wurde von Anfang an der Betriebsrat miteinbezogen. Uberall dort, wo das ge-
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schehen ist, hat sich der Umgang mit Fithrungsgrundsitzen auch als hilfreich er-
wiesen.

Erhebliche Unterschiede konnten bei der Einfiihrungsdauer festgestellt werden.
Die groBe Mehrzahl benétigte danach nur ein halbes bis maximal ein Jahr, um
die von ihren Arbeitskreisen verabschiedeten Leitsétze mit Fithrungskriften und
Belegschaft zu realisieren. Nicht wenige Personalfachleute sehen heute gerade
darin einen der Griinde fiir das hiufige Scheitern dieser Fithrungshilfen, die auf
der anderen Seite von jenen, die damit gute Erfahrungen sammeln konnten,
nicht genug des Lobes erfahren. Es heiBt, daBl der Einfihrungszeitraum deutlich
daritber Auskunft geben kénnte, ob mit dieser Spezies nur einem modischen
Trend oder einer niitzlichen Fithrungsform entsprochen worden ist.

Allerdings gibt es Unternehmen, in denen — wie bei Daimler — sogar mehr als
2 Jahre bendtigt wurden, um alle auf die neuen Postulate einzustimmen. Gele-
gentlich wird die Meinung vertreten — die allerdings noch nicht durch Umfragen
erhirtet werden konnte — daB fast alle langfristigen Einfithrungen zu einem Er-
folg von Fithrungsgrundsétzen in der Praxis beigetragen haben.

Auch die ersten Belegschafts-Reaktionen auf dieses noch zu Beginn der 80er
Jahre relativ neue Medium sind nur vereinzelt, wie z. B. bei Bertelsmann, durch
Mitarbeiterbefragungen festgehalten worden. Sie diirften jedoch die starkste
Aussagekraft {iber die vorhandene Unternehmenskultur haben, in der diese
Grundsétze entwickelt worden sind.

Il Perspektiven einer Unternehmenskultur und ihrer Fiihrungsleitsitze

Es wire denkbar, daB bei entsprechender Beachtung dieser ,Kultur* — und
wenn man darauf bereits mit Beginn der Leitlinien-Praxis in der Bundesrepublik
entsprechend Riicksicht genommen hitte, mancher ,Flop“ vermieden worden
wiire. SchlieBlich kommt es in diesem Zusammenhang, wie Meinolf Dierkes dar-
gelegt hat, darauf an, nicht nur rosarote Image-Photos zu entwerfen, sondern
der Sache auf den Grund zu gehen und auch mit negativen Auswirkungen zu
rechnen. Ganz ohne Zweifel wird es in der Bundesrepublik manches Unterneh-
men geben, daB sich, wie die Schweizer Migros, entweder mehr auBen- oder
mehr innengelenkt entwickelt hat und dementsprechend auch auf Einrichtungen
wie Fithrungsleitlinien reagieren mufl. — Eine widerstrebende Mannschaft aber
ist in keine Seilschaft einzubringen; sie muB vorher trainiert werden, wenn sie
damit zum Gipfel vorstoBen soll.

Mit den Erfahrungen der Beachtung unternehmenskultureller Erscheinungen
148t es sich — wenn man ihren Protagonisten, wie z. B. Bleicher, Dierkes, Peters
und Waterman, Piimpin, Ulrich oder Ziirn, folgt — mit Hilfe von Leitlinien
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auch erreichen, ,sauer* gewordene Kulturen wieder aufzufrischen. Allerdings
kaum innerhalb eines Jahres. Als Diagnosehilfe erscheint vielen Stimmen der
Fachwelt dafiir eine im Zweijahresabstand wiederholte Mitarbeiterbefragung
besonders niitzlich. Doch auch sie ist an mancherlei Voraussetzungen und Be-
dingungen gekniipft, die, wenn sie nicht erfillt werden, genau wie manche Medi-
zin bei falscher Anwendung, kaum Erfolge zu bringen vermd&gen.

Sicher kdnnen, so wie es selbst Ernst Zander aus eigener Erfahrung in einer
Rundfunksendung formulierte, mit Hilfe von Filthrungsgrundsitzen auch
Schwachstellen ermittelt werden. ,,Wir stellten ndmlich fest,” so fiithrte er aus,
»daB zum Beispiel das Kapitel , Zielsetzung* klare Zielvorgaben forderte, wie sie
bei uns seinerzeit noch gar nicht iiberall vorhanden waren.“ Eine Erkenntnis-
moglichkeit, die unabhéingig von dieser Feststellung bei anderer Gelegenheit
auch von einem Betriebsrat beriihrt wurde. Er sagte: ,Ich wiirde erst einmal die
Schwachpunkte festzuhalten versuchen, die sich in einem Betrieb dadurch erge-
ben, daB keine Fiihrungsgrundsitze vorhanden sind. Dariiber wiirde ich dann
mit dem Arbeitgeber beraten und kdnnte ihm anhand von Beispielen aufzeigen,
dafl durchaus nicht alles optimal lduft.“

Zwei Beispiele aus der Praxis, die wiederum zeigen, dal} Unternehmenskultur
von Menschen und nicht von Dingen geprégt wird, daB sie ein lebendiger Faktor
ist, der seinerseits, wie jede andere Kultur, aus den auf ihn eindringenden Ein-

wirkungen entsteht und vor Erstarrungen bewahrt werden sollte.

Denn es geht bei all diesen Betrachtungsweisen, Beispielen und Neuerungen ja in
keinem Falle um Vorgédnge um ihrer selbst willen, sondern immer nur um Wege
und Mdglichkeiten, das Zusammenwirken von Menschen unter einer Zielsetzung
und im Interesse einer Unternehmensorganisation so erfolgreich und harmo-
nisch wie moglich zu gestalten.

Prof. Meinolf Dierkes fand dafiir die Worte:

»Wir lernen wieder, das Unternehmen als das zu erkennen, was es ist, eine Grup-
pierung von Menschen, die versuchen, gemeinsam zu denken, gemeinsam zu
handeln, auf ein hoffentlich gemeinsam formuliertes Ziel zuzustreben und dafl
eine Unternehmensleitung eigentlich Kulturmanagement in dem Sinne ist, indem
sie versucht, viele einzelne auf ein gemeinsames Ziel einzuschwdéren.*

IV Verzeichnis der Anmerkungen

! Gleichnamige Veroffentlichung von Dr. Peter Ziirn.
?  _Fihrungskrifie sollen sich mit den gesellschafispolitischen Entwicklungen auseinandersetzen.®
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I Einleitung

Betriebliche Nachwuchskrifte besetzen im Zuge ihrer beruflichen Laufbahn
zeitweilig oder dauerhaft qualifizierte Positionen (Fiilhrungsstellen, Expertenpo-
sitionen). Trotz dieses funktionalen Zusammenhanges sind die Heranbildung
und Sicherung des Fithrungsnachwuchses von der Planung der Laufbahn (Kar-
riere) und der Regelung der Nachfolge begrifflich zu unterscheiden’.

Die Nachfolgeregelung zielt auf die Wiederbesetzung einer bestimmten Stelle
(Fithrungsinstanz, Expertenposition) nach dem Ausscheiden des jetzigen Inha-
bers dieser Stelle?. Im Einzelfall kann das Ausscheiden des bisherigen Stellenin-
habers erwartbar (z.B. bei seinem Eintritt in den Ruhestand oder bei seinem
Aufstieg) oder mehr oder weniger unvorhersehbar (Tod, Invaliditat, Fluktua-
tion) sein. Bei der Wiederbesetzung kann die Stelle unveréndert bleiben; es kon-
nen aber auch organisatorische Verdnderungen hinsichtlich des Aufgabeninhalts
der Stelle bzw. ihrer Zuordnung zu anderen Stellen angebracht sein. Die genann-
ten Variablen in der Person des bisherigen Stelleninhabers bei seinem Ausschei-
den und in der organisatorischen Charakteristik der wiederzubesetzenden Stelle
sind bei der Planung der Nachfolge zu beriicksichtigen.

Die Laufbahnplanung orientiert sich am Qualifikationspotential eines bestimm-
ten Mitarbeiters bzw. einer bestimmten Mitarbeitergruppe (z.B. der Stamm-
hauslehrlinge, der mit Forderungsstipendien Studierenden, der Teilnehmer an
Trainee-Programmen etc.)’. Geht man von einem breiteren und entwicklungsfa-
higen Qualifikationspotential einzelner Mitarbeiter aus, dann bilden die qualifi-
zierten Stellen, die im Planungszeitraum erneut oder erstmalig zu besetzen sind,



304 Sicherung des Fithrungsnachwuchses

Restriktionen fiir die Laufbahn- bzw. Karriereplanung. Unter betrieblichen
Aspekten besteht ein Abgleichungsbedarf zwischen der stellenorientierten Nach-
folgeplanung und der personenbezogenen Laufbahnplanung?®.

MaBnahmen zur Sicherung des Nachwuchses fiir anspruchsvollere Aufgaben im
Betrieb (Experten- und Fithrungspositionen) konnen zwar mit den Laufbahnpli-
nen einzelner Nachwuchskrifte in Verbindung stehen; sie greifen aber grund-
sdtzlich iiber die individuellen Laufbahnplanungen hinaus. Ebenso muB sich die
Nachwuchsférderung grundsédtzlich am betrieblichen Personalbedarf fiir ent-
sprechende Positionen orientieren; im Unterschied zur Nachfolgeplanung be-
zieht sich die Nachwuchsforderung nicht auf bestimmte Einzelstellen. Sie soll
den mittel- und lingerfristigen Bedarf an qualifiziertem Experten- und Fiih-
rungspersonal nach Zahl und Inhalt decken, sofern das Unternehmen Teile die-
ses Personalbedarfs nicht vom externen Arbeitsmarkt befriedigen will bzw.
muB. In mittleren und gréBeren Unternehmen kann man in der Regel davon aus-
gehen, daB die aufgabengerechte Nachwuchsférderung sich nicht auf einige we-
nige Nachwuchskriifte begrenzen 148t, sondern eine gréfere Zahl von Mitarbei-
tern mit Entwicklungspotentialen in allen organisatorischen Teilbereichen des
Unternehmens erreichen soll. Aktivitidten zur Nachwuchsforderung verkdrpern
also eine generelle Vorsorge fiir die Deckung des kiinftigen Personalbedarfs bei
Positionen, die eine lingere Vorbereitung der kiinftigen Stelleninhaber erfor-
dern’. Die jeweils bestehende Fithrungsorganisation eines Unternehmens kann
fiir die Nachwuchsvorsorge nur eine erste Orientierung geben. Zahl und Aufga-
beninhalte der Experten- und Fithrungsstellen konnen sich im Zeitablauf so &n-
dern, daB sie bei den Bemiithungen um den Nachwuchs fiir diese Position zu be-
riticksichtigen sind.

IT Organisation der Nachwuchsforderung

Die Sicherung des Fithrungsnachwuchses fiir ein groeres bzw. groes Unter-
nehmen stellt eine Fithrungsaufgabe dar, an der eine unterschiedliche Zahl ver-
schiedener Aufgabentriger beteiligt sind. Als Hauptakteure kommen fir diese
Fithrungsaufgabe eine Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs, die bei der Un-
ternehmensleitung oder in der zentralen Personalabteilung eingerichtet sein
kann und die Inhaber von Fithrungspositionen in den Ressorts und Fachabtei-
lungen des Unternehmens in Frage. Sieht man von einigen Nebenfunktionen bei
der Nachwuchsforderung ab, die in unterschiedlicher Weise organisiert sein kén-
nen, ergeben sich fiir die Nachwuchsfoérderung durch die beiden genannten
Hauptakteure drei Organisationstypen®,

Eine starke Zentralisation der Nachwuchsvorsorge in einem Unternehmen liegt
vor, wenn der genannten Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs die Initiativ-
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funktion fiir die Suche qualifizierter Nachwuchskréfte in den Teilbereichen des
Unternehmens sowie die Konzipierung, Abwicklung und Evaluation der Forder-
ungsprogramme {iibertragen sind. Die Fithrungskrifte in den einzelnen Fach-
abteilungen dienen in diesem Organisationstyp lediglich als Informanten und
teilweise als ausfithrende Organe fiir die Qualifizierungsprogramme der Nach-
wuchsforderung. Die Vorziige einer solchen Regelung bestehen u.a. in einer zen-
tralen Steuerung der Nachwuchsvorsorge, in ihrer unternehmenspolitischen Ver-
ankerung, in ihrer einheitlichen Handhabung im ganzen Unternehmen sowie in
den Mdglichkeiten zur Professionalisierung dieser besonderen Fithrungsaufga-
be. Nachteilig ist zweifellos die organisatorische Ferne der Zentralstelle vom
Einsatz der Nachwuchskrifte im betrieblichen Alltag und die Minimierung der
Verantwortung fiir den Fithrungsnachwuchs bei den Fithrungskriften in den
Fachabteilungen.

Eine ausgeprigte Dezentralisierung dieser Filhrungsaufgabe verlagert die Initia-
tive fiir die Suche nach geeignet erscheinenden Nachwuchskriften auf die unte-
ren und mittleren Fithrungskréfte in den organisatorischen Teileinheiten des Un-
ternehmens und iberldBt auch die Gestaltung und Ausfithrung von Férderungs-
programmen den Teilbereichen. Ein Referent fiir Filhrungsnachwuchs in der
zentralen Personalabteilung liefert den Teilbereichen Informationen iiber den
kiinftigen allgemeinen Bedarf des Unternehmens an Fithrungskriften und aber
externe Forderungsmoglichkeiten filr Nachwuchskrifte; allenfalls hat dieser Re-
ferent gewisse Kompetenzen zur Koordination der nachwuchsfordernden Aku-
vititen in den Teilbereichen. Auch dieser dezentrale Typus fiir die organisatori-
sche Verankerung der Nachwuchsvorsorge hat offensichtlich Stédrken und
Schwiichen. Insbesondere ist hier die Versorgung des Unternehmens mit Fiih-
rungsnachwuchs stark davon abhéngig, ob und inwieweit die Fitlhrungskréfte in
den einzelnen Unternehmensteilen sich dieser Aufgabe annehmen. Eine starke
Beanspruchung durch die jeweils aktuellen Aufgaben aus dem Tagesgeschaft
trigt dazu bei, daB die Fithrungskrifte sich nicht geniigend fiir die Suche und
Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses einsetzen. AuBerdem bleibt auch das
Leitbild fiir die anzustrebende Qualifikation des Fithrungsnachwuchses bei der
betonten Dezentralisierung der Aktivititen sehr stark den mehr oder weniger he-
terogenen Vorstellungen der Teilbereiche und der einzelnen Fiithrungskrifte
iiberlassen.

Ein dritter Organisationstyp fiir die Heranbildung des Fithrungsnachwuchses in
einem gréBeren Unternehmen sucht die Nachteile der beiden genannten Rege-
lungsarten zu vermeiden und ihre Vorziige synergetisch miteinander zu verbin-
den. Die Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs bei der Unternehmensleitung
oder in der zentralen Personalabteilung hat eigene Zustdndigkeiten fir die mit-
tel- und ldngerfristige Versorgung des Unternehmens mit qualifizierten Filh-
rungskriften. Insbesondere ist ihr die Rahmenplanung fiir die Suche und Quali-
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fizierung der Nachwuchskréfte zugeordnet. AuBerdem hat sie die Aufgabe, der
Unternehmensleitung regelmiBig iiber die Erfolge und Probleme bei der Siche-
rung des Fithrungsnachwuchses in den Teilbereichen des Unternchmens zu be-
richten, so daBl die Unternehmensleitung selbst nicht in Gefahr kommt, diese
Fithrungsaufgabe zu iibersehen. Ferner soll die Zentralstelle in geeigneter Weise
dazu beitragen, daB die Teilbereiche des Unternehmens permanent diese Fiih-
rungsaufgabe in ihrer Dringlichkeit erkennen und von ihr die erforderliche Un-
terstiitzung bei der Heranbildung des Fithrungsnachwuchses bekommen. Eine
subsididre Forderung der Teilbereiche und der einzelnen Fithrungskrifte durch
die Zentralstelle hat zum Ziel, die Eigeninitiative m&glichst vieler Fiihrungskréaf-
te zur Sicherung des Fiithrungsnachwuchses zu stimulieren und fithrungsbe-
reichsaddquate Aktivitdten fiir eine praxisnahe Entwicklung der Nachwuchs-
krifte zu veranlassen.

Die hier angestellten Uberlegungen zur Organisation dieser Fithrungsaufgaben
liefern drei Einsichten. Zum einen erscheint eine totale Zentralisierung der Suche
und Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses in groBeren und groBlen Unter-
nehmen nicht méglich; der aktive Beitrag der organisatorischen Teilbereiche des
Unternehmens und der einzelnen Fithrungskrifte zur Sicherung des Fiihrungs-
nachwuchses ist unverzichtbar’. Andererseits lieferte eine vollige Uberlassung
dieser Fithrungsaufgabe an die Fithrungskrifte in den Unternehmensteilen diese
Fithrungsaufgabe der Zufilligkeit des Handelns bzw. Unterlassens einzelner so-
wie dem Verzicht auf eine Orientierung an personalpolitischen Grundsédtzen des
Gesamtunternehmens aus. Drittens erscheint eine kooperative Strukturierung
dieser Fithrungsaufgabe eine Losung zu sein, die Aktivitdten einer Zentralstelle
mit den unverzichtbaren Beitrdgen der Fithrungskrifte in den Teilbereichen des
Unternehmens kombiniert. Die konkrete Verteilung der einzelnen Inhalte dieser
Fithrungsaufgabe zwischen Zentralstelle, Unternehmensbereichen und Fiih-
rungskréften hat sich weithin an den situativen Bedingungen des einzelnen Un-
ternehmens auszurichten, wobei grundsétzlich von der subsididren Zuordnung
der zentralisierten gegeniiber den dezentral verteilten Teilaufgaben auszugehen
ist®,

I Herkunft des Fiihrungsnachwuchses

In gréBeren und groBen Unternehmen geniigt die Unterscheidung zwischen der
internen und externen Rekrutierung des Fithrungsnachwuchses nicht, obwohl
gerade auch Unternehmen, die Fiihrungspositionen vorrangig durch internen
Aufstieg zu besetzen suchen, damit keineswegs auf den externen Arbeitsmarkt
vollig verzichten konnen. Einmal kann auch ein GroBunternechmen mit dem
Grundsatz von der Bevorzugung des internen Aufstiegs nicht verhindern, daf
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aufgaben- und situationsspezifische Bedingungen die externe Rekrutierung we-
nigstens in manchen Fillen erfordern. AuBerdem fiihrt die fortschreitende Aka-
demisierung der Experten- und Fithrungspositionen dazu, daB die externen
Hochschulabsolventen bereits beim Ubergang aus dem Tertidren Bildungssektor
in das berufliche Beschiftigungssystem wenigstens teilweise als Filhrungsnach-
wuchskrifte zu betrachten sind.

Neben der externen und internen Herkunft des Fithrungsnachwuchses ist bei
groBen Unternehmen — wie Abb. 1 (S. 308) zeigt — zwischen der bereichseige-
nen und der bereichsfremden Herkunft der Nachwuchskrifte zu unterscheiden.
Diese firmeninterne Differenzierung verdient besonders dann Beachtung, wenn
die Filhrungsorganisation des Gesamtunternehmens stark durch Divisionalisie-
rung geprdgt ist und beispielsweise groBere strategische Geschiftseinheiten
(Sparten) eine erhebliche Eigenverantwortung besitzen. Fir die Nachwuchsfor-
derung in GroBunternehmen hat diese Organisationsstruktur des Gesamtunter-
nehmens erhebliche Implikationen; insbesondere legt sie die Frage nahe, inwie-
weit man die bereichsinterne und die unternehmensgenerelle Nachwuchssiche-
rung alternativ betrachten kann.

In der Regel wird man ein GroBunternehmen mit Spartenorganisation nicht als
eine Addition von Geschiftsbereichen verstehen konnen; die Matrixorganisation
der Unternehmensleitung bringt das Mehr des Gesamtunternehmens gegeniiber
der bloB additiven Betrachtung der Einzelbereiche zum Ausdruck. Fir die Akti-
vitdten zur Sicherung des Fithrungsnachwuchses ergeben sich aus dieser Sicht
des Unternehmens zwei Folgerungen. Zum einen erscheint es unternehmungspo-
litisch sinnvoll, bei der Suche und Entwicklung des Fithrungsnachwuchses die
Bereichsgrenzen zuriicktreten zu lassen und die unternechmensumfassende Be-
deutung dieser Fithrungsaufgabe zu betonen. Soweit die aufgabenbedingte Hete-
rogenitit der Geschaftsbereiche die Sicherung des Fithrungsnachwuchses ent-
scheidend bestimmit, soll zweitens die bereichsspezifische Forderung des Nach-
wuchses zumindest die Unternehmungsorientierung des einzelnen Bereiches zur
Geltung bringen. Diese beiden Folgerungen aus einer Geschiftsbereichsorgani-
sation eines groBeren bzw. groBen Unternehmens fiir die Nachwuchspolitik ba-
sieren auf folgenden Erwigungen.

Das Risiko der bedarfsgerechten Besetzung von Fithrungspositionen in der Zu-
kunft im Gesamtunternehmen wird — rebus sic stantibus — geringer, wenn qua-
lifizierter Fithrungsnachwuchs nicht fiir einzelne Bereiche, sondern fir das Ge-
samtunternechmen herangebildet wird. AuBerdem kann man mit einer Nach-
wuchspolitik, die alle Geschiftsbereiche erfaBt und grundsitzlich fiir alle Fuh-
rungspositionen im Gesamtunternehmen angelegt ist, das Denken, Handeln und
Verhalten der kiinftigen Fithrungskrafte iiber den jeweiligen Geschifisbereich
hinaus auf die unternehmungspolitischen Ziele und Inhalte des ganzen Unter-
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Abb. 1: Herkunft des Fithrungsnachwuchses in Groflunternehmen
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nehmens orientieren. Ferner bieten die kiinftig zu besetzenden Fithrungspositio-
nen im Gesamtunternehmen eine groBere Vielfalt als jene in einem einzelnen Ge-
schiftsbereich: damit wichst die Chance, den individuellen Ausprdgungen der
Fithrungsqualifikation der Nachwuchskrifte besser als in einem einzelnen Un-
ternehmensbereich entsprechen zu kdnnen. Diese Erwégungen plddieren dem-
nach fiir eine ,,unternehmensweite* Nachwuchsférderung.

Eine Nachwuchspolitik dieser Art in einem GroBunternehmen bedingt eine ge-
wisse Homogenitit in den Aufgabenstellungen der kiinftig im Unternehmen zu
besetzenden Fithrungspositionen. Unabhéngig von ihrer organisatorischen Ver-
ankerung in Unternehmensbereichen miissen also die kaufménnischen, techni-
schen und administrativen Fithrungspositionen im Gesamtunternehmen je fir
sich soviel Ahnlichkeiten aufweisen, daB Nachwuchskrifte unabhangig von ih-
rem Herkunftsbereich auch in anderen organisatorischen Unternehmensberei-
chen als Fithrungskrifte einsetzbar sind. Diese Voraussetzungen fir eine ,unter-
nehmensweite* Nachwuchspolitik kdnnen insbesondere fiir technische Fiih-
rungspositionen, weniger bei kaufménnischen und administrativen Fithrungspo-
sitionen in einem GroBunternehmen mit diversen Unternehmensbereichen feh-
len. In diesen Fillen wird sich die Nachwuchsforderung primér bereichsspezi-
fisch zumindest fiir jene Nachwuchskrifte ausrichten miissen, die in ihrer spéte-
ren Laufbahn regelm#Big keine Positionen auBerhalb des Herkunftsbereiches
ilbernehmen konnen. Ist ein Transfer von Nachwuchskriften iber die Grenzen
der Unternehmensbereiche aufgabenbedingt verwehrt, dann gewinnt dadurch
die bereichsspezifische Verantwortung fiir die Heranbildung des Nachwuchses
fiir diese Fithrungspositionen an Gewicht. Verbietet die Aufgabenheterogenitét
partiell die Versorgung von Fithrungspositionen mit Nachwuchskriften aus an-
deren Unternehmensbereichen, bleibt als Alternative nur die firmenexterne Her-
kunft der kiinftig benotigten Fithrungskrifte, sofern man am externen Arbeits-
markt iiberhaupt entsprechend qualifizierte Interessenten zu den Einstellungsbe-
dingungen des Unternehmens findet. Ist aus den dargelegten Griinden in einem
GroBunternehmen eine ,bereichsspezifische* Nachwuchsférderung unvermeid-
bar, dann miissen die Forderungsaktivitdten so ausgerichtet werden, dal} sie die
Binnenorientierung des Nachwuchses zugunsten einer fiir Fiihrungskréfte erfor-
derlichen Unternehmenssicht erweitern. Diese Notwendigkeit wichst, wenn der
Fithrungsnachwuchs nicht nur fiir untere, sondern auch fiir mittlere und héhere
Fiithrungspositionen in den einzelnen Unternehmensbereichen herangebildet
wird.

Neben der horizontalen Herkunftsbetrachtung (firmeninterner und firmenexter-
ner Nachwuchs: bereichsinterner und bereichsiibergreifender Nachwuchs) erge-
ben sich auch in vertikaler Sicht verschiedene Aspekte, die man als ,Nachwuchs-
schwellen® bezeichnen kann. Eine erste Schwelle dieser Art zeigt sich, wenn man
unter den Nicht-Fiithrungskriften Nachwuchskrifte fiir die untere Filhrungsebe-
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ne sucht und entwickelt. Die Férderungsschwelle ergibt sich aus dem inhaltli-
chen Unterschied zwischen den regulidren Aufgaben der Mitarbeiter mit ausfiih-
renden Funktionen und den iiblichen Anforderungen der unteren Fithrungsposi-
tionen. Auch die verschiedenartige Aufgabenstruktur zwischen unteren und
mittleren bzw. zwischen mittleren und héheren Fiithrungspositionen® manife-
stiert solche ,,Nachwuchsschwellen“. Neben der Ausrichtung der Férderungsin-
halte an der Aufgabenstruktur im jeweiligen Zielbereich besteht die wesentliche
Herausforderung darin, das Ausmafl des entwicklungsfihigen Qualifikations-
potentials und seine Detailinhalte bei den Nachwuchskréften zutreffend zu pro-
gnostizieren.

SchlieBlich legt Abb. 1 noch eine diagonale Betrachtung fiir die Herkunft des
Fihrungsnachwuchses nahe, die aus einem vertikalen Aufstieg in Verbindung
mit einem Einsatz in einem anderen Unternehmensbereich besteht. Nachwuchs-
krifte, die fiir solche Laufbahnschritte in Frage kommen, unterliegen offen-
sichtlich einem besonderen Foérderungsrisiko. Fiir die vorbereitende Qualifizie-
rung des Nachwuchses ergeben sich dabei Uberlegungen, die sich schematisch
wie folgt darstellen lassen (Abb. 2).

Unternehmungs- Unternehmungs-
bereich I bereich II

I

mittlere SUNMNNDS.... | O ...

Flihrungsebene 2
|

untere
Fiilhrungsebene

Abb. 2: Diagonaler Aufstieg

Wenn eine Nachwuchskraft der unteren Fithrungsebene von der Position A im
Unternehmungsbereich I direkt die ranghShere Position B im Unternehmungs-
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bereich 11 iibernimmt (a), sprechen wir von einer ,diagonalen“ Aufstiegsbewe-
gung. Sie stellt besondere Anforderungen an die vorherige Qualifizierung der
Nachwuchskraft und schlieBt ein gesteigertes Besetzungsrisiko ein. Um das Ge-
samtrisiko teilen und schrittweise vorbereitend qualifizieren zu kénnen, kann
man die ,diagonale* Bewegung in einen horizontalen und in einen vertikalen
Teilschritt zerlegen, wie dies Abb. 2 mit den beiden Sequenzen b,—b, und ¢,—c,
zeigt. Ubersetzt man diese abstrakte Darstellung in die Realitdt zweier Fithrungs-
positionen in zwei verschiedenen Unternehmungsbereichen, dann kann man er-
warten, daB die beiden Sequenzen nicht nur einen groBeren Zeitbedarf gegen-
iiber der diagonalen Bewegung (a) aufweisen, sondern auch unterschiedliche An-
forderungen an die Nachwuchskraft und an die beiden betroffenen Unterneh-
mungsbereiche stellen. In diesen Verschiedenheiten liegt die Chance, die Nach-
wuchsqualifizierung unter den Bedingungen des jeweiligen Einzelfalls zu opti-
mieren. Im iibrigen zeigt der hier erorterte Fall einer diagonalen Aufstiegsbewe-
gung die enge Verflechtung der allgemeinen Nachwuchsférderung mit der auf
den Einzelfall bezogenen Aufstiegs- bzw. Nachfolgeregelung.

IV Phasen der Sicherung des Fiihrungsnachwuchses

Die Vorsorge fiir einen qualifizierten Fithrungsnachwuchs gehort in Mittel- und
GroBunternehmen zu den permanenten Filthrungsaufgaben. Diese komplexe
Aufgabe 148t sich in mehrere Phasen unterteilen, die man in einer logischen Rei-
henfolge beschreiben kann. In der betrieblichen Praxis kénnen sich diese Phasen
je nach der Zahl der heranzubildenden Nachwuchskrifte und je nach dem Er-
folg, der im Einzelfall in den einzelnen Phasen erreicht oder verfehlt wurde,
iiberlagern.

In einem Wirtschaftsunternehmen bildet die Qualifizierung des Fithrungsnach-
wuchses keinen Selbstzweck; auch diese Fithrungsaufgabe hat sich deshalb
grundsitzlich am 6konomischen Prinzip auszurichten. Das Wirtschaftlichkeits-
prinzip duflert sich bei der Vorsorge fir den Fithrungsnachwuchs in seiner be-
darfsgerechten Heranbildung. Die Bedarfsprognose fiir den Fihrungsnach-
wuchs!? muB sich auf die kiinftig zur Besetzung anstehende Zahl von Fiithrungs-
positionen beziehen, die mittel- und ldngerfristig erforderlichen Fithrungsquali-
fikationen bestimmen sowie den Zeitbedarf fiir die Bereitstellung qualifizierter
Nachwuchskrifte im Hinblick auf die Besetzungstermine der in Frage stehenden
Fithrungspositionen ermitteln. Zu den wesentlichen Faktoren, die den quanti-
tativen Bedarf an Nachwuchskriften fiir Filhrungsaufgaben bestimmen, geho-
ren insbesondere die Altersstruktur der jetzigen Fithrungskrifte, ihre Fluktua-
tionsneigung, die Grundsétze fiir ihre Pensionierung, die geplanten Entwicklun-
gen im Umfang des Unternehmens und der einzelnen Geschiftsbereiche, die
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kiinftige Organisationsstruktur des Unternehmens und der Geschiftsbereiche
sowie die Prognose liber die mittel- bis ldngerfristigen Verdnderungen in den
Fihrungsanforderungen, soweit sie die Zahl der kiinftig benoétigten Fithrungs-
kriifte beeinflussen. Dieser quantitative Bedarf an Nachwuchskriften muB in
der Bedarfsprognose qualitativ differenziert werden: dabei sind die in der Zu-
kunft zu erwartenden Qualifikationsanforderungen bei den unterschiedlichen
Fihrungsebenen und bei den verschiedenen Kategorien von Fiithrungspositionen
zu charakterisieren'!. SchlieBlich ist es Aufgabe der Bedarfsprognose, die Ein-
satzzeitpunkte fiir die Nachwuchskrifte und den Zeitbedarf fiir die Suche und
Qualifizierung des Fiihrungsnachwuchses abzuschitzen. Dabei wird man grund-
sdtzlich davon auszugehen haben, daB die Entwicklungsfristen mit den unter-
schiedlichen Anforderungen der zu besetzenden Fiihrungspositionen variieren
und auflerdem von der jeweils vorhandenen Eignung der Nachwuchskrifte ab-
hédngen. Die hier skizzierte Prognose des Nachwuchsbedarfes soll dazu beitra-
gen, daB Risiken bei der Versorgung des Unternehmens mit Fithrungskréften
weitgehend reduziert werden, indem das Unternehmen den Fiithrungsnachwuchs
zeitgerecht, qualifikationsbezogen und in ausreichender Zahl fiir die Ubernahme
von Filhrungspositionen heranbildet.

Eine zweite Phase bildet die Rekrutierung des Fithrungsnachwuchses im Unter-
nehmen und teilweise auch aus externen Quellen. Insbesondere die firmeninterne
Suche und Vorauswahl der Nachwuchskrifte erfordert aktive Bemiithungen der
Fihrungskrifte auf den verschiedenen Fithrungsebenen'?. Will man die Entdek-
kung von Fithrungspotential bei Mitarbeitern nicht ausschlieBlich oder vorran-
gig dem Zufall iiberlassen, was risikoreich und weder wirtschaftlich noch mitar-
beitergerecht wire, dann benétigen die Fithrungskrifte geeignete Suchmetho-
den, um ein férderungsfihiges Fiihrungspotential bei ihren Mitarbeitern zu er-
kennen. Grundsétzlich ist dazu der personliche Arbeitskontakt mit den poten-
tiellen Nachwuchskréften unverzichtbar; allerdings erschweren grofie Subordi-
nationsquoten bei Fithrungskréften auf der unteren und mittleren Fithrungsebe-
ne die Suche erheblich. Die regelméBig durchgefiihrte Mitarbeiterbeurteilung'?,
die neben der erbrachten Leistung auch bislang nicht genutzte Qualifikations-
potentiale der beurteilten Mitarbeiter ermitteln soll, und die damit verbundenen
Beurteilungsgespriche des Beurteilers mit den Beurteilten'* sind Instrumenta-
rien, um erste Anhaltspunkte fiir potentielle Nachwuchskrifte zu bekommen.
Die Suche und Vorauswahl von Nachwuchskriften kénnen Such-Profile unter-
stiitzen, die den Fiithrungskriften angeben, welche potentiellen Qualifikations-
komponenten fiir eine Einbeziehung von Mitarbeitern in die Nachwuchsférde-
rung vorauszusetzen sind'’. Diese Such-Profile unterscheiden sich in ihren Inhal-
ten nach den verschiedenen Arten und Ebenen der Fiithrungspositionen, fiir die
man Nachwuchs sucht. AuBerdem sind die Qualifikationsbeschreibungen in den
Such-Profilen nicht mit den Anforderungsprofilen der spiter zu besetzenden
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Fithrungspositionen identisch; die Differenz zwischen Such- und spiterem An-
forderungsprofil markiert die Aufgaben und Inhalte der Férderungsmalnah-
men, mit denen die Ausgangsqualifikation der Nachwuchskréfte so entwickelt
wird, daB eine spitere Ubernahme von Fithrungspositionen moglich wird'®. Die
erwihnten Such-Profile sollen dazu beitragen, daB sich die Fithrungskrifte bei
der Entdeckung von Nachwuchspotentialen in ihrem Mitarbeiterkreis von Quali-
fikationserfordernissen leiten lassen und diese nicht unangemessen hoch oder
niedrig bei der Vorselektion derjenigen, die in die Nachwuchsforderung aufge-
nommen werden, ansetzen. Neben der regelmédBigen Personalbeurteilung und
zusitzlich zu den Such-Profilen gibt es Indikatoren, die den Fithrungskréften
Hinweise auf Fithrungspotentiale bei einzelnen Mitarbeitern geben konnen.
Dazu gehoren kritisch-konstruktive Anregungen einzelner Mitarbeiter im Be-
trieb, fundierte Verbesserungsvorschlige, akive Mitarbeit in Qualitdtszirkeln,
die Rolle informeller Sprecher im Kollegenkreis, Hilfsbereitschaft bei der Uber-
windung schwieriger Situationen im betrieblichen Leistungsproze3 sowie beruf-
liche Weiterbildung mit fiilhrungsrelevanten Inhalten in eigener Initiative,

Diese und &hnliche Indikatoren vermitteln den Fithrungskriften erste Anhalts-
punkte; sie konnen aber nicht eine genauere Eignungsermittlung der Fiithrungs-
potentiale bei jenen Mitarbeitern ersetzen, die durch solche Hinweise auf sich
aufmerksam gemacht haben. Die Uberpriifung, inwieweit solche Mitarbeiter tat-
sichlich als Nachwuchskrifte zu betrachten und zu férdern sind, kann teilweise
durch den unmittelbaren Vorgesetzten erfolgen. Als Erkennungsinstrumente
kommen die Ubertragung unterschiedlicher Aufgaben, die aktive Beteiligung an
der Losung betrieblicher Probleme sowie die Zuteilung von Sonderaufgaben mit
steigendem Schwierigkeitsgrad, zu dem die zeitlich befristete Anleitung einiger
weniger Arbeitskollegen durch die vorgesehene Nachwuchskraft gehoren kann,
in Frage. ZweckméBig ist es ferner, den in die engere Auswahl genommenen
Mitarbeiter gelegentlich auch mit Aufgaben zu betrauen, die ihn mit anderen
Fithrungskréften in Verbindung bringen, so daB sich der direkte Vorgesetzte
auch mit anderen Fithrungskriften iiber seine Qualifikationspotentiale verstdn-
digen kann. SchlieBlich wird die bereits oben erwihnte Zentralstelle fiir den Fiih-
rungsnachwuchs an der Eignungsermittlung mitwirken konnen, indem sie mit
Mitarbeitern, die ihr von den Fithrungskréften in den einzelnen Unternehmens-
bereichen genannt werden, einschldgige Tests durchfithrt, die in Form eines As-
sessment Center organisiert sein konnen'’. Mit der Aufnahme des so getesteten
Mitarbeiters in die Nachwuchsforderung ist die Eignungsermittlung nicht abge-
schlossen; auch wihrend der Heranbildungsphase selbst werden die Qualifika-
tionsfortschritte immer wieder zu evaluieren sein, um die Zielstrebigkeit der For-
derung zu priifen, und um im Einzelfall notfalls auch wieder einen Mitarbeiter,
der die zunichst vermutete Fithrungsqualifikation tatsdchlich nicht besitzt,
rechtzeitig aus dem Forderungsprogramm herausnehmen zu kdnnen.
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Nach der erfolgreichen Vorauswahl und Eignungsfeststellung und vor dem Ein-
satz in einer (hSheren) Fithrungsposition kommt als vierte Phase die eigentliche
Entfaltung des Fithrungspotentials bei den Nachwuchskréften. Dieser Teilab-
schnitt in der Sicherung des Fithrungsnachwuchses hat grundsétzlich zwei Kom-
ponenten. Vor allem bei Nachwuchskriften, die fiir eine erstmalige Ubernahme
von Fithrungsaufgaben vorzubereiten sind und die sich in einer Forderungsgrup-
pe zusammenfassen lassen, gibt es Qualifizierungsinhalte und -methoden, die
dieser Gruppe ziemlich einheitlich und gemeinsam vermittelt werden konnen. Sie
orientieren sich am allgemeinen Gehalt der Fithrungsaufgaben. Zusétzlich koén-
nen fiir einzelne Nachwuchskrifte spezielle Férderungsinhalte vorzusehen sein,
die sich entweder an den individuellen Defiziten in der Qualifikation einzelner
Mitarbeiter oder an den speziellen Aufgabenstellungen der Fithrungspositionen,
fir die einzelne Nachwuchskrifte herangebildet werden, auszurichten haben.
Das Aktivitdtenpotential fiir die systematische Entfaltung der Fithrungspoten-
tiale der Nachwuchskrifte enthilt zahlreiche abteilungs- und bereichsinterne,
unternehmensinterne und firmenexterne MaBnahmen, deren zweckméBiger Ein-
satz eine Gemeinschaftsaufgabe der unmittelbaren Arbeitsvorgesetzten der
Nachwuchskrifte, der hoheren Fithrungskrifte des jeweiligen Unternehmensbe-
reiches sowie der Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs darstellt's. Wie em-
pirische Beobachtungen und Untersuchungen zeigen, haben die Fithrungskrafte,
mit denen die Nachwuchskrifte in Arbeitsbeziehungen stehen, fiir die Suche und
fiir die Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses eine kaum zu iiberschédtzende
Bedeutung; viele erfolgreiche Fithrungskréfte in groBeren Unternehmen messen
ihrer Forderung durch solche Lern- bzw. Modellvorgesetzten einen entscheiden-
den EinfluB auf ihre berufliche Karriere zu'?. Insgesamt hat die Qualifizierungs-
phase die Aufgabe, die bei der Eignungsermittlung erkannten Defizite im Fiih-
rungspotential zu iiberwinden, allgemein erforderliche Fiihrungskenntnisse
und -fihigkeiten zu vermitteln und zu entfalten sowie auf die Ubernahme einer
(htheren) Fithrungsposition vorzubereiten.

Die Ubertragung einer Fithrungsposition bildet die letzte Phase der Forderung
des Fithrungsnachwuchses. Dabei sind einige Gesichtspunkte beachtenswert, die
vermeiden sollen, daB die Vorsorge und Bereitstellung von Nachwuchskréften
das Ziel einer moglichst optimalen Besetzung von Fiihrungspositionen verfeh-
len. Die Bewiihrung einer Nachwuchskraft in einer Fithrungsaufgabe kann er-
schwert und u.U. sogar gefihrdet werden, wenn der Fiithrungsbereich bei oder
unmittelbar nach der Ubernahme der Fiihrungsposition organisatorisch tiefgrei-
fend umzugestalten ist. Daher sollte die organisatorische Gestalt eines Fiihrungs-
bereiches vor der Wiederbesetzung der Fiihrungsposition mit einer Nachwuchs-
kraft Giberpriift und bei Anderungsbedarf moglichst vorher angepalit werden.
Der Erfolg einer Nachwuchskraft in einer Fithrungsposition hdngt auch davon
ab, daB sie einen Verantwortungsbereich iibernimmt, dessen Aufgabenstruktur,
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Zustdndigkeiten und organisationale Zuordnungen hinreichend prézise definiert
sind®. Auch nach der offiziellen Einsetzung der Nachwuchskraft in ihren neuen
Fithrungsbereich wird man in vielen Fillen die bisherige Forderung nicht abrupt
beenden kdnnen. Zumindest die unmittelbaren Vorgesetzten der Fithrungsposi-
tion, die die Nachwuchskraft iibernommen hat, werden in der Regel ihren Einar-
beitungs- und EingewShnungsprozeB beobachten und bei Bedarf subsididre Un-
terstiitzung geben miissen. Die Zuleitung der einschldgigen Fithrungsinformatio-
nen, die Beteiligung an den Fithrungsbesprechungen, die Beratung in kritischen
Problemfillen sowie die Teilnahme an Fiithrungskrifte-Schulungen geben der
ehemaligen Nachwuchskraft die Moglichkeit, sich zur vollen Eigensténdigkeit in
der iibertragenen Fiihrungsposition zu entwickeln. Mit diesem Stadium schlie-
Ben dann die Bemithungen um diese Nachwuchskraft ab.

V Einzelprobleme der Nachwuchssicherung

Dieser Uberblick iiber fiinf Phasen der Sicherung des Fiihrungsnachwuchses in
gréBeren und groBen Unternehmen zeigt, daB mit dieser Fithrungsaufgabe eine
Reihe von Gestaltungsproblemen verbunden sind. Zusétzlich zu den bereits ge-
nannten Problemkreisen sind drei weitere Aspekte zu erwdhnen.

Die mittel- und lingerfristige Prognose des Bedarfs an Fithrungskriften basiert
unvermeidbar auf mehr oder weniger unvollkommenen Informationen iiber die
Zukunft des Unternehmens. Die Bedarfsprognosen, an denen sich quantitativ,
qualitativ und terminlich die Heranbildung des Fithrungsnachwuchses orien-
tiert, unterliegen daher einem gewissen Grad von UngewiBheit?'. Zum Ausgleich
dieses Prognose- und Planungsrisikos kann man an eine ,Filhrungs-Reserve®
denken, die dadurch entsteht, daB man die Zahl der zu férdernden Nachwuchs-
krifte iiber den erwarteten Bedarf hinaus ausdehnt. Diese Art der personalpoli-
tischen Risikohandhabung fithrt u.U. zu einer ,Vorratshaltung® an Filthrungs-
potential im Unternehmen. Zweifellos beeinfluBt dieses Risikoverhalten die Per-
sonalkosten und ist deshalb auch unter Skonomischen Gesichtspunkten zu beur-
teilen; die hoheren Personalkosten (als eine Art Risikoprdmie) sind gegen die
Nachteile einer Nachwuchsvorsorge abzuwégen, die vom tatséchlichen kiinfti-
gen Bedarf an Fithrungskriften abweicht. Zusétzlich zur Kostenbetrachtung ist
bei der Anlage einer Fithrungsreserve zu beachten, daB sie bei den iiberschiissi-
gen Nachwuchskriften zur Unzufriedenheit und bei bestimmten Gegebenheiten
auch zu einem Anstieg ihrer Fluktuationsneigung fithren kann. Diesem negati-
ven Effekt einer Reservehaltung an Fithrungspotential steht ein Theorem gegen-
iiber, das gelegentlich in der angelsdchsischen Managementliteratur erwéhnt
wird und das in einem UberschuB an vorhandenem Filthrungspotential {iber den
aktuell gegebenen Fithrungsbedarf hinaus eine Voraussetzung und Chancen fir
das Wachstum eines Unternehmens sieht.
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Ein weiteres Problemfeld betrifft die Lehr- und Lernbarkeit von Fiihrungsquali-
fikationen®. Die Moglichkeit, Fithrungsqualifikationen durch methodisches
Vorgehen zu vermitteln, wird heute in der Unternehmenspraxis und in den ein-
schlidgigen wissenschaftlichen Disziplinen weithin und grundsatzlich bejaht. Un-
bestritten ist aber auch, daB nicht jeder Mitarbeiter die erforderliche Mindesteig-
nung zur Qualifizierung fiir Filhrungsaufgaben besitzt und daB nicht alle Fiih-
rungsnachwuchskrifte aufgrund ihrer Eignung bis zu Spitzenfithrungskriften
gefordert werden konnen. Daraus folgt die oben beschriebene Notwendigkeit,
bei der Auswahl der zu férdernden Nachwuchskrifte sorgfiltig die Mindesteig-
nung fiir die Entwicklung und Fihrungsqualifikation zu ermitteln und die Her-
anbildung des Nachwuchses bedarfsbezogen zu planen und zielstrebig durchzu-
fithren.

SchlieBlich ist noch die Frage der Verantwortungsbereitschaft des Fithrungs-
nachwuchses anzusprechen. Manche Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis
der letzten Jahre deuten darauf hin, daf nicht in jedem Einzelfall die Befahigung
fiir Filhrungsaufgaben mit der Bereitschaft zur Ubernahme verantwortungsvol-
ler Fithrungspositionen verbunden ist. Hemmnisse, die der persdnlichen Bereit-
schaft zur Fihrungsverantwortung entgegenstehen, kénnen ihre Griinde im Ge-
samtunternechmen, im einzelnen Unternehmungsbereich, in gesellschaftlichen
Entwicklungen (z. B. Wertewandel) und im personlich-privaten Lebensbereich
haben. Bei Mitarbeitern, die sonst zur Férderung als Fithrungsnachwuchs quali-
fiziert erscheinen, muB man die individuellen Griinde fiir ihre Zuriickhaltung
gegenilber der Fithrungsverantwortung analysieren und priifen, inwieweit man
diese Hemmnisse durch ein schrittweises Heranfithren an Fithrungsaufgaben
{iberwinden kann. Freilich wird man dabei zu bedenken haben, daBl die Moti-
vierbarkeit zur Fithrungsverantwortung begrenzt ist und daB beispielsweise fi-
nanzielle Anreize in Konflikt mit den Inhalten von Fithrungsaufgaben und mit
ihren Anforderungen an die kiinftigen Inhaber von Fithrungspositionen kom-
men koénnen. Offensichtlich eignen sich nicht alle Anreizmittel dazu, bei den
Nachwuchskriften die unverzichtbare Fithrungsmotivation aufgabenkonform
zu stimulieren.
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I Einfithrung

Mit Giinter Wallraffs Buch ,,Ganz unten® ist ein Phdnomen in das Blickfeld der
Offentlichkeit geriickt, das unter Politikern, Betriebsrdten und Verbdnden be-
reits seit geraumer Zeit Unbehagen ausgeldst hatte: Die dort beschriebenen un-
menschlichen Bedingungen, unter denen betriebsfremde Arbeiter — vor allem
Auslinder — in renommierten Unternehmen der bundesdeutschen Wirtschaft
arbeiten ,durften*, haben die potentiellen Gefahren dieser Art ,flexibler be-
trieblicher Personaldispositionen“' unvermittelt und eindrucksvoll deutlich wer-
den lassen. Aber auch dort, wo der sogenannte Fremdfirmeneinsatz in legalen
Formen stattfindet, sei es auf der Basis des Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes
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(AUG) oder mittels Werkvertrags, sind die sozialschddlichen Folgen, wie so-
gleich noch nachgewiesen werden wird, nicht l&nger iibersehbar.

Im gewerkschaftspolitischen Raum? ist deshalb schon frithzeitig die Forderung
nach einem generellen Verbot der Leiharbeit erhoben worden. Die Bundestags-
fraktion der Griinen® hat einen Entwurf zur generellen Aufhebung des Arbeit-
nehmeriiberlassungsgesetzes und die Bundestagsfraktion der SPD* einen Antrag
im Deutschen Bundestag eingebracht, der u.a. eine Erstreckung des sektoralen
Verbotes der Arbeitnehmeriiberlassung im Baugewerbe auf die Metallindustrie
fordert.

Die SPD-Fraktion des Landtages Nordrhein-Westfalen® und die Landesregie-
rung halten dagegen im AnschluB an eine zweitdgige Anhorung des Landtages®
einen anderen Weg fiir kliiger: Durch grundlegende Umgestaltung des Arbeit-
nehmeriiberlassungsgesetzes soll Leiharbeit beschiftigungswirksam eingegrenzt,
in sozialertrdgliche Bahnen gelenkt und sollen Umgehungsformen verhindert
werden.

I Umfang des Fremdfirmeneinsatzes

Gesicherte Daten iiber den Gesamtumfang der Fremdfirmenarbeit liegen nicht
vor: Der Einsatz von Fremdfirmen-Arbeitnehmern auf Werkvertragsbasis wird
statistisch nicht erhoben. Die amtliche Statistik der Bundesanstalt fiir Arbeit
(ANBA) erfaBt halbjdhrlich an den Stichtagen 30. 6. und 31. 12. die konzessio-
nierten Verleihbetriebe und die von diesen der Arbeitsverwaltung gemeldeten
Leiharbeitsverhiltnisse. Es liegt in der Natur der Sache, daB sich das zahlenma-
Bige AusmaB der illegalen Leiharbeit, wie iiberhaupt alle Erscheinungsformen il-
legaler Beschiiftigung, einer statistischen Erfassung gdnzlich entzieht; insoweit
gibt es nur mehr oder weniger verldBliche grobe Schitzungen.

Nach der vorgenannten amtlichen Statistik” wurden am 30. 6. 1985 in der Bun-
desrepublik 48707 (in NRW 16 139) und am 31. 12. 1985 46946 (in NRW 14927)
legale Leiharbeitsverhiltnisse registriert. Gegeniiber den jeweiligen Stichtagen
im Vorjahr entspricht dies einer Zunahme um 48 %. Zwar weist eine Einbezie-
hung der Zahlen der Vorjahre aus, dafl es bei Beschiftigungsverhéltnissen dieser
Art starke saisonale und konjunkturelle Schwankungen gegeben hat, doch 146t
sich ein stetiger Anstieg der Leiharbeit seit 1982 eindeutig belegen.®

Die Anzahl der illegalen Beschaftigungsverhéltnisse wird, bezogen auf das Bun-
desgebiet, mit 100000 bis 600000 angenommen.? Die Zahl der Fremdfirmenar-
beiter iiberhaupt diirfte noch weitaus héher liegen. Anhaltspunkte hierfiir sind
zum einen Expertenschitzungen anldBlich der vorgenannten Landtagsanhdrung
als auch Einzelergebnisse der nordrhein-westfilischen Gewerbeaufsicht. So hat
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etwa der Prisident des Landesarbeitsamtes NRW den Anteil der Fremdfirmen-
Arbeitnehmer an der Gesamtbelegschaft mit 10—15 % beziffert,'” eine GroBen-
ordnung, die von der Gewerbeaufsicht als statistischer Erfahrungswert nicht an-
gezweifelt wird. Spitzenwerte liegen z. T. noch wesentlich hoher. So hat z. B. die
Revision eines groBlen Betriebes der Eisen- und Stahlindustrie Anfang des Jahres
1986 ergeben, daB im Zeitpunkt der Uberpriifung durch die Gewerbeaufsicht
25% aller auf dem Werksgelidnde titigen Arbeitnehmer bei Fremdfirmen be-
schiftigt waren. Beriicksichtigt man bei dieser Zahlenangabe, dafl im Uberpril-
fungszeitraum kein GroBbauvorhaben abgewickelt wurde und die Stammbeleg-
schaft immerhin ca. 7500 Arbeitnehmer zihlte, so wird das AusmaB des heute
héufig anzutreffenden Fremdfirmeneinsatzes deutlich.

Il Die Griinde fiir den Fremdfirmeneinsatz

Die betriebswirtschaftlichen Griinde fiir den Fremdfirmeneinsatz liegen auf der
Hand: Zum einen lassen sich die Lohnkosten minimieren, denn hiufig fithren
Fremdfirmen Arbeiten (insbesondere in den Bereichen Instandhaltung und Re-
paratur, Montage, Reinigung, Verwaltung),'' die frither oft von der Stammbe-
legschaft verrichtet worden sind, zu Preisen durch, die weit unter den iiblichen
Personalkosten der Auftraggeber liegen. Zum anderen ermdglicht er dem Auf-
traggeber, stindig eine ,Personalpolitik der unteren Linie“ zu fahren.

So setzte ein groBes Unternehmen der chemischen Industrie in NRW im War-
tungs- und Instandsetzungsbereich standig etwa 4000 Fremdfirmenarbeiter ein,
deckte den Personalbedarf dadurch nur zu etwa 70 % mit eigenem Personal und
konnte so konjunkturelle Schwankungen ohne eigene arbeitsrechtliche MaBnah-
men problemlos auspendeln. Es gelang sogar, sich wiihrend einer schwierigen
konjunkturellen Phase binnen weniger Wochen von mehr als 3300 Beschiftigten
zu trennen, unbemerkt von der Offentlichkeit — natiirlich ohne Sozialplan. Die
Arbeitnehmer, die ihre Arbeit verloren, waren ausschlieBlich Angehorige von
Fremdfirmen, die auf dem Werksgeléinde tétig waren.

Dies letzte Beispiel zeigt zugleich den ideologischen Wert des Fremdfirmenein-
satzes: In eben jenem Unternehmen galt und gilt es bis heute als undenkbar, dafl
Arbeitnehmer des eigenen Betriebes entlassen werden, es sei denn, eine ,natiir-
liche Fluktuation* wire die Ursache fiir eine Personalanpassung.'?

Daneben weisen vor allem die Arbeitgeberverbinde darauf hin, daB der Fremd-
firmeneinsatz notwendig sei, weil die auftraggebenden Unternehmen iiber kein
eigenes Know-how bzw. spezialisiertes Personal verfiigten oder weil wegen des
diskontinuierlichen Anfalls der Arbeiten die Einstellung von Arbeitnehmern
personalwirtschaftlich nicht sinnvoll sei.'’ Was das Vorhandensein des Know-
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how anbelangt, darf dieses nicht als unverdnderlich angesehen werden, das der
Personalwirtschaft vorgegeben wire. Vielmehr miissen wir feststellen, daB die
Ausgliederung von Arbeiten aus den Aufgaben der Stammbelegschaften oft erst
zum Verlust des zuvor vorhandenen Know-hows fiihrte.

Auf die Ausbildung bezogen ergeben sich sogar erhebliche Gefahren fiir das
dualistische Berufsbildungssystem, die frither oder spéter auf die Produktions-
unternehmen zuriickfallen werden. Verleihunternehmen ebenso wie kleinere
Fremdunternehmen, die auf Werkvertragsbasis arbeiten, schopfen bislang groi-
tenteils ihre Fachkrifte aus einem Potential, das seine Ausbildung noch als
Stammarbeiter der Produktionsunternehmen erhalten hat. Bei vielen Fremdfir-
men wird die Ausbildung und Weiterbildung vernachlidssigt. Von Verleihern
wird Ausbildung — dies ergibt sich schon aus der Struktur der Betriebe — nicht
betrieben. Die Produktionsunternehmen aber werden tendenziell die Ausbildung
weiterer Fachkrifte reduzieren, je mehr sie entsprechendes Personal von Fremd-
unternehmen und Verleihern einsetzen konnen. Diese Entwicklung kann sich in
absehbarer Zeit filr die auf hochspezialisierte Fachkrifte angewiesene deutsche
Wirtschaft zu einem fatalen circulus vitiosus schlieBen.

IV Die betriebssoziologische und arbeitsrechtliche Situation
der Fremdfirmen-Arbeitnehmer

Was sich aus der Sicht der auftraggebenden Unternehmen betriebswirtschaftlich
als Einsparung an Personal- und Personalnebenkosten darstellt, ist arbeitsrecht-
lich nichts anderes als eine Verlagerung traditionell dem Auftraggeber (Arbeitge-
ber) zugewiesener Beschiftigungsrisiken auf die Fremdfirmen, die dies haufig
wieder auf ihre Arbeitnehmer abwilzen.

Auch insoweit sind die Zahlen bedngstigend: War noch der Gesetzgeber des
AUG davon ausgegangen, eine Vielzahl kurzfristiger Beschéftigungsmoglichkei-
ten beim Entleiher konne zur Schaffung von Dauerarbeitsplédtzen bei Verleihern
genutzt werden, so wird dies durch die betriebliche Wirklichkeit widerlegt.' Aus
der amtlichen Statistik der Bundesanstalt fiir Arbeit ergibt sich, dafl 75 % aller
Zeitarbeitsverhaltnisse nicht einmal drei Monate dauern.'® Das Landesarbeits-
amt NRW hat fiir seinen Bereich errechnet, daB praktisch alle sechs Wochen der
gesamte Personalbestand der Verleiher ausgewechselt wird. Noch erschrecken-
der ist dabei die Erkenntnis des Landesarbeitsamtes, daB dies allzuoft erreicht
wird durch

— in der Regel unberechtigte fristlose Kiindigungen der Verleiher,
— h#ufig provozierte Eigenkiindigung der Leiharbeitnehmer,
— unzuléssige Befristungen und
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— oft schon bei Arbeitsantritt ,blanko* unterschriebene Eigenkiindigungen der
Arbeitnehmer. '®

Neben einem ,Heuern und Feuern driicken die Fremdfirmenmitarbeiter unmit-
telbar und fithlbar die schlechten Entgeltbedingungen, zu denen sie oftmals ar-
beiten miissen. So bezeichnet das LAA NRW fiir den Bereich der legalen Arbeit-
nehmeriiberlassung Bruttoldhne fiir Médnner von 7,50 DM/Std. und fir Frauen
oftmals noch darunter als nicht ungewdhnlich.!” Beriicksichtigt man, daB selbst
Branchenkennern von den 2017 Verleihbetrieben'® nur 3 Betriebe mit einem Be-
triebsrat bekannt sind'® und tarifvertragliche Regelungen praktisch vollig fehlen,
so wird deutlich, warum jedenfalls im Bereich der Leiharbeit das Niveau der ma-
teriellen Arbeitsbedingungen weit unter den Leistungen anderer Branchen liegt
und oft nicht einmal gesetzliche Anspriiche wie Lohnfortzahlung im Krankheits-
fall und Urlaubsanspriiche erfiillt werden.

In dieses Bild fiigen sich die Erkenntnisse einer bei der Gewerbeaufsicht in
Nordrhein-Westfalen gebildeten Sondergruppe zur Uberwachung des Fremdfir-
meneinsatzes nahtlos ein:

Bei Kontrollen auf dem Werksgelénde von insgesamt 28 Grofifirmen wurden im
Sommer 1986 2796 Fremdarbeitsplitze von 288 Fremdfirmen untersucht. Als
Ergebnis kann man zusammenfassen: Beinahe wiberall, wo kontrolliert wurde,
gab es fiir die Gewerbeaufsicht auch AnlaB zu Beanstandungen.

So ergab sich in 88 Fillen Verdacht auf unzuldssige Arbeitnehmeriiberlassung,
Schwarzarbeit, Leistungsmibrauch oder Beschiftigung von Arbeitnehmern
ohne Arbeitsgenehmigung. In 311 Fillen wurden zum Teil gravierende Arbeits-
zeitverstoBe ermittelt. Darunter waren in 91 Fillen Arbeitszeiten von zwdlf bis
vierzehn Stunden und in 31 Fillen sogar Arbeitszeiten von 16 bis 18 Stunden.

Hinzu kamen noch in weit iiber hundert Fillen Verst6Be gegen Ruhezeiten und
Pausenregelungen sowie von unzulédssiger Sonntagsarbeit. In vielen hundert Fal-
len wurden Méngel beim technischen Arbeitsschutz und beim Gesundheitsschutz
festgestellt — Mingel an Geridten und Geriisten, Mingel an elektrischen Anla-
gen, Mingel bei der Be- und Entliiftung, Gefihrdung beim Umgang mit gefdhr-
lichen Arbeitsstoffen, unzureichende Tagesunterkiinfte und fehlende Schutz-
kleidung.

Bedriickend ist auch die Zahl der im Zusammenhang mit illegaler Leiharbeit
festgestellten Straftaten: Allein 1985 wurden in der Bundesrepublik Deutschland
772 Verfahren gegen illegale Verleiher und 207 Verfahren gegen Entleiher an die
Staatsanwaltschaft abgegeben. Dabei mull man sich vor Augen halten, dafl nach
Ansicht des Prasidenten der Bundesanstalt, die von allen Experten geteilt wird,
die Zahl der aufgedeckten VerstdBe nur die ,Spitze des Eisberges“ erkennen
14Bt.2° Dies bestdtigen auch Erkenntnisse der Schwerpunktstaatsanwaltschaft
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Bochum, bei der allein in der Zeit von 1980 bis Mitte 1985 760 Verfahren gegen
1235 Beschuldigte anhéngig waren.

V Auswirkungen auf die Stammbelegschaften

Die schlechten Arbeitsbedingungen dieser Randbelegschaften kénnen nicht ohne
Folge fiir die Stammbelegschaften bleiben. Dies haben nicht zuletzt auch die Be-
teiligten selbst erkannt. Deshalb wird von groBen Zeitarbeitsunternchmen ganz
offen damit geworben, daB beim Einsatz von Leiharbeitnehmern zahlreiche ,,zu-
sitzliche Leistungen® entfielen und der Stammbelegschaft ihre ,Ersetzbarkeit®
bewulBt gemacht werde.

Wie folgenreich diese Durchbrechung der Tarifbedingungen vom Entgelt bis zu
den sonstigen materiellen Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer des Entleihers
sein kann, kommt in dem Werbeschreiben eines der groften deutschen Verleih-
unternehmen in einer Art und Weise zum Ausdruck, die an Deutlichkeit nichts
zu wilnschen iibrig 14B8t. Dort?! heiBit es wortlich:

,Viele der in den vergangenen ,fetten Jahren‘ angehéduften Privilegien fiir Ihre
Mitarbeiter werden bei uns ausgeschaltet. Das ebnet IThnen den Weg, Schritt fiir
Schritt eine Anndherung an unsere Personalhandhabung zu erlangen.

Einige Beispiele: — keine zusétzlichen Pausen
— keine kostenlose Arbeitskleidung
— keine kostenlose Reinigung der Arbeitskleidung
— keine Kantinenzuschiisse
— keine Fahrgeldzuschiisse
— keine Kosten fiir Gesundheitszeugnisse
— keine Kosten fiir Jubilden, Hochzeiten u.a.

Durch unsere Mitwirkung wird Thren Arbeitnehmern bewuBt, daB sie ersetzbar
sind. Dieses senkt, das kénnen wir nachweisen, Thre Krank- und Fehlzeiten.

Sie erreichen durch unsere Mitarbeit eine im Grunde unbezahlbare Flexibilitat.
Wir versorgen Sie auf der einen Seite, auch in Spitzenzeiten, kurzfristig mit zu-
sitzlichem Personal und geben Ihnen auf der anderen Seite die Sicherheit, daB
Sie bei einem eventuellen Verlust eines Ihrer GroBauftraggeber kein iberfliissi-
ges Personal halten milssen.

Erwihnt haben wir, daB Sie nur die produktiv in IThrem Betrieb geleistete Stunde
bezahlen, dies bedeutet u.a.:

— keine Lohnfortzahlung im Krankheitsfalle, wie auch bei
Kuren u. 4.
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— keine Urlaubs- und Weihnachtsgelder
— keine Altersversicherungen
— keine Vorruhestandsregelung

Weitere Vorteile sind leichtere Trennung von ,mitgeschlepptem* Personal, Ab-
bau von Uberstunden usw.”

V1 Zur Notwendigkeit einer grundlegenden Novellierung des AUG und
ihren Strukturelementen

Seit das Bundesverfassungsgericht?2 am 4. April 1967 das bis dahin geltende Ver-
bot der gewerbsmaBigen Arbeitnehmeriiberlassung® fiir nichtig erklérte, ist die
Leiharbeit Gegenstand rechtspolitischer Auseinandersetzungen geblieben. Dar-
an haben weder das Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz vom 12. August 1972 noch
die Verschirfungen durch das Gesetz zur Bekdmpfung der illegalen Beschifti-
gung vom 15. Dezember 1981 Entscheidendes zu &ndern vermocht. Der von mir
skizzierte betriebssoziologische Befund bestitigt meines Erachtens nur noch ein-
mal drastisch, daB die Prognosen, die das Bundesverfassungsgericht damals zur
Aufhebung des Verbotes bewogen haben, offensichtlich nicht eingetreten sind:
Es hat sich weder bestitigt, daB durch die Aufeinanderfolge kurzfristiger Einsét-
ze bei einer Vielzahl von Entleihern typischerweise zwischen Verleiher und Leih-
arbeitnehmer dauerhafte Arbeitsverhiltnisse begriindet werden noch hat sich be-
wahrheitet, daB ein lingerer Einsatz von fremden Arbeitnehmern in den entlei-
henden Betrieben der Lebenserfahrung widerspreche.

Statt dessen ist festzustellen, daB die legale Leiharbeit ebenso wie der sonstige
Fremdfirmeneinsatz eine Tendenz vieler Unternehmen fordert, ihre Stammbe-
legschaften abzuschmelzen und sowohl qualifizierte Spezialarbeiten als auch
Sonderarbeiten an Fremdfirmen zu vergeben, die oftmals die sozialen Rechte der
bei ihnen beschiftigten Arbeitnehmer skrupellos verkiirzen. Instabile und gerin-
ger geschiitzte Arbeitsverhiltnisse verdringen auf diese Weise das arbeits-, so-
zial- und tarifrechtlich abgesicherte und auf Dauer angelegte Normalarbeitsver-
haltnis. Die Vorschriften des AUG haben sich dabei in der betrieblichen Praxis
als nahezu wirkungslos herausgestellt, zumal seine Normen immer hédufiger
durch Scheinwerkvertrige umgangen werden.

Wegen der vom Bundesverfassungsgericht in standiger Rechtsprechung vertrete-
nen Stufentheorie setzt ein generelles Verbot, das z. B. von der Fraktion der Gri-
nen gefordert wird, den Nachweis voraus, dal} nur ein Verbot geeignet ist, die
0.g. MiBstinde zu beseitigen. Dieser Nachweis diirfte jedoch kaum gelingen.

Die Bundestagsfraktion der SPD hat statt dessen eine Ausdehnung des sektora-
len Verbots im Baugewerbe auf die metallbe- und verarbeitende Industrie gefor-
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dert, weil dies diejenigen Wirtschaftszweige sind, in denen die groBten MiBstén-
de herrschen. Ob eine Ausdehnung des sektoralen Verbots verfassungsfest wire,
kann derzeit nicht mit letzter Sicherheit beurteilt werden, weil beim Bundesver-
fassungsgericht ein Verfahren anhdngig ist, welches sich mit der Verfassungsge-
miBheit des § 12a AFG — eben dem sektoralen Verbot im Baugewerbe — be-
faBt. Mit einer Entscheidung wird aber nicht vor Frithjahr 1987 gerechnet.

Unabhingig von der verfassungsrechtlichen Problematik sprechen jedoch weite-
re Griinde gegen eine Ausdehnung des sektoralen Verbots auf die metallbe- und
verarbeitende Industrie: Zum einen muBl ndmlich befiirchtet werden, dal3 bei der
Findigkeit der Branche ein Verbot der Leiharbeit nur zu perfekterer Tarnung der
illegalen Formen und damit zu noch gréBeren Problemen bei der Kontrolle und
Sanktionierung von MiBstinden fithren wird. Das Baugewerbe ist hierfiir kein
Gegenbeispiel.>* Zum anderen war die wesentliche, m. E. auch verfassungsfeste
Begriindung fiir die Einfiihrung des sektoralen Verbots der Leiharbeit im Bau-
sektor die spezifische, nur dort anzutreffende Tarifsituation in dieser Branche.
Aufgrund von allgemeinverbindlichen Tarifvertrigen bestehen Sozialkassen
(Urlaubskasse, Lohnausgleichskasse, Zusatzversorgungskasse), zu denen alle
Baugewerbetreibenden Beitriige (z. Zt. 22,5 % der Bruttolohnsumme) zu leisten
haben. Durch Einsatz von Leiharbeitnehmern, die nicht den Bautarifen unterlie-
gen, wird die tarifliche Ordnung des Baugewerbes in hohem MaBe gefdhrdet.
Eine vergleichbare Situation jedoch gibt es in der Metallbranche nicht. Hier fin-
den sich iiberhaupt keine allgemeinverbindlichen Tarifvertrége.

Die Landtagsfraktion der SPD hat deshalb einen anderen Weg gewihlt.> Sie
hilt es — ohne Ausdehnung des sektoralen Verbotes — fiir erforderlich, daf fol-
gende Eckpunkte in einer Novelle zum AUG festgeschrieben werden:

@ Die hochstzuldssige Dauer der Beschiftigung eines Leiharbeitnehmers durch
einen Entleiher ist auf drei Monate zu beschrinken. Ein Arbeitgeber darf
denselben Arbeitsplatz nicht ldnger als drei Monate mit einem Leiharbeitneh-
mer besetzen.

® Zeiten jeder Titigkeit eines Arbeitnehmers auf dem Betriebsgeldnde des Ent-
leihers sind in die Hochstdauer von drei Monaten einzurechnen, sobald die
Grenze zur Arbeitnehmeriiberlassung tiberschritten wird. Das gilt auch dann,
wenn der Arbeitnehmer zunichst im Rahmen eines Werkvertrages zwischen
dem Betriebsinhaber und einem Dritten tétig geworden ist.

@ Das Risiko eines Betriebes, die Vorschriften iiber legale Arbeitnehmeriiber-
lassung durch den Abschlufl von Werkvertrigen, die faktisch verdeckte Ar-
beitnehmeriiberlassung zum Inhalt haben, zu umgehen, ist erheblich zu erho-
hen. Dazu ist das AUG um eine Regelung zu ergénzen, nach der ein Arbeitge-
ber, auf dessen Betriebsgeldnde ein betriebsfremder Arbeitnehmer eingesetzt
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worden ist, beweisen muB, daB dem Einsatz dieses Arbeitnehmers keine Ar-
beitnehmeriiberlassung zugrunde gelegen hat. Gelingt dieser Nachweis nicht
und liegt ein erheblicher VerrstoB gegen die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen der Arbeitnehmeriiberlassung (z.B. fehlende Erlaubnis, Uberschreiten
der Drei-Monats-Frist) vor, gilt ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis zwischen
dem betroffenen Arbeitnehmer und dem Betrieb, auf dessen Geldnde der Ar-
beitnehmer eingesetzt worden ist, als zustande gekommen.

@ Der Entleiher soll grundsitzlich fiir die Lohnanspriiche der Arbeitnehmer ge-
gen den Verleiher wie ein selbstschuldnerischer Biirge haften. Dadurch wer-
den Leiharbeitnehmer wirksam gegen unseridse Verleiher geschiitzt. Gleich-
zeitig erhoht sich das Risiko der Entleiher, Auftrige an zweifelhafte Unter-
nehmen zu vergeben, was eine Marktbereinigung zugunsten seridser Firmen
fordert.

® Die bei einem Entleiher beschiftigten Leiharbeitnehmer werden in dessen Be-
trieb bei allen gesetzlichen Vorschriften mitgezahlt, bei denen es auf die Zahl
der in einem Betrieb oder Unternehmen beschéftigten Arbeitnehmer an-
kommt. Der Einsatz von ausgelichenen Arbeitnehmern anstelle von eigenen
Beschiftigten darf nicht zur Folge haben, daB sich ein Unternchmen der An-
wendung des Kiindigungsschutzgesetzes, des Betriebsverfassungsgesetzes
und des Mitbestimmungsgesetzes von 1976 entziehen kann.

e Die Ausgestaltung der Arbeitsverhiltnisse der Leiharbeitnehmer ist zu ver-
bessern. Der Leiharbeitnehmer muB Kiindigungsschutz vom ersten Tage sei-
ner Beschiftigung beim Verleiher genieBen, ihm darf nicht vor dem Ende der
erstmaligen Uberlassung durch den Verleiher gekiindigt werden. Die Kiindi-
gungsfristen fiir Leiharbeitnehmer sind angemessen zu verlangern. Dem
Leiharbeitnehmer muB ein Anspruch gegen den Verleiher auf angemessenen
KostenvorschuB fiir die Reisekosten zu den Betriebsstitten des Entleihers
eingerdumt werden. Vereinbarungen iiber Vertragsstrafen, die der Leihar-
beitnehmer an den Verleiher zu zahlen hat, sind fiir unwirksam zu erkliren.

@ Die Stammbelegschaften der Entleiherfirmen sind besser vor den negativen
Auswirkungen von Leiharbeit (z. B. Lohndriickerei, Aushohlung der Tarif-
einheit) zu schiitzen. Das Entgelt fiir Leiharbeitnehmer ist an das tarifliche
bzw. iibertarifliche Entgelt der Arbeitnehmer im Entleiherbetrieb anzupas-
sen, und die Rechte der Betriebsrite in den Entleiherunternehmen sind zu
stirken. Den Betriebsriten muB ein gesetzlicher Anspruch auf umfassende
Information iiber das AusmaB der Leiharbeit und die Ausgestaltung der Ar-
beitsverhiltnisse der Leiharbeitnehmer eingerdumt werden. Der Betriebsrat
des Entleiherunternehmens mufB berechtigt sein, die Belange der in den Un-

ternechmen tdtigen Leiharbeitnehmer mitzuvertreten.
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® GewerbsmiBige Arbeitnehmeriiberlassung ohne Erlaubnis muB als Straftat-

bestand ausgestaltet werden. Die Ahndung nur als Ordnungswidrigkeit —
wie nach derzeit geltendem Recht — reicht nicht aus. Die Strafandrohung
mubB den Verleiher ebenso wie den Entleiher treffen. Die GeldbuBen bei Ver-
stoB3 gegen einzelne Vorschriften des AUG miissen eine Hohe erreichen, die
es ausschlieBt, daB ihr Risiko in den Preis fiir die Arbeitnehmeriiberlassung
betriebswirtschaftlich einkalkuliert werden kann.

Die Kontrollméglichkeiten der zustdndigen Behdrden sind auszuweiten. Die
Pflicht, den zustindigen Behorden gegeniiber die erforderlichen Auskiinfte
zu erteilen, muB} auf jedes Unternehmen erweitert werden, das als Ent- oder
Verleiher von Arbeitnehmern in Betracht kommt. Das Recht der zusténdigen
Behorden, die Vorlage von Akten anzufordern und die Betriebsrdume von
Ent- und Verleihunternehmen zu begehen, ist zu erweitern. Die Erlaubnis zur
Uberlassung von Arbeitnehmern ist seitens der zustindigen Behorde zu ver-
sagen, wenn ein Verleiher neben der Arbeitnehmeriiberlassung andere ge-
werbliche Téatigkeiten verrichtet.

VII Ausblick

Der Antrag der SPD-Landtagsfraktion befindet sich noch in der parlamentari-
schen Beratung; sie wird vor Februar 1987 nicht abgeschlossen werden kdnnen.
Die nordrhein-westfilische Landesregierung hat inzwischen einen Gesetzent-
wurf erarbeitet, der den Intentionen des Fraktionsantrages entspricht. Es ist da-
von auszugehen, daB der Gesetzentwurf im kommenden Jahr im Bundesrat be-
raten werden wird. Ich kann nur hoffen, daBl man sich dort iiber die Parteigren-
zen hinweg auf dringend notwendige Regelungen verstdndigen kann, damit Be-
schreibungen, wie sie Giinter Wallraff in seinem Buch ,,Ganz unten“ vorgenom-
men hat, kiinftig in das Reich der Phantasie verwiesen werden kdnnen.

VIII Verzeichnis der Anmerkungen

O s e B

Die Anderung des AUG im Beschaftigungsforderungsgesetz wurde von der Bundesregierung aus-
driicklich damit begriindet, daf ,.die Grundlagen fir flexiblere Personaldispositionen verbessert”
werden sollten (BT DS 10/2102, 5. 20)

Vgl. DGB-Grundsatzprogramm

BT DS 10/4288 vom 19. 11. 1985

BT DS 10/6195 vom 17. 10. 1986

LT NW DS 10/866 vom 13. 3. 1986

Eine Auswertung der schriftlichen und miindlichen Stellungnahmen der Sachverstindigen ist in der
LT DS 10/306 vom 25. 6. und 10/311 vom 26. 6. 1986 festgehalten.

ANBA 1986, Sondernummer vom 15, 7. 1986, S. 24f
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1

Finfter Bericht der Bundesregierung (iber Erfahrungen bei der Anwendung des AUG sowie Ober
die Auswirkungen des BillBG, BT DS 10/1934, 5. 40

Der wissenschaftliche Dienst des Deutschen Bundestages schitzt 100000 bis 500000 illegale Be-
schaftigungsverhiltnisse (unverdff. Gutachten, Az.: WF Vla — 1/86 vom 26. 1. 1986, S. 4
m.w.N.).

Der DGB (LT NW ZS 10/444, S. 3) nimmt 100000 bis 600000, das WSJ und die Arbeiterkammer
Bremen (LT NW ZS 10/450, S. 9) nehmen ca. 300000 bis 500000 illegale Beschaftigungsverhaltnis-
se an.

AusschuBprotokoll, LT NW 10/306 vom 25. 6. 1986 S. 58

Dies diirften die haufigsten Tatigkeitsbereiche sein. Unter den Branchen, in denen Fremdfirmen
am meisten zum Einsatz kommen, werden bereinstimmend genannt: Bauindustrie, Eisen- und
Stahlindustrie, metallverarbeitende Industrie, chemische Industrie und Kernkraft-Industne.

Wie hoch von auftraggebenden Unternchmen die problemlose Flexibilitdt® im Bereich der Perso-
nalwirtschaft eingeschétzt wird, zeigt sich bei manchen Firmen auch daran, daB sie den Fremdfir-
men im Rahmen ihrer Lohnkostenkalkulation Abschlige fir potentielle Abfindungskosten einrdu-
men.

Landesvereinigung der Arbeitgeberverbinde e. V., LT NW ZS 10/452, S. |, dhnlich auch die Stel-
lungnahmen der Ford AG, LT NW ZS 10/451, S. 1, der Thyssen Stahl AG, LT NW ZS 10/453,
S. 2f oder der Bayer AG, LT NW ZS 10/446, S. |

Unverstindlich ist es deshalb, wenn die Bundesregierung im RegE des Beschiftigungsforderungs-
gesetzes immer noch von der .Chance eines vollwertigen Dauerarbeitsplatzes beim Verleiher™
spricht (BT DS 1072102, 5. 15)

Fiinfier Bericht der Bundesregierung (FuBnote 8), S. 11

LAA NRW, LT NW ZS5 10/449, S. 17

LAA NRW, LT NW ZS 10/449, S. 17

ANBA (FuBnote 7)

Dies jedenfalls ist das Ergebnis der Landtags-Anh&rung

dpa vom 14. April 1986

<Angebotsschreiben® der Fa. Idemo vom 27. 6. 1986

BVerfGE 21, S. 261 ff.

Damals § 37 Abs. 3 AVAVG

a.A. Mayer/Paasch, Arbeitnehmer 2. Klasse, Leiharbeitsverbot und Beschaftigungspraxis im Bau-
gewerbe, Disseldorf 1986

Vgl. BeschluB vom 4. 11. 1986







Entwicklungsstand und Wirtschaftlichkeit der CNC-
Technik unter besonderer Beriicksichtigung der
Arbeitszeitflexibilisierung

Prof. Dr. Gert Laimann, Bochum, Prof. Dr. Wolfgang
Mapberg, Bochum, Michael Rademacher, Bochum

Ubersicht Seite

I Einfahrung .............. U ———— 331

Il Entwicklung vonder NC-zur CNC-Technik ...................... 333
1l Auswirkungen der CNC-Technik auf Arbeitsorganisation und

ArbeltshediNGUBRER i visis s v v @aamaias s ae s 334

1 Merkmale CNC-geschiitzter Werkzeugmaschinen . .............. 334

2 Die besonderen Titigkeitsmerkmale bei NC/CNC-Technik ....... 337

IV Die Beeinflussung der Wirtschaftlichkeit der Produktion durch
Einsatzder CNC-Technik ..........cvvvienriiereirnrensnncnons 342

V Méglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung bei CNC-Technologie .. 345

I Einfiilhrung

Bei bedarfsbedingten und konkurrenzinduzierten Verinderungen der Nachfrage
sowie bei beschleunigtem Anstieg insbesondere von Personal-, Dienstleistungs-
und/oder Energiekosten, die nicht durch entsprechende Erldssteigerungen kom-
pensierbar sind, kénnen Produkt- und Verfahrensinnovationen wichtige Beitré-
ge zur Sicherung des Erfolges von Industrieunternehmen leisten. Ein bemerkens-
wertes Beispiel fiir derartige Innovationen bildet die NC/CNC-Technik, die
einerseits aus der Sicht der Maschinenhersteller eine Produktinnovation dar-
stellt, andererseits beim Maschinenverwender als Verfahrensinnovation einzu-
stufen ist, die zugleich dessen Flexibilitit fiir innovative Produktvariationen
mafigeblich erhdéht.
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In diesem Beitrag sollen

o die Entwicklung der NC/CNC-Technik in den letzten Jahren aus der Sicht
von Werkzeugmaschinenverwendern und

@ die damit verbundenen Verdnderungen der Fertigungsbedingungen und -or-
ganisation sowie der Arbeitsanforderungen fiir die Werker beschrieben wer-
den und

@ die daraus resultierende Beeinflussung
— der Wirtschaftlichkeit von Produktionsprozessen sowie
— der Moglichkeiten zur Arbeitszeitflexibilisierung analysiert werden.

Von besonderer wirtschaftlicher Bedeutung sind CNC-gestiitzte Produktions-
prozesse heute wegen

® der Automatisierung des Produktionsablaufs mit positiven Auswirkungen
auf die Maschinenleistung, die qualitative Prézision der Produkte und den
Bedarf an Bedienungspersonal,

@ ihrer Flexibilitdt im Hinblick auf Losgréfien und Umstellgeschwindigkeit so-
wie auf Produktverdnderungen bei marktbedingt abnehmenden Produktle-
benszeiten.

Bei konventionellen Werkzeugmaschinen enthalten die Produktherstellkosten
relativ hohe Anteile an Bedienungs- und Umriistkosten; die anteiligen Kapital-
kosten héngen bei Maschinen, die auf ein enges Produktspektrum spezialisiert
sind, von der Produktlebensdauer ab und wachsen daher mit deren Abnahme re-
lativ an. Dagegen fiihrt die h6here Umstellflexibilitdt von CNC-Maschinen auf
verdinderte Produkte zu einer Nutzungsdauer, die iiber die Lebensdauer einzel-
ner Produkte wesentlich hinausgeht. Daher sind die anteiligen Kapitalkosten in
den Produktherstellkosten trotz der wesentlich héheren Anschaffungskosten
von CNC-Maschinen relativ geringer; verstiarkt wird diese Tendenz durch die
wesentlich h6here Produktivitdt bzw. Leistung (héhere Geschwindigkeit, Prézi-
sion und Nutzungszeiten). AuBerdem fallen aufgrund der Automatisierung ge-
ringere Bedienungs- und Umriistkosten an, so daB in den meisten Unternehmen
trotz intensiven Wettbewerbs auf den Absatzmérkten und teilweise kleinen Los-
groBen sehr giinstige Preis-Kosten-Relationen erzielt werden konnen, Verstdrkt
wird diese Tendenz durch die giinstigeren Moglichkeiten zur Realisierung flexi-
bler Arbeitszeitformen bei CNC-Technik.
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Il Entwicklung von der NC- zur CNC-Technik

Der lange Zeit bestehende wirtschaftliche Gegensatz zwischen Flexibilitat und
Automatisierung, die zunéchst auf stirker spezialisierte Maschinen (im Extrem-
fall Einzweckmaschinen) ausgerichtet war, wurde durch die Entwicklung der nu-
merisch gesteuerten Werkzeugmaschinen schrittweise aufgeldst. Mehrere Ent-
wicklungsgenerationen muBten allerdings durchlaufen werden, bis der grofe
Durchbruch dieser Technik gelang. Abbildung 1 gibt einen Uberblick anhand
| der in der Bundesrepublik jihrlich erzeugten NC-Werkzeugmaschinen.

ZChunan

MC /CNC Werkzeugmas

P

NC-Werk-

a1 b M e R
ugmasc er

Anzahl

Abb. 1: Produktion von NC/CNC-Werkzeugmaschinen in der Bundesrepublik
Deutschland (Quelle VDW)
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Die herkdmmliche, zuerst auf Relais und diskreten Halbleiterbauelementen, ab
1965 auf integrierten elektronischen Schaltkreisen basierende NC-Technik konn-
te die zundchst etwas euphorischen Erwartungen nicht erfilllen. In den fritheren
70er Jahren kam es zu einem Stillstand und sogar zu einem Riickgang der Pro-
duktionsziffern. Was war der Grund hierfiir?

Die numerischen Steuerungen muBten hardwaremiBig an die jeweiligen Einsatz-
bedingungen, d.h. die Bearbeitungstechnologien und die Maschinentypen ange-
paBt werden. Damit konnten sich die Steuerungen einerseits nicht zu kostengiin-
stigen und ausgereiften GroBserienprodukten entwickeln, andererseits war der
Anpassungsfahigkeit an die jeweiligen Einsatzbedingungen eine relativ enge
Grenze gesetzt. Zusitzlich verlangte der NC-Einsatz eine zentral organisierte
Fertigungsvorbereitung, Programmierung und Programmarchivierung. Eine
Ubernahme der neuen Technik durch kleinere mittelstdndische Betriebe war des-
halb in vielen Fillen gar nicht m&glich. Der Entwicklungsumschwung setzte um
das Jahr 1974 ein, als die ersten speicherprogrammierten numerischen Steuerun-
gen (SNC) auf den Markt kamen. Erste Ansétze zu einer Aufldsung der zentrali-
sierten NC-Organisation deuteten sich an: Zentral erstellte NC-Programme
konnten fiir einen beliebig hdufigen Zugriff in den Halbleiterspeichern der
Steuerungen abgelegt und vor allem vom qualifizierten Maschinenbediener ohne
Einschaltung des zentralen Programmierbiiros optimiert werden. Um das Jahr
1977 beschleunigte sich die Verbreitung der NC-Technik: Der zunédchst fir die
elektronische Datenverarbeitung entwickelte Mikroprozessor ertffnete der
Werkzeugmaschinensteuerung vollig neue Moglichkeiten. Von entscheidender
Bedeutung war dabei, Hardware in Form von standardisierten Bausteinen soft-
waremiBig an die unterschiedlichsten Einsatzbedingungen anzupassen. Die mit
dem Einsatz der Mikrorechnertechnik wachsende ,Intelligenz“ der Steuerungen,
die als Computerized Numeric Controlled (CNC) bezeichnet wurde, fithrte zu
einer wesentlichen Steigerung von Produktivitdt und Flexibilitdt der Fertigungs-
anlagen.

II1 Auswirkungen der CNC-Technik auf Arbeitsorganisation und
Arbeitsbedingungen

1 Merkmale CNC-gestiitzter Werkzeugmaschinen

Die CNC-Technik schaffte die Voraussetzung fiir eine umfassende Neuordnung
der Arbeitsorganisation und der Arbeitsinhalte im Umfeld mikrorechnergestiitz-
ter Maschinensteuerungen. Bild 2 verdeutlicht den durch diese Technik ausgeld-
sten Entwicklungssprung, der letztlich den Horizont eines wirtschaftlichen NC-
Einsatzes maBgeblich erweiterte.
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Abb. 2: Auswirkungen der
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Die wesentlichen Merkmale der mikrorechnergestiitzten Werkzeugmaschinen-
steuerung sind in Bild 3 der konventionellen, hardwareméaBig konfigurierten nu-
merischen Steuerung gegeniibergestellt.

Hardwaremalfig konfigurierte Modulare Multiprocessor-
Steuerung NC steuerung CNC
80er
Jahre
. I
| Bussystem
/ - | Hildsc [-Th
’J?’:.—- cLwischen- | E‘;I-,:.:,"—Tl-r.—: Eunk! /A
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Abb. 3: Entwicklung der NC-Technik

Je nach Einsatzfall lassen sich die unterschiedlichsten Funktionsbausteine iiber
Schnittstellen mit einem Informationsiibertragungssystem, dem sogenannten
Mikroprozessorbus, miteinander koppeln. Das Zusammenwirken der Moduln
wird {iber einen zentralen Prozessor (CPU) koordiniert. Die Speicher- und Rech-
nerkapazitit einer solchen Steuerungsarchitektur verringert den manuellen Pro-
grammieraufwand, vor allem durch Zugriff auf parametrierbare geometrische
und technologische Unterprogramme, erheblich. Bedienerfithrung im Dialog,
Meniitechnik und graphische Schaubilder bis hin zur dynamischen Simulation
des Bearbeitungsablaufs auf dem Bildschirm ermdoglichen ein leistungsfahiges
Optimieren zentral erstellter Programme an der Maschine. In vielen Fillen 1406t
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sich die Programmierung unmittelbar in der Werkstatt maschinennah durchfiih-
ren. Automatische WerkstiickmeBzyklen, automatischer Werkzeugwechsel beim
Werkzeugbruch oder Ablauf der Standzeit, automatische WerkzeugmeBzyklen
in der Maschine mit anschlieBender WerkzeugverschleiBkompensation, On-line-
Diagnose mit Fehleranzeige, Off-line-Diagnose iiber Abruf von Diagnosepro-
grammldufen, Uberwachung der vorbeugenden WartungsmaBnahmen und Be-
triebsdatenerfassung sind weitere wesentliche Merkmale der CNC-Technik. Die
Integration von Beschickungs- und Entnahmeeinrichtungen in das modulare
Steuerungskonzept filhrt zu einer weitgehenden Entkoppelung des Menschen
vom Arbeitsrhythmus der Maschine und ermoglicht sowohl leistungsfahigere als
auch flexiblere und menschengerechtere Organisations- und Arbeitsstrukturen
im Umfeld solcher Fertigungseinrichtungen.

2 Die besonderen Titigkeitsmerkmale bei NC/CNC-Technik

Die Beeinflussung der Tétigkeitsmerkmale verschiedener betrieblicher Funk-
tionstrager durch die geschilderte Entwicklung der Steuerungstechnik wird
durch die Abbildung 4 verdeutlicht. Gegeniiber der Tatigkeitsstruktur an her-
kommlich bedienten Werkzeugmaschinen bringt die Einfithrung der hardware-
méBig strukturierten NC erhebliche Verdnderungen. Sie verringert die Verant-
wortlichkeit des Werkers fiir Qualitdt und Quantitat der Teilebearbeitung. Die
Zentralisierung der planenden Funktionen in Arbeitsvorbereitung und Program-
mierbiiro fithrt nicht selten zu einer Unterforderung des an NC-Maschinen ein-
gesetzten Facharbeiters. Andererseits kann man, zumindest bei Bearbeitung ho-
herwertiger Werkstiicke, auf den qualifizierten Werker nicht verzichten; mul} er
doch ggf. wissen, wie auf Storungen des ordnungsgeméfBen Arbeitsablaufs zu
reagieren ist. Charakteristische Titigkeitsmerkmale an diesen NC-Maschinen
sind also: stindige aufmerksame Beobachtung des Arbeitsablaufs, Ver- und
Entsorgen der Maschine mit Werkstiicken und Werkzeugen im Rhythmus des
ablaufenden Programms, qualifizierte Reaktionen auf Stérungen. Die in der
konventionellen Technik an der Maschine konzentrierten Arbeitsinhalte vertei-
len sich auf viele Funktionstréger, sie werden auf den Maschinenbediener bezo-
gen geringer und fithren nicht selten zu einer Unterforderung. Die durch die
CNC-Technik moglich gewordene weitergehende Entkoppelung des Werkers
vom Arbeitsthythmus der Maschine und vor allem seine Befreiung vom monoto-
nen Uberwachungszwang des Bearbeitungsprozesses aufgrund hoherer Zuver-
lissigkeit und automatischer Uberwachung vieler Funktionen ermoglichen eine
Zuordnung hoherwertiger Tatigkeiten, die bislang von Werkzeugvoreinstellern,
Einrichtern und Programmierern wahrgenommen wurden. Gleichzeitig werden
die MaBhaltigkeit der Produkte zuverldssiger gewdhrleistet und die Produktivi-
tit des Prozesses wesentlich gesteigert.
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Die neuen Gestaltungsmoglichkeiten des Mensch-Maschine-Dialoges gestatten
in vielen Fillen eine Dezentralisierung der Teileprogrammierung. Abb. 4 zeigt
im einzelnen die entsprechende Zuordnung der Funktionen zu den Funktionstra-
gern bei NC/CNC in Gegeniiberstellung zur konventionellen Fertigung. Die
Werkstattprogrammierung erschlieBt in vielen Fillen der CNC-Technik neue
Anwendungen und leistet damit einen Beitrag zur Existenzsicherung gerade auch
von Klein- und Mittelbetrieben. Damit wird jedoch nicht eine Tendenz eingelei-
tet, sich generell von einer zentralen, hiufig rechnergestiitzten Programmierung
abzuwenden. Eine Gesamtiibersicht iiber die wichtigsten Funktionsverlagerun-
gen bei Einsatz von CNC-Maschinen gibt Abb. 5.
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Abb. 5
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IV Die Beeinflussung der Wirtschaftlichkeit der Produktion durch
Einsatz der CNC-Technik

CNC-Maschinen sind durch ihre aufwendigere Konstruktion, den zusétzlichen
Steuerungsteil und nicht zuletzt durch die notwendige Software in der Anschaf-
fung wesentlich teurer als entsprechende konventionelle Maschinen. Auf der
Leistungsseite sind héhere Prézision und Zuverldssigkeit — damit weniger Aus-
schull und Materialverbrauch — sowie gréBere Produktivitit durch kiirzere Be-
arbeitungs- und Umstellzeiten zu verzeichnen. Daraus resultiert eine deutliche
Verringerung der Auftragsdurchlaufzeiten und damit verbunden eine Absen-
kung der zwischenlagerbedingten Kapitalbindung bzw. Verringerung der Zwi-
schenlagerhaltungskosten. Die Automatisierung von Werkstiick- und Werk-
zeugwechsel bei entsprechenden Spann- und Speichervorrichtungen gewéhrlei-
stet auch bei sehr kleinen LosgréBen noch die beschriebenen Vorteile gegeniiber
dem Einsatz konventioneller Maschinen. So konnte z. B. die Motoren- und Tur-
binen Union (MTU) unter Aufrechterhaltung des Produktionsprogramms sie-
ben konventionelle Kopierdrehmaschinen durch drei CNC-Maschinen ersetzen.
Die Verringerung des Ausschusses fithrt — neben Einsparungen beim Rohmate-
rial und den Hilfs- und Betriebsstoffen — auch zu einem geringeren Personalein-
satz fiir Nacharbeiten und Reparaturen.

Die bei CNC-Maschinen erforderlichen InstandhaltungsmaBnahmen kénnen da-
gegen insbesondere durch den komplizierten Steuerungsteil zusétzliche Ansprii-
che an die Instandhaltungswerkstitten stellen. Auf jeden Fall sollte das Instand-
haltungspersonal iiber elektrotechnische Kenntnisse verfiigen, damit nicht bei je-
dem eintretenden Stérfall externe Spezialisten herangezogen werden miissen.
Die meisten modernen numerischen Steuerungen enthalten auch ein Fehlerdia-
gnosesystem, das Stérungen lokalisiert und in der Steuerung auszuwechselnde
Teile auf dem Bedienerpult anzeigt. Die durch die Elektronik hervorgerufenen
Stérzeiten sind dabei immer noch relativ geringer als diejenigen, die aus dem Be-
arbeitungsteil der Maschine folgen. Die extrem hohen Anforderungen an die
Werkzeuge erfordern eine verstirkte und aufwendigere Werkzeuginstandhal-
tung.

Auf die Unterschiede bei den Kapitaldienstkosten wurde einleitend bereits kurz
hingewiesen. Abschreibungen und kalkulatorische Zinsen werden einerseits auf
Grund hoherer Anschaffungskosten fiir CNC-Maschinen absolut héher anzuset-
zen sein; sie verteilen sich jedoch aufgrund der ldngeren Nutzungsdauer und der
groBeren Leistung von CNC-Maschinen auf eine wesentlich gréBere Produkt-
menge.

Die in bezug auf Qualititskosten hdufig vertretene Meinung, daBl der Einsatz
von CNC-Maschinen durch deren gleichbleibend hohe Arbeitsgenauigkeit eine
Verminderung der Qualitdtsiberwachungskosten bewirkt, gilt nur mit Ein-
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schrankungen. Vielfach wird iibersehen, daB ein vollstindiger Qualititskontroll-
kostenvergleich zwischen CNC- und konventionellen Maschinen die Verschie-
bungen unter den zugehorigen Kostenarten zu beriicksichtigen hat. So fallen bei
CNC-Einsatz zwar geringere Kosten fiir Priifpersonal und separate Priifgerite
an. Dies liegt jedoch begriindet in der aufwendigeren Maschinenkonstruktion
unter EinschluB der Steuerungsvorrichtungen, die in der Regel ihr Aquivalent im
hoheren Anschaffungspreis finden. Die Qualitdtskontrollkosten bei CNC-Ma-
schinen miissen somit um die Differenz der Kapitalkosten fiir die iiberwachungs-
bedingt hoheren Anschaffungsausgaben sowie um die Einsparungen bei Perso-
nal- und Priifgerdtekosten ergdnzt werden. Die genaue Ermittlung dieser Ko-
stendifferenzen in der Praxis ist allerdings als schwierig zu betrachten.

Erheblichen Einflu wird die Einfithrung der CNC-Technologie auf den Perso-
nalbereich nehmen. Neben den evtl. zusétzlich anfallenden Ausgaben fiir Lehr-
maschinen, die der innerbetrieblichen Schulung der Mitarbeiter dienen, kann
auch auf die Moglichkeiten externer Ausbildung zuriickgegriffen werden. Einige
CNC-Maschinenhersteller bieten in ihrem Leistungspaket neben der Hardware
auch Dienstleistungen wie Schulungsprogramme an. Die Wahrnehmung dieser
Losung bietet den Vorteil, daB die auf den CNC-Einsatz vorzubereitenden Mit-
arbeiter an Maschinen geschult werden, die danach auch im Betrieb in der glei-
chen Ausstattungsvariante eingesetzt werden.

Ganz allgemein wird man davon ausgehen miissen, dafl bei CNC-Einsatz das Qua-
lifikationsniveau der Werker steigen muB. Um einen effizienten Einsatz der CNC-
Maschinen zu gewihrleisten, sollte das Bedienungspersonal Kenntnisse ilber
Funktionsweise, Programmierung und Wartung — evtl. auch Reparaturanfor-
derungen — erwerben. Wie aus der Abb. 4 zu ersehen, verringern sich beim Uber-
gang auf die CNC-Technologie lediglich die qualifizierten Tétigkeiten des Kon-
trollers. Die Titigkeitsbereiche des Programmierers und Werkzeugvoreinstellers
sind gegeniiber der konventionellen Fertigung modifiziert. Die damit verbunde-
nen Auswirkungen auf die Hohe der Personalkosten folgen aus dem Entloh-
nungssystem, aus der Lohnsatzhdhe und aus der erforderlichen Zahl an Werkern:

— Die BeeinfluBbarkeit der Mengenleistung durch den Bediener konventionel-
ler Maschinen ermoglicht die Akkordentlohnung. Mit zunehmender Auto-
matisierung und der Einfithrung numerischer Steuerungen ist dem CNC-Ma-
schinenbediener die Mengenbeeinflussung weitgehend entzogen; der Uber-
gang auf andere Entlohnungssysteme ist daher notwendig (Zeit-, Pramien-,
Pensumlohn).

— Die Zunahme qualifizierter Tatigkeiten an CNC-Maschinen fithrt zum An-
satz hoherer Lohnsitze (entsprechend den Lohngruppenanforderungen bzw.
hoheren Bewertungszahlen laut Arbeitsbewertung).

— Die Zahl der in der Produktion eingesetzten Werker geht zuriick.
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* Entnommen aus: Zander, Ernst: Entgeltformen bei verinderten Technologien, in: Personal, Heft 4
1986, 5. 147.
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Wihrend insbesondere der zweite Punkt eine Erh6hung der Personal- und Per-
sonalnebenkosten nach sich zieht, geht von der verringerten Personenzahl eine
gegenldufige Tendenz aus. Um der technologisch determinierten Arbeitsplatz-
verringerung entgegenzuwirken, fordern vor allem die Gewerkschaften die Ar-
beitszeitverkiirzung. Die Zusammenhinge zwischen neueren Technologien und
der Arbeitszeit verdeutlicht Abb. 6.

Die erforderliche Anpassung der Arbeitszeitorganisation mufl demnach nicht
notwendigerweise auf Personalabbau bzw. Arbeitszeitverkiirzung beschrinkt
bleiben. Mit innovativen Technologien und Produkten kénnen den Unterneh-
men zusitzliche Absatzmoglichkeiten erschlossen werden. Dieses strategische
Unternehmensziel erfordert bei der Neugestaltung der Arbeitszeitorganisation
eher die Flexibilisierung der Arbeitszeit als eine einseitige Arbeitszeitverkiirzung.

Ein quantitativ untermauertes Urteil iber die Gesamtauswirkungen der aufge-
zeigten Leistungs- und Kostenunterschiede auf die Wirtschaftlichkeit der Pro-
duktion bei Einsatz der CNC-Technik gegeniiber der Verwendung konventionel-
ler Produktionsanlagen 148t sich nur fiir den betrieblichen Einzelfall ableiten.
Berichte aus der Wirtschaft lassen jedoch den SchluB zu, daB bei einer dem Ab-
satzpotential entsprechenden Dimensionierung der qualitativen und quantitati-
ven Kapazitdten von CNC-Maschinen im Regelfall sehr giinstige Erlds-Kosten-
Relationen zu verzeichnen sind, die zu einer relativ hohen Kapitalrentabilitit
fithren. Diese Feststellung gilt nicht nur fiir GroBunternehmen, sondern in be-
sonderem MaBe auch fiir Mittel- und Kleinbetriebe. Bei diesen kommt es dabei
entscheidend darauf an, daB sie auf Marktnischen ausgerichtete Spezialprodukte
herstellen, die auf einer rationellen CNC-gestiitzten Teileproduktion und Werk-

stiickbearbeitung aufsetzen.

V Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung bei CNC-Technologie

Im folgenden soll der Frage nachgegangen werden, ob und in welcher Form die
CNC-Technologie flexible Arbeitszeitgestaltung zuldBt oder sogar begilnstigt.
Im Gegensatz zum téglich festgelegten Arbeitsbeginn und -ende im Rahmen
einer vorgegebenen Wochenstundenzahl gestaltet die flexible Arbeitszeit die
chronometrische und chronologische Komponente der Arbeitszeit variabel.
Wihrend die chronometrische Komponente die Dauer der Arbeitszeit je gewéhl-
tem Bezugszeitraum (Tag, Woche, Jahr, gesamtes Arbeitsleben) untersucht,
stellt die chronologische Komponente auf die Lage der Arbeitszeit im gewihlten
Bezugszeitraum ab.

Ist die chronometrische und/oder chronologische Komponente der Arbeitszeit
nicht starr festgelegt, spricht man von einem flexiblen Arbeitszeitmuster. Derar-
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tige Arbeitszeitmodelle sollen sowohl auf die Erfordernisse des betrieblichen Ar-
beitsablaufs Riicksicht nehmen als auch dem Interesse der Arbeitnehmer an indi-
viduellerer Gestaltung der Beschiftigungszeiten entgegenkommen. Abbildung 7

erldutert die wichtigsten Auspriagungen flexibler Arbeitszeitgestaltung.

Modellbezeichnung

Kurzbeschreibung

Besonderheiten

1. Schichtarbeit

In der Lage gegeniiber der nor-
malen Tagesarbeitszeit versetzte
Arbeitszeit, um die Betriebszei-
ten iiber 8 Stunden hinaus zu er-
héhen, zum Teil auf 24 Stunden
téglich. Haufig als 8-Stunden-
Schicht, zum Teil mit verldnger-
ter Arbeitszeitdauer, so z. B. als
12-Stunden-Schicht, wie in der
chemischen Industrie teilweise
praktiziert.

Wird aufgrund
technischer und
wirtschaftlicher
Notwendigkeit
praktiziert. Zur
generellen Flexibi-
lisierung der Ar-
beitszeit nicht ein-
setzbar.

2. Gleitende
Arbeitszeit

Freie Wahl von Beginn und Ende
der tiglichen Arbeitszeit im Rah-
men bestimmter Bandbreiten
(Gleitzeit: z. B. zwischen 7.00
und 9.00 Uhr Arbeitsbeginn, zwi-
schen 15.30 und 18.30 Uhr Ar-
beitsende).

Inzwischen in den
Verwaltungsberei-
chen weit verbrei-
tet, in der Pro-
duktion nicht
ohne weiteres rea-
lisierbar.

3. Arbeitszeit
4 la carte

Von der Normalarbeitszeit ab-
weichende Verteilung der tég-
lichen Arbeitszeit; z.B. 4 x 10
Stunden pro Woche oder 4 x 9
Stunden + 1 x 4 Stunden pro
Woche.

Nur fiir Arbeits-
plidtze geeignet,
die nicht immer
zu den iblichen

| Arbeitszeiten be-
setzt sein miissen.

4. Gleitender
Ubergang in
den Ruhestand

Verringerte Arbeitszeit fir dltere
Mitarbeiter,
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Modellbezeichnung

Kurzbeschreibung

Besonderheiten

5. Job-sharing

Zwei oder mehr Mitarbeiter tei-
len sich innerhalb einer vorgege-
benen Gesamtarbeitszeit ihre Ar-
beitszeit selbst ein.

Nicht fiir alle Ar-
beitspliitze geeig-
net: Koopera-
tionsbereitschaft
der beteiligten Ar-
beitnehmer erfor-
derlich.

6. KAPOVAZ
Kapazitiits-
orientierte
variable
Arbeitszeit

Die monatliche Normalarbeits-
zeit ist nach Arbeitsanfall va-
riabel einteilbar. Kurzfristige
Verteilung der Arbeitszeit nor-
malerweise durch den Arbeitge-
ber.

Umstritten, insbe-
sondere wegen des
vorher nicht exakt
festgelegten Ar-
beitseinsatzes.

7. Sabbatical
(Langzeit-
urlaub)

Sonderurlaub fiir mehrere Mona-
te, z. B. zur Weiterbildung.

Wegen der Orga-
nisationsproble-
me durch die lan-
ge Abwesenheit
vom Arbeitsplatz
nur in Einzelfil-
len praktizierbar.

8. Saisonarbeit

Fixierung der jdhrlichen Arbeits-
zeit auf bestimmte Monate (Jah-
reszeiten).

Nur fiir Arbeit-
nehmer realisier-
bar, die nicht auf
eine stindige Be-
schiftigung ange-
wiesen sind.

9. Teilzeitarbeit

Geringere als die tariflich festge-
legte Arbeitszeit; hinsichtlich
Lage und Dauer der Arbeitszeit
sind verschiedene Varianten
denkbar.

Durch die Vielfalt
der moglichen Va-
rianten in vielen
Bereichen und fiir
viele Arbeitneh-
mer realisierbar.

Abb. 7: Beispiele flexibler Arbeitszeitmodelle*

* Entnommen aus: Bundesarbeitgeberverband Chemie e.V. (Hrsg.): Flexible Teilzeitarbeit, Wiesba-

den 1983, §. 25.
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Im folgenden sollen die allgemeinen Anwendungsvoraussetzungen der wichtig-
sten Flexibilisierungsformen sowie ihre Ubertragbarkeit auf die CNC-Technolo-
gie kurz dargestellt und auf ihre Wirtschaftlichkeit hin iberprift werden.

® Teilzeitarbeit

Teilzeitarbeit ist ein regelmiBiges, unbefristetes, zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber freiwillig eingegangenes Beschiftigungsverhiltnis mit einer kilrze-
ren als der allgemein iiblichen Arbeitszeit. Unter allgemein iiblicher Arbeitszeit
ist die normale tarifliche Wochenarbeitszeit der Vollzeitmitarbeiter zu verstehen
(vgl. Teriet, Bernhard: Teilzeitarbeit — ein Problemaufri8, in: MittAB, 10. Jg.
(1977), S. 312); Arbeitszeiten unterhalb dieser Standardwochenarbeitszeit sind
als Teilzeitarbeit zu bezeichnen.

Eine Ausiibung der Teilzeitarbeit kann unter rein zeitlichen oder sachlichen
Aspekten erfolgen. Im ersten Fall werden alle Aufgaben eines Arbeitsplatzes von
mehreren Arbeitnehmern gleicher Qualifikationen wahrgenommen; der einzelne
Arbeitnehmer arbeitet lediglich entsprechend kiirzer als sein vollzeitbeschiftig-
ter Kollege. Bei sachlicher Teilung wird die Arbeitsaufgabe eines Arbeitsplatzes
in zwei oder mehrere qualitativ unterschiedliche Teilaufgabengruppen zerlegt
und auf entsprechend viele kiirzer arbeitende Arbeitnehmer aufgeteilt.

Bei rein zeitlich orientierter Teilzeitarbeit ist es notwendig, daB die Tétigkeit des
Werkers ohne Schaden fiir den Gesamtablauf der Produktion unterbrechbar ist.
Ein nachfolgender Teilzeitarbeitnehmer kann die Arbeitsaufgabe iibernehmen
und von seinem Vorginger mit Sondervorgdngen vertraut gemacht werden.
CNC-Maschinen erleichtern eine Arbeitsiibernahme und die daraus resultieren-
de Titigkeitsunterbrechung der Werker erheblich, da der eigentliche Produk-
tionsvollzug bedienerunabhingig ablauft und die iiberwachenden, vorbereiten-
den und instandhaltungsorientierten Aufgaben zeitliche Dispositionsspielrdume
gewihren.

Die sachliche Teilung eines Arbeitsplatzes kann durch die Einfithrung der CNC-
Technologie gefordert werden. Wihrend sich bei konventionellen Maschinen
viele Aufgaben auf den Bediener konzentrieren, ist bei CNC-Maschinen eine
Aufgabenzuordnung auf die unterschiedlichen Qualifikationen bei stark ver-
kiirzten individuellen Arbeitszeiten denkbar. Die Entlohnung des Bedieners kon-
ventioneller Maschinen orientiert sich an der hochsten Qualifikation seiner Ta-
tigkeit, und damit milssen zwangsldufig auch geringerwertige Tatigkeiten ver-
gleichsweise hoch entlohnt werden. Bei sachlicher Arbeitsaufteilung hingegen
konnen die unterschiedlichen Arbeitsanforderungen beriicksichtigt und die
Lohnkosten insgesamt gesenkt werden. Die Ausdehnung einer solchen Regelung
auf Vollzeitarbeitsplitze wiirde den geschilderten Humanisierungsaspekten,
aber auch dem daraus abzuleitenden wirtschaftlichen Erfolg zuwiderlaufen.
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Reine Programmiertétigkeiten sind dariiber hinaus nicht nur zeitlich, sondern in
Form von Heimarbeit auch ortlich flexibel zu halten. In den USA wird diese
qualifizierte Heimarbeit schon praktiziert. Fiir alle Formen der Teilzeitarbeit
(inkl. Job-sharing) gilt dariiber hinaus, daB Fehlzeiten und Fluktuationsraten im
Vergleich zu Vollzeitarbeitspldtzen haufig nicht unwesentlich verringert werden
kénnen und damit entsprechend niedrigere Personalkosten anfallen. AuBerdem
wird bei Teilzeitarbeitskriften vielfach héhere Arbeitsbereitschaft und Auf-
merksamkeit beobachtet.

@ Gleitende Arbeitszeiten

Bei gleitender Arbeitszeit kann der Arbeitnehmer unter Wahrung betrieblicher
Belange den Beginn und das Ende der tiglichen Arbeitszeit selbst bestimmen,
wobei wihrend einer i.d. R. 50—90 % der Gesamtarbeitszeit umfassenden Kern-
arbeitszeit Anwesenheitspflicht besteht. Die Kernarbeitszeiten legen somit den
spitestmoglichen Arbeitsbeginn und das frithestmogliche Arbeitsende fest.

Die Einfithrung gleitender Arbeitszeiten wird in erster Linie durch die Verringe-
rung zeitlicher und arbeitsorganisatorischer Abhéngigkeiten von Arbeitskriften
untereinander und zwischen Arbeitnehmern und Maschinen erleichtert. Beide
Voraussetzungen werden im Falle der CNC-Technologie in weitaus hoherem
MaBe erfiillt als bei Nutzung konventioneller Technik. Insbesondere die Mog-
lichkeiten der bedienerfreien Produktion er6ffnen dem Werker die Option zur
Nutzung der Gleitspannen, ohne die Erfiilllung der betrieblichen Ziele zu beein-
trichtigen. Zwar erfordern Gleitzeitregelungen Investitionen fiir entsprechende
Zeiterfassungsgerite, die positiven Auswirkungen fiir Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer diirften jedoch {iberwiegen. Wihrend die Arbeitnehmer eine groBere
Zeitsouvernitiit genieBen, profitiert das Unternehmen vielfach von einer besse-
ren Anpassung der Arbeitszeit an den Produktionsablauf und einem damit ver-
bundenen Abbau der zuschlagspflichtigen Mehrarbeit. Dariiber hinaus kénnen
durch die Senkung der kurzfristigen Arbeitsplatzabwesenheiten (z. B. Einkéufe,
Behordengédnge etc.) die Fehlzeiten reduziert werden.

® Schichtsysteme

Die durch CNC-Technologie bedingte hohere Kapitalbindung wird viele Unter-
nehmen veranlassen, nach Moglichkeiten fir eine Ausdehnung der Betriebszeit,
unabhéngig von starren Arbeitszeiten, zu suchen. Insbesondere diverse Schicht-
modelle, wie Ubergang auf zwei- oder dreischichtige Produktion, Zusatzschich-
ten an Samstagen, Sonn- und Feiertagen, werden zunehmend in der Praxis mit
Erfolg eingefiihrt. Die bei CNC-Technologie bereits angesprochene, zumindest
partiell mogliche bedienerfreie Produktion erleichtert die Einfilhrung dieser Ar-
beitszeitregelungen erheblich. Einerseits hat die Verdnderung der Arbeitsplatz-
besetzung beim Schichtwechsel kaum EinfluB auf die kontinuierliche Produk-
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tion, andererseits konnen aus medizinischer Sicht ungiinstige Arbeitszeiten (z. B.
Nachtarbeit) verkiirzt werden. Die reibungslose Schichtiibergabe sowie die Rilst-
zeiteinsparungen erdffnen dem Unternehmen dariiber hinaus die wirtschaftliche
Durchfithrung von nur wenige Stunden umfassenden Teilzeitzusatzschichten im
AnschluB an die Normalschicht.

Unter Beriicksichtigung der Anordnung der Arbeitssysteme sollte die Einbin-
dung der CNC-Maschinen in flexible Fertigungszellen kurz aufgezeigt werden.
Die Moglichkeiten einer zeitlichen Entkoppelung des Werkers von der Maschine
werden in Fertigungszellen erheblich erweitert bzw. erst im beschriebenen Aus-
mab ermoglicht. Die materialfluBm#Bigen und informellen Zusammenhinge in-
nerhalb einer mit CNC-Maschinen ausgestatteten Fertigungszelle verdeutlicht
die Abb. 8.

— Werksindividuelle Arbeitszeitflexibilisierung nach neueren Manteltarifver-
trdgen

Neuere Manteltarifvertrige (z.B. Metall) er6ffnen diverse Moglichkeiten, die
Arbeit einzelner Arbeitnehmer oder Arbeitnehmergruppen innerhalb festgeleg-
ter Zeitrdume beziiglich Lage und Dauer unregelmiBig zu verteilen und somit
den betrieblichen, aber auch den Mitarbeiterbediirfnissen stdrker anzupassen.
Die Anwendungsvoraussetzungen bei CNC-Technologie und die wirtschaftli-

chen Folgen dhneln stark den entsprechenden Auswirkungen bei Einfiithrung
gleitender Arbeitszeiten.

Dariiber hinaus bieten die Manteltarifvertrige zuséitzliche Flexibilisierungsmal-
nahmen in Form der Arbeitszeitdifferenzierung, bei der Einzelarbeitsvertrige
zwischen 37 und 40 Std./Woche unter Einhaltung eines betrieblichen Gesamtar-
beitszeitdurchschnitts von 38,5 Std./Woche vereinbart werden kénnen. Damit
werden partielle Personalengpésse, wie sie bei CNC-Technologie z. B. bei quali-
fizierter Programmiertitigkeit auftreten kénnen, durch Vergabe von 40-Std.-
Vertrigen gemildert oder gar beseitigt.

Die Ausfithrungen zeigen, daB zwischen modernen Technologien und zukunfits-
orientierten Arbeitszeitstrukturen nicht zu vernachlissigende Wechselbeziehun-
gen bestehen. Die CNC-Technologie erleichtert die Einfithrung flexibler Arbeits-
zeiten, wodurch vielfach zugleich die Wirtschaftlichkeit der Produktion positiv
beeinfluBt werden kann.
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I Problemstellung

Organisation und Personal bedingen sich gegenseitig: Konnen personale Aspek-
te in vielen Fillen strukturprigend wirken, beeinflussen umgekehrt Merkmale
und Eigenschaften der Organisationsstruktur oft die Personen bzw. das perso-

nale System eines Unternehmens. Filhrung wiederum ist ein wesentlicher Be-
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standteil des Personal-Managements und zugleich ein Handlungsphidnomen, das
sich zugleich im Rahmen einer bestimmten Organisationsstruktur vollzieht, von
ihr geprigt wird und zugleich wieder auf sie ausstrahlt.

Organisation und Personal bzw. das Personalwesen sind Funktionen der Unter-
nehmensfithrung. Urspriinglich aus der Verwaltung heraus entstanden, haben
sie ihren instrumentalen Charakter zumindest zeitweise verlassen und kdnnen
deshalb auch als Funktionen mit strategischen Implikationen angesehen werden.

Der Stellenwert von Organisation und Personal ist sicherlich von einer Reihe ex-
terner Einfliisse abhéingig, wie der Marktsituation sowie soziokulturellen, tech-
nologischen und politisch-gesetzlichen Kontextfaktoren. Insgesamt handelt es
sich dabei auch um die Merkmale der Unternehmensentwicklung, welche z. B.
die Produkt-/Marktkonstellation, die Branchen- und die Konjunkturentwick-
lung betreffen und in der UnternehmungsgroBe und einer bestimmten Ergebnis-
situation ihren Ausdruck finden.

Letztlich wird die Zusammenarbeit zwischen Organisation und Personal auch
von den genannten Faktoren geprigt. Dies soll in diesem Beitrag an einigen typi-
schen Aufgabengebieten etwas ndher beleuchtet werden.

II Unternehmungsentwicklung, Organisation und Personal

Organisationsstrukturen sind ihrer Natur nach in der Regel auf Dauer angelegt.
Trotzdem sind sie dann zu verdndern, wenn sie nicht mehr zeitgeméDB sind. Diese
Tatsache kann unterschiedliche Griinde haben, z. B. wenn die derzeitige Organi-
sationsstruktur nicht mehr zur GréBe oder dem Entwicklungsstadium des Unter-
nehmens paBt. Aber auch gesetzliche, technologische und soziokulturelle Ver-
dnderungen konnen eine Anpassung der Organisation erforderlich machen.

Dies gilt z. B. fiir die traditionellen ranghierarchischen Organisationsstrukturen,
wie sie in den meisten GroBunternehmungen anzutreffen sind. Die Tatsache,
daB herkdmmliche Organisationsstrukturen zunehmend auf Kritik stoBen, ist im
Grunde auf offenkundige Nachteile biirokratischer Regelungen und hierarchi-
scher Verkrustungen sowie auf verdnderte Anspriiche und Bediirfnisse der Mit-
arbeiter zuriickzufithren.

1 Offenkundige Nachteile von Biirokratie und Hierarchie

Es ist unbestreitbar, daB das betrdchtliche Wirtschaftswachstum, das in allen In-
dustrienationen seit der Jahrhundertwende festzustellen ist, nicht nur auf dem
Pioniergeist unternehmerischer Persdnlichkeiten beruht. Ein wesentlicher
Grund fiir diese positive Verdnderung stellt auch die Entwicklung zum indu-
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striellen GroBbetrieb dar. Hierdurch wurde die Massenproduktion mit vielfélti-
gen Kostenvorteilen ermoglicht, wovon nicht nur die Rentabilitidt der Unterneh-
men gestirkt wurde, sondern auch die Abnehmer in Form niedrigerer Preise
profitierten.

Wesentliche Ursache fiir den Erfolg der GroBunternehmen waren allerdings
nicht nur neuartige Produktionsverfahren, sondern auch der im Zuge der fort-
schreitenden industriellen Entwicklung verstdarkte Riickgriff auf biirokratische
Regelungen. Dabei bildet wiederum die Ranghierarchie ein wichtiges Element je-
der Biirokratie. Heute sind diese strukturellen Merkmale aus der industriellen
Arbeitswelt nicht mehr wegzudenken. Ohne sie kdme es sicherlich zum Chaos
oder zumindest zu betrichtlichen Effizienzverlusten.

Gleichwohl werden Biirokratie und Hierarchie zunehmend in Frage gestellt, und
zwar durchaus zu Recht. Dabei geht es nicht um ihre Abschaffung, sondern um
die Beseitigung von Ubertreibungen. Besteht z. B. die Tendenz, so gut wie alles
regeln zu wollen, werden Freirdume beseitigt, die fiir eigenverantwortliche Ent-
scheidungen benétigt werden. Ein kooperativer Fithrungsstil wire nicht funk-
tionsféhig.

Hinzu kommt, daB die Marktbedingungen immer komplexer werden. ,Damit
riickt die Suche nach neuen Produkten und Mirkten im Bereich hoher Techno-
logien, die von Innovationen getragen werden, in den Mittelpunkt des unterneh-
mungs-politischen Interesses; eine fortschreitende Diversifikation wird fir viele
Unternechmungen zur Strategie der Zukunftssicherung®.'

Traditionelle Organisationsstrukturen sind jedoch nur begrenzt in der Lage, die-
sen Anforderungen gerecht zu werden. Hierarchien arbeiten am wirkungsvoll-
sten bei statischen Umweltbedingungen. Diese Voraussetzungen treffen jedoch
nur noch begrenzt zu und werden in Zukunft noch fragwirdiger sein.

2 Verinderte Anspriiche und Bediirfnisse der Mitarbeiter

Es ist ein unbestreitbares Verdienst der Organisationssoziologie und -psycholo-
gie, schon relativ frithzeitig auf die Bedeutung der menschlichen Bediirfnisse
hingewiesen zu haben. Der enge Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und
Wirtschaftlichkeit wurde lange Zeit negiert oder unterschitzt. Dies war insofern
nicht problematisch, weil die Interessen der Mitarbeiter in der Nachkriegszeit in
erster Linie auf die Befriedigung von materiellen Zielen und Sicherheitsbediirf-
nissen ausgerichtet waren,

Herkommliche Organisationsstrukturen wurden als mehr oder weniger selbst-
verstdndlich hingenommen. Ahnliches galt auch fiir autoritidre Fithrungsstruktu-
ren.
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Hier ist spétestens seit dem Ende der sechziger Jahre ein deutlicher Umschwung
festzustellen. Die Mitarbeiter wollen stidrker als frither selbstindig arbeiten. Sie
wollen, daB ihr Leistungsbeitrag angemessen beriicksichtigt wird und sind allge-
mein selbstbewuBter geworden. Dabei kdnnte auch die stirkere Verankerung de-
mokratischer Wertvorstellungen eine Rolle spielen, die nicht zuletzt in verschie-
denen gesetzlichen Bestimmungen wie z. B. dem Betriebsverfassungsgesetz ihren
Ausdruck gefunden hat.

Vor diesem Hintergrund ist es selbstverstindlich, dall sich mittlerweile die
meisten Unternehmen zum kooperativen Fiihrungsstil bekennen. Damit ist es je-
doch noch nicht getan. Vielmehr miissen angemessene Organisationsstrukturen
vorhanden sein, die den Erkenntnissen moderner Fithrung entsprechen und den
verdnderten sachlichen und humanen Anspriichen Rechnung tragen.

Die Verdnderung von Organisationsstrukturen im Zeitablauf sollte im Idealfall
sowohl der veridnderten Anzahl von Absatzmirkten und Produktlinien und der
damit im Zusammenhang stehenden Transaktionen? entsprechen als auch den
technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen angepaBt sein.? Die For-
derung an die Unternehmensfithrung, ,ihren Organisations-Apparat zu einem
iibersichtlichen, kostenoptimalen und schlagkréftigen Instrument zu formen*?
sollte daher auch moderne Kooperations- und Fiihrungsformen mit einschlie-
Ben. Dies hat wiederum Auswirkungen z.B. auf eine kooperative Zielsetzung
und die Delegation von Entscheidungsaufgaben. Insgesamt diirften damit Ent-
hierarchisierungstendenzen vorliegen, die in Anlehnung an Meyer-Faje wie in
Abbildung I zu beschreiben sind.’

frither zukiinftig
traditionelle Organisation zeitgemiBe Organisation und Fiithrung
und Fithrung
lineare Beziehungen; Multipel vernetzte Beziehungen
Stab-Linien-Modell
Betonung vertikaler Beziehungen Betonung horizontaler Beziehungen
[solierte Willensbildung kooperative Willensbildung
Anordnung und Kontrolle als Motivation und Koordination als
signifikante Fithrungsmittel signifikante Fithrungsmittel
Detaillierte Anweisungen Delegation von Aufgaben mit

Vorgabe eines Kompetenzrahmens

Abb. 1: Elemente der Organisation und Fiihrung im Wandel
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Enthierarchisierung und zeitgemiBe Organisations- und Fithrungsstrukturen be-
deuten aber auch, daB eine aufgeblihte, biirokratische Struktur weitgehend zu
vermeiden ist und sinnlose Strukturen rechtzeitig aufgegeben werden. In diesem
Sinne ist rechtzeitiges ,Abschaffen* und die damit verbundene Freisetzung von
Ressourcen auch ein notwendiger Weg zur Krisenbekdmpfung und kennzeichnet
damit zugleich die Aufgabe der Organisation als permanentes Gestaltungspro-
blem.®

Signifikant ist wohl, daB insbesondere Faktoren bei hervorragenden Unterneh-
men dazu beigetragen haben, ,Vitalitit und Anpassungsfahigkeit zu erhalten,
zugleich aber die standig drohende schleichende Biirokratisierung trotz ihrer
GroBe zu vermeiden“.” Abgesehen von bestimmten Merkmalen der Unterneh-
mensstruktur handelt es sich dabei u.a. um®

® Schnelles Umsetzen von Entscheidungen;

® Nihe zum Kunden;

® Autonomie und Unternehmergeist;

® Einfache Struktur der Organisation, wenig Stédbe;

® Konzentration auf die bewdhrten Stiarken des Unternehmens;

@ Intensiver, gezielter Einsatz von Topmanagement-Signalen;

o Offenheit, Flexibilitdt, Informalitdt innerhalb eines Rahmens strenger Nor-
men und Erwartungen.

Knut Bleicher geht insgesamt von folgenden Anforderungen an eine moderne
Organisationspolitik aus:®

® Grundsitzlich ist eine erhohte Komplexitéit und Verdnderungsgeschwindig-
keit (Varianz) der Umwelt zu bewiltigen.

® Dies 148t derzeitige biirokratische Strukturen zunehmend als iiberholt er-
scheinen, weil

— Elastizitdt und Flexibilitidt der Organisationsstruktur zunehmend iiberle-
benskritisch werden,

— differenzierte Strukturen fiir Innovation und Operation bereitgestellt
werden miissen und zunehmend

— Ad-hoc-Ereignisse strukturell zu bewiltigen sind.

Dies wird das Erscheinungsbild (die Konfiguration) von Organisationsstruktu-
ren nicht unberiihrt lassen und die organisationelle Gestaltung auf Modifikatio-
nen und Alternativen zu traditionellen Strukturformen hinbewegen.

Derartige Strukturanforderungen gelten auch fiir das Personal- und Sozialwe-
sen, und zwar sowohl intern als auch fir die Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmungsfunktionen bzw. -bereichen. Dies erfordert z. B.:
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@ cine gewisse Entbiirokratisierung von Personal- und Managementsystemen.
Dies gilt einerseits fiir den Regelungsumfang und ihren Detaillierungsgrad als
auch fiir eine Dezentralisierung von Systemfunktionen auf die einzelnen Fiih-
rungskrifte (z. B. bei der Personalentwicklung);
die Aus- und Weiterbildung hat dafiir zu sorgen, daB die Mitarbeiter verin-
derte Organisations- und Fithrungsstrukturen rechtzeitig kennenlernen, ver-
stehen und anwenden kénnen. Dies kann wiederum u.U. bedeuten, dal tra-
ditionelle Organisationsformen der Weiterbildung durch Formen der Organi-
sationsentwicklung ergénzt oder ersetzt werden, bei denen, schlagwortartig
ausgedriickt, ,,die Betroffenen zu Beteiligten werden*.!?

Umstritten ist dabei, ob auch das Personal- und Sozialwesen dhnlich wie andere,
eher operative Funktionen durch eine Dezentralisierung seiner Aufgaben, z. B.
auf verschiedene Unternehmungsbereiche eine sinnvolle Anpassung an verin-
derte Umweltverdnderungen erfahrt. Die Bestimmungen der Betriebsverfassung
und der Mitbestimmungsgesetze zielen eher in die umgekehrte Richtung: So
kann der Arbeitsdirektor bzw. Personalvorstand meistens nur dann ein kompe-
tenter Ansprechpartner fiir die Betriebsrite und Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat sein, wenn er rechtzeitig {iber alle wesentlichen Verdnderungen infor-
miert ist, die fiir die Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-Beziechungen von Belang sind.
Dies setzt auf jeden Fall in diesem Bereich eine starke Tendenz zur Zentralisie-
rung der Informationswege voraus, mull aber nicht unbedingt einhergehen mit
einer schematischen Zentralisierung von Personalfunktionen z. B. in der Haupt-
verwaltung. Firmenbeispiele zeigen, daBl diverse groBe Firmen mit zahlenmiBig
relativ schwach besetzten zentralen Personalabteilungen auskommen und voll
arbeitsfihig sind. Bei Unternehmungen mit einem heterogenen Produktpro-
gramm und einer ausgeprigt divisionalisierten Organisationsstruktur oder bei
Holdings mit Beteiligungsgesellschaften aus unterschiedlichen Branchen wire
eine zu starke Zentralisierung dariiber hinaus ausgesprochen kontraproduktiv.

Trotzdem bleibt festzuhalten, dal Personal als Querschnittsfunktion bestimm-
ter Zentralstellen bedarf, um gesamtunternechmungsbezogene Aufgaben aus-
iben zu konnen.'! Dies gilt z. B. fiir strategische Planungsiiberlegungen, die Per-
sonalentwicklung im Sinne des Management Development, die Filhrungsorgani-
sation, fiir Funktionen der betrieblichen Weiterbildung und last but not least fiir
die Kontakte mit den Arbeitnehmervertretungen im Gesamtbetriebsrat und im
Aufsichtsrat.

[T Organisation als Funktion der Unternehmensfiihrung

Organisation entspricht zunichst einer Gestaltungsaufgabe: die situationsge-
rechte Verdnderung von Strukturen und Prozessen mit dem Ziel, die Anpassung
eines Unternehmens an verdnderte Umweltbedingungen zu gewéhrleisten. An-
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dererseits handelt es sich dabei auch um eine Fiihrungsaufgabe, von der letztlich
wiederum alle Mitarbeiter betroffen sind. Hier diirfte es wichtig sein, daB trotz
aller notwendigen Regelungserfordernisse den Fithrungskrédften und ihren Mit-
arbeitern geniigend groBe Handlungsspielrdume zur Improvisation und Disposi-
tion verbleiben.

Die Gestaltungsaufgabe der Organisation bezieht sich sowohl nach aufien auf
den Markt bzw. die Mirkte des Unternechmens mit entsprechenden Konsequen-
zen fiir das Produktprogramm und die Kundenorientierung als auch nach innen:
um den Anderungen der Mirkte mit z. T. immer kiirzer werdenden Produktle-
benszyklen und zunehmender Konkurrenz sowie den soziokulturellen und tech-
nologischen Veridnderungen gerecht zu werden, ist eine hinreichende Flexibilitét
erforderlich, die den organisatorischen Wandel gewihrleistet.

Andererseits ist Organisation ebenso eine Management-Aufgabe wie z.B. die
Planung, das Treffen und Realisieren von Entscheidungen und ihre Kontrolle.
Insofern ist eine Fiihrungskraft im Rahmen ihres Verantwortungsbereiches auch
fir Fragen der organisatorischen Gestaltung zustidndig. Dies gilt z. B. fiir die
Mitwirkung an der

— Schaffung einer neuen Organisationsstruktur insgesamt

— Vornahme von Verdnderungen in der Fithrungsorganisation
— Neubildung bzw. Neuordnung von Teilbereichen oder der
— Verdnderung von Abldufen.

Wichtig fiir die Aktions- und Anpassungsfihigkeit des Unternehmens ist eine ge-
wisse strategische Orientierung der Fithrungskrifte und dabei auch die Mitwir-
kung an Systemen der Organisation und Fithrung sowie des Personalwesens
(z.B. Personalentwicklung, Entgeltsysteme), welche eine hinreichende Steuer-
barkeit des Unternehmens gewihrleisten.'?

Strukturen sind grundsétzlich verhaltensbestimmend. Insofern sind die Spielrdu-
me der Organisationsgestaltung natiirlich auch unter Beachtung der Mitwir-
kungsrechte der Arbeitnehmervertretungen wichtig nicht nur fiir die Effizienz
und die Flexibilitdt eines Unternehmens (bzw. seiner Organisationsstruktur),
sondern auch fiir die Befriedigung individueller Bediirfnisse der Fithrungskrifte
und ihrer Mitarbeiter.

In diesem Sinne ist einerseits eine gewisse Dezentralisierung der Organisations-
aufgabe in Betracht zu ziehen, wie es z. B. auch in Ansétzen der Organisations-
entwicklung deutlich wird. Andererseits ist im Zusammenwirken mit den Orga-
nisationsspezialisten im Unternehmen und im Hinblick auf strategische und un-
ternehmenspolitische Uberlegungen sicherzustellen, daB organisatorische Ge-
staltung moglichst frithzeitig und hinreichend systematisch erfolgt. Wilfried
Kriiger unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen den folgenden vier
Formen der organisatorischen Gestaltung (vgl. Abb. 2):"?
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Abb. 2: Formen der organisatorischen Gestaltung

Danach ist ,Nachbessern“ identisch mit dem unsystematischen, reagierenden
w»Durchwursteln“ in zu spit erkannten Problemsituationen. Von ,,Vorwirtsta-
sten* kann man immerhin sprechen, wenn versucht wird, Probleme rechtzeitig
zu erkennen. Beim ,Anpassen® werden vorliegende Probleme — wenn auch erst
im nachhinein — systematisch, griindlich bewiltigt. Ideal wire hingegen das
~Entwickeln®. Hier werden mogliche Entwicklungsrichtungen der Organisation
rechtzeitig vorher und zugleich systematisch ,,durchgespielt. Dies setzt jedoch,
wie bereits erwdhnt, eine enge Zusammenarbeit zwischen den Spezialisten fiir
Organisation und strategische Planung einerseits sowie den Fithrungskréften
und ihren Mitarbeitern andererseits voraus (vgl. in diesem Zusammenhang die
Stufen 4—6 der nachfolgenden Ubersicht (Abb. 3)).14
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Abb. 3: Organisatorische Gestaltung bei unterschiedlichen Anforderungen

Dabei ist sicherlich auch die jeweilige GroBe des Unternehmens zu beachten.
SchlieBlich sind organisatorische Gestaltungsaufgaben in GroBunternehmen oft
komplexer und heterogener als in kleinen und mittelgroflen Betrieben.

IV Personal als Funktion der Unternehmensfiihrung

Mit Friedrichs sind drei wesentliche Entwicklungsphasen des Personalwesens zu
unterscheiden: die Phasen der Verwaltung, der Anerkennung und der Integra-
tion. Diese Entwicklung beeinfluBt nicht zuletzt die Organisation des Personal-
bereiches, der in immer mehr Unternehmen in der Unternehmensleitung vertre-
ten ist. Typische Personalarbeiten, die mit den erwidhnten Entwicklungsphasen

verbunden sind, sind aus Abb. 4 zu ersehen."
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Abb. 4: Personalfunktionen im Wandel

1 Verwaltungsperiode

Typisch fir die Verwaltungsperiode ist,'®* dafl Personalproblemen im Hinblick
auf die Erreichung der Unternehmensziele keine besonders grofle Bedeutung bei-
gemessen wird. Arbeitskrifte sind relativ leicht zu beschaffen. Gesetzliche Be-
stimmungen sind kaum vorhanden und schrinken die Personalarbeit nicht nen-
nenswert ein. Gibt es derartige Regelungen, handelt es sich eher um Schutzgeset-
ze als um Vorschriften, welche ausgedehnte Mitbestimmungsrechte fiir die Ar-
beitnehmer oder ihre Vertreter enthalten. Gesellschaftspolitik ist im wesent-
lichen identisch mit Sozialpolitik.

Obwohl die Arbeitnehmerorganisationen bereits relativ umfassend sind, be-
schrénkt sich ihr EinfluB im wesentlichen auf Mitwirkungs- und Informations-
rechte. Starke Mitbestimmungsrechte sind dagegen kaum vorhanden. Von
einem nennenswerten EinfluB auf die tdgliche Personalarbeit kann keine Rede
sein.

Die Personalarbeit ist deshalb mehr oder weniger mit Personalverwaltung iden-
tisch. Wichtigste Aktivitdten betreffen die Personalbeschaffung, -auslese und
-betreuung. Dabei wird die Personalbetreuung aus AnlaB des vorherrschenden
patriarchalischen Fiihrungsstils oftmals mit Sozialbetreuung gleichgesetzt. Die
Personalverwaltung beruht im wesentlichen auf Personalakten. Die gebréduchli-
chen Mittel der Personalfithrung sind Gespridche. Wichtige Personen sind neben
den Fithrungskridften Personalsachbearbeiter und Werksfiirsorgerinnen.
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2 Anerkennungsperiode

In der Zeit danach!? entstehen neuartige personelle Probleme, die alleine mit
VerwaltungsmaBnahmen nicht zu bewiltigen sind. Das Ausbildungsniveau der
Personen ist gestiegen. Arbeitskrifte sind knapper geworden. Dies gilt insbeson-
dere fiir die qualifiziertesten Arbeitskréifte. Einerseits ist ein deutlicher Trend
zur materiellen Besserstellung aller Arbeitnehmer festzustellen.

Andererseits werden immer mehr arbeits-, tarif- und betriebsverfassungsrechtli-
che Gesetze verabschiedet. Dies hat uniibersehbare Einschrinkungen fiir den
Personalbereich zur Folge. Wihrend die Gewerkschaften stirker dazu tendie-
ren, ihre Zielvorstellungen in MaBnahmen des Gesetzgebers einflieen zu lassen,
filhrt dariiber hinaus eine stirkere Beachtung der Berufs- und Arbeitswelt dazu,
daB die soziale Sicherung der Arbeitnehmer und ihr arbeitsrechtlicher Schutz
vom Gesetzgeber stirker beachtet wird.

Im Zuge dieser Entwicklung steigt der EinfluBl der Tarifparteien: Gewerkschaf-
ten und Arbeitgeberverbinde. Dies hat wiederum zur Folge, dal die Personalar-
beit im Betrieb teilweise den Unternehmen entzogen wird. Dariiber hinaus er-
strecken sich die Mitwirkungsrechte der Arbeitnehmervertreter auch auf die Mit-
bestimmung in personellen und sozialen Angelegenheiten.

Die zunehmende Verknappung von Arbeitskriften und der Trend zur H6her-
qualifikation fithrt zu der Erkenntnis, da nicht nur die Leistungsféhigkeit, son-
dern auch der Leistungswille verstédrkt in personalpolitische Uberlegungen einzu-
beziehen ist. Damit einhergehende wissenschaftliche Uberlegungen erstrecken
sich nicht nur auf die Betriebs- und Industriepsychologie bzw. Betriebs-, Organi-
sations- und Industriesoziologie, sondern beeinflussen auch die Arbeitsmedizin
und die Arbeitswissenschaften.

Indem erkannt wird, daB die urspriingliche Personalverwaltung den veréinderten
Anspriichen der Mitarbeiter und den gewachsenen Anforderungen an sie nicht
mehr gerecht wird, nimmt die Bedeutung der Funktionen Personaleinsatz, -ent-
wicklung und -weiterbildung stark zu. Diese Verénderung hat organisatorisch
zur Folge, daB das Personalwesen in vielen Unternehmen unmittelbar unter der
Unternehmensspitze angeordnet wird. AuBerdem steigen die Anforderungen an
den Leiter des Personalwesens, fiir den es bislang keine besondere Ausbildung
gab und der meist unterschiedlichste Tétigkeiten bekleidet hatte. Statt dessen
wird verstirkt mit der Ausbildung von Fachkriften fiir das Personalwesen be-
gonnen. Mit fortschreitender organisatorischer Differenzierung des Personalbe-
reichs werden zugleich Laufbahnen fiir Aufstiegspositionen geschaffen.
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3 Integrationsperiode

Heute sieht sich die Bundesrepublik Deutschland in starkerem Mabe als lediglich
zu Beginn der Fiinfziger Jahre mit dem Problem der Arbeitslosigkeit konfron-
tiert. Trotzdem sind gut ausgebildete und hoch qualifizierte Arbeitskréifte nach
wie vor knapp. Diese Ungleichgewichte auf dem Arbeitsmarkt werden begleitet
von vielfiltigen technologischen, gesellschaftlichen und gesetzlichen Anderun-
gen. Sie haben zur Folge, daB die Personalkosten iiberdurchschnittlich steigen
und der Handlungsspielraum der Unternehmer weiter eingeschriankt wird. In
diesem Zusammenhang nimmt auch die Sachorientierung der Personalwirt-
schaft ab. Politische Uberlegungen gewinnen angesichts der unternehmens- und
betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimmung der Arbeitnehmervertreter an
Bedeutung. Zander spricht in diesem Zusammenhang von einem sozialpoliti-
schen Ressort mit vielfiltigen Sachaufgaben.'®

Er vertritt dabei zu Recht die Auffassung, daB der Weg von der Lohn- und Ge-
haltsstelle zum Vorstandsressort — mit geringen Ausmallen — nicht durch Ein-
sicht in die unternehmerische Bedeutung der Personalwirtschaft geebnet worden
ist. Versuche, rechtzeitig durch gesetzliche Vorkehrungen ein eindeutig sach-
orientiertes unternehmerisches Personalressort gesetzlich vorzusehen, sind
schlieBlich zuletzt bei der Aktienrechtsreform 1965 gescheitert. Politische Kurz-
sichtigkeit und falsch verstandene Sparsamkeit verhinderten damals die Schaf-
fung der gesetzlichen Voraussetzungen dafiir, daB den groBeren Aktiengesell-
schaften ein Personalvorstand zur Pflicht gemacht wurde. Hierdurch ist ein Va-
kuum entstanden, das die Gewerkschaften erfolgreich mit ihrer politischen For-
derung nach einem Arbeitsdirektor fiillen konnten.'?

Inzwischen kann man davon ausgehen, daB die Arbeit des Personalwesens in der
etablierten Unternehmung zumindest als Dienstleistungsfunktion (Servicefunk-
tion) anerkannt ist. Personalarbeit ist dar(iber hinaus ein unbestrittener Bestand-
teil der Personalfithrung geworden. Dies gilt nicht nur fiir die eher schon tradi-
tionelle Zusammenarbeit im Bereich der klassischen Funktionen des Personal-
wesens (z. B. Einstellung, Einsatz, Versetzung), sondern auch fiir die Beratung
in Fragen des individuellen und kollektiven Arbeitsrechts (Betriebs- und Unter-
nehmungsverfassung) und fiir die oft komplizierten Fragen im Rahmen der So-
zialversicherung.

Umstrittener ist die Bedeutung des Personalwesens bei strategischen Uberlegun-
gen. Hier wird von seiten der Gewerkschaften oft zu Recht der Vorwurf erho-
ben, der Personalvorstand sei mit seinem Ressort ein eher nachgeordneter Erfiil-
lungsgehilfe fir die Uberlegungen seiner Kollegen, die fiir die Leitung der meist
gewinnorientierten Unternehmensbereiche oder fiir die Ressorts Marketing und
Vertrieb verantwortlich sind.
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Strategisches Management erfordert jedoch neben den traditionelleren Metho-
den der strategischen Planung und der Produkt-Marktaktivitdten auch die Ein-
beziehung personeller Aspekte (z.B. Personalportfolios, die Mitwirkung des
Personalressorts bei Investitionsentscheidungen, Personalentwicklungspro-
gramme) und die strategische Ausgestaltung von Anreizsystemen®’, alles im Sin-
ne eines strategischen Managements von Human-Ressourcen.

V Felder der Zusammenarbeit zwischen Organisation und Personal

Organisation und Personal haben mehrere Berithrungspunkte. Sie beziehen sich
z.B. auf verschiedene Phasen der organisatorischen Gestaltung und damit auf
die Planung, Implementation, Realisation oder Kontrolle organisatorischer
Strukturen und der dabei zu beachtenden personalen Aspekte, etwa bei Perso-
nalplanung, -beschaffung, -einsatz oder -kontrolle.?!

Derartige Zusammenhénge koénnen sich sowohl auf eine erstmalige organisatori-
sche Gestaltung beziehen (Neuorganisation) als auch auf die Verdnderung be-
reits bestehender Strukturen (Reorganisation). In letzterem Falle werden perso-
nale Umsetzungen und weitere Verdnderungen erforderlich, die der internen und
der externen Beschiftigungspolitik zuzuordnen sind.

Dabei hidngt es von der jeweiligen Unternehmungsentwicklung ab, inwieweit or-
ganisatorisches Wachstum bzw. organisatorische Schrumpfung erfolgt und wel-
che personalen Bewegungen hier erforderlich sind. Zum Beispiel die technologi-
sche Entwicklung entscheidet dann mit dariiber, welche Rationalisierungswir-
kungen zu verzeichnen sind, wobei MaBnahmen der Entbiirokratisierung und
Arbeitsflexibilisierung permanente Arbeitsgebiete von Personal- und Organisa-
tionsexperten darstellen.

Derartige Berithrungspunkte sollen im folgenden am Beispiel der Arbeitsfelder
etwas nidher untersucht werden:

— die Struktur- und Fithrungsorganisation;

— die Organisations- und Personalentwicklung;

— die Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro; Arbeitsplatzgestaltung und
Ergonomie;

— Aspekte der Ablauforganisation.

1 Struktur- und Fiihrungsorganisation

Organisationsstrukturen als ein- oder mehrdimensionale Verkniipfung von Posi-
tionen im Range von Stellen, Abteilungen, Hauptabteilungen, Bereichen und
Ressorts werden in der Regel nicht nur nach aufgabenbezogenen, sondern auch
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nach personenbezogenen Gesichtspunkten gestaltet. Die aufgabenbezogene Or-
ganisation (ad rem) diirfte noch am ehesten bei Neuorganisationen oder bei
grundlegenden Reorganisationen zur Anwendung kommen. Aber auch hier wird
es sich zeigen, daBl hochqualifizierte Personen nicht unbegrenzt am Markt zur
Verfiigung stehen und auBerdem auf kompetente Mitarbeiter gerade wegen die-
ser Knappheit nicht verzichtet werden kann, wenn sie auch nicht in allen Punk-
ten den aufgabenbezogenen Anforderungen gerecht werden.

Aus diesen Griinden ist es zwingend erforderlich, daB Organisations- und Perso-
nalplanung méglichst synchron erfolgen®?, damit moglichst frithzeitig die Mog-
lichkeiten und Grenzen von GestaltungsmaBnahmen diskutiert werden kénnen.
Dariiber hinaus stellt es sich in der Praxis sehr oft heraus, daB geplante Beset-
zungen nicht vorgenommen werden kénnen, weil man die Rechnung ohne den
Mitarbeiter machte, indem man z.B. seine Mobilititsunlust unterschitzt hat.
Alle diese Griinde sprechen dafiir, den Personalbereich méglichst friih in organi-
satorische Uberlegungen einzubeziehen.

Eine wichtige Rolle kommt dem Personalbereich vor allem dann zu, wenn in der
Unternehmung keine spezielle Abteilung fiir Fragen der Aufbau- bzw. Struktur-
organisation vorhanden ist. Bei vielen Unternehmungen setzt sich ndmlich im-
mer stirker die Uberzeugung durch, aufbauorganisatorische Gestaltungsiiberle-
gungen auf die einzelnen Bereiche zu dezentralisieren. In diesem Fall bietet es
sich an, dem Personalressort eine Funktion fiir die Struktur- bzw. Fithrungsor-
ganisation zuzuordnen, welche zugleich fiir Personal- und Managementsysteme
sowie die Personalentwicklung (Management Development) zustdndig ist und
den notwendigen Querkontakt zur Aus- und Weiterbildung hélt.

Wichtig ist jedoch bei dieser Losung, die auch Ernst Zander durchaus préferiert
hat, daf} die notwendige Abstimmung zur EDV und zur Ablauforganisation er-
folgt und vor allem, daBl der Vorstandsvorsitzende, der schon qua Position an
Fragen der Struktur- und Fiithrungsorganisation ein vehementes Interesse haben
mulB}, mit dem Personalvorstand und seinen Mitarbeitern eng zusammenarbeitet.
Dabei bietet es sich an, fiir derartige Fragen einen Vorstandsausschul3 zu bilden.

2 Organisations- und Personalentwicklung

Personalentwicklung hat ebenfalls enge Berithrungspunkte zu organisatorischen
Fragestellungen. Nicht zuletzt sollte eine fundierte Personalentwicklungspla-
nung fiir mittlere und obere Fiihrungskrifte auch auf strategischen Uberlegun-
gen zur Unternehmensentwicklung aufbauen. Organigramme, Stellenbeschrei-
bungen und Bewertungssysteme fiir die rangméfige Einstufung von Positionen
sind wichtige Hilfsmittel mit starkem organisatorischen Bezug.
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Andererseits hidngt Personalentwicklung nicht in erster Linie von einem umfas-
senden, methodisch einwandfreien Personalplanungssystem ab. Personalent-
wicklung ist primér ein Teil der perstnlichen Fiihrungsaufgabe jedes Vorgesetz-
ten auf allen Fithrungsebenen. Eine zentrale Stelle zur Koordination der Aktivi-
titen zur Personalentwicklung kann daher nur dann erfolgreich arbeiten, wenn
die von ihr erarbeiteten Instrumente und Formulare von den Fithrungskriften
und ihren Mitarbeitern als Unterstiitzung ihrer FérderungsmafAnahmen empfun-
den werden. Daher ist Personalentwicklung in einem gewissen Grade auch ein
Element angewandter Organisationsentwicklung.

Insofern ist z. B. Christian Lauterberg zu widersprechen, wenn er Personalent-
wicklung mit Aus- und Weiterbildung gleichsetzt und u. a. behauptet, organisa-
torische Strukturen und Abl4dufe blieben dort unberiicksichtigt. Der Unterschied
zur Organisationsentwicklung im Sinne von organization development besteht
dagegen darin, daB Personalentwicklung in erster Linie eine personal-wirtschaft-
liche Funktion darstellt, deren MaBnahmen im Wechselspiel zwischen Personal-
wesen und Fithrungskraft erfolgen. Viele Uberlegungen sind dem Betroffenen
nicht immer bekannt, und die fiir die Organisationsentwicklung typische Beteili-
gung der Betroffenen ist u. U. nicht méglich.?

Die Partizipation der Mitarbeiter bei der Planung und Durchfithrung von orga-
nisatorischen Veridnderungen ist wohl das wesentlichste Merkmal der Organisa-
tionsentwicklung. Viele Unternehmungen schrecken jedoch davor zuriick, in
dieser Weise zu verfahren. Hier liegt noch ein groBes Entwicklungsfeld fiir Orga-
nisatoren und Personalleute mit dem notwendigen Geschick und Fingerspitzen-
gefiihl fiir strukturelle Verdnderungen und fiir personale Belange.

J Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro

Mikroprozessorgesteuerte Technologien durchdringen Fertigungsbereich und
Lagerwirtschaft sowie Biiro und Verwaltung. In zunehmendem Malle bedingt
die gestiegene Vielfalt der Kundenwiinsche und die damit einhergehende Hetero-
genitiit des Produktsprogramms in organisatorischer Hinsicht, daB bei der Lei-
stungserstellung hinreichende Flexibilitdt in qualitativer und quantitativer Hin-
sicht bestehen mulb.

Dies ist jedoch leichter gesagt als getan, weil vielfach kein eindeutiger Zusam-
menhang zwischen einer bestimmten Technologie und der ausschlieBlich fiir sie
geltenden Organisationsstruktur besteht. Insofern existieren in zunehmendem
MafBe Spielrdume bei der organisatorischen Gestaltung.?* Sie bedeuten Chance
und Verpflichtung zugleich, sowohl fiir den Organisator als auch fiir den ,Per-
sonalmann®.
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Flexible Fertigungssysteme und Fertigungsinseln einerseits, Mischarbeitsplitze
filr computergestiitzte Textverarbeitung und Sachbearbeitung andererseits, zei-
gen, daB Moglichkeiten zur Dezentralisierung von Entscheidungsaufgaben be-
stehen, die bei dem zunehmenden Einsatz neuer Technologien in Zusammen-
arbeit mit den betroffenen Mitarbeitern und ihren Vertretungen erprobt und
umgesetzt werden sollten.

4 Arbeitsplatzgestaltung und Raumplanung

Arbeitsplatzgestaltung sollte in engem Zusammenhang zu den bisher erwdhnten
Kooperationsfeldern zwischen Organisation und Personal gesehen werden. Der
Arbeitsplatz ist einerseits das Ergebnis bestimmter Uberlegungen zur Struktur-
organisation und zur Personalentwicklung, er ist andererseits auch fiir MaBnah-
men der Organisationsentwicklung zugdnglich und wird in zunehmendem MabBe
durch moderne Sachmittel geprégt.

Organisation und Personal sind hier zu enger Zusammenarbeit aufgerufen, weil
z.B. das Wissen iiber die Anwendungsmaoglichkeiten und Anwendungsvoraus-
setzungen neuer Technologien kombiniert werden muB3 mit arbeitswissenschaft-
lichen Uberlegungen (z. B. Ergonomie, Arbeitssicherheit?®, arbeitsmedizinische
Aspekte) und mit Wiinschen zur Humanisierung am Arbeitsplatz, die hiermit in
einem engen Zusammenhang stehen. Nicht zuletzt sind Mitwirkungsrechte und
Mitwirkungswiinsche der Arbeitnehmervertretungen zu beachten, die vom Or-
ganisator in seine Uberlegungen mit einzubeziehen und vom Personalmann zu
moderieren und auf politischem Wege ggf. zu modifizieren sind.

5 Ablauforganisation

In vielen Unternehmungen werden in zunehmendem MaBe Arbeiten erledigt,
z.B. Berichte erstellt, die entweder einfach wiberfliissig sind oder in ihrem Um-
fang betrichtlich eingeschrinkt werden kénnen. Wie oft werden fiir einen ein-
maligen, besonderen AnlaB Erhebungen vorgenommen, die ein zihes Eigenle-
ben fithren und alljidhrlich wiederholt werden. Nicht weniger selten ist der Fall,
daB bestimmte Abteilungen Ausarbeitungen erhalten, die sie (iberhaupt nicht
brauchen. Dabei kommt es sehr selten vor, dal der Empfénger von sich aus mel-
det, daB er mit keinem oder einem verkiirzten Bericht ebenso arbeiten kénne.
Derartige Aktivitdten kosten jedoch sehr viel Geld. Deshalb ist es sinnvoll, aus
Griinden der Arbeitsvereinfachung und um Kosten zu senken, Arbeitsabldufe
kritisch zu iiberpriifen.

Um iiberfliissige Arbeiten abzuschaffen und um zu komplizierte Ausarbeitungen
zu vereinfachen, gehen immer mehr Unternehmungen dazu iiber, Antibiirokrati-
sierungs-Mallnahmen, u.a. auch Gemeinkostenwertanalysen, zu ergreifen. Hier
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hat es sich als niitzlich erwiesen, die Anbieter und die Empfénger von derartigen
Dienstleistungen zusammenzubringen. Hierzu bieten sich Arbeitskreise und Pro-
jektgruppen an. Dabei konnten in vielen Bereichen betrdchtliche Kosteneinspa-
rungen — vor allem im Gemeinkostenbereich — erzielt werden. Gleichzeitig
wurden Handlungsspielriume geschaffen, welche im Sinne kooperativer Fiih-
rung erforderlich sind, um eigenverantwortlich arbeiten zu kénnen.

Diese Vorgehensweise hat auch den Vorteil, daB die unmittelbaren Empfdnger
von Informationen in vielen Fillen eher ermessen kdnnen, was sie bendtigen als
eine Zentralabteilung oder ein externer Berater. Andererseits ist es sinnvoll,
wenn bestimmte Fachleute beratend mitwirken.

Viel wesentlicher ist jedoch die generelle Einstellung, daB der Biirokratie Einhalt
geboten werden soll und alle Mitarbeiter aufgerufen sind, die bestehenden Rege-
lungen in ihrem Bereich kritisch zu iberdenken. Dabei ist umso mehr mit einem
Erfolg dieser Bemilhungen zu rechnen, je eher in aufbauorganisatorischer Hin-
sicht mehrdimensionale oder dezentrale Organisationsstrukturen vorliegen, in
denen auch Projektgruppen titig sind.?

Zusitzlich zu Projektgruppen, welche auf die Uberpriifung ablauforganisatori-
scher Regelungen abzielen, ist es sinnvoll, das betriebliche Vorschlagswesen fir
derartige Zwecke einzusetzen.

Dabei wird nicht auszuschlieBen sein, daB manche Vorschlige an der Wirklich-
keit vorbeigehen, weil z. B. indirekt Betroffene wesentliche Einzelheiten nicht
iibersehen konnen. Trotzdem sind wichtige Anregungen denkbar, die an die je-
weiligen Projektgruppen weitergeleitet werden kdnnten.

Wesentlich im Sinne der Organisationsentwicklung ist aber auch, daB sichtbare
Ergebnisse relativ schnell vorliegen. Sonst entsteht der Eindruck, der Abbau von
Biirokratie und Hierarchie werde nur halbherzig betrieben. Andererseits ist eine
zu lange Beschiiftigung mit derartigen Problemen zu kostenaufwendig und fihrt
im schlimmsten Falle eher zu einer Verschlimmerung des Bestehenden.

VI Konsequenzen und Tendenzen

Aus den bisherigen Ausfithrungen wird deutlich, daB Organisation aus verschie-
denen Griinden mehr sein sollte als eine ,,Strukturtechnik®. Einerseits beeinflus-
sen neue Technologien im Fertigungs- und Verwaltungsbereich die Arbeitsorga-
nisation und traditionelle Organisationsprinzipien wie Arbeitsteilung, Speziali-
sierung und Formalisierung. Der Fertigungs- und der Kommunikationsorganisa-
tor wiirde jedoch zum reinen Technokraten, wenn er die Verinderungen im so-
ziokulturellen Bereich (Unternehmenskultur, Wertewandel, Einstellung zur Ar-
beit etc.) auBler acht liefle.
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Eine mogliche Konsequenz wire die stirkere Betonung eines ,,Personalorganisa-
tors“, wie er heute schon in einigen Firmen, zum Teil auch unter der Bezeich-
nung ,Fithrungsorganisator* zu finden ist. Wichtig ist jedoch, daB sich das Be-
rufsbild des Organisators nicht in eine Vielzahl von Teilbereichen zersplittert,
sondern eine intensive Zusammenarbeit zwischen Fertigungs-, Informations-
und Kommunikations- sowie Personal- und Fiihrungsorganisation erfolgt. Sinn-
voll wiire es sicherlich, ein integratives System-Management zu schaffen, um ein
Auseinanderdriften der ,Teil-Organisationen“ zu verhindern®’: Bei kleinen und
mittelgroBen Unternehmungen ist dies eine weitere Aufgabe der Unterneh-
mungsleitung bzw. des Unternehmers, gegebenenfalls unter Heranziehung ent-
sprechend geeigneter, externer Berater.

Fraglich ist andererseits, ob bei einer groBen Unternehmung ein eigenstédndiger
Organisationsbereich alle erwidhnten Aspekte insgesamt beherrschen kann. Dies
diirfte tendenziell nur moglich sein, wenn Organisationsaufgaben rangmifig auf
Ressort- oder Vorstandsebene eingeordnet wiirden und/oder die einzelnen Be-
reiche und Abteilungen relativ autonom Organisationsaufgaben durchfiihren
kénnen. Dann kdme dem Organisationsbereich primér die Funktion der Koordi-
nation und Moderation unter einem hohen Anteil von Selbst-Organisation zu.

Andererseits ist nicht zu verkennen, daB sowohl in den Bereichen Fertigungs-,
Kommunikations- und EDV-Organisation als auch Personal- und Fithrungsor-
ganisation eine nicht zu unterschdtzende Professionalisierung zu erkennen ist.
Dies gilt nicht zuletzt auch fiir den Personalbereich, der als eine der Quer-
schnittsfunktionen in einer Unternehmung sich zunehmend nicht nur als System-
und Methodengenerator, sondern auch als Betreuer und Verdnderer der
Leistungs- und Unternehmungskultur begreift. Entscheidend diirfte dabei sein,
ob er sich in die Rolle der geschmeidig und gerduschlos zu vollziechenden Dienst-
leistungsfunktion zuriickdréngen laBt oder sich als mehr versteht, z. B. fir die
langfristig orientierte Betreuung der humanen Potentiale der Unternehmung:
eine Funktion der Unternehmungsfithrung, die vom ,Kernbereich“ Personal
ausgeht und Fragen der Organisation mit einbezieht.
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Mittelstindische Unternehmen sind der entscheidende Faktor fiir Arbeit,
Wachstum und sozialen Frieden in unserem Land. Sie geben den meisten Men-
, schen bei uns Arbeit und berufliche Zufriedenheit und werden dennoch oft
| leichtfertig vernachldssigt. Der Mittelstand gilt als risikobewuBt, wendig, ar-
! beitsplatz- und ausbildungsintensiv, ertragsstark und innovativ. Zéhlen wir zu
' mittelstindischen Unternehmen alle Wirtschaftseinheiten mit Umsétzen von we-
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niger als 100 Mio DM und mit Belegschaften von weniger als 1000 Mitarbeitern,
so sind das mehr als 99 % aller Unternehmen. Dennoch hat er keine Lobby, wird
zwischen méchtigen GroBinteressen zerrieben und mit staatlicher Biirokratie ge-
gdngelt. Umso unverstidndlicher ist es, dal3 diese Unternehmen und ihre Expo-
nenten nicht in der Presse, in den Publikationen und in der Offentlichkeit sich
wehren oder gar den Ton angeben — z. B. in wirtschaftlichen oder gesellschafts-
politischen Fragen —, sondern die Diskussion bestimmt wird von den Interessen
weniger GroBunternehmen, die noch nicht einmal 1 % der Unternehmen in der
Bundesrepublik reprdsentieren.

Deshalb ist es sehr verdienstvoll — im Interesse der mittelstdndischen Wirtschaft
und unserer kiinftigen Wirtschaftsentwicklung —, wenn sich auch Wirtschafts-
flihrer aus GroBunternehmen, wie z. B. Prof. Dr. Ernst Zander, in der Vergan-
genheit und heute mit den Besonderheiten, N6ten und Chancen dieser kleineren
Unternehmen und ihrer Mitarbeiter auseinandersetzen.' Eine besondere Aufga-
be ist dabei die Suche nach der optimalen Fithrungsorganisation solcher Unter-
nehmensgréBen, dem erfolgreichen Fithrungsstil und der guten Zusammenarbeit
von Inhaberpersonlichkeiten und Belegschaft.

Il Fithrungsorganisation im mittelstindischen Unternehmen

Inzwischen wissen wir, dal} es ein groBer Fehler ist, wollte man unbesehen Fiih-
rungs- und Organisationsmethoden, die in den GroBBunternehmen gut funktio-
nieren, einfach auf die mittelstindischen Unternehmen iibertragen.? Das hat nur
dazu gefiihrt, daBl mittelstindische Unternehmer vor Bezeichnungen wie Fiih-
rungsmodell, Fithrungssystem heute eher zuriickschrecken als sich damit ausein-
anderzusetzen.

Noch heute existiert bei mittelstindischen Unternehmen eine ausgeprigte Scheu
vor dem, was man iiblicherweise mit systematischer, wissenschaftlich fundierter
Unternehmensfithrung umschreibt. Mittelstdndische Unternehmen suchen
meistens nach praktikablen Lésungen in Form von Patentrezepten, — eine Er-
wartung, die natiirlich Enttduschung herbeifithren muB3, denn Patentrezepte gibt
es auch hier nicht. Fiir jeden Berater kommt es darauf an klarzumachen, dal fir
das jeweils zu ldsende betriebliche Problem zwar schon Erfahrungen aus ande-
ren Unternehmen vorliegen, die es jedoch in geeigneter Weise anzupassen und
umzusetzen gilt. Die Reduzierung der vielen Erfahrungs- und Denkmodelle auf
das Notwendige und Machbare ist die zentrale Aufgabe.

Umso erforderlicher ist es, eine eigenstdndige Flihrungs- und Organisationskon-
zeption fiir mittelstdndische Unternehmen zu iiberdenken, was insbesondere fiir
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viele Professoren der Fithrungslehre an den Universitdten und Fachhochschulen
eine reizvolle Aufgabe sein miiBte.

Dabei wire es sehr hilfreich, wenn es zur Selbstverstindlichkeit wiirde, dafl
Hochschullehrer fiir Fiihrungslehre mit mittelstéindischen Unternehmen im lau-
fenden Erfahrungsaustausch stiinden. So nur kann erreicht werden, dall sich Be-
triebspraxis und Theorie gegenseitig beeinflussen. Nur so kénnen Studenten auf
Fithrungsaufgaben vorbereitet werden, wobei solcher Erfahrungsaustausch fiir
alle Beteiligten kostenlos zu organisieren ist. Der Jubilar gibt dafiir als Hoch-
schullehrer und Wirtschaftsfithrer zugleich ein nachahmenswertes Beispiel.

I Vorteile der Fithrungsorganisation mittelstindischer Unternehmen

1 Eigenschaften des Unternehmers

Viele mittelstindische Unternehmen stehen und fallen mit der Inhaberperson-
lichkeit als dem entscheidenden Faktor fiir die Unternehmensentwicklung im po-
sitiven und im negativen Sinne. Einige der besonders zum Erfolg beitragenden
positiven Eigenschaften und Fahigkeiten von Unternehmern sind:?

— Risikofreudigkeit,

— unternehmerische Findigkeit,

— ausgeprigte Willens- und Schaffenskraft,

— uneingeschrinktes betriebliches Engagement.

Diese Eigenschaften sind unabdingbare Voraussetzungen fiir den unternehmeri-
schen Erfolg mittelstindischer Unternehmen. Es gibt viele gute Beispiele fiir Un-
ternehmer, die — ausgestattet mit diesen Attributen — Firmengriindungen aus
kleinsten Anfidngen zu GroBunternehmen entwickelt haben, wie z. B. Korber
(Hauni-Werke), Herz (Tchibo), Albrecht (Aldi), Nixdorf etc.

2 Die UnternehmensgriBe als Chance

Mittelstindische Unternehmen kénnen auch grofle Vorteile gegeniiber GrofBun-
ternehmen aus ihrer geringeren GroBe schopfen. Eine wenig iberschaubare Or-
ganisation ist das Handicap vieler GroBunternehmen. Sie haben es aullerordent-
lich schwer, Neuerungen und Anderungen schnell und effektiv durchzusetzen.
Dafiir verantwortlich ist das zwangsldufige Entstehen von biirokratischen Struk-
turen in groBen Einheiten, die anders nicht zu fithren sind und daher manchmal
dem Beamtenapparat 6ffentlicher Behorden nicht nachstehen. Kompetenzstrei-
tigkeiten, Absicherungsbestrebungen und Verantwortungsscheu sind typische
Eigenschaften vieler GroBunternehmen und dort mehr verbreitet als man vermu-
tet.
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Das gibt es weniger in kleinen Firmen, und hier liegt der groBe Vorteil mittel-
stéindischer Betriebe. Hier kennt der Chef noch die Mitarbeiter personlich, er hat
den direkten Zugriff zum Bertriebspersonal und zu den Arbeitern der Produk-
tion; die Zahl der Fithrungsebenen ist gering, die Informationsabldufe sind ver-
kiirzt, die Kontrolle ist noch unkompliziert und die persdnliche Zuwendung des
Chefs moglich.

3 Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung

Wir wissen: Unternehmen dieser Art sind inzwischen das willkommene Milieu
fiir die jiilngere Generation, die sogen. , Turnschuhgeneration®, die wieder fiir
Leistung, aber vor allem fiir Selbstentfaltung in der Arbeit steht. ,Spall an der
Aufgabe“ ist das Credo dieser Generation, sowohl in der Schule, Hochschule als
auch im Unternehmen. Gerade in mittelstdndischen Unternehmen koénnen die
jungen Menschen die begehrten ,,5-S* der Freizeitkultur (nach Opaschowski) in
die Arbeit transferieren:*

— Selbermachen und selbst aktiv sein,

— Spontaneitit und Risikofreudigkeit,

— Selbstentfaltung und persénliche Entwicklung,
— Sozialkontakt und Gemeinsamkeit,

— sich entspannen und wohlfiihlen.

Solche Mdglichkeiten bietet Arbeit aber auch in kleineren Unternehmen nur,
wenn sie nicht zu sehr aufgesplittet ist, sondern viele betriebliche Aktivitdten in
sich vereint, also Selbstéindigkeit bietet fiir das Einbringen von Ideen, d. h. Krea-
tivitdt und Probieren zuldBt. Wenn die Arbeit mehr Freiraum zum Plazieren von
eigenen Vorschldgen, mehr Mitwirkungsmoglichkeiten, mehr partnerschaftli-
ches Verhalten zuldBt. Das férdert zugleich vielseitige Einsatzfahigkeit, Flexibi-
litdt und Aufgeschlossenheit fiir Teamarbeit, die Trumpfkarte mittelstindischer
Unternehmen, die diese spielen miissen. Hier liegen die Chancen fiir weniger Bii-
rokratie und schnellere Anpassung an verinderte Marktbediirfnisse, z. B. durch
Organisation von kleinen Profit-Centern. Peters hat in ,Radical Decentralisa-
tion“ an vielen Beispielen aus der amerikanischen Praxis demonstriert — und
wir kénnen dies aus der deutschen Beratungsarbeit nur bestidtigen —, wie Unter-
nehmen erfolgreicher werden, wenn sie ihre Organisation konsequent dezentrali-
sieren,’ iiberschaubar machen und auf Hierarchien weitgehend verzichten. Ins-
besondere Hierarchien sind starke Quellen fiir Reibungsverluste, Informations-
defizite und uneffektiven ,,Vorgesetzten-Popanz*®.
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4 Uberschaubarkeit durch flache Hierarchien

Kleine Unternehmen kommen mit zwei bis drei Fithrungsebenen zurecht, wih-
rend GroBunternehmen durch fiinf bis acht und mehr Hierarchiestufen gekenn-
zeichnet sind, die interne Blockaden aufbauen und demotivierend wirken. Nied-
rige Hierarchie kommt insbesondere dem beschleunigten Informationsflufl zu-
gute, wobei die Unternehmensleitung vor allem vom verkiirzten Informations-
strom von unten nach oben profitiert. Die mangelnde Effizienz mancher Grof}-
unternehmen ist auch bedingt durch Prestigekdmpfe in zu vielen Fithrungsebe-
nen, in der biirokratischen Absicherung von Machtpositionen gegen interne
Konkurrenz, z. B. durch das Festlegen von iiberfliissigen Richtlinien, die arbeits-
hemmend wirken.®

Niedrige Hierarchie ist aber die natiirliche Situation kleiner und mittelgroBer
Unternehmen, die natiirliche Chance fiir Uberlegenheit gegeniiber den Grofien.

Eine weitere groBe Chance mittelstdndischer Unternehmen liegt im Primat des
Handelns: neue Ideen brauchen nur kurze Inkubationszeiten, um zur Reife zu
gelangen. Die Probierphase in Werkstatt oder Labor ist relativ schnell voranzu-
treiben im Gegensatz zu GroBbetrieben, wo zuviel Zeit mit der gutachterlichen
Behandlung durch eifersiichtig auf ihre Zustindigkeiten achtende Stibe vertan
wird.

Einen weiteren Vorteil haben mittelstandische Unternehmen: die Uberschaubar-
keit, die fehlende Anonymitit von Personen und Funktionen. Sie schweilit die
Menschen zusammen. Mitarbeiter kleiner Unternehmen fiihlen sich eher als
Schicksalsgemeinschaft mit einem beachtlichen Identifikationsgrad fiir die Fir-
ma und ihre Produkte. Letztlich hingt vom unmittelbaren Wirken des einzelnen
die Arbeitsplatzsicherheit ab. Die Menschen tragen hier zwar mehr Risiken we-
gen geringerer Absicherung, was aber oft nicht als Bedrohung empfunden wird.
Viele junge Menschen suchen heute nicht mehr die Absicherung, sondern eher
die ,,Geselligkeit* und ,,Nestwarme* in einer {iberschaubaren Organisation.’

IV Nachteile mittelstiindischer Unternehmen

1 Gefahr des MiBmanagements aus mangelnder Einsicht

In mittelstindischen Unternehmen bestimmen die Inhaberpersonlichkeiten den
Aufstieg des Unternehmens, aber oft auch dessen Abstieg. Wir kennen genii-
gend Beispiele fiir den Untergang von Firmen, deren Inhaber daran einen erheb-
lichen Anteil haben. Haufig sind gerade iiberragende Unternehmerfiguren nicht
bereit, Fithrungsaufgaben rechtzeitig zu teilen — entweder durch Heranziehen
von talentierten Nachwuchs-Fithrungskriften oder durch Einsetzung von geeig-
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neten Nachfolgern. Im Gegenteil, wir beobachten immer wieder Fille, in denen
Kinder oder Verwandte in die Unternehmensfiihrung gelangen, nur um das Ka-
pital in der Familie zusammenzuhalten, auch wenn deren Fithrungsqualifikation
nicht ausreicht. Wer kennt nicht das Beispiel des akademisch ausgebildeten Un-
ternechmersohnes, der im Grunde ganz andere Lebensziele verfolgt und deshalb
nicht selten als Nachfolger im Unternehmertum scheitert. Dabei gibt es inzwi-
schen dafiir gute juristische Alternativen.

Nachteile fiir den Fortbestand mittelstindischer Unternehmer ergeben sich auch
aus mangelnder Flexibilitéit ausgeprigter menschlicher Verhaltensweisen. Grof3
ist die Zahl der Firmengriinder, die es mit grandiosem unternehmerischen Elan
von bescheidensten Anfidngen zu UnternehmensgroBen von mehreren hundert
Mitarbeitern gebracht haben. Ihr Erfolg ist oft das Ergebnis eines fiir diese Auf-
bauphase spezifischen persdnlichen Fithrungsstils, der spéter nicht mehr paft.?
Sie sind nicht in der Lage oder bereit, Fithrungstechniken und -verhalten bei
wachsender Unternehmensgréfe zu modifizieren, wodurch oft Fithrungsschwie-
rigkeiten einsetzen.

Solche Fehlerquellen werden meistens nie als solche selbst erkannt. Im Gegen-
teil. Wenn das Unternehmen nicht mehr den gewohnten Erfolg am Markt hat,
wird der Berater gerufen, um vermeintliche Schwichen in der Produktion, den
Konzepten des Vertriebs oder Marketing zu suchen oder es werden Fiithrungs-
krifte ,gefeuert”. Vom Berater werden alle aufgabenbezogenen Management-
programme analysiert und verbessert, ohne daB ein liberzeugender Fortschritt zu
erzielen ist. Selten ist der Unternehmer bereit, sich mit dem eigentlichen Problem
des MiBmanagements, der Fiihrung, auseinanderzusetzen. Wenn iiberhaupt,
dann nur immer vordergriindig in der Annahme, seine Fithrungskrifte machten
etwas falsch und miiten besser fithren lernen. Auf die Idee, daB er als Unter-
nehmer moglicherweise sein eigenes Fiithrungsverhalten griindlich tiberpriifen
und vielleicht neu orientieren miisse, kommt er meistens nie oder zu spét.

Es hat sich als eine der heikelsten, aber wichtigsten Berateraufgaben herausgebil-
det, solche Einsichten dem Auftraggeber auch unaufgefordert nahezubringen.
ErfahrungsgemiB hilft es selten, wenn der Berater dies personlich tut. Meist
kann nur eine kritische Beurteilung des Fithrungsverhaltens des Chefs durch die
eigenen Mitarbeiter die Sensibilitdt und Einsicht fiir dieses Problem steigern und
den ersten Schritt zur Veréinderung einleiten.’

Kritische Stellungnahmen von eigenen Mitarbeitern erhilt der Unternehmer sel-
ten im offenen Gesprich. Dazu sind die Angste vor Nachteilen bei den Mitarbei-
tern zu groB. Deshalb macht es auch in der Praxis wenig Sinn, Unternehmer und
Fithrungsmannschaft fiir eine Diskussion iiber die Probleme der Fithrung zu-
sammenzufithren. Die Dominanz des Firmenchefs fithrt meist dazu, daB sich
niemand heraustraut, d. h. man gelangt nicht an die entscheidenden Informatio-
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nen, um Fithrungsfehler und Organisationsschwichen aufzudecken und entspre-
chende Verbesserungen erarbeiten zu kénnen. Erfolgreiches Beraten zur Beseiti-
gung von Fithrungsschwichen erfordert deshalb ein besonderes — aber abge-
sprochenes — strategisches Vorgehen durch den Berater.

Aber zu wenig mittelstindische Unternehmer akzeptieren solche Analysen und
Vorgehensweisen und verlieren mit dem eigenen wenig akzeptierten Fithrungsstil
engagierte Mitarbeiter und den bisherigen Erfolg des Unternehmens. Andere ler-
nen gerne zu und gewinnen somit neues Ansehen bei den eigenen Mitarbeitern
und den Kunden. Es macht sie stark, weil sie sich regelm4Big in Frage stellen.

Das ist aber nicht die ganze Losung des Probblems. Allein die Erkenntnis, durch
gute Filhrung den Erfolg des Unternehmens abzusichern oder zu verbessern,
filhrt bei mittelstéandischen Unternehmen nicht zwangsldufig zu Taten. Auch das
ist eine weitverbreitete Erfahrung. Aktionen kosten Zeit und Geld, und daran
wird erfolgreich gespart, denn die materiellen Ergebnisse von verbessertem Fiih-
rungsverhalten sind schlecht vorher zu quantifizieren. Das hat ursdchlich mit der
typischen Mentalitidt mittelstéindischer Unternehmer zu tun, die meistens insbe-
sondere durch Sparsamkeit und harte Arbeit groB geworden sind. Es ist fir sie
oft schwer einzusehen, daB sie fiir die Weiterbildung in Fithrung und Zusam-
menarbeit viel Zeit und Geld aufwenden sollen. Sie sehen nicht, daB solche Aus-
gaben niitzliche betriebliche Investitionen darstellen, die sich gut verzinsen.

2 Mangelnder Informationsstand der Mitarbeiter

Bei vielen Tagungen und Kongressen fehlen deshalb auch die Vertreter des Mit-
telstandes, obwohl es um ihre ureigenen Probleme geht. Sie glauben, daB solche
Begegnungen die dafiir aufzuwendende betriebliche Zeit nicht wert sind, kritisie-
ren aber, daB die Interessen des mittelstindischen Unternehmens in der Wirt-
schaftspolitik und in der Hochschularbeit nicht geniigend beriicksichtigt wer-
den.

Ein anderer Nachteil ergibt sich fiir mittelstindische Unternehmen durch den
mangelnden Informationsstand der Mitarbeiter bzgl. der Strategie und wirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens. Manche organisatorischen Vorteile, '
wie Profit-Center-Organisation, Dezentralisation und mehr Eigenverantwor-
tung scheitern, weil Unternehmer nicht bereit sind, den Fihrungskréften die da-
fir erforderlichen wirtschaftlichen Informationen zu geben. Die Unternehmer
sind zwar bereit, Umsatzziele zu nennen und umsatzorientierte Primiensysteme
zu vereinbaren, aber die Deckungsbeitrdge und die Kalkulationskomponenten
bleiben im Dunkeln, damit keiner erfihrt, wie hoch die Rendite fiir den Unter-
nehmer ist.
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Hier liegt ein ganz wichtiges Defizit erfolgreicher Fithrung mittelstindischer Un-
ternechmen. Die Folge ist: Die Fithrungskrifte haben eine undankbare Zwitter-
stellung, die ihnen Unbehagen bereitet: einerseits haben sie ein beachtlich hohes
Mal an unternehmerischer Eigenstdndigkeit und Dispositionsfreiheit, anderer-
seits fehlen ihnen die wichtigsten Informationen fiir unternehmerisches Verhal-
ten. In dieser Hinsicht miissen Unternehmer noch viel tun; denn nur ausreichen-
de Transparenz der Wirtschaftlichkeit und Rentabilitét bei Fithrungskriften und
Mitarbeitern fithrt zu dem MaB an Motivation, das fiir eine optimale Leistung
erforderlich ist.

V Chancen mittelstindischer Unternehmen

1 Strategische Aspekte

Es gehdrt zu den neuen Strategien der GroBunternehmen, wieder in vermehrtem
Umfang mit Zulieferfirmen zu arbeiten und nicht alles selbst machen zu wollen.
Die Konzeption der 70er Jahre, die stirker auf Unabhingigkeit von Zulieferan-
ten ausgerichtet, allerdings auch mit wachsenden Fixkosten und mit Einbuflen
an Flexibilitdt verbunden war, hat sich gedndert. Zu diesem Wandel hat u.a.
auch das japanische Beispiel beigetragen, wo der enge Verbund mit den Zuliefe-
ranten aus der mittelstdndischen Industrie ein Erfolgsrezept ist.!! Angesichts die-
ser Neuorientierung der groflen Unternehmen sind mittelstindische Unterneh-
men wieder in der Lage, neue Mirkte aufzubauen und sich als Stammlieferant
fiir GroBunternehmen zu profilieren.

Auch der Arbeitsmarkt ist fiir mittelstindische Unternehmen wieder ergiebiger
geworden; im Wettbewerb am Arbeitsmarkt kann sich das mittelstindische Un-
ternehmen heute besser behaupten. Das Unternehmen kann wieder mehr Perso-
nal auswihlen und muB nicht jeden Bewerber nehmen, es kann auch sehr quali-
fizierte Kridfte an sich binden. Das mittelstdndische Unternehmen kann heute die
Chance nutzen, die Qualitédt seiner Mitarbeiter zu verbessern.

2 Personliche Aspekte

Frither wollten Nachwuchskriifte lieber in GroBunternehmen arbeiten. Hier wa-
ren sie abgesicherter und versorgter, konnten die Aufstiegsleiter emporklettern
oder sich gut verstecken. Die heutige junge Generation denkt dariiber anders.
Sie hat ein anderes Arbeits-, Freizeit- und LeistungsbewuBtsein.'? Sie favorisiert
die erwdhnten neuen Tugenden eigenstindiger Entwicklungs- und Verhaltens-
weisen und ist dadurch schon manchmal zum Vorbild fiir die Alteren geworden.
Von ihnen werden die Vorteile einer iibersehbaren, flexiblen Organisation im
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mittelstindischen Unternehmen als die optimale Basis fiir Kreativitit und Inno-
vation beurteilt. Sie gehen daher wieder gern in solche kleinen Unternehmen.

Dieser Sinneswandel ist auch die Ursache dafiir, daB sich wieder viele junge
Menschen — vor allem auch Jungakademiker — als Firmengriinder betétigen;
man kann geradezu von einer neuen Griinderwelle sprechen, die im tbrigen drin-
gend erforderlich ist. Dieser bemerkenswerte Drang zur Selbstindigkeit bei jun-
gen Leuten ist eine wesentliche Voraussetzung fiir eine wirtschaftspolitische Er-
neuerung in unserem Lande. Dies wird begiinstigt durch ein mittelstandsfreund-
liches gesellschaftspolitisches Klima, das den Unternehmer nicht mehr verteu-
felt, sondern ihm wieder einen respektablen Platz in der Sozialprestigeskala ein-
rdumt.

3 Die Kompetenz des Managements

Die mittelstindischen Unternehmer verdanken ihren Aufstieg fast ausschlieBlich
ihren eigenen {iberragenden fachlichen Fihigkeiten. Aber erst, wenn auch die so-
ziale Kompetenz ausgeprigt ist, ist ihm auch auf Dauer Erfolg beschieden. Es ist
deshalb erforderlich, daB der mittelstindische Unternehmer seine fachliche und
soziale Kompetenz voll ausschopft. Die Erfillung beider Aufgaben ist aber
unendlich schwierig.

Soziale Kompetenz als Chef hat ein Unternehmer, wenn er die Fahigkeit hat,
persdnliche Beziehungen und Konsens unter seinen Mitarbeitern herzustellen.
Das ist nicht so einfach und verlangt erhebliche Konzentration auf Fithrungsauf-
gaben und Fithrungsfihigkeit, die gerade bei fachlich engagierten und orientier-
ten Unternehmern nicht immer im gleichen Ausmaf vorhanden ist.

Das Manko an Fithrungskompetenz zeigt sich vielfach bei wachsener Unterneh-
mensgroBe.!? Wenn sich der Kleinbetrieb zum mittleren Unternehmen mausert,
wird es z. B. oft passieren, daB die Mitarbeiter filr eine Betriebsvertretung nach
dem BetrVG plidieren, aber dafiir keine Zusammenarbeitsbereitschaft beim Un-
ternehmer verspiiren. Die Folge ist oft ein Dauerkonflikt, in dem anstehende
personelle und soziale Entscheidungen unbefriedigend oder nicht geldst werden,
was den Beteiligten nicht hilft. Offensive gesellschaftspolitische Haltung und
Gestaltung verlangt auch eine aufgeklirte Stellung zu den Institutionen der ge-
setzlich verankerten Mitbestimmung oder Mitwirkung. Soziale Kompetenz muB
vom Unternehmer vorgefithrt werden, damit die Fithrungskréfte sich daran po-
sitiv ausrichten konnen. Dazu gehort auch Zeit und Interesse fiir Fithrungsfra-
gen zu haben. Fithrungsfihigkeiten miissen unabdingbare Forderungen fir den
Einsatz als Fithrungskraft sein.

Eine fehlende Einsicht in die Notwendigkeit des Vorhaltens sozialer Kompeten-
zen fiir Fithrungsaufgaben birgt ansonsten die Gefahr, daB die besten fachlichen
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Spezialisten ohne Fithrungsfidhigkeiten zu Leitern von Abteilungen und Werk-
stattbereichen gemacht werden — mit dem Ergebnis, dal3 eine ausgezeichnete
Fachkraft verloren geht und ein schwacher Vorgesetzter kreiert wird. Schlechte
Fithrungskrifte blockieren dann oft zu lange die Entwicklung der Bereiche, da
man sich zwar schnell von Mitarbeitern wegen fachlicher Méngel trennt, aber
selten wegen unzuldnglicher Fithrungsfihigkeiten, obwohl dies oft die eigent-
liche Ursache des Versagens ist.

Ein anderes Problem im Zusammenhang mit der Forderung nach mehr sozialer
Kompetenz mittelstdndischer Unternehmen ist die zu geringe Wahrnehmung
iiberbetrieblicher gesellschaftspolitischer Aufgaben in den Verbdnden und der
Politik durch Unternehmen. Das fithrt dazu, daB hidufig abgestellte Fithrungs-
krifte aus grofen Unternehmen in den Unternehmensverbénden leitende Funk-
tionen iibernehmen und am Ende Entscheidungen zustandekommen, deren Aus-
wirkungen die Interessen der mittelstindischen Unternehmen zu wenig beriick-
sichtigt.

Dieses zu geringe gesellschaftspolitische Engagement des mittelstdndischen Un-
ternehmers in der Offentlichkeit ist die Ursache vieler Unzuléinglichkeiten bei
der Durchsetzung unternehmerischer Interessen in der Politik. Dies wird am
deutlichsten sichtbar in der beklagenswerten Unterreprisentanz gestandener Un-
ternechmer in den Parteien und Parlamenten von Bund, Linder, Gemeinden,
wihrend die Berufsgruppe der Beamten — insbes. der Lehrer — und Arbeitneh-
mervertreter dort dominieren mit allen nachteiligen Folgen fiir eine zukunftssi-
chernde, wirtschafts- und finanzpolitische Gesetzgebung fiir den Mittelstand.
Die vornehme Zuriickhaltung der Unternehmer und ihre manchmal ausschlieBli-
che Konzentration auf den betrieblichen Erfolg vermindert ihre Uberlebens-
chance zugleich. Es ist falsch, sich angesichts der betrieblichen Beanspruchung
fiir die Aufgaben des Berufsstandes zu wenig Zeit zu nehmen.

4 Fiihrung als Gemeinschaftsaufgabe

Zur betrieblichen Seite der sozialen Kompetenz des Managements geh&rt auch
die Erkenntnis, daB betriebliche Arbeit eine Gemeinschaftsaufgabe ist und nicht
nur eine Angelegenheit des risikotragenden Unternehmers. Ein Denken in part-
nerschaftlichen Kategorien ist erfolgreicher, es stiitzt sich auf die Kenntnis der
Bediirfnisse der Mitarbeiter, die es im betrieblichen Rahmen weitméglichst zu
befriedigen gilt.

Mitarbeiter méchten sich mit ihrer Arbeit identifizieren. Wer Leistung fordert
mub deshalb Sinn geben und darf hierbei nicht nur den materiellen Teil betrach-
ten.!* Deshalb gilt es, die Fithrungstechniken zu verbessern und die Reserviert-
heit zu solchen Methoden zu iberwinden. Eine transparente Filhrungsorganisa-
tion und partizipative Fithrungsmethoden haben sich an vielen Stellen bewihrt
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und miissen auch in mittelstindischen Unternehmen Einzug halten. Controlling
und Personalleitung miissen zwar oft noch zentral wahrgenommen werden, aber
in den Grundfunktionen, wie Vertrieb, Entwicklung- und Produktion, miissen
mit Hilfe einer organisierten iibergreifenden Schnittstellen-Kooperation Eigen-
stindigkeit und Verantwortung so weit wie moglich delegiert werden.

Mehr Gewinn- und Kostenverantwortlichkeit in den unteren Instanzen ist er-
reichbar, wenn zunehmend mehr Selbstkontrolle zugelassen wird. Dabei sind
Entscheidungen immer dort zu treffen, wo die héchste Kompetenz vorhanden
ist. Fehler miissen dabei in Kauf genommen werden nach dem Motto: Lieber
korrigieren als vollig starr zu sein. Strategien festzulegen ist nicht nur Sache des
Unternehmers, sie miissen von unten her abgefedert werden, wenn sie erfolg-
reich sein sollen. Dazu braucht das Unternehmen offene Kommunikationsbezie-
hungen zwischen Management und Mitarbeitern. Das klassische Organisations-
prinzip, wonach die formale Organisation das Geschehen allein bestimmt, ist
iiberholt;!s es gilt vielmehr, informale Kontakte zu stirken, um immer wieder
aufkommende Schwiichen der formalen Organisation ausgleichen zu helfen.

5 Beteiligung der Mitarbeiter am Entscheidungsproze

Die Bereitschaft zur Ubernahme betrieblicher Verantwortung durch die Beleg-
schaft kann stark gefordert werden, indem mit effizienten Befragungstechniken
Ideen und Anregungen zur Verbesserung von Arbeitsablaufen und Arbeitsbe-
dingungen aller Art abgefragt und deren sinnvolle Umsetzung am Arbeitsplatz
bewirkt werden.

Die noch weit verbreitete , WeiBe-Kittel-Mentalit#t“ ist abzubauen und das Wis-
sen der ,Blauménner® an der Basis aufzuwerten, Teammanagement fordert den
Abbau von Statussymbolen, wie separatem Parkplatz und Kasino. Neuere For-
men der Mitarbeiteraktivierung wie Qualitétszirkel, Lernstatt etc. kdnnen auf
einfache, verstindliche Weise praktiziert werden und Wunder wirken, wie die
Erfahrungen zeigen.!® Gemeinsamkeit ist gefragt, Teamgeist muB} von der Fiih-
rung gefordert und vorgefithrt werden. Der Chef zum ,Anfassen” ist gefragt,
der durch die Werkstatt und Biiros nicht nur zu Weihnachten geht. Wenn Spar-
samkeit und Kostenreduzierung gefordert sind, dann muB Bescheidenheit vorge-
fithrt werden, dann sind groBe Chefbiiros, Chef-Limousinen und Chef-Fahrer
wenig angebracht.

6 Flexibilitit als Verhaltensgrundsatz

Auch Unternehmer gehodren auf die Schulbank, denn das fachliche und soziale
Wissen muB stindig der Weiterentwicklung angepaft werden. Auf jeden Fall
sollte das Unternehmen von dem groBen Angebot an Weiterbildungsmoglichkei-
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ten (Fernstudienginge, Abendkurse, Tagesseminare) gezielt Gebrauch machen
und damit gewonnene verbesserte Qualifikationen belohnen. Dabei mul} Trai-
ning eine Linienfunktion sein, die nicht delegierbar ist, sie ist Chefaufgabe, Auf-
gabe jeder Fithrungskraft fiir seine Mitarbeiter.

Fiir das Uberleben von Unternehmen in der Zukunft wird entscheidend sein, daB
Innovationsfihigkeit im Produktbereich, organisatorische Flexibilitit und Mit-
arbeiterumsetzbarkeit systematisch gefordert werden. In diese Richtung bewe-
gen sich betriebsinterne MaBnahmen, wie Job Rotation auf allen Ebenen, um
den Mitarbeiter vielseitig einsatzfdhig zu machen. Jeder sollte nach ca. 7 Jahren
eine neue betriebliche Funktion erhalten — auch die Fithrungskrafte —, um Le-
thargie und Selbstzufriedenheit vorzubeugen und neue Leistungsanreize zu bie-
ten. Zur Erhaltung der Mitarbeitermotivation ist ferner ein transparentes Beur-
teilungssystem!” unentbehrlich; darin sollten nicht nur klare Leistungskriterien
enthalten sein, sondern auch die Fihigkeit zur Kooperation bzw. zum Teamver-
halten voll beriicksichtigt werden. Beurteilung, aber nicht nur von oben nach un-
ten, sondern auch umgekehrt.

Uber allem aber steht die Forderung nach Vertrauen: Unternehmer und Vorge-
setzte erreichen Vertrauen beim Mitarbeiter durch das eigene vorbildliche Ver-
halten und erhalten es durch den Abbau von MiBtrauen ihrerseits. Der leninsche
Spruch ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser* sollte heute im Unternehmen
keine Bedeutung mehr haben. ,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser fithrt zu
besseren Arbeitsergebnissen. Die Maxime des Unternehmers LUX: ,Wir trauen
den Leuten zu, daB sie Verinderungen wollen und erst dann zufrieden sind,
wenn sich etwas bewegt hat“, muB Schule machen.

VI Kriterien der Leistungsfiihigkeit mittelstindischer Unternehmen

Fassen wir zusammen: Fiir die Fithrung der kommenden Generation der Be-
schiiftigten, die die Leistungsfiahigkeit mittelstindischer Unternehmen morgen
bestimmen, sind die wichtigsten Kriterien:

— Teamarbeit
alle Betroffenen wirken mit, auch bei Entscheidungen

— Arbeiten nach Zielvereinbarungen
jeder kann seine Arbeitsziele mitbestimmen und erhélt im Rahmen dieser
Ziele ein HochstmaB an Entscheidungsfreiheit

— Beteiligung am Erfolg
mehr Leistung und mehr Erfolg verlangen nach mehr Anerkennung und ma-
terieller Teilhabe am Ergebnis.
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Fiir die Unternehmer der kommenden Generation, die eine hohe Leistungsfihig-
keit des Unternehmens erreichen wollen, sind die wichtigsten Kriterien:

— engagierte und qualifizierte Mitarbeiter fordern
jeder Mitarbeiter ist ein voll verantwortlicher, miindiger und selbsténdiger
Mitstreiter auf seinem Platz

— Qualitiit sichern
eine sich téglich wiederholende Aufgabe an allen Stellen des Unternehmens
als erfolgssichernde Kraft

— Innovation forcieren
immer hohere Anstrengung, um alle Aspekte, die den Erfolg der betriebli-
chen Leistung verbiirgen, dem Tempo der immer kiirzeren Innovationszeit
anzupassen

Die Beschreibung muB unvollstdndig bleiben, Fithrung ist zu komplex. Fithrung
wird auch wesentlich geformt durch Menschen und Charaktere, und wer kann
die voll erfassen.

Fithrung ist somit auch eine Charaktersache, und der bildet sich nach Leopold
Ranke erst ,zwischen Gelingen und MiBlingen, in Streit, Anstrengung und
Sieg“.!® Nach den Erfahrungen des erfolgreichen Unternehmers Gretz, werden
erst hierdurch dem Unternehmer all die Eigenschaften zuwachsen, die er auch
morgen braucht, um erfolgreich zu sein: ,stark zu sein, aber nicht riicksichtslos;
in der Sache souverin zu sein, aber im Verhalten menschlich; klug zu sein, aber
nicht verschlagen.“'?
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Die Frage nach den Entwicklungstendenzen einer wissenschaftlichen Disziplin
— insbesondere denen der Personalwirtschaftslehre — hat einen starken psycho-
logischen Gehalt, da letztlich das Selbstverstindnis des jeweiligen Fachvertreters
zur Diskussion steht. Aussagen iiber Entwicklungstendenzen sind ja nicht nur
eine Frage des spekulativen Mutes, sondern auch der Ehrlichkeit der Gegen-
wartsanalyse. Sie sind nicht nur eine Frage nach dem, was sein kdnnte — i.S.
einer quasi-logischen Verldngerung wissenschaftlicher Gegenwart —, sondern
auch nach dem, was sein sollte — als Antwort auf kiinftige Probleme, mogli-
cherweise mit der Folge eines Strukturbruches in der Entwicklungslinie der wis-
senschaftlichen Disziplin.

Da die Gegenwart nicht nur den Fixpunkt fiir Zukunftsprojektionen bildet, son-
dern ihre Analyse immer zugleich auch den Anspruch an die Zukunft mitformu-
liert, erweist sich eine Gegenwartsanalyse als notwendiges Fundament fiir Aus-
sagen iiber Entwicklungstendenzen.
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I Zum Entwicklungsstand der Personalwirtschaftslehre

Eine Stellungnahme zum Stand und zu den voraussichtlichen Entwicklungsten-
denzen einer wissenschaftlichen Disziplin ist nur dann sinnvoll — um sie nicht
von vorneherein dem Vorwurf der Beliebigkeit auszusetzen — wenn ein be-
stimmter Reifegrad, eine definierbare Ebene in der Herausbildung eines diszipli-
ndren Profils erreicht ist. Hierin hat die Personalwirtschaft gerade in den letzten
zehn Jahren wesentliche Fortschritte gemacht. Als Indiz dafiir kann dienen, daBl
in diesem Zeitraum eine ganze Reihe zum Teil recht umfassender Monographien
zur Personalwirtschaftslehre erschienen sind!.

Offensichtlich haben die individuellen Positionen der personalwirtschaftlichen
Fachvertreter eine gewisse Konsolidierung erreicht.

Die historische Entwicklungslinie bis zu dieser Profilierungsebene — von Gaug-
ler als ,,der zweite Etablierungsschritt des Personalwesens als wissenschaftliche
Disziplin im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre“ bezeichnet? — soll hier nicht
nachgezeichnet werden3. Es soll vielmehr nur versucht werden, eine Kurzcharak-
teristik des gegenwirtigen Entwicklungsstandes der Personalwirtschaft zu ge-
ben, soweit dies fiir die Formulierung von Entwicklungstendenzen notwendig er-
scheint.

1 Die Basis: Ein System praxeologischer Aussagen

Konstitutives Merkmal der gegenwirtigen Situation, der wissenschaftlichen Dis-
ziplin Personalwirtschaft ist eigentlich etwas, was der Wissenschaftslogik wider-
spricht. Denn wenn die wissenschaftlichen Grundfunktionen der Beschreibung,
Erklirung und Gestaltung in dieser Reihenfolge als verniinftiges Ablaufschema
betrachtet werden, dann folgt das Gestaltungsbemiihen der Theorieentwicklung
nach. In der Personalwirtschaft aber scheint es genau umgekehrt zu sein, hier
folgt die Theorieentwicklung den an die Praxis gewendeten Gestaltungsaussa-
gen. Die Basis, der stabile Kern der wissenschaftlichen Disziplin Personalwirt-
schaft, ist nicht ein Set erkldrungskraftiger Theorien, sondern ein sehr differen-
ziertes System praxeologischer Aussagen. In den angesprochenen Lehrbiichern
findet sich daher bei der Abhandlung des personalwirtschaftlichen Instrumenta-
riums ein hohes MaB an Ubereinstimmung trotz unterschiedlicher theoretischer
Bezugsrahmen und Wertorientierungen der einzelnen Autoren.

Dies ist im Grund wenig verwunderlich, wenn man die Entwicklungsgeschichte
der Personalwirtschaftslehre einbezieht, die durch eine ausgeprigt induktive
Vorgehensweise gekennzeichnet ist (z.B. im Gegensatz zur Produktionstheorie).
Die Orientierung an der Wirtschaftspraxis hatte nicht nur die Ubernahme des
personalwirtschaftlich definierten Problembestandes, sondern auch des dafiir
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entwickelten Problemldsungsinstrumentariums zur Folge. Der Tatbestand, daf
das personalwirtschaftliche Instrumentarium nicht Ergebnis fruchtbarer Theo-
rieentwicklung ist, wie es dem methodischen Idealtypus entspréche, sondern Re-
zeption von Praxiserfahrung, erweist sich fiir die Entwicklung der Personalwirt-
schaftslehre als auBerordentlich bedeutungsvoll. Die Praktikabilitidt und offen-
kundige Niitzlichkeit ihres Instrumentariums hat es zum stabilen Kern der Per-
sonalwirtschaftslehre werden lassen, obwohl die implizit dahinter stehenden Ef-
fizienzthesen beziiglich ihres Gehaltes, ihrer Reichweite, ihrer iiberregionalen
und -zeitlichen Giiltigkeit durchaus in Zweifel gezogen werden kénnen. Prakti-
kabilitdt und ,Niitzlichkeit® iiben aber auch erhebliche Adhésionskraft aus, die
sich als Innovationshemmnis erweist. Die Anforderungen an den Mut des Inno-
vators sind sehr hoch, wenn das, was er verindern md&chte, (erfolgreiche?) Pra-
xis ist. Ist andererseits der Innovationsschritt nicht groB genug, so sinken die
Chancen, daB er iiberhaupt etwas bewegt.

2 Die theoretische Grundlage : Pluralistische Vielfalt

Wihrend die Personalwirtschaftslehre auf das personalwirtschaftliche Instru-
mentarium zentriert ist, hat sich die personalwirtschaftliche Forschung in den
letzten Jahren schwergewichtig der Einbettung dieses ,Adoptivkindes” in ein
theoretisches Rahmenkonzept gewidmet. So findet sich heute ein erfreulicher —
weil fiir die Entwicklung dieser wissenschaftlichen Disziplin noch notwendiger
— Ansatzpluralismus.

Ende gelangt nach einer mehr kasuistischen Theorieninventur zu einer Zusam-
menstellung von acht ,Personalarbeitstheorien“s. 5:

— der Personalmarketing-Ansatz als normative personalpolitische Konzeption
(von Eckardstein/Schnellinger, 1971/75; Nieschlag, 1969; Schmidtbauer,
1975; Panne/Schult, 1978)

— die systemtheoretisch-kybernetische Konzeption des Personalwesens (Hack-
stein/Niissgens/Uphus, 1970)

— der ,environmental approach” (Kontingenzansatz) (Bdrner, 1971)

— die Anreiz-Beitrags-Theorie als personalwirtschaftlicher Bezugsrahmen der
entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre (Kupsch/Marr, 1972)

— die funktional-strukturelle Systemtheorie der Personalarbeit (Grunow, 1972)

— der sozio-technische Input-Transformation-Output-Ansatz (Wachter, 1973)

— das Konzept der Personalwirtschaft im Rahmen der arbeitsorientierten Ein-
zelwirtschaftslehre (Projektgruppen im WSI, 1974)

— der Personalmanagement-Ansatz (Remer, 1978).

Die Gegeniiberstellung, in der sich keine eigentlichen Theorien finden, ist zumin-
dest noch um handlungstheoretisch orientierte Konzepte (Kossbiel 1983, Oechs-
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ler 1985) sowie um den 1979 vorgelegten konfliktorientierten Ansatz von Marr
und Stitzel,” zu ergéinzen.

Welches dieser Konzepte sich als fruchtbarer Bezugsrahmen erweist, muB} die
weitere wissenschaftliche Diskussion zeigen. Jeder dieser Ansétze hat durch die
implizierte Analysemethodik spezifische Auswirkungen auf das, was als perso-
nalwirtschaftlicher Problembestand zu bezeichnen ist, und zudem logisch direk-
te Konsequenzen fiir Wert- und Interessenorientierung der wissenschaftlichen
Aussagen. Dies wird insbesondere deutlich bei dem letztgenannten konflikt-
orientierten Interessenausgleichskonzept. Ackermann und Reber stellen im Rah-
men eines Systematisierungsversuches der fiir die Personalwirtschaftslehre rele-
vanten Theorien diesem Konzept das anreiz-beitrags-theoretische Harmoniekon-
zept und das Interessendurchsetzungskonzept der arbeitnehmerorientierten Ein-
zelwirtschaftslehre gegeniiber®.

3 Die Wertorientierung : Harmonie oder Konflikt —
das Problem des Zieldualismus

Die genannten Ansétze verdeutlichen die Spannweite der moglichen Interessen-
orientierung, wobei jene, die das Problem der Interessenberiicksichtigung nicht
explizit thematisieren, ganz iiberwiegend dem Harmoniekonzept zuzurechnen

sind. Die Diskussion um die Wertorientierung reflektiert dabei ein methodologi-
sches Dilemma, in dem sich die personalwirtschaftichen Fachvertreter als ,ge-
lernte Betriebswirte* befinden: Fiir die deutsche Betriebswirtschaftslehre ist
auch gegenwirtig fraglos das kritisch rationale Wissenschaftsprogramm die do-
minante Metatheorie; ob sich dieses aber fiir die Personalwirtschaftslehre als ge-
eignet erweist, kann zumindest in Zweifel gezogen werden. Staehle und Karg re-
siimieren in ihrer Analyse zum Stand der deutschen Personalwirtschaftslehre
sehr hart, da — aufgrund des Verhaftetseins mit dem Programm des kritischen
Rationalismus — eine methodologische Weiterentwicklung, die ihrer Meinung
nach ,auch notwendigerweise sozialen Fortschritt bedeuten wiirde®, in der jiin-
geren Vergangenheit nicht stattgefunden hat. Wenn dem so wire, dann stellte
sich fiir die Personalwirtschaftslehre nicht nur die Frage nach der methodologi-
schen Alternative, sondern auch — i.S. ihrer Entwicklung — das Problem, daf}
methodologische Basispositionen nicht wie ein Hemd gewechselt werden kén-
nen. Als eher erschwerend erweist sich dabei zudem, daB die methodologische
Basisposition ihrerseits wieder mit Werten belegt ist, wie z.B. den Attributen
progressiv oder konservativ.

Kennzeichnend fiir die beiden Extrempositionen der Harmonie- oder Konflikt-
orientierung ist nicht die Erkenntnis, daB Konflikte auftreten werden — auch
harmonieorientierte Konzepte gehen davon aus, daB Konflikte dem Problemge-
genstand immanent sind —, sondern wie mit ihnen umzugehen ist. Wahrend das
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Interessendurchsetzungskonzept der arbeitsorientierten Einzelwirtschaftslehre
eine Handlungsorientierung fordert, die ,auf die Durchsetzung von Interessen
der abhingig Beschiftigten in den verschiedenen Bereichen der Gesellschaft ab-
zielt“9, womit deren Interessen zum vorrangigen oder ausschlieBlichen Effizienz-
maBstab personalwirtschaftlichen Handelns werden, verfolgen die Harmonie-
konzepte einen Interessenausgleich z.B. durch Herstellung eines Anreiz-Bei-
trags-Gleichgewichts. Dieses Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht ist gegeben, wenn
der Nutzen, den die Organisationsmitglieder den ihnen gewidhrten Anreizen zu-
messen, mindestens so hoch ist, wie deren negativer Nutzen durch die von ihnen
erwarteten Beitrige.

Es soll hier nicht vertieft auf die zum groBen Teil berechtigte Kritik an diesem
Ansatz eingegangen werden. Sie konkretisiert sich insbesondere in den Vorwiir-
fen

— der Sozialtechnologie durch Instrumentalisierung verhaltenswissenschaftli-
cher Erkenntnisse!? und
— der Konfliktverschleierung!!.

Als Versuch, dieser Kritik Rechnung zu tragen, verbunden mit der Auffassung,
daB weder eine dezidiert kapitalorientierte noch eine ihr als Gegenkonzept ge-
geniibergestellte arbeitsorientierte Personalwirtschaftslehre ohne eine verbin-
dende Klammer ein fruchtbarer Weg fiir wissenschaftlichen Fortschritt sein wer-
den, wurde daher vom Verfasser das Konzept eines konfliktorientierten Interes-
senausgleichs vorgeschlagen. Dieses baut auf der grundsétzlichen Gleichwertig-
keit der beiden personalwirtschaftlichen Zielkomponenten, der dkonomischen
und sozialen Effizienz, auf, deren gleichzeitige Verfolgung die situationsabhén-
gige Dominanz der einen iiber die andere nicht ausschlieBt. Die aus der Zielkon-
kurrenz resultierenden Konflikte haben eine wichtige Funktion beziiglich der
Gesamtentwicklung der Organisation. Grundlegend ist dabei die Annahme einer
Basiskomplementaritit der Interessen der Organisationsmitglieder trotz unver-
meidbarer und zum Teil sicher sehr heftiger Konflikte.

Die gedankliche Konsequenz ist nicht ein Harmoniemodell, in dem personalwirt-
schaftliche Konflikthandhabung in jedem Falle zu Erfolgen durch Schlichtung
bzw. Vermittlung fithrt, sondern das BewuBtsein eines existenten Spannungsfel-
des unterschiedlicher Interessen. Personalpolitisches Zentralproblem ist damit
die Konzeption eines Interessenausgleichs zwischen Skonomischer und sozialer
Effizienz, wobei der Personalwirtschaftslehre die Aufgabe zufillt, dieses Span-
nungsfeld und die in ihm ablaufenden Prozesse systematisch zu erschliefen und
den Entscheidungstrigern zu verdeutlichen sowie Vorschlige zu erarbeiten, wel-
che die Chance haben, von den Betroffenen als auf Interessenausgleich abzielen-
de Problemlosung akzeptiert zu werden.
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Wenn man bereit ist, dies als wissenschaftsprogrammatische Forderung zu ak-
zeptieren, so liegen damit auch einige Orientierungen fiir die Weiterentwicklung
der Disziplin Personalwirtschaftslehre fest.

Il Entwicklungstendenzen: Integration und Differenzierung

Bei Aussagen iiber kiinftige Entwicklungslinien insbesondere im sozialwissen-
schaftlichen Bereich ist naturgem#B der subjektiven Spekulation bzw. individu-
ellen Priferenzen breiter Raum ge6ffnet. Dies gilt um so mehr, je weiter die
+Analyselinse* gedffnet wird und je mehr die individuelle normative Position ins
Spiel kommt und damit eher Entwicklungserfordernisse thematisiert werden.
Unter diesem Vorbehalt sind entsprechend auch die folgenden Perspektiven zu
sehen.

Versucht man Tendenzaussagen zu kategorisieren, so lassen sich zumindest drei
Kategorien unterscheiden:

a) Tendenzen, die sich als Extrapolation der Ergebnisse einer rein deskriptiven
Analyse von Indikatoren erweisen, welche die gegenwirtige Entwicklung der
Disziplin zu beschreiben in der Lage sind. Solche Indikatoren sind z.B. Publi-
kationen und Forschungsschwerpunkte. Eine Tendenzaussage dieser Art
wire z.B. die folgende:

Unter dem Druck der Arbeitsmarktgegebenheiten wird sich die Personal-
wirtschaftslehre, ausgehend von der derzeitigen Modelldiskussion, inten-
siver mit den Fragen des Arbeitszeitmanagement beschiftigen (milssen)'2.
Inhalt dieser Forschungsarbeit wird die Analyse der Implikationen unter-
schiedlicher Modelle beziiglich personalwirtschaftlicher Kriterien sein.

Zu wesentlich spekulativeren Ergebnissen fiihrt die Integration von gesell-
schaftlichen Entwicklungstendenzen in den Analyserahmen, insbesondere
wenn diese die Unternehmen noch nicht voll erreicht haben und die Einschit-
zung ihrer personalwirtschaftlichen Relevanz damit mehr oder weniger von
der ,Weitsichtigkeit* des einzelnen Fachvertreters abhéingt. Eine Tendenz-
aussage dieser Art wiire z.B.:

Die gesellschaftliche Entwicklung deutet auf einen Wertewandel hin, der
»Arbeit* und , Leistung” als WertmaBstdbe in Frage stellt. Die betrieblich
relevante Folge ist ein Nachlassen der intrinsischen Arbeitsmotivation
und ein vermindertes Karriereinteresse, was die Notwendigkeit einer Um-
strukturierung des betrieblichen Anreizsystems bedingt. Die Personal-
wirtschaftslehre hat hierfiir die entsprechenden Grundlagen zu schaffen.
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¢) Eine dritte Kategorie von Projektionen kann sich schlieBlich nur noch inso-
fern auf die Gegenwart stiitzen, als deren empfundene Defizite als Impulse
fiir Innovationen wirken. In diesem Fall liefert die Gegenwart keine vorge-
zeichneten Tendenzen, sondern Kriterium ist die Priorititenzuweisung durch
die einzelnen Forscher und deren Fihigkeit, Unterstiitzung zur Losung der
von ihnen als wichtig erachteten Probleme zu aktivieren. Ein Katalog derarti-
ger Defizite wurde von Mitgliedern der wissenschaftlichen Kommission Per-
sonalwesen im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft auf der
Grundlage eines Brainstorming erstellt!?,

Versucht man eine generelle Perspektive fiir die Entwicklung der Personalwirt-
schaft zu geben, die von Einzelaspekten abstrahiert, so wird die kiinftige perso-
nalwirtschaftliche Forschungsarbeit vermutlich von zwei globalen Entwick-
lungslinien geleitet sein, in denen sich einerseits eine Tendenz der Integrierung
und andererseits eine Tendenz der Differenzierung duBert. Im folgenden soll
versucht werden, diese anhand der oben gewiihlten Analyseebenen zu verdeutli-
chen, wobei ggf. Tendenzaussagen verschiedener Ordnungsebenen zusammen-
flieBen.

1 Integration und Differenzierung im Bereich der Wertorientierung

Fragt man nach Differenzierungserfordernissen im Bereich der Wertorien-
tierung, so betrifft dies insbesondere die soziale Effizienz. Das Ausmal der so-
zialen Effizienz personalwirtschaftlichen Handelns wird durch die Befriedigung
der Bediirfnisse bzw. Interessen der Mitarbeiter bestimmt. Um diese aber als Ef-
fizienzmaBstab vorgeben zu kdnnen, ist es erforderlich, Bediirfnisse und Interes-
sen in moglichst konkreter und operationaler Form zu fassen. Die bisherigen
Konkretisierungsversuche!* stiitzen sich dabei im wesentlichen auf die sogenann-
ten humanistischen Motivationstheorien von Maslow und Herzberg. Dabei tau-
chen dann die Probleme der konkurrierenden Beziehungen zwischen den Be-
diirfniskategorien, der unterschiedlichen Dringlichkeitsordnungen oder der In-
teressendynamik auf, welche die Validitdt derartiger Kataloge — unabhingig
vom Realitidtsgrad des in den Motivationstheorien implizierten Menschenbildes
— in Frage stellen. Zudem lassen sich mit Sicherheit Individualbediirfnisse nicht
ohne weiteres in Kollektivinteressen iiberfiithren.

Das Konstrukt der sozialen Effizienz als konstitutives Merkmal einer arbeitneh-
merorientierten Position wie auch eines harmonie- oder konfliktorientierten In-
teressenausgleichs bedarf stdrkerer Differenzierung. Sehr deutlich wird dies
durch die aktuelle Diskussion ilber den sog. ,Wertewandel“!'s. Auch wenn
durchaus nicht als gesichert gelten kann, daB es dieses von Noelle-Neumann
auch fiir die Bundesrepublik behauptete Phinomen tatsichlich gibt, kann wohl
nach einer weitgehenden Sittigung der konsumtiven Grundbediirfnisse von einer
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stirkeren Wertedifferenzierung als in der Vergangenheit ausgegangen werden.
Die Differenzierung bewegt sich dabei nicht nur auf der eher auf das gesell-
schaftliche BewuBtsein abhebenden Dimension, ,materialistisch-post-materiali-
stisch“, sondern auch auf der von jedem Wertewandel unberihrten, etwas
schlichteren Unterscheidung zwischen solchen Mitarbeitern, die in ihrer Arbeit
(zumindest einen Teil ihrer) Erfiillung suchen, und solchen, die derartiges nicht
im Sinne haben — ohne deswegen gleich als arbeitsscheu abqualifiziert werden
zu diirfen. Der , Zeitgeist“ suggeriert eine dominante Besetzung der erstgenann-
ten Gruppe, was dann z.B. verstirkte Forderungen nach mehr Partizipation nur
als logisch erscheinen 148t. Ob die Realitét dem aber entspricht, mufl bislang als
dahingestellt gelten. Zweifelsfrei aber ist es legitim, wenn Arbeitsverhalten
schwergewichtig durch andere Motive bestimmt wird, als jene, auf welche die
Herzbergschen Motivationen abzielen (z.B. Ubertragung von mehr Verantwor-
tung, Karriereangebote).

Die Handhabung von Tendenzen, sei es des Wertewandels oder der Wertediffe-
renzierung, durch das betriebliche Personalmanagement erfordert ein hohes
MaB an Sensibilitit und Flexibilitat. Es ist offenkundig, daB eine undifferenzier-
te Gestaltung des Anreiz-Instrumentariums — insbesondere bei der darin liegen-
den Gefahr der Schematisierung — nur von eingeschrankter Wirksamkeit sein
kann.

Auch die Kriterien der 6konomischen Effizienz bediirfen stiarkerer Differenzie-
rung. Dies gilt insbesondere fiir Aspekte der mittel- und langerfristigen Stabili-
tat, z.B. im Sinne der Entwicklung einer effizienz-férderlichen Organisations-
kultur, wie auch der Flexibilitat als Grundlage organisationserhaltender Innova-
tion. Das haufig dominante Kriterium kurzfristiger Produktivitét erweist sich als
um so problematischere OrientierungsgréBe fir personalwirtschaftliches Han-
deln, je ,schwieriger* (i.S. von komplex und dynamisch) die Umweltsituation
sich darstellt.

Die Differenzierung im Bereich der 6konomischen Werte kann auf einer ,hohe-
ren Ebene* der Wertorientierung einen integrativen Prozel3 der Wertentwick-
lung in Gang setzen.

Als Ausdruck einer solchen Integrationstendenz im Wertebereich soll hier die
These formuliert werden, daB die Kategorien der 6ékonomischen und der sozia-
len Effizienz zunehmend iiberlagert werden durch eine iibergeordnete Kategorie,
die als ,gesellschaftliche Effektivitidt* bezeichnet werden kann's.

Damit wird der durchaus nicht neuen Forderung Rechnung getragen, dal sich
Unternehmen als gesellschaftliche Institutionen zu begreifen haben — Unterneh-
menspolitik damit immer auch ein Stilck Gesellschaftspolitik ist. Auf die Bedeu-
tung dieser Beziehung wurde in der personalwirtschaftlichen Literatur wohl zum
ersten Male explizit durch von Eckardstein und Schnellinger hingewiesen'".
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Der Personalwirtschaftslehre kommt fiir diesen ProzeB des ,sich als gesell-
schaftliche Institution Begreifenlernens” fraglos eine zentrale Rolle zu, handelt
es sich doch um die Implementierung einer Managementphilosophie iiber alle
hierarchischen Ebenen. Die Personalwirtschaft ist dabei aber nicht nur Vermitt-
lungs-, sondern auch Entwicklungsinstanz. Sie ist die AuBenhaut des Unterneh-
mens zur Gesellschaft, sein Frithwarnsystem in bezug auf unternehmensrelevan-
te Entwicklungen im gesellschaftlichen Umfeld. Zwar liegt die Verantwortung
fiir die Managementphilosophie letztlich bei der Unternehmensleitung, aber die
AnstoBe zu liefern zu ihrer Anderung, Prizisierung und Verfestigung ist eine we-
sentliche Aufgabe der Personalwirtschaft. Konflikte zwischen der Binnenkultur
der Organisation und dem gesellschaftlichen Normen- und Wertesystem &ufBern
sich immer zuerst als Personalprobleme, z.B. wenn ein Wandel der Werte in der
Gesellschaft den subjektiven Nutzen von Anreizen reduziert oder Beitragslei-
stungen nach Art (z.B. Nachtarbeit) oder Hohe plotzlich inakzeptabel erschei-
nen laBt. Leistungsbereitschaft ist auch eine Funktion des gesellschaftlichen
Wertesystems — und wenn sie ein 6konomisch relevanter Faktor ist, was wohl
auBer Zweifel steht, dann 148t sich 6konomische Effizienz nicht mehr allein mit
periodisierten Leistungs-Kosten-Vergleichen beschreiben. Gerit aber der Begriff
des Okonomischen ins Wanken, so ist damit die stabilste Stiltze iberkommener
Fithrungskonzepte in Frage gestellt; das zu verfolgende Ziel wird zum Problem.
Gleichzeitig aber deutet sich eine Briicke zwischen konomischer und sozialer
Effizienz an. Es wird Aufgabe der Personalwirtschaftslehre sein, diese Briicke
zu festigen und auszubauen. Vom Erfolg dieses Bemiihens hingt die gesell-
schaftliche Effektivitidt eines Unternehmens i.S. der Integration gesellschaftli-
cher Normen und Wertvorstellungen ab. Zur gesellschaftlichen Effektivitat ge-
hort dabei die 6konomische Effizienz in gleicher Weise wie die soziale.

2 Integration und Differenzierung im Bereich der theoretischen
Konzeption der Personalwirtschaft

Um die Entwicklungstendenzen auf der Theorieebene zu erfassen, muBl man
wohl unterscheiden zwischen , Theorien fiir die Personalwirtschaft“ und ,, Theo-
rien der Personalwirtschaft“. Die erste Kategorie beinhaltet jene Ansitze, die
z.B. in der Inventur von Ende als ,, Theorien der Personalarbeit* gekennzeichnet
wurden. Gemeint sind die konzeptionellen Ansdtze bzw. Bezugsrahmenkonzep-
te. Die zweite Kategorie betrifft die eigentliche theoretische Basis der Personal-
wirtschaftslehre i.S. des Fundaments fiir die Ableitung von Gestaltungsaussa-
gen.

Der gegenwiirtig vorherrschende Ansatzpluralismus wurde oben als notwendig
fiir die weitere Entwicklung des Faches bezeichnet, und es sind gegenwiirtig kei-
ne Begrenzungen fiir diesen Differenzierungsprozefl absehbar bzw. notwendig.
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Der vom Verfasser vorgeschlagene Ansatz ist dabei auch nur ein Mosaikstein,
der das als fiir personalwirtschaftliche Fragestellungen wesensimmanent angese- |
hene Konfliktphdnomen betont und auf die Identifizierung konkreter Konflikt- |
felder, die Analyse der Entstehung von Konfliktpotentialen, ihre Entwicklung |
zu funktionalen oder dysfunktionalen Konfliktprozessen und die Steuerungs- | /
moglichkeiten manifester Konflikte gerichtet ist. Dieses Konzept ist nun einer- |
seits nicht so eng zu sehen, als kénne Personalmanagement mit Konfliktmanage- |/
ment gleichgesetzt werden, andererseits kann es sicher nicht flichendeckend
sein. Erginzenden, weiterfilhrenden oder ganz andere Ausgangspunkte wihlen-
den Uberlegungen kommt daher groBe Bedeutung zu. Ansatzpunkte hierfir
konnte Ansoff’s Konzept der strategischen Planung'® oder auch das des evolu-
tiondren Management!® liefern. Prognosen iiber die Erfolge derartiger Bemii-
hungen sind sehr schwierig, weil die Rolle eines bestimmten Ansatzes weniger
von der Tragfahigkeit seines denkbaren Gehalts als vielmehr von der Uberzeu-
gungskraft einzelner Umsetzungsbemiithungen abhéangt.

Insgesamt diirfte auf dieser Ebene das Bemiihen um Integrierung der Weiterent-
wicklung der wissenschaftlichen Disziplin Personalwirtschaft weniger dienlich
sein, als eine Ansatzdifferenzierung.

Wihrend die Ebene der Theorien fiir die Personalwirtschaft im wesentlichen fir
die Strukturierung des Denkens der einzelnen Fachvertreter von Bedeutung ist,
ist die Weiterentwicklung auf der Ebene der Theorien der Personalwirtschaft
von unmittelbarem praktischem Belang. Die theoretische Basis der Personal-
wirtschaftslehre ist gegenwirtig nicht mehr als eine eher ekklektische Zusam-
menstellung von vor allem aus den verhaltenswissenschaftlichen Disziplinen
{ibernommenen Theoriefragmenten, wobei motivationspsychologische Ansdtze
dominieren. Von eigenstindigen personalwirtschaftlichen Theorieansdtzen kann
so gut wie nicht gesprochen werden.

Zwar ist Eigenstindigkeit kein Wert an sich und die Ubernahme von Erkenntnis-
sen aus Nachbardisziplinen unter forschungsdkonomischen Gesichtspunkten
sinnvoll, jedoch darf nicht iibersehen werden, daB sie haufig aus anders gelager-
ten spezifischen Interessen heraus erarbeitet wurden, was einer beliebigen Uber-
tragung im Wege stehen kann. Die Personalwirtschaftslehre wird sich daher in
der Zukunft in verstirktem MaBe darum bemiihen miissen, iiber das reine ,Sam-
meln* sozialwissenschaftlicher Theorien hinauszukommen und problemspezifi-
sche Theorieentwicklung zu betreiben. Hierbei ist der bereits im Zusammenhang
mit der Interessenorientierung angesprochenen Differenzierung grofle Bedeu-
tung zuzumessen. Nur eine ,differentielle Personalwirtschaftslehre“ kann der
Vielgestaltigkeit und Komplexitit realer personalwirtschaftlicher Probleme ge-
recht werden?®, Die gegenwiirtige Personalwirtschaftslehre bewegt sich in ihrem
Bemithen, moglichst allgemeingiiltige Aussagen zu erarbeiten, entweder auf
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einem Abstraktionsniveau, das den spezifischen Problemen weder einzelner Or-
ganisationstypen noch der verschiedenen Beschaftigungsgruppen Rechnung tra-
gen kann, oder sie beschrinkt sich (i.d.R. implizit) in ihrem Aussagenbereich
auf die Probleme einer relativ schmalen hierarchischen Ebene des mittleren Ma-
nagement. Eine differentielle Personalwirtschaftslehre hat sich demgegeniiber,
z.B. institutionenbezogen, auch den spezifischen Personalproblemen der 6ffent-
lichen Verwaltung, mittelstdndischer Handelsbetriebe, multinationaler Unter-
nehmen etc. zu widmen, personalbezogen den Problemen einzelner Mitarbeiter-
gruppen. Die Entwicklung derartig differenzierter Aussagensysteme fiihrt nicht
nur zu einer wichtigen Bereicherung des Theorienbestandes, sondern auch zu
einer erheblich verbesserten Erfiillung ihrer pragmatischen, wirklichkeitsgestal-
tenden Funktion.

Auch auf dieser Ebene gilt daher das Primat der Differenzierung.

3 Integration und Differenzierung im Bereich der praxeologischen Aussagen

Beziiglich der Entwicklung im Bereich der praxeologischen Aussagen werden
wohl zwei Tendenzen ineinander greifen: zum einen die Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen auf der Grundlage der angesprochenen Weiterentwicklung
des Theoriebestandes, wo insbesondere in der ,differentiellen Personalwirt-
schaftslehre® einiges Potential zu vermuten ist, zum anderen die Beschaftigung
mit aktuellen Praxisproblemen auf der Grundlage der gegenwirtig weitgehend
schon vorhandenen Erkenntnisbasis. Letztere Tendenz ergibt sich aus einer zu
erwartenden bzw. zu erhoffenden Intensivierung des Verhiltnisses zwischen
Theorie und Praxis. Problemstellungen dieser Art, deren Aktualitét in der nahen
Zukunft sich bereits heute absehen 14Bt, sind z.B. die Flexibilisierung des Be-
schiftigungsvolumens durch ein konsequentes Arbeitszeitmanagement oder die
innerorganisatorische Verarbeitung von Prozessen des technischen Wandels, der
insbesondere den Verwaltungsbereich in den nichsten Jahren stark beeinflussen
konnte. Weitere Impulse fiir die Abgrenzung solcher Problemstellungen werden
sich aus der wirtschaftlichen Entwicklung, die wohl mittelfristig v.a. durch eine
Begrenzung des Wachstums gekennzeichnet sein wird, ergeben. In den Mittel-
punkt des Interesses konnte dabei die Struktur des Anreizsystems treten, das
einerseits den enger werdenden konomischen Spielrdumen und andererseits der
bereits angesprochenen gesellschaftlichen Wertedifferenzierung Rechnung trigt.

Die Gestaltungskonsequenzen, die sich aus der Weiterentwicklung des personal- |

wirtschaftlichen Theorienbestandes i.S. eines differentiellen Ansatzes ergeben,
wurden bereits angedeutet. Sie bestehen — global gesehen — im Abgehen von
Losungen nach dem Prinzip des ,,One best way“ — mag dieser auch noch so an-
spruchsvoll sein — zugunsten einer Gestaltung nach MafBgabe interindividueller
auf die Arbeit bezogener Differenzen. Geldnge die organisatorische Implemen-
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tierung, die sicherlich eines der Hauptprobleme darstellt, so ligen die 6konomi-
schen und sozialen Vorteile auf der Hand: Es wiirden weniger Personalressour-
cen verschwendet und das Risiko von Fehlpassungen zwischen Mitarbeiter und
Téatigkeit wiirde vermindert. Spezifische neue Gestaltungserfordernisse diirften
insbesondere bei der Arbeitsstrukturierung und der Personalentwicklung auftre-
ten.

Allerdings beinhaltet ein solches Differenzierungskonzept auch einige erhebliche
| Nachteile. Der kritischste ist, daB es tendenziell eine Gefidhrdung des Systemzu-
. sammenhalts zur Folge haben kénnte. Eine auf ,Passung” (,Fit“) von Person
I und Tétigkeit ausgerichtete Differenzierung, die in ihrer extremsten Auspriagung
- eine Indivualisierung der Organisation bedeuten wiirde, verspricht aus der Sicht
J der Organisation zwar eine bessere Ressourcennutzung, gleichzeitig aber konnte
sie zu einer Verminderung der Loyalitdt, des Commitment der Organisations-
mitglieder, fithren. Die Personalwirtschaftslehre wird sich daher nicht nur um
differenzierende Gestaltung bemiihen miissen, sondern zugleich und verstérkt
um integrierende.

Ausgangspunkt eines solchen um Integration bemiihten Ansatzes wire der Sach-
verhalt, dal die Organisation als soziales System {iber ein hohes Einflullpo-
tential auf die Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter verfiigt, d.h. eine
michtige Sozialisationsinstanz verkoérpert. Grundlegendes theoretisches wie
auch Gestaltungskonzept wire dann das der organisationalen Sozialisation, d.h.
der ProzeB3, in dem ein Individuum in ein soziales System dadurch integriert
wird, daB seine Bediirfnisse, Werthaltungen, Fihigkeiten, Wissensbestinde etc.
mit dem, was als systemerhaltend gilt, in Ubereinstimmung gebracht werden.
Ausfiithrliche Analysen und Diskussionen zum Inhalt des ,,Systemerhaltenden®
finden sich in letzter Zeit unter dem Rahmenkonzept der ,Organisationskul-
tur“2t,

..:l\ Die Gestaltung dieses organisationalen Sozialisationsprozesses konnte sich zu
einer wesentlichen kiinftigen Aufgabe der Personalwirtschaft entwickeln. Daf
diese Aufgabe nicht unproblematisch ist, liegt auf der Hand. Zum einen setzt die
»Einpassung” eines Individuums in ein soziales System seine , Akkulturation®,
wie es der Organisationspsychologe Schein nennt, und ein konsensfihiges orga-
nisationales Wertesystem voraus, zum anderen darf der ProzeB der Einpassung
nicht zu einer Erstarrung des Systems fiihren, die existenzerhaltende Innovatio-
nen — i.S. der Anpassung der Organisation an Umweltverdnderungen — sehr
/) erschwert. Die Bedingungen fiir beides — Akkulturation und Innovation — auf-
zuzeigen und Gestaltungskonzepte zu entwickeln ist angesichts einer dynami-

o  schen — und daher erhohte Integrationsbemiithungen erfordernden — und zu-

%  gleich innovationsbediirftigen — und daher Freiheitsgrade durch Differenzie-
rung fiir den einzelnen Mitarbeiter erfordernden — Umwelt die wohl anspruchs-

L
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vollste Aufgabe fiir die Personalwirtschaftslehre in der Zukunft. Sie wird nur
bei einer erheblichen Intensivierung des Kontaktes zwischen Theorie und Praxis
zu bewiiltigen sein — ganz im Sinne des praktischen Wissenschaftlers und wis-
senschaftlichen Pragmatikers Ernst Zander.
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