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Die Personalplanung in den Betrieben hat durch das neue Betriebsverfassungsgesetz hohe
Aktualitat erlangt. Da Personalplanung in der Wirtschaft einen starken Einfluf auf den Arbeits-
markt und dessen Analyse erhalten wird, gilt es, diese Entwicklung zu verfolgen und lber
wesentliche Aspekte zu informieren. Der Aufsatz gibt einen gedrangten Oberblick Giber Be-
griff, Arten, Sinn und Mdglichkeiten der Personalplanung. Es wurde versucht, Anséatze der kon-
kreten Behandlung dieses Themas in der sehr umfangreichen Literatur zusammenzufassen,
ohne aber in Art einer Literaturexpertise zu referieren. Es wird in Abrilt der Methoden und
weiterfiihrender Uberlegungen zum Personalbedarf, sowohl der quantitativen als auch der
qualitativen Art, gegeben.

Personalplanung besteht neben der Bedarfsplanung auch aus der Planung der Beschaffung,
der Umsetzung und der Freisetzung von Personal, der Personalentwicklung und der Personal-
aufwendungen. Personalplanung kann aus der Sicht der Unternehmensleitung, aus der Sicht
der Arbeitnehmer und aus einer gesamtwirtschaftlichen Sicht erortert werden. Entsprechend
dem unterschiedlich entwickelten Stand der durchwegs aber noch wenig ausgereiften metho-
dischen Ansatze der Personalplanung werden notwendige Prazisierungen von Bedarfs-
angaben, rechtliche Grundlagen, Methoden (wie Trendextrapolation und -analogie, Modell-
bildung und Netzplantechnik) und Hilfsmittel (eine Liste mit 15 Punkten, beginnend mit
Klassifikationen bis zu Substitutionstabellen) der Personalplanung vorgestelit.

Die Moglichkeiten der Substitution und Flexibilitat, sowohl der Arbeitskrafte auf der einen
Seite als auch der Betriebe auf der anderen, ist ein wichtiger Bestandteil in der Personal-
planung und wird darin verstarkt zu berlcksichtigen sein.

Der Bericht entstand als Ergebnis einer Vorstudie, bei der die Mdglichkeiten der Personal-
planung fir eine rationale Arbeitsmarktanalyse und Arbeitskraftebedarfsforschung zu priifen
waren.

2. Bedeutung und Stellung der Personalplanung
21 Rechtliche Aspekte der Personalplanung
2.2 Organisatorische Stellung der Personal-

planung
2.3 Gesamtwirtschaftliche Aspekte

3. Methoden der Personalplanung

3.1 Vorbemerkung zu den Methoden

3.2 Abrif} der wichtigsten Methoden
321 Trendextrapolation
3.2.2 Trendanalogie
3.2.3 Modellbildung und Simulation
3.24 Netzplantechnik

3.3 Zusammenfassende Betrachtung der Methoden
und Vorgehensweisen bei der Personalbedarfs-

") Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung hat die Probleme
der betrieblichen Personalplanung seit einiger Zeit verfolgt. In den
Mitt(IAB) bzw. MittAB wurden u. a. folgende Aufsatze zu dieser The-
matik verdffentlicht.

L. Reyher: Ziele und Mdglichkeiten kurzfnstlger Arbeitsmarktanalyse,
Mitt IAB) 1968, Heft 4, Seite 207—21

J. Vincens: Berufsvorausschau Mltt(IAB) 1969, Heft 8, Seite 579—
598, (Insbes. Absch. E. 1, Seite '597 7).

W. Gerstenberger G. Nerb, S. Schittenhelm: Unternehmerische Urteile
und Antizipationen Uber den Bedarf an Arbeitskraften, Mitt(IAB) 1969,
Heft 9, Selte 671—697.

E. S. M. Chadwick: Die Integration der betrieblichen Personalplanung
in auRerbetriebliche Planungen und Prognosen, MittAB 1970, Heft 3,
Seite 298—305.

2) Vom Bundesministerium flr Arbeit wurde ein ,Expertenkreis Personal-

planung“ berufen, der aus Vertretern der Tarifpartner, Wissenschaft-
lern, Experten aus Planungsabteilungen der Unternehmen und Fach-
leuten aus Verbénden gebildet wurde. Dieser Kreis hat zusammen mit
der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung, Disseldorf (DGFP?,
Modellentwiirfe (getrennt fiir GroR- und Kleinbetriebe) zu Personal-
planungssystemen zu entwerfen. Hierfiir wurden von der DGFP 20
Fallstudien In Unternehmen mit Personalplanung durchgefihrt. Die
Ergebnisse dieses Kreises, In dem auch das Institut mitarbeitet,
werden
im Sommer 1973 vorliegen.
Dieser Bericht will Weni%er Anleitung zu Personalplanung sein, als
vielmehr ein kurzer Abril} bestimmter Aspekte, wie sie sich aus der
Sicht der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung darstellen. Das Manu-
skript entstand als Ergebnis einer Vorstudie, die zum Ziele hatte, die
Maoglichkeiten der betrieblichen Personalplanung fiir eine rationale
Arbeitsmarktanalyse und Arbeitskraftebedarfsforschung zu priifen. Das
Manuskript wurde bereits im August 1972 abgeschlossen. Beziiglich
wichtiger Grundlagen und Details, die Fachleuten der Personalplanung
in den Betrieben besonders wichtig erscheinen, sei auf die bereits
erwahnten, in Kiirze erscheinenden M odellentwiirfe verwiesen.

rechnung oder -planung
4. Hilfsmittel der Personalplanung

5. Einbau der Substitutions- und Flexibilitatsansatze
in der Personalplanung

6. Abschliefende Bemerkungen

Vorbemerkung

Der folgende Aufsatz soll einen Oberblick Gber wich-
tige Merkmale der Personalplanung geben. Er soll
auch deutlich machen, wie stark die betriebliche
Personalplanung, ihre Methoden und Ergebnisse im
Zusammenhang mit Problemen der Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung stehen'’ ). Durch das neue Be-
triebsverfassungsgesetz (BVG) hat die Personalpla-
nung eine starke Bedeutung erlangt. Dies kann als
Beginn einer wichtigen Entwicklung auf dem Perso-
nalsektor der Betriebe betrachtet werden, die vom
IAB, soweit sie Aspekte der Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung betrlfft weiterhin verfolgt und analy-
siert werden wird?).
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1. Was ist Planung?
1.1 Was sind wesentliche Aspekte des Planungsbegriffes?

Es gibt viele Definitionen des Planungsbegriffes. Fol-
gende Aspekte scheinen fir praktische Erfordernisse
wichtiger als eine akademische Definition:

Planung ist eine menschliche Aktivitat, die kiinftige
Zustande und Gegebenheiten zu bestimmen und
festzulegen versucht. Im Gegensatz zur Improvisation
bedient sich der Mensch bei der Planung methodi-
scher Hilfen, die es ermoglichen, Reaktionen auf zu
erwartende Zustande im voraus festzulegen und die
ihn davor bewahren, auf vorhersehbare Zustande un-
vorbereitet zu reagieren. Bei der Planung rechnet man
mit dem festen Willen der Beteiligten, die geplanten
Sachverhalte auch zu realisieren und fur die Mittel zu
sorgen, die zur Verfiigung zu stellen sind, dal3 der
geplante Zustand auch eintreffen kann. Durch diese
Aspekte unterscheidet sich die Planung von der
Prognose, bei der ja ebenfalls versucht wird, kiinftige
Zustande und Gegebenheiten zu bestimmen.

Das planerische Durchdenken einer Entscheidung
oder zuklinftiger Situationen ist von Vorteil, wenn da-
durch die Befreiung menschlicher Daseinsformen
von negativen Auswirkungen vorhersehbarer Ande-
rungen oder unabwendbarer Ereignisse héher zu be-
werten ist als die immer als Einengung menschlicher
Freiheit empfundene, Menschen betreffende, planeri-
sche Aktivitét.

1.2 Was wird unter Personalplanung verstanden?

Primar setzt man Personalplanung mit Personalbe-
darfsplanung gleich. Dariber hinaus wird in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur unter Personalpla-
nung die Planung von MaBnahmen, Aufgaben und
Zustanden im Personalbereich verstanden.

Man kann Personalplanung einteilen in:

1. Personalbedarfsplanung
Festlegung des kunftigen Bestandes an Arbeitskraf-
ten nach Quantitat und Qualitat.

2. Personalbeschaffungsplanung

Festlegung der MaRnahmen und des Vorgehens zur
Gewinnung neuer Mitarbeiter vom externen Arbeits-
markt.

3. Planung der Umsetzung und Freisetzung
Festlegung des Ablaufs und der MalRnahmen bei der
Freisetzung und Umsetzung von Mitarbeitern (auf-
grund organisatorischer, wirtschaftlicher, sozialpoli-
tischer oder technischer Anderungen).

4. Personalentwicklungsplanung

Planung von MaRnahmen, die der Personalbeschaf-
fung auf dem ,betrieblichen Arbeitsmarkt® (interne
Beschaffung) dienen.

Folgende Unterteilung ist moéglich:

a) Ausbildungsplanung
Planung von MaRnahmen, die dem Beschaftigten eine
Anfangs- oder Grundqualifikation vermitteln

b) Fort- oder Weiterbildungsplanung

Planung von Maflnahmen, die der Erhaltung, Verbes-
serung oder Erhéhung der Qualifikation und der be-
ruflichen und menschlichen Entfaltung der Arbeitneh-
mer dienen.
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Bei den Planungen unter a) und b) wird primar die
Vermittlung von Qualifikationen (theoretisch und
praktisch) geplant und nicht primar der mdogliche
Einsatz der qualifizierten Krafte in bestimmten Posi-
tionen oder Qualifikationsebenen. Das unterscheidet
sie von den beiden folgenden Planungen:

c) Nachwuchsplanung

Planung von MalRnahmen, die der Férderung von Ar-
beitskraften als Nachwuchs fiir bestimmte Personen-
gruppen oder Stellen in der gleichen Ebene der Hier-
archie dienen

d) Nachfolgeplanung

Planung von MaRRnahmen, die die Nachfolge in indivi-
duellen Stellen bzw. flir ganz bestimmte Positionen
regeln (weniger als Personalplanung zu betrachten,
betrifft mehr personelle EinzelmaRnahmen nach § 99
des BVG).

5. Planung der Lohn- und Gehaltsstruktur sowie der
sozialen Leistungen (Personalkostenplanung)

Planung von MaRRnahmen zur Erfassung und Gestal-
tung der Lohn- und Gehaltsentwicklung. MalRnahmen
zur Bereitstellung von betrieblichen Sozialleistungen
(tarifliche, gesetzliche und freiwillige Leistungen, Be-
legschaftseinrichtungen, Werkswohnungen usw.).

6. Einsatzplanung

Festlegung und Disposition des Einsatzes der Ar-
beitskrafte fur bestimmte Aufgaben nach zeitlichen,
ortlichen und aufgabengebundenen Aspekten.

Die Zuordnung der Einsatzplanung zur Personalpla-
nung ist aufgrund des Verstandnisses des Begriffes
,Personalplanung“ zumindest umstritten (da keine
ausgesprochene Ausrichtung auf die Zukunft und
wenig planerischer, sondern nur dispositiver Auf-
wand notwendig ist, um Entscheidungen zu treffen,
die aus dem geplanten den realisierten Zustand ma-
chen).

1.3 Wozu Personalplanung?

Personalplanung gilt als Vorfeld der konkreten per-
sonellen EinzelmaRnahmen im Betrieb, wie dies auch
in den Erlduterungen des Bundesministers fur Arbeit
und Sozialordnung zum Betriebsverfassungsgesetz
ausgedruckt wird (5). Die betriebliche Personalpla-
nung kann unter den unterschiedlichsten Interessen-
gesichtspunkten gesehen werden, ebenso wie die
personellen EinzelmaRnahmen, die sich aus den Per-
sonalplanungsunterlagen ergeben. Personalplanung
ist sowohl fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer, als
auch in bezug auf die Gesamtgesellschaft (zum Bei-
spiel fur den Bildungssektor, die Struktur- und Re-
gionalpolitik usw.) von Bedeutung.

Der Arbeitgeber wird vor allem folgenden Punkten
der Personalplanung Bedeutung zumessen:

— Personalplanung ist wie jede andere Planung (die
der Finanzen, der Produktion, des Absatzes usw.)
notwendig, um in der Personalwirtschaft Entwick-
lungen und kiinftige Personalbesténde klar zu er-
fassen und zu fixieren, so dal} bei vorhandener
oder kunftiger Personalknappheit Engpasse ge-
meistert werden kénnen oder um rechtzeitig MaR-
nahmen auf dem Personalsektor (Personalwer-
bung, Ausbildung, Karriereplanung) durchfiihren
zu kénnen.



- Aufgrund besserer Kenntnis der Auswirkun-
gen der Vorgaben der Unternehmensplanung auf
das Personal, kénnen weniger risikoreiche und
realitdtsnahe Entscheidungen in der eigenen Un-
ternehmens- und Personalpolitik getroffen wer-
den.

- Der mittel- und langfristige Bestand des Unterneh-
mens, dessen Wettbewerbsfahigkeit und dessen
Marktstellung wird gesichert und verbessert,
wenn das Unternehmen seinen Mitarbeitern Ent-
wicklungsméglichkeiten aufzeigt und qualifizier-
ten Mitarbeitern langfristige Perspektiven vor-
stellt. Dies fuhrt zu einer wirkungsvollen Zusam-

menarbeit, hoher Einsatzbereitschaft, geringen
Reibungsverlusten, stetiger und konfliktarmer
Partnerschaft.

- Die vorhandenen Qualifikationen und qualitative
und quantitative Arbeitskraftreserven kénnen op-
timal genutzt werden, wenn Klarheit Gber die vor-
handene Kapazitat herrscht und Ubersichtliche
Darstellungen von gegenwartigen und kiinftigen
Arbeitsgebieten, Arbeitsanforderungen und Ein-
satzmoglichkeiten vorhanden sind.

Aus der Sicht des Arbeitnehmers werden die folgen-
den Aspekte hervortreten.

- Durch die Fixierung der Vorstellungen Uber kinfti-
ge Erfordernisse auf dem Personalsektor ergibt
sich eine Kontinuitat und Klarheit der Personal-
politik, eine Stetigkeit bei den personellen Maf3-
nahmen. Die Gefahr unliebsamer Arbeitsplatzver-
anderungen und unerwarteter Personalverschie-
bungen ist verringert. Personalplanung tragt zur
Sicherheit des Arbeitsplatzes bei.

- Personelle MaBnahmen und langerfristige Veran-
derungen der Personalstruktur, die die eigenen
inner- und auBerbetrieblichen Interessen und Dis-
positionen jedes Betriebsangehdrigen beein-
trachtigen, sind rechtzeitig bekannt. Den von An-
derungen Betroffenen ist die Moglichkeit geboten,
Zu reagieren.

- Die erhohte Transparenz bewirkt, daf} der Arbeit-
nehmer Chancen und Mdglichkeiten auf dem in-
nerbetrieblichen Arbeitsmarkt erkennt und nutzt.

- Es besteht ein Recht auf Mitwirkung bei den Fra-
gen, die seine eigenen derzeitigen und kiinftigen
Interessen betreffen. Die Wiinsche und Interessen
der Beschaftigten konnen fixiert und bericksich-
tigt werden.

- Unterwertige Tatigkeit wird vermieden. Eine quali-
fikationsgerechte Beschaftigung ist mdglich, da
Personalplanung Leistungsanforderungen der Ar-
beitsplatze den Beschaftigten anzupassen und
durch Arbeitsgestaltung angemessene Arbeitsbe-
dingungen zu erstellen hat.

- Der Personalplan kann als rationelle Orientie-
rungshilfe fur Konflikte dienen und tragt zur Ver-
minderung von Spannungen und deren Oberwin-
dung bei, da sowohl unternehmerische Entschei-
dungen als auch Winsche der Beschéaftigten ver-
standlicher werden.

%) oder des Unternehmens. Eine Unterscheidung zwischen den Aus-
driicken ,Betrieb” und ,Unternehmung* ist hier nicht notwendig (analog
der Bezeichnung ,Betriebsverfassungsgesetz®).

Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht wird man zum Bei-
spiel die gegenseitige methodische Anregung von
betrieblicher Personalplanung und gesamtwirtschaft-
licher Arbeitsmarktanalyse und -prognose sehen, den
Einflud der besseren betrieblichen Voraussicht und
Bestimmung in der Personalwirtschaft, die sich auch
auf die Branche und die Gesamtwirtschaft positiv aus-
wirken wird und die groRBere Geschlossenheit des
innerbetrieblichen Arbeitsmarktes, dessen Ausgleichs-
vorgange weniger stark als bisher auf dem Gesamt-
arbeitsmarkt durchschlagen. Beschaftigte, Betriebs-
fuhrung und Arbeitsmarktforschung sind an der
Sammlung von Informationen und der Durchfliihrung
von Erhebungen interessiert, die der kurz-, mittel- und
langfristigen Arbeitsmarktvorausschau dienen, statt
derartige Bemihungen um Informationsbeschaffung
als akademisch-theoretische Aktivitaten, die nur einem
wissenschaftlichen Hilfszweck dienen, abzutun.

Man wird moégliche Zusammenhange zwischen be-
trieblicher Personalplanung, Arbeitsmarktpolitik, Re-
gionalplanung, Bildungspolitik und Strukturpolitik
sehen und sie so nutzen, dal® Reibungen und Ungleich-
gewichte auf dem Arbeitsmarkt rechtzeitig erkannt
und auch vermieden werden kdnnen.

Sicherlich kénnte man diese Aufzahlungen beliebig
fortsetzen. Aber bereits diese kurzen Hinweise zeigen,
aus welch verschiedener Sicht man Personalplanung
begriinden oder rechtfertigen kann.

1.4 Was ist Personalbedarf?

Angaben des Betriebes®) iiber den Personalbedarf
hangen ab von:

a) der Ublichen Betriebsausstattung (Anlagen, Ma-
schinen, Geschaftsausstattungen usw.) und dem
hiermit zu bewaltigenden durchschnittlichen Aufga-
benvolumen, das von einer Grundbelegschaft (dem
Stammpersonal) erledigt wird;

b) den saisonal, konjunkturell oder sektoral beding-
ten Schwankungen des Aufgabenvolumens, das von
dem Teil der Belegschaft bewaltigt wird, der hierzu
kurzfristig eingestellt und abgegeben bzw. wieder
entlassen wird (Saisonarbeiter, Leiharbeiter u. a.);

¢) dem typischen Verhalten der Betriebsangehérigen
und der Betriebsleitung aufgrund von Arbeitsmarktsi-
tuationen und unternehmenspolitischen (insbesonde-
re personalpolitischen) Konzeptionen.

(Zum Beispiel Schaffung eines Arbeitskrafte-Reser-
voirs, bewult redundante Personalbesetzung, langfri-
stige Vorstellungen zur Stellenbesetzung, Personal-
strukturvorstellungen aufgrund sozialer, [betriebs-]
politischer und sonstiger Erwagungen.)

Bedarfsangaben sind vor allem dann objektivierbar,
wenn sie aus Angaben unter a) abgeleitet werden.
Bedarfsangaben sind jedoch auch unter den Aspek-
ten Quantitat, Qualitat, Zeit, Ort und Kausalitat zu be-
trachten.

1.4.1 Quantitat und Qualitat

Bedarfsangaben sind nur als solche anzuerkennen,
wenn sie Angaben Uber die Quantitat und Qualitat
des Bedarfs enthalten. Die Angabe eines ,hohen Be-
darfs® an ,hochqualifizierten Arbeitskraften® ist zu
allgemein, als dal} sie inner- oder aufierbetrieblichen
Personalrechnungen zugrunde gelegt werden konnte.
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Da aber auch Qualitat (Qualifikation der Arbeitskraf-
te) durch Quantitat (Zahl der Arbeitskrafte bestimm-
ter Qualifikationen) und umgekehrt ersetzbar ist und
weiterhin auch Qualifikationen starker gegeneinander
austauschbar sind, als allgemein angenommen wird,
sind Bedarfsangaben, die weder in der Quantitats-
noch in der Qualitdtsangabe Ausweichmdglichkeiten,
Variationsbreiten oder Alternativen anfihren, mit der
gleichen Skepsis zu betrachten wie die allzu unbe-
stimmten ,Bedarfsproklamationen®.

Folgende Angaben sind mdglich oder nétig:

- Zahl der Personen.

- Angaben beziiglich Geschlecht, Alter, Beruf, Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, Ausbildungsniveau,
Fachrichtung und Stellung im Beruf.

Nur ein geringer Teil der qualitativen Angaben laft
sich aus den BestimmungsgréRen unter Punkt 1.4 a
ableiten, haufig sind sie mehr durch die unter Punkt
1.4c au geﬂjhrten unternehmerischen Konzeptionen
bestimmt”).

1.4.2 Zelt

Personalbedarfsangaben haben nur Aussagekraft,
wenn sie Angaben zur Fristigkeit des Bedarfs enthal-
ten. Die Bedarfsangabe ist gebunden an eine Angabe
fur einen bestimmten Termin und einen bestimmten
Zeitraum. Werden Bedarfsangaben verandert oder
storniert, hat also die Bedarfsauf3erung keine Konti-
nuitdt, so wird man nach einer plausiblen Begrun-
dung suchen. Findet man eine derartige Erklarung
nicht, so kann nicht von einem Bedarf gesprochen
werden.

Kurzfristige Aspekte sind vor allem bei den Angaben
unter Punkt 1.4 b angesprochen.

1.4.3 Ort

Analog zu der Festlegung bei den zeitlichen Aspekten
kann hier ebenfalls nur von einem Bedarf gesprochen
werden, wenn Bedarfsangaben fir bestimmte Ar-
beitsorte mit Angaben Uber ortliche Veranderungen
des Arbeitsplatzes (dem Gebiet des Arbeitseinsatzes)
gekoppelt sind. Die Analogie zu den zeitlichen
Aspekten zeigt: Was fir die ortlichen Aspekte selbst-
verstandlich ist, kann fur die zeitlichen Aspekte kei-
nesfalls als unabdingbarer Zusatz zur Bedarfsangabe
angesehen werden, da die zeitliche Bedarfsfestle-
gung schwieriger ist als die ortliche.

4) Selbst die Fahigkeiten und Fertigkeiten, etwa eines Facharbeiters, die
man vielleicht am besten aus den Gegebenheiten des Arbeitsplatzes
oder den Arbeitsaufgaben objektiv ableiten kénnte, sind durch
Vorstellungen und Einstellungen des ,Betriebes” bestimmt wie sie
unter Punkt c¢) aufgeflihrt werden. Weiterhin zeigen die Erfahrungen in
verschiedenen Industriezweigen (z. B. Metallverarbeitung, Holzver-
arbeitung), daR sich ,Fahigkeits- und Fertigkeitsbiindel“ (der Fach-
arbeiter, der zwar gesucht, aber nicht gefunden werden kann) durch
Arbeitsteilung so aufgliedern lassen, dall auch ungelernte Krafte mit
Egr einer bestimmten Fahigkeit oder Fertigkeit eingesetzt werden

Onnen.

%) Diese Reihenfolge gibt keinesfalls die Prioritat der Begriindungsformeln
wieder. Im Gegenteil, haufig werden, da eindeutige Personal-
kennzahlen (zum Beispiel flr viele Tatigkeiten auerhalb der Produk-
tion) nicht existieren oder nicht anerkannt werden (,Kennzahlen geben
den Durchschnitt wieder, schranken die Handlungsfreiheit ein und
gelten im Ubrigen nicht fir den — ganz anders gearteten —
Einzelfair), primar aus abteilungspolitischen oder betriebspolitischen
Uberlegungen heraus Bedarfsanforderungen geltend gemacht
(versteckter oder offener Parkinsoneffekt).

*) Jedem Praktiker in der Industrie Ist bekannt und — leider nicht
verdffentlichte — Bedarfserhebungen in Betrieben zeigen, dal Zahlen
aus Bedarfsfeststellungen ,schrumpfen® je weiter nach ,oben“ sie in
der Hierarchie weltergegeben werden. Bedarfsangaben von Unterneh-
men und Verwaltungen, die nach auflen gegeben werden (zum
Beispiel flr Bildungsp! anungszwecke ), sind nahezu wertlos, wenn nicht
zumindest die betriebliche Fuhrungsebene mit angegeben wird, die
diese BedarfsauBerung vertritt.
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1.4.4 Kausalitat

Personalbedarf kann begriindet werden durch tech-
nologische, wirtschaftliche, soziale und (abte|lungs-
betriebs-, unternehmens-)politische Gegebenheiten®).

Die BedarfsaufRerung kann abhangen:

- vom Funktionsbereich dessen, der den Bedarf au-
Rert

- von dessen Stellung in der Hierarchie®).
Der Bedarf kann unterteilt werden in

- Ersatzbedarf
- Erweiterungsbedarf bzw. Minderbedarf.

1.4.4.1 Ersatzbedarf
Der Ersatzbedarf ergibt sich aus

- dem Bestand an Arbeitskraften

- der Sterbeziffer (proportional dem Ersatzbedarf)

- der Pensionierungsquote (proportional dem Er-
satzbedarf)

- der Invaliditatsquote

- der Abwanderungsquote (Fluktuationsquote)

mit der fir analytische Zwecke wichtigen Unterschei-
dung der Abwanderung

- in andere Berufe
- in andere Regionen
- in andere Branchen oder Wirtschaftszweige
oder in die Nichterwerbstatigkeit (einschl. Bil-
dungswesen).
Der sogenannte ,biologische Ersatzbedarf* kann
differenziert errechnet werden, wenn Alterspyrami-
den fir die Beschatftigten vorliegen.

7.4.4.2 Erweiterungsbedarf

Der Erweiterungsbedarf (Neubedarf bzw. Minderbe-

darf) ergibt sich

- aus der Ausweitung oder Einschrénkung der Pro-
duktion, der Dienstleistungen, der technischen
Anlagen usw.

- aus der Verdnderung der Struktur der Produktion,
der Dienstleistungen, der technischen Anlagen
usw.

Eine Zunahme der Produktion verlangt im allgemei-
nen nur weitere Arbeitskrafte gleicher Qualifikations-
struktur, wahrend eine Anderung der Struktur der
Produktion, bzw. von sonstigen Leistungen, erfordert
(neuen) Qualifikationen erfordert. Eine Zunahme der
Produktion bzw. von sonstigen Leistungen erfordert
Arbeitskrafte hoherer Qualifikation, wenn die Pro-
duktionssteigerungen nicht nur einige Prozent betra-
gen, sondern in GréRenordnungen von etwa 50 % und
mehr steigen. Das erscheint plausibel, da diese
Steigerungen meist mit einer Erhéhung der Produkti-
vitdt einhergehen und Produktivittssteigerungen
wiederum nur durch Anderungen der Produktions-
verfahren moglich sind. Die Einfihrung, Entwicklung
und Beherrschung neuer Produktionsverfahren erfor-
dert andere Qualifikationen als die traditionelle Ferti-
gungsmethode.

2. Bedeutung und Stellung der Personalplanung

2.1 Rechtliche Aspekte der Personalplanung

Das Betriebsverfassungsgesetz (BVG) vom 15. Januar
1972 initiiert auch Aktivitaten zur Personalplanung.



Da unter Personalplanung die Planung aller Aktivita-
ten im Personalbereich verstanden wird, sind neben
den gesetzlichen Bestimmungen des BVG, in denen
das Wort ,Personalplanung“ oder sonstige planeri-
sche Aktivitaten des Betriebes, die das Personal be-
treffen, angesprochen werden, auch Vorschriften zu
beachten, in denen Vorstufen, Instrumente oder
mogliche Voraussetzungen einer fundierten Perso-
nalplanung erwahnt werden.

Wichtige Paragraphen sind:
§ 90 (Unterrichtungs- und Beratungsrechte)

,Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat Uber die Pla-
nung

- von Neu-, Um- und Erweiterungsbauten von Fabri-
kations-, Verwaltungs- und sonstigen betrieblichen
Raumen,

- von technischen Anlagen,

- von Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufen oder

- der Arbeitsplatze

rechtzeitig zu unterrichten und die vorgesehenen
MaRnahmen, insbesondere im Hinblick auf ihre Aus-
wirkungen auf die Art der Arbeit und die Anforderun-
gen an die Arbeitnehmer, mit ihm zu beraten. Arbeit-
geber und Betriebsrat sollen dabei die gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse Uber die ge-
rechte Gestaltung der Arbeit berlcksichtigen.*

§ 92 (Personalplanung)

,(1) Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat Uber die
Personalplanung, insbesondere tber den gegenwar-
tigen und kunftigen Personalbedarf sowie Uber die
sich daraus ergebenden personellen MaRnahmen
und MafRnahmen der Berufsbildung anhand von
Unterlagen rechtzeitig und umfassend zu unterrich-
ten. Er hat mit dem Betriebsrat Gber Art und Umfang
der erforderlichen Ma3nahmen und Uber die Vermei-
dung von Harten zu beraten.

(2) Der Betriebsrat kann dem Arbeitgeber Vorschlage
fur die Einfuhrung einer Personalplanung und ihre
Durchfiihrung machen.®

§ 706 (Wirtschaftsausschul3)

,Der Unternehmer hat den Wirtschaftsausschufl}
rechtzeitig und umfassend Uber die wirtschaftlichen
Angelegenheiten des Unternehmens unter Vorlage
der erforderlichen Unterlagen zu unterrichten, soweit
dadurch nicht die Betriebs- und Geschéaftsgeheim-
nisse des Unternehmens gefahrdet werden, sowie die
sich daraus ergebenden Auswirkungen auf die Per-
sonalplanung darzustellen.”

In § 81 (Unterrichtungspflicht des Arbeitgebers) steht
u.a.: ,Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmer Uber
dessen Aufgaben und Verantwortung sowie Uber die
Art seiner Tatigkeit und ihre Einordnung in den Ar-
beitsablauf des Betriebes zu unterrichten. Eine
Médglichkeit hierzu besteht in der Erstellung von Ar-
beitsplatz- und Stellenbeschreibungen, die dann fur
die Personalbedarfs-, Beschaffungs-, Einsatz- und
Entwicklungsplanung verwertet werden kénnen.

Der § 94 (Personalfragebogen, Beurteilungsgrundsét-

7) Unter Berufsbildung ist die berufliche Aus- und Fortbildung zu ver-
stehen, vergleiche auch 1.2 Pkt. 4a und b.

Schaffungsplanung eine Rolle, da dort festgelegt
wird, dall Personalfragebégen der Zustimmung des
Betriebsrates bedurfen.

Sowohl fiir die Beschaffung als auch fir die Planung
der Umsetzung und Freisetzung ist in §95 von
»Richtlinien Uber die personelle Auswahl bei Einstel-
lungen, Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindi-
gungen® die Rede, die der ,Zustimmung des Be-
triebsrates” bedurfen. Der Betriebsrat kann in Betrie-
ben mit mehr als 1000 Arbeitnehmern die Aufstellung
von Richtlinien Uber die bei den gerade erwahnten
personellen MalRnahmen ,zu beachtenden, fachli-
chen und personlichen Voraussetzungen und sozia-
len Gesichtspunkte verlangen®.

Weiterhin ist fir die Personalentwicklung der §96
(Férderung der Berufsbildung) bedeutsam: ,Arbeit-
geber und Betriebsrat haben im Rahmen der betrieb-
lichen Personalplanung die Berufsbildung der Arbeit-
nehmer zu férdern*’).

Bereits unter der Aufzahlung der verschiedenen Ar-
ten der Personafentwickfungspfanung (in Abschnitt
1.2 Pkt. 4) wurde bei der Nachfolgeplanung erwahnt,
daR diese weniger als Personalplanung zu betrachten
ist, sondern mehr die Mitbestimmung bei personellen
EinzelmaRnahmen betrifft, die im § 99 BVG festgelegt
ist. Der Arbeitgeber hat hier ,den Betriebsrat vor je-
der Einstellung, Eingruppierung, Umgruppierung und
Versetzung zu unterrichten, er hat dem Betriebsrat
unter Vorlage der erforderlichen Unterlagen Auskunft
Uber die Auswirkungen der geplanten MaRnahmen zu
geben und die Zustimmung des Betriebsrates zu der
geplanten MalRnahme einzuholen. Bei Einstellungen
und Versetzungen hat der Arbeitgeber insbesondere
den in Aussicht genommenen Arbeitsplatz und die
vorgesehene Eingruppierung mitzuteilen.“ Damit sind
Planungsaktivitaten in bezug auf die Nachfolge- und
Nachwuchsplanung als auch auf die Personalbe-
schaffungsplanung und die Planung der Umsetzung
und Freisetzung angesprochen.

In §111 (Betriebsénderungen) ist angegeben, daf’ der
Unternehmer ,den Betriebsrat (ber geplante Be-
triebsanderungen, die wesentliche Nachteile fir die
Belegschaft oder erhebliche Teile der Belegschaft
zur Folge haben kénnen, rechtzeitig und umfassend
zu unterrichten und die geplanten Betriebsanderun-
gen mit dem Betriebsrat zu beraten hat”. Betriebsan-
derungen sind zum Beispiel nach dem BVG: Stille-
gung, Einschrankungen oder Verlegung von Betrie-
ben oder Betriebsteilen, Zusammenschlisse von Be-
trieben, grundlegende Anderung der Betriebsorgani-
sation, des Betriebszweckes oder der Betriebsanla-
gen oder Einfihrung grundlegend neuer Arbeitsme-
thoden und Fertigungsverfahren. §112 (Interessen-
ausgleich Uber die Betriebsanderung, Sozialplan) be-
falt sich mit dem ,Sozialplan®, der den Interessen-
ausgleich zwischen Unternehmer und Betriebsrat bei
geplanten Betriebsanderungen fixiert. Kommt eine
Einigung Uber den Sozialplan nicht zustande, so ist
eine Vermittlung des Prasidenten des Landesarbeits-
amtes bzw. einer Einigungsstelle vorgesehen. Sozial-
plan und Personalplanung hangen eng zusammen, da
der Sozialplan als eine Personal-(minder)bedarfspla-
nung aufgefallt werden kann und einen Plan der Um-
setzung und Freisetzung enthalt.
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2.2 Organisatorische Stellung der Personalplanung

Es ist selbstverstandlich, dall die Personalplanung
mit den sonstigen Planen in der Unternehmung ver-
knlpft sein mufB, namlich mit Absatzplan, Investi-
tionsplan, Produktionsplan, Finanzplan usw.

Die Reihenfolge und die gegenseitige Beeinflussung
der Plane sind in der Literatur sehr ausfihrlich behan-
delt. Selbstverstandlich gibt es keine allgemein ver-
bindliche Aussage uber die Art der Verknipfung und
die Prioritaten der Plane.

Folgenden Aspekt gilt es jedoch besonders zu be-
achten: Planung ist notwendig, wenn

- EngpaBsituationen auftreten oder vorhanden sind,
- viele Elemente aufeinanderwirken und miteinan-
der zu einem System verknUpft sind, das nicht
,von selbst” funktioniert (kein selbstregulierendes
System),

- umfangreiche Aufgaben zu erledigen sind, die nur
schrittweise erreicht werden kénnen, so daf} sich
die Aufgabenerfiillung Uber eine langere Zeit hin-
zieht,

- aus sozialpolitischen Griinden eine Beteiligung
der Betroffenen am Entscheidungsproze® und
Transparenz zukinftiger Personalmal3nahmen er-
forderlich ist.

Aus diesen Voraussetzungen kann sich ergeben, daf®
gerade der Personalsektor, der auch zuklnftig Eng-
pafisituationen aufweisen wird, nicht selbstregulie-
rend ,funktioniert® und bei dem langfristige Tenden-
zen der Beschéftigung und Aufgabenerfiillung eine vor-
dringliche Rolle spielen, bei Planungsuberlegungen
besonders in den Vordergrund gerickt sein wird.
Wéhrend Personalplanung bisher in der Prioritatenli-
ste der Plane nicht weit vorn rangierte — wenn sie
iberhaupt durchgefiihrt wird®) -, wird sie in Zu-
kunft um so hoher bewertet werden, je knapper
menschliche Arbeitskraft ist und je mehr man qualifi-
zierte menschliche Arbeitskraft zu schatzen weif und
je mehr die Arbeitnehmer die Transparenz und Ent-
scheidungsbeteiligung bei personalwirtschaftlichen
Aktivitaten fordern und durchsetzen.

2.3 Gesamtwirtschaftliche Aspekte

Arbeitsmarktanalyse und -vorausschau baut auf Da-
ten auf, die vergangene Zustande und Verhaltnisse
ganzer Wirtschaftsgruppen beschreiben. Der Schritt
in die Zukunft beschrankt sich dann haufig auf eine
Trendextrapolation von Zeitreihen, falls Uberhaupt
Daten hierfir in ausreichender Menge und Aufgliede-
rung vorliegen oder erstellbar sind.

Statt Einzeldaten Uber vergangene Entwicklungen in
Betrieben und Unternehmen zu sammeln, diese zu-
sammenzufassen und dann daraus zukuinftige Verhalt-
nisse extrapolierend abzuleiten, ware es ebenso
denkbar, einheitlich Einzeldaten ber die zukinftige
Entwicklung in Betrieben und Unternehmen zu sam-
meln und diese dann zusammenzufassen.

Der Schritt in die Zukunft ist dann weniger bestimmt
durch das Datenmaterial der Vergangenheit aus der
amtlichen Statistik, dem Drang oder Zwang zur Ex-
trapolation bzw. dem Gefiihl oder dem Wunsch nach
Modifikation der Extrapolation eines oder einiger we-

8) Uber die Verbreitung der Personalplanung und die Haufigkeit der
einzelnen Plane siehe Gerstenberger u. a. in FulRnote 1).
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niger Prognostiker als durch den Willen einer grof3e-
ren Anzahl von Prognostikern in Betrieben und Un-
ternehmen, abgestimmt mit den dort Beschaftigten,
die Zukunft bewufRt planend zu gestalten. Planungs-
aktivitdten in den Betrieben kdnnen ohne Daten Uber
globale Entwicklungen ebensowenig durchgefihrt
werden, wie eine spezifische Arbeitsmarktvoraus-
schau ohne die Angaben Uber Entwicklungsvorstel-
lungen in Betrieben und Unternehmen arbeiten kann.
Man wird in Zukunft nicht ohne die gegenseitige
Ruckkopplung der Informationsfliisse im einzelwirt-
schaftlichen und gesamtwirtschaftlichen Rahmen
auskommen (13). Wenn gesamtwirtschaftliche Analy-
se nicht normative Bevormundung oder reine Extra-
polation sein soll, mul® sie auf Ergebnissen einzel-
wirtschaftlicher Prognosen und Vorausschau auf-
bauen. Man sieht also, je mehr man Planungsaktivi-
taten auf der Ebene oberhalb der Betriebs- und Un-
ternehmenseinheiten vermeiden oder beeinflussen
will, desto mehr wird man zu Planungsaktivitaten in
Betrieben und Unternehmen tbergehen missen.

3. Methoden der Personalplanung
3.1 Vorbemerkung zu den Methoden

Die Methoden der Personalplanung sind noch wenig
entwickelt. Es fehlen einheitliche Modellvorstellun-
gen, eine einheitliche Ausgangsdatenstruktur und
allgemein anerkannte Instrumente. Eine sehr starke
Theoretisierung der Methoden und Probleme der
Personalplanung ist in der Literatur feststellbar. Die
vielen Veroffentlichungen zur Personalplanung geben
nur zum geringsten Teil praktische Hinweise zur
Durchfihrung von Personalbedarfs- und Personal-
planungsrechnungen.

Bei Personalplanung und Personalbedarfsplanung
wird weniger versucht werden, komplizierte mathe-
matische Berechnungsmethoden anzuwenden, viel-
mehr werden Vorstellungen zum zukinftigen Perso-
nalbestand, dessen Veranderungen und Struktur
festgehalten und plausibel dargestellt.

Dabei kdnnen verschiedene Methoden nitzlich sein,
die zwar als Methoden zur Ermittlung des Personal-
bedarfs angegeben werden, die jedoch nicht so spe-
zifisch auf die Personalbedarfsplanung zugeschnitten
sind. Es sind einerseits allgemein anwendbare Pro-
gnosemethoden (zum Beispiel Trendextrapolation,
Regressionsanalyse, Modellbildung), andererseits
Berechnungsverfahren zur Ermittlung von Personal-
zahlen, die fir die prognostischen Aspekte einer
Personalbedarfsrechnung herangezogen werden.

3.2 AbriB der wichtigsten Methoden
3.2.1 Trendextrapolation

Die Methode gehort zu den analytischen Progno-
severfahren. lhr wesentliches Merkmal ist die Fort-
schreibung von Daten einer dokumentierten, analy-
sierten und stetigen Entwicklung aus der Vergangen-
heit in die Zukunft.

Die Trendextrapolation ist ein korrektes durchsichti-
ges Verfahren, wenn sie auf umfangreichem Daten-
material aufbaut. Die Sicherheit ist um so hoher, je
breiter das erfal’te Gebiet und je langer die Zeitreihe
ist.

Jedoch ist es ein starres Verfahren, das voraussetzt,
dafd Verhaltnisse, die zu einem Trend in einem (stets



willkirlich abgegrenzten) Vergangenheitsabschnitt
fuhrten, auch fir alle Zukunft gelten oder gelten
mussen! (,Extrapolationsfalle® nach Klages (11)).
Das Verfahren wird tberall dort angewendet, wo ein-
fache Sachverhalte vorliegen, Mefl3barkeit gegeben
ist und Entwicklungsspriinge nicht erwartet oder ge-
wulnscht werden oder Springe bei der gegebenen
MeRgenauigkeit nicht hervortreten.

Man kann folgende Prognoseschritte anfiihren:

1. Aufstellung einer ,Zeitreihe®. Das heil3t, Darstel-
lung einer Entwicklung (zum Beispiel im Personal-
sektor) anhand eines Merkmals, dessen Auspragung
mefbar ist.

2. ,Glattung” dieser Zeitreihe, Suche nach ,Mittel-
werten® (Erwartungswerten, zum Beispiel durch die
Methode der kleinsten Quadrate).

3. Suche nach einer mathematischen Funktion, die
der geglatteten Zeitreihe entspricht. Das ist im Re-
gelfall eine Gerade. Andernfalls erfolgt eine Anpas-
sung an Kurven héherer Ordnung. Punkt 2 und 3 ist
meist verknlpft, da bei ,Glattungsmethoden® meist
hypothetisch bestimmte Funktionen zugrundegelegt
werden.

4. Berechnung oder Zeichnung von Werten auf3erhalb
der vorhandenen Zeitpunkte. Dies stellt den Schritt in
die Zukunft dar.

3.2.2 Trendanalogie

Die Methode gehdrt zu den heuristischen Progno-
severfahren. Sie ist folgendermalien gekennzeichnet:
Stellt man einen Zusammenhang zwischen den
Trends zweier oder mehrerer Entwicklungen fest,
zum Beispiel zwischen Umsatz und Zahl der Be-
schaftigten bestimmter Qualifikationen, so dient der
Trend der einen Entwicklung als Anhaltswert fir den
Trend der anderen. Die Vorhersage erfolgt aufgrund
von Trendkorrelationen.

Die Methode ist verwandt mit der Trendextrapolation
(dort wird die Zeitreihe extrapoliert, hier der Zusam-
menhang zwischen zwei oder mehreren Zeitreihen),
dem Best-Plant-Approach und Second-Plant-
Approach sowie mit 6konometrischen Modellen.

Wesentliches Merkmal des Best- und Second-Plant-
Approach ist: Der fiihrende Betrieb, die modernste
Anlage oder das hdchstentwickelte System wird un-
tersucht und mit derzeitig vorhandenen Systemen
verglichen. Fir die weniger weit entwickelten Betrie-
be wird eine Prognose hieraus abgeleitet, unter der
Annahme, dal} sich der Durchschnitt dem Branchen-
fuhrer anpafdt. Analoges gilt fir den Second-Plant-
Approach, bei dem statt des ,Spitzenreiters®, der
Zustand des ,Zweitbesten” als zukinftiger Zustand
des derzeitigen Durchschnittes angenommen wird (7).

Bei 6konometrischen Modellen betrachtet man, im
Gegensatz zu der Trendanalogie, (die Trends von
GroRen gleicher Mafdeinheit analysiert) Korrelationen
zwischen GroRen (Variablen) verschiedener Dimen-
sionen (mit unterschiedlichen MafReinheiten).

Man geht bei der Trendanalogie folgendermafien vor:

1. Man sucht nach ,Folge — dem — Vordermann -
Beziehungen® (lead-lag).

2. Der Trendverlauf der — als unabhangig betrachte-
ten — ,Vorlauferentwicklung® wird dargestellt und,
soweit vertretbar, extrapoliert (siehe Trendextrapola-
tion).

3. Aufgrund des vermuteten oder vorhandenen Zu-
sammenhanges (Korrelation, Kausalitat, algebraische
Beziehung) wird die ,Nachlauferentwicklung® pro-
gnostiziert (extrapoliert).

Gegenuber der einfachen Trendextrapolation ist die-
ses Verfahren verlaBlicher und somit sicherer. Es
wird allerdings vorausgesetzt, dal® die Abhangigkeit
zwischen zwei (oder mehreren) Entwicklungen in der
Zukunft ebenso besteht, wie sie in der Vergangenheit
existierte (7).

3.2.3 Modellbildung und Simulation

Dies ist ebenfalls ein heuristisches Prognoseverfah-
ren. Wesentliche Merkmale sind: Zahlreiche Variable
und Parameter werden aufgrund empirischer Ergeb-
nisse oder theoretisch gewonnener Einsichten mit-
einander verknipft und Entwicklungsverlaufe einzel-
ner (endogener) variabler GréRen in Abhangigkeit
des Verlaufs aulerer (exogener) Variablen — meist
auf Computer — simuliert. Enthalt ein Modell ,Rick-
fuhrungen® (Regelkreise, closed loops), so spricht
man von einem kybernetischen Modell.

Spezialformen sind: Okonometrische Modelle, Input-
Output-Modelle (15), ,Industrial-Dynamics“-Modelle
@)

Beim ,Industrial Dynamics“-Verfahren erstellt man
zunachst ein Modell (mit empirischen, vermuteten
oder theoretisch begriindeten Beziehungen zwischen
den Variablen), berechnet dann Entwicklungsablaufe
und prift anhand der Ergebnisse der ,Modellkon-
struktion“, ob das Modell ,brauchbar” ist, d. h. die
Realitat wiedergeben kann.

Modellbildung und Simulation ist verwandt mit
Systemanalyse, Trendkorrelation, Regressions- und
Korrelationsanalysen.

Verdeutlicht wird das Verfahren durch die Aufzéhlung
der Prognoseschritte:

1. Sammlung von Daten fur Zeitreihen oder Suche
nach Relationen zwischen bestimmten Objekten (zum
Beispiel: wer versorgt, beliefert, informiert wen, wer
bezieht von wem?).

2. Suche nach Verknipfungen zwischen den Variab-
len durch Analyse von Zeitreihen (multilineare Re-
gression bei 6konometrischen Modellen) oder durch
Analyse vorwiegend kausaler Zusammenhange
(meist) ohne die Zeit als Parameter (bei Industrial
Dynamics).

3. Musterrechnungen mit bestimmten Vorgaben. Sen-
sibilitdtsuntersuchungen des Modelies, Berechnung
alternativer kunftiger Zustande (Simulation der Zu-
kunft).

4. Modellkorrektur, beginnend mit Punkt 2, falls die
Ergebnisse unplausibel oder realitatsfern sind.

Von der Datenbasis, der empirischen und theoreti-
schen Durchdringung des zu prognostizierenden Ge-
bietes her, ist die Modellbildung ein sehr anspruchs-
volles Verfahren, das viele Fehler einfacherer Pro-
gnoseverfahren ausschlielt. Es hat meist ein hohes
theoretisches und empirisches Niveau und zeigt ins-
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besondere die Auswirkungen alternativer Strategien
auf. Daher gilt es auch als eine gute Entscheidungs-
hilfe.

Das Verfahren erfordert einen hohen Aufwand in der
Materialbeschaffung und im Modellbau. Es besteht
die Gefahr des ,Eigenlebens” des Modells, das nur
noch von einigen Fachleuten verstanden wird. Es ist
ein hoher Rechenaufwand notwendig, der nur mit
EDV und meist speziellen Programmsprachen — zum
Beispiel fir die Simulation — zu bewaltigen ist. Die
Treffsicherheit ist meist deswegen gering, weil das
Ausgangsmaterial fehlerhaft und durftig ist. Hohes
Abstraktionsniveau und diffizile mathematische Me-
thoden stolRen selbst wohlgesinnte Anwendungs-
willige zurtick.

3.2.4 Netzplantechnik

Die Netzplantechnik ist den analytischen Progno-
severfahren zuzurechnen. lhr wesentliches Merkmal
ist: Ereignisse oder Aktivitdten (Verrichtungen, Tatig-
keiten, Vorgange) zum Vollzug einer Entwicklung, zur
Erreichung eines Zielzustandes, werden in ihrer logi-
schen, vermeintlichen oder geplanten zeitlichen Auf-
einanderfolge oder in ihrem zeitlichen Parallelverlauf
in einem ,Netzplan“®) festgehalten. Zwischen einer
oder auch mehreren Ausgangssituationen (Aus-
gangszustand = Anfang) und einer oder auch meh-
reren Endsituationen (Endzustand = Ziel) werden die
Zeitspannen fur den Vollzug der einzelnen Aktivitaten
oder zwischen zwei Ereignissen geschatzt und aus
den Einzeldaten der zeitliche Gesamtablauf der Ent-
wicklung prognostiziert. Wahrend des Ablaufs der
Entwicklung werden aufgrund der aktuellen Daten die
Enddaten korrigiert und der prognostizierte Endter-
min den derzeitigen Gegebenheiten des tatsachlichen
Ablaufs angepalfit. In der Personalplanung werden
den Aktivitadten Arbeitskrafte zugeordnet (1).

Vereinfacht baut sich das Verfahren aus den Schrit-
ten auf:

1. Festlegung des Anfangszustandes und des Endzu-
standes.

2. Auflistung der Ereignisse oder der Aktivitaten zur
Erreichung des Endzustandes.

3. Feststellung der Aufeinanderfolge der Ereignisse
bzw. der Aktivitaten. Bei groReren Planen (mehr als
30 Knoten) durch Angabe entweder der unmittelbar
folgenden oder der unmittelbar vorangegangenen
Ereignisse oder Aktivitaten fur ein bestimmtes Ereig-
nis oder eine bestimmte Aktivitat.

4. Aufbau des Netzplanes von Hand oder durch EDV.

5. Ermittlung der Zeitdauer von Aktivitdten oder der
Zeitspanne zwischen zwei Ereignissen bzw. der Zeit-
punkte des Eintreffens von Ereignissen oder des Be-
ginns und des Abschlusses von Aktivitdten und des
Personalbedarfs zum Vollzug der Aktivitaten in der
gegebenen Zeit.

6. Berechnung der Gesamtzahl der Arbeitskrafte bei
einer bestimmten zeitlichen Verteilung der Arbeits-
krafte auf die Gesamtdauer des Projektes.

°) Der Netzplan ist eine zeichnerische Darstellung eines Netzes aus
,Knoten“ und ,Kanten“ (Verbindungslinien zwischen den Knoten),
bei dem, je nach dem angewandten Verfahren, die Knoten Ereignisse
oder Aktivitaten darstellen. Die Zeitschatzungen sind nur als Ziffern
bei den Knoten oder Kanten eingetragen. Im Gegensatz zu Stab-
diagrammen der Terminplanung erfolgt keine mafistabsgerechte Auf-
tragung der Zeitdauer.
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Das Verfahren ist gekennzeichnet durch eine klare,
Ubersichtliche, rationelle Darstellung der zeitlichen
Abfolge der Arbeitsgange und der Struktur der Akti-
vitdten eines Projektes. Es werden Personal- bzw.
Terminengpasse sichtbar, Auswirkungen von Ande-
rungen der Ablauforganisation werden nachweisbar
und kdnnen prognostiziert werden. Es ist nicht nur fur
die reine Terminplanung, sondern auch fur die Ar-
beitskrafteplanung, Kapazitats- und Maschinenpla-
nungen geeignet. Durch die strenge Methodik, die
eine Bearbeitung durch EDV ermdglicht, wird es
selbst bei GrofRprojekten mdglich, Zeit fir planeri-
sche Umdispositionen zu gewinnen und alternative
Strategien des Personaleinsatzes und der Abfolge
der Aktivitdten mit ihren Auswirkungen auf die zeitli-
che Verschiebung, etwa des Endtermines, auf dem
Papier durchzuspielen (zu simulieren). Die Anwen-
dung der EDV ist jedoch nicht in allen Fallen unab-
dingbar!

Ereignisorientierte Netzplantechniken sind fir lang-
fristige Entwicklungen (bis zehn Jahre) entwickelt
worden, tatigkeitsorientierte Netzplantechniken eher
fur kiirzere Zeit benétigende Projekte (bis fuinf Jahre).

3.3 Zusammenfassende Betrachtung der Methoden und
Vorgehensweisen bei der Personalbedarfsrechnung oder -
Planung

Man stellt bei der Durchsicht der Methoden also fol-
gende Betrachtungsweisen fest:

- Ableitung der zukinftigen Personalzahlen aus
Zeitreihen der Vergangenheit durch Trendextra-
polation, wobei die Zeitreihen Unternehmenszah-
len, Branchenzahlen u. a. sein kdnnen. Es werden
Zeitreihen von MeligréRen und Kennzahlen aufge-
stellt und diese Zeitreihen in die Zukunft extrapo-
liert.

- Ableitung des Personalbedarfs aus Modellvorstel-
lungen. Es wird versucht Zusammenhange zwi-
schen typischen Entwicklungen des Unterneh-
mens zu finden oder abzuleiten, die wiederum
durch MefRgrolken (Umsatz, Beschaftigtenzahl,
Angestellten/Arbeiterrelation usw.) gemessen
oder abgeleitet werden. Man arbeitet hierbei ent-
weder mit
tautologischen Gleichungssystemen, Methoden
der Systemtechnik oder sonstigen Ansatzen aus
Methoden des Technological Forecasting (12, 21),
Regressionsmethoden und Korrelationsmethoden
und geht bei der Prognose des Bedarfs an Perso-
nal von Modellvorstellungen aus. Der
Personalbedarf bzw. die Entwicklung des
Personals wird dann entsprechend den Modellan-
nahmen bzw. den Zusammenhangen mit anderen
betrieblichen KenngréRen fortgeschrieben.

- Es wird nicht die Zeitreihe an sich trendextrapo-
liert, sondern die Methoden beruhen auf einer Ex-
trapolation der gefundenen Abhangigkeiten und
Zusammenhange in die Zukunft.

- Vorwiegend normative, intuitive oder projektive
Ableitung des Personalbedarfs.

- Der Personalbedarf und die hiervon abhangenden
Planungsaktivitaten werden aufgrund von Vorstel-
lungen, Ahnungen oder unbegriindeten bzw. un-
begriindbaren Vorgaben festgelegt und rational
durchgearbeitet.



4. Hilfsmittel der Personalplanung

Personalplanungsmethoden sind anwendbar, wenn
auf spezifischen Unterlagen und Methoden betriebs-
wirtschaftlicher Organisation und Analyse aufgebaut
werden kann. Derartige Instrumente sind:

1. Klassifikationen (vor allem im Personalsektor),
Schlisselsysteme flr Tatigkeiten, Abgrenzungen und
Erlauterungen der gewahlten Bezeichnungen, sonsti-
ge Festlegungen, insbesondere in tarifvertraglichen
Vereinbarungen.

Zum Beispiel: Wieviel und welche Gruppierungen
nach Qualifikation, Altersgruppen, Abteilungszuge-
horigkeit, Berufen usw. sollen gewahlt werden?

2. Eine Totalaufnahme des Beschaftigtenstandes und
der Beschaftigtenstruktur nach Alter, Beruf, Ausbil-
dung usw.

Fir die Erfassung von besonderen Merkmalen, die fir
eine Gesamtplanung interessant sind, kann eine
Stichprobe geniligen (Analogie zur statistischen Qua-
litdtskontrolle!).

3. Sammlung, Aufstellung und Berechnung von
Kennzahlen zwischen Kenngrofien des Personals, der
Produktion, des Materials, der Investitionen, der Pro-
duktionsmittel usw.

4. Darstellung von Organisationsstrukturen in Form
eines Planes (Graph)

- ein Organisationsplan

- ein Ablaufplan (Netzplan).

5. Eine Sammlung von Beschreibungen

- des Arbeitsablaufes

- des Aufgabenumfanges

- Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen und
- analysen.

6. Arbeitsplatz- und Stellenbewertung und Erstellung
von Personalbeurteilungen.

7. Erfassung der Personal kosten und deren Struktur.

8. Erfassung des Netzes der Waren-, Material- und
Informationsflisse im Betrieb etwa in Form einer ,in-
nerbetrieblichen Input-Output-Matrix® (15).

9. Zahlenwerte und Kennwerte aus Branchenberich-
ten, Wirtschaftsbereichen und aus der amtlichen Sta-
tistik.

10. Obersicht Giber sonstige Plane im Unternehmen
(Produktionsplan, Investitionsplan, Absatzplan usw.)
und deren Einfluf} auf das Personal und die Personal-
planung.

11. Fixierung der Befugnisse und Wirkungsmaoglich-
keiten der Abteilung oder Gruppe, die die Personal-
planung durchfihrt.

12. Installierung eines Aufbereitungs- und Zugriffsy-
stems flr personalplanungs-relevante Informationen
(zum Beispiel EDV, Randlochkarteien oder sonstigen
Karteien).

13. Ubersicht und Darstellung der Flexibilitatsmdg-
lichkeiten.

Wie stark sind Vorgaben und Nennungen von ande-
ren Abteilungen oder der Betriebsleitung diktiert,
welche Alternativen bestehen usw.? Gibt es zeitliche
und Odrtliche Flexibilitdt in den Planungsvorgaben?
Eine systematische und Ubersichtliche Darstellung
der Flexibilitatskorridore ist notwendig.

14. Darstellung und Ubersicht (iber Substitutions-
maoglichkeiten von Arbeitskraften, Stellen, Positionen

und Arbeitsplatzen. Eine ,Mobilitatsmatrix“ Gber die
alternativen Einsatzmdglichkeiten von Beschaftigten

bestimmter Ausbildung oder Berufserfahrung, auf-
grund der bisherigen Erfahrungen bei Arbeitsplatz-
und Stellenwechsel bzw. aufgrund von systemati-
scher Befragung der Bedarfsauf3erer im Betrieb nach
Alternativen der Bedarfsdeckung.

15. Informationen Uber Karriere-, Positions- und Fort-
bildungsvorstellungen der Belegschaftsmitglieder so-
wie den Grad ihrer beruflichen oder personlichen
Entfaltung u. a.

Je weiter die Personalplanung entwickelt sein wird,
desto mehr wird man auf die aufgefiihrten Hilfsmittel
zuriickgreifen missen.

Zu den einzelnen Hilfsmitteln existieren zum Teil um-
fangreiche Veroffentlichungen. Ein Teil davon ist bis-
her noch wenig beachtet worden. Das betrifft insbe-
sondere die Teile, die Flexibilitats- und Mobilitatsge-
sichtspunkte in die Personalplanung einbringen. In-
nerhalb dieser Uberlegungen sind besonders die
Méglichkeiten der Erfassung personeller Flexibilitat
und moglicher wahlweiser Einsetzbarkeit von Ar-
beitskraften besonders zukunftsweisend, da dadurch
Méoglichkeiten erdffnet werden, von starren Pla-
nungsmodellen und einengenden Bedarfsfestlegun-
gen wegzukommen.

5. Einbau der Substitutions- und Flexibilitatsansitze in
die Personalplanung

Viele Ergebnisse aus Untersuchungen des Arbeits-
marktes zeigen, dal sowohl die Beschaftigten flexibler
in Hinblick auf die Arbeitsplatzbesetzung als auch
die Beschaftigten anpassungsfahiger an veranderte
Beschaftigungssituationen sind, als haufig unterstellt
wird (2,22, 23).

Einige wichtige Ergebnisse der Untersuchung der
Mobilitat, Flexibilitdt oder der Substitutionsmdglich-
keiten sind zum Beispiel:

Fir 45 % der Arbeitsplatze, fir die zunachst eine be-
stimmte Lehrausbildung fir nétig gehalten wurde,
nannte der Vorgesetzte dieser Stelle mehrere andere
Ausbildungsberufe (9).

33 % der mannlichen Erwerbspersonen haben zwi-
schen 1955 und 1970 einen so starken Wandel der
Tatigkeit erfahren, ,dal® man von einem Berufswech-
sel sprechen kann® (10).

67 % der Stellenanzeigen fur Absolventen von Fach-
und Hochschulen in Uberregionalen Tageszeitungen
geben Substitutionsmoglichkeiten an, zum Beispiel
durch Angabe von Alternativen zum Ausbildungsni-
veau und/oder zur Fachrichtung (6). Nur rund die
Halfte der Ausgebildeten bleiben aufgrund einer
Mikrozensuserhebung des Statistischen
Bundesamtes 1964 in dem erlernten Beruf bzw. in
dem Beruf, der nach der Ausbildung benannt ist (17,
18,19).

Die Untersuchung von Ausbildungselementen ergab:
— Bei Ingenieuren verschiedener Fachrichtungen
sind die Uberdeckungen betrachtlich. Sie sind
zum Teil groRer als die Uberdeckungen der
gleichnamigen Fachrichtungen an verschiedenen
Ausbildungsstatten (20).
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Einfliisse auf die Flexibilitét, Mobilititsbereitschaft und Einsetzbarkeit der Arbeitskrifte

Uberbetriebliche Gegebenheiten

Persénliche Gegebenheiten

Betriebliche Gegebenheiten

— BVG (durch Férderung der Trans-
parenz des betrieblichen Arbeits-
marktes)

— AFG (Erstattung der Umschulungs-
und Fortbildungskosten)

— Gesellschaftliche Normen
— Berufsleitbilder

— Modeberufe

— Sozialprestige eines Berufs

— Freizeitwert einer Region oder
Stadt

— Verkehrsverhéltnisse
— Wohnungsknappheit

— Vermittlung von Schliisselféhig-
keiten

— Temperament, Eignung, Neigung,
Interessen, Wiinsche, Bediirfnisse

— Haus- und Wohnungseigentum

— Erziehungseinflisse (EinfluB des
Berufs des Vaters auf die
Berufswahl des Sohnes)

— Freunde, Bekannte und Verwandte
— Zugehbrigkeit zu Vereinen

— Ausbildung der Kinder

— Bereitschaft zum Berufswechsel

— Wiinsche nach zusétzlichen
Ausbildungen

— Verénderung der Familien-
verhéltnisse (z. B. Heirat)

— Lebensgewohnheiten

— BetriebsgroBe

— Art des Betriebes

— Dauer der Betriebszugehérigkeit
— Arbeitsbedingungen

— Substitution der Arbeit durch
Kapital

— Verénderung der Produktions-
technologie, um von bestimmten
Qualifikationen unabhéngig zu
sein, sie einzusparen oder zu
nutzen

— Betriebliche Ausbildung
— Standort des Betriebes

— Betriebsspezifisches Verhalten
(z. B. vorwiegend interne

— Berufsausbildung

— Lohngefélle zwischen den
einzelnen Wirtschaftszweigen
und Unternehmen

— Ubereinstimmung zwischen
Berufstatigkeiten aufgrund der
Ausbildung, der Tatigkeiten, der
Anforderungen oder des
Verhaltens, die auf alternative
Einsatzméglichkeiten hinweisen.

Rekrutierung von Fihrungskraften,
Pflege eines Firmenimage,
Bevorzugung bestimmter
Qualifikationstypen)

- Von den 102 haufigsten Ausbildungsberufen der
Industrie, des Handwerks und des Handels Gber-
deckten sich 61 Ausbildungen zu mehr als 60 %
ihrer Inhalte mit anderen Ausbildungen (16).

Eine Gesamtibersicht zum Umfang und zur Entwick-
lung der Mobilitat von Arbeitskraften ist in (3, 14) zu
finden.

Falt man die Bedarfsplanung fiir den Personalsektor
als eine Prognose auf, so wird die Prognose um so
schwieriger, je enger und je spezifischer man den
Bedarf definiert. Gelingt es, in Personalplanungsmo-
delle Flexibilitats- und Substitutionsangaben einzu-
bauen, die mit der Belegschaft abgestimmt sind, so
ist es moglich, fundiertere und zuverlassigere Perso-
nalbedarfsschatzungen vorzulegen als viele derzeiti-
ge, die wegen ihrer unverbindlichen Angaben nicht
ernst genommen werden oder wegen zu starrer Fest-
legungen von vornherein unrealisierbar erscheinen.

Substitutionsangaben erhalt man fir den gesamten
Arbeitsmarkt — meist ohne regionale Gliederung —
aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung oder mit
den Hilfsmitteln in Abschnitt 4. Pkt. 13, 14, 15 auf-
grund individueller, betrieblicher, branchenspezifi-
scher oder regionaler Erfahrungen.

Nur ein Teil der Einflisse auf die Flexibilitat der Ar-
beitskrafte, die in der obenstehenden Zusammenstel-
lung aufgefiihrt sind, sind im Umfang ihrer Wirkung
bekannt. Bei der Aufstellung von Substitutionsmaog-
lichkeiten sind sie jedoch zu beachten.
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6. AbschlieRende Bemerkungen

Es gibt Grenzen der Personalplanung und man wird
auch Méglichkeiten zur Uberwindung starrer Pla-
nungsmodelle suchen missen. Hierliber gibt es heute
noch kein empirisches Material und kaum systemati-
sche Denkansatze.
Personalplanung kann (ggf. nur fir einen Tarifpart-
ner) in verschiedenen Fallen nicht mdglich sein oder
als nicht notwendig erscheinen. Auch helfen einige
der folgenden Bedingungen, starre
Planungskonzepte zu tGberwinden. — In Betrieben
oder Bereichen, zu deren Beschreibung nur eine
kleine Datenmenge notwendig ist. Hier kann es
jedoch sinnvoll sein, die Daten vieler Bereiche
aufzusummieren und ein gemeinsames Vorgehen
auf dem Personalsektor zu vereinbaren,
entsprechend den Beispielen der zentralen
Ausbildung im Handwerk, der EDV-Verarbeitung in
Stitzpunkten oder der Kapitalhilfestellen.
- Bei schneller Verfiigbarkeit und klarer Uberschau-
barkeit der Daten und der Erfordernisse des Per-
sonals.

- Bei einer starken Flexibilitat beztglich der funk-
tioneilen Einsetzbarkeit, des graduellen Arbeits-
einsatzes und der Arbeitszeit.

- Bei starker Flexibilitat des Betriebes bezlglich der
rechtzeitigen Anpassung der Produktion bei tech-
nischen, wirtschaftlichen oder strukturellen Ver-
anderungen.



- Bei einem Personalbetreuungssystem, das mit
starker Delegation der Kompetenzen und Befug-
nisse im Personalwesen in die unteren Ebenen
arbeitet und im engen Kontakt mit den von ir-
gendwelchen Anderungen Betroffenen steht und
auch entsprechend den Erfordernissen reagieren
kann.

- Bei Vorhandensein von Ressourcen, die jederzeit
zugriffsbereit sind.

- Wenn Mechanismen wirken, die im breiten Umfang
Ausbildungs- und Weiterbildungspools fir dieje-
nigen Arbeitskrafte bilden, deren Arbeitseinsatz
langfristig nicht sichergestellt ist.

- Wenn selbstregulierende und adaptive Systeme
vorhanden sind, die bereits so entworfen sind, dal®
sie sich Anderungen anpassen kénnen.

Die Forderung nach Personalplanung entstand aus
der Untersuchung von Ergebnissen technisch-be-
trieblicher Umstellungsfalle und aus der allgemeinen
Verknappung der menschlichen Arbeitskraft. Perso-
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