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Vorausschauende Personalwirtschaft — betriebliche
Verbreitung und infrastrukturelle Ausstattung

Klaus Semlinger, Miinchen®)
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5. Zusammenfassung

Anfang der 70er Jahre hatte die betriebliche Personalarbeit einen merklichen Aufschwung erlebt. Auch die Personalpolitik
fing an, sich stérker einer vorausschauenden Planung und eines differenzierteren Instrumentariums zu bedienen. Mitte der
70er Jahre verdnderten sich die Bedingungen auf dem Arbeitsmarkt jedoch grundlegend: Die Arbeitskréfteknappheit
verwandelte sich in einen allgemeinen Arbeitskrafteiiberhang. Hat sich an dieser Situation bis heute kaum etwas verédndert,
so mehren sich in den letzten Jahren die Klagen iiber einen Mangel an Arbeitskréften, deren Qualifikationen den
Anforderungen der neuen Produktionstechniken und Organisationsformen voll geniigen und die mit den immer rascher
erfolgenden Verdnderungen Schritt halten konnen.

Wie eine im Auftrag des Rationalisierungs-Kuratoriums der Deutschen Wirtschaft durchgefiihrte, als Wiederholungsbefra-
gung konzipierte, schriftliche Befragung von Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft zeigt, sind viele Unternehmen auf
diese stirker qualitativ gepragte Aufgabenstellung betrieblicher Personalbeschaffung nur unzureichend vorbereitet: So ist
die personalwirtschaftliche Infrastrukturausstattung der Unternehmen gegeniiber 1975 kaum weiter ausgebaut worden und
die Verbreitung von Personalplanung hat seitdem kaum zugenommen. Im Produzierenden Gewerbe verfiigen — selbst wenn
man Kleinstunternehmen mit weniger als 20 Beschiftigte ausklammert — lediglich 30% der Unternehmen iiber eine
schriftlich fixierte Personalplanung. Damit erféhrt die Vorausschau des Personalbedarfs und der Personalversorgung immer
noch weniger Aufmerksamkeit als die Entwicklung von Investitionen, Produktion oder Absatz.

Angesichts der in vielen Unternehmen immer noch unzureichenden informationeilen Grundlage fiir eine voraussschauende
Personalpolitik und in Anbetracht der wohl nur selten in systematischer Weise in entsprechende Planungen eingebundenen
betrieblichen Qualifizierungspolitik, reflektieren die beklagten Schwierigkeiten bei der Suche nach geeigneten Mitarbeitern
somit offenkundig auch Defizite im instrumenteilen Entwicklungsstand betrieblicher Personalpolitik.

1. Einleitung

Seit mittlerweile gut fiinfzehn Jahren besteht auf dem
Arbeitsmarkt ein massives Ungleichgewicht. Hervorste-
chendstes Merkmal ist die anhaltende Massenarbeitslosig-
keit bei einer zunehmenden Zahl von Langzeitarbeitslosen.
Auf der anderen Seite hiufen sich in den letzten Jahren
Klagen von Unternehmen iiber einen Mangel an geeigne-
ten Arbeitskriften. Der verschérfte internationale Wettbe-
werb und die zunehmende Dynamik der technischen Ent-
wicklung erfordern immer qualifiziertere Belegschaften.
Dementsprechend ist die betriebliche Personalarbeit heute
vor neue und wachsende Anforderungen gestellt: Der qua-
litativen Personalentwicklung kommt neben der quantitati-
ven Personalanpassung ein immer groferer Stellenwert zu.

Infrastrukturausstattung und

Wie sind die Unternehmen nun auf diese Herausforderung
vorbereitet? Um dieser Frage auf breiterer empirischer
Basis nachzugehen, ist das Institut fiir Sozialwissenschaftli-
che Forschung Miinchen (ISF) vom Rationalisierungs-
Kuratorium der Deutschen Wirtschaft mit einer schriftli-
chen Unternchmensbefragung beauftragt worden.') Im
Mittelpunkt des Interesses stand dabei der Vergleich der
heutigen Verbreitung von Personalplanung und des gegen-
wirtigen Ausbaustandes betrieblicher Personalarbeit mit
der Situation Mitte der siebziger Jahre. Damals — zu einer

* Dr. rer. oec. Klaus Semlinger ist Mitarbeiter am Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e. V. (ISF Miinchen). Der Beitrag liegt in der alleinigen
Verantwortung des Autors.

") Semlinger, K., H. G. Mendius, Personalplanung und Personalentwicklung in
der gewerblichen Wirtschaft. Ergebnisbericht iiber eine schriftliche Befragung
von Wirtschaftsunternehmen in der Bundesrepublik Deutschland und West-
Berlin, (im Erscheinen).

Bisani, R, Betriebliches Personalwesen, in: Die Betriebswirtschaft, 22.
Jg., Heft 4/1981, S. 6-27.

Lutz, B., Personalplanung in der gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepublik
— Ergebnisse der Betriebserhebung 1975 — Band 1, Frankfurt/
Miinchen 1977; Lutz, B., Betriebliche Personalplanung zwischen Unter-
nehmensplanung und Personalpolitik — Ergebnisse der Betriebserhebung
1975 — Band 11, Frankfurt/Miinchen 1979.
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Zeit also, als sich im Gefolge der sogenannten Energiekrise
die Arbeitskrifteknappheit in einen allgemeinen Arbeits-
kréfteliberhang verkehrt hatte — stand in vielen Unterneh-
men ein Personalabbau auf der Tagesordnung. Von Eng-
péssen bei der Personalausstattung und Schwierigkeiten bei
der Personalbeschaffung war keine Rede.

Immerhin hatte das betriebliche Personalwesen bis dahin in
Wissenschaft und Praxis eine deutliche Aufwertung erfah-
ren’) und eine vom ISF 1975 durchgefiihrte Bestandsauf-
nahme’) zeigte, daB Unternehmen, die ihren Personalbe-
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stand planten und iiber ein entwickelteres personalpoliti-
sches Instrumentarium verfiligten, eher als andere in der
Lage waren, den infolge des Konjunktureinbruchs erfor-
derlichen Personalabbau in ,,weicher Form, d. h. unter
Beriicksichtigung von Belegschaftsinteressen und unter
Schonung der betrieblichen Stammbelegschaft durchzufiih-
ren.”) Daraus wurde die generelle Erwartung abgeleitet,
daB betriebliche Personalarbeit nunmehr als gleichrangige
Managementaufgabe anerkannt sei und fiir das betriebliche
Personalwesen kiinftig ein #hnlich differenziertes Pla-
nungs- und Steuerungsinstrumentarium wie in den dlteren
Betriebsfiihrungsdisziplinen aufgebaut und eingesetzt wer-
den wiirde. Was sich seitdem faktisch verdndert hat, soll in
den folgenden Abschnitten ndher ausgefiihrt werden,
wobei gleichzeitig versucht wird, eine Briicke zum Problem
der beklagten qualitativen Personalengpésse zu schlagen.

Die zugrundeliegende Befragung '87 richtete sich an eine
nach Belegschaftsgroenklassen geschichtete Zufallsstich-
probe der Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft,
wobei die Land- und Forstwirtschaft ausgeklammert
wurde. Zusétzlich wurden die Unternechmen angeschrie-
ben, die sich an der Befragung '75 beteiligt hatten. Insge-
samt erzielte die Befragung zwischen April und September
1987 eine Beteiligung von 2174 Unternehmen und damit
eine Riicklaufquote von rund 30%. Da bis zur Verdffentli-
chung der Zahlen aus der Arbeitsstittenzdhlung 1987 aktu-
elle Informationen tiber die Branchen- und GroBenklassen-
verteilung in der Grundgesamtheit der gewerblichen
Unternehmen fehlen, beschrinkt sich die nachfolgende
Sachstandsbeschreibung auf Unternehmen des Produzie-
renden Gewerbes mit wenigstens 20 Beschéftigten. Fiir
diese Teilstichprobe erfolgte anhand der Zahlen der amtli-
chen Statistik eine entsprechende Gewichtung des Riick-
laufergebnisses. Der Zeitvergleich beruht auf den Angaben
von 395 wiederholt befragten Unternehmen.

2. Personalplanung und Personalarbeit im
Produzierenden Gewerbe

Eine rationale Betriebsfithrung setzt Informationen vor-
aus. Um auf Probleme rechtzeitig und angemessen reagie-
ren und um die Wirksamkeit und den Erfolg der verschie-
denen betrieblichen Aktivititen bestimmen zu konnen,
bedarf es dazu neben der Information iiber die gegebene
Situation und abgeschlossene Entwicklungen auch der
Information iiber Zukunftsdaten und Zielgrofen. Dies gilt

*) Schultz-Wild, R., Betriebliche Beschiftigungspolitik in der Krise, Frank-
furt/New York 1978.

auch fiir die Personalarbeit und zwar um so mehr, als es
dabei zunehmend um eine qualitative Belegschaftsanpas-
sung geht. Je nach betrieblichen Bediirfnissen und Mdg-
lichkeiten kann die Erfassung, Aufbereitung und Verarbei-
tung entsprechender Informationen unterschiedlich detail-
liert und umfassend sein. Vor diesem informationeilen
Hintergrund ist der im folgenden dargestellte Ausbaustand
betrieblicher Personalwirtschaft zu beurteilen.

2.1 Personalpolitische Anforderungs- und Potentialanalysen

Von den verschiedenen Moglichkeiten der Analyse quali-
tativer Personalanforderungen wurden in der Befragung
zwei Instrumente herausgegriffen — die Arbeitsplatzbe-
schreibung und die analytische Arbeitsbewertung. Abgese-
hen von zum Teil recht deutlichen branchenbezogenen
Unterschieden, auf die hier und im folgenden aus Platz-
griinden nicht eingegangen werden kann, verfiigen im
Durchschnitt des Produzierenden Gewerbes 29% der
Unternehmen iiber Arbeitsplatzbeschreibungen, und in
6% findet eine analytische Arbeitsbewertung statt. Dabei
sind die Unterschiede in der Verbreitung je nach Unter-
nehmensgroBe — gemessen an der Zahl der Beschiftigten -
betrachtlich: Arbeitsplatzbeschreibungen gibt es in jedem
fiinften Kleinunternehmen (20 bis unter 100 Beschiftigte),
aber in zwei von drei GroBunternehmen (mehr als 1000
Beschiftigte). Eine analytische Arbeitsbewertung wird in
Kleinunternehmen dagegen so gut wie nirgends angewandt
(2%); sie findet erst ab einer Belegschaftsgroe von 500
Mitarbeitern eine gewisse Verbreitung und z&hlt erst bei
den GrofBlunternehmen in fast jedem zweiten zur betriebli-
chen Praxis. Auch wenn die hier abgefragten Verfahren
vorrangig fiir andere Zwecke entwickelt worden sind, so
steht ihre geringe Verbreitung wohl auch fiir den verbreite-
ten Verzicht, sich in systematischer Weise einen Uberblick
iiber den aufgabenbezogenen qualitativen Personalbedarf
des Unternehmens zu verschaffen.

Ahnlich verhilt es sich auf der anderen Seite mit der
systematischen Feststellung des vorhandenen Qualifika-
tions- und Leistungspotentials der Belegschaft: Im Durch-
schnitt fithren zwei von fiinf Unternehmen eine formlich
geregelte Personalbeurteilung durch. Von den Kleinunter-
nehmen benennt jedes Dritte eine derartige Praxis, bei den
GrofBunternehmen findet man sie in fast vier von finf
Unternehmen. Eignungstests fithrt demgegeniiber nur
jedes fiinfte Unternehmen durch, wobei hier bemerkens-
werterweise keine ausgeprigten grofenabhéngigen Unter-
schiede in der Verbreitung bestehen, was wohl darauf
zurlickzufiihren ist, daB3 es sich hierbei hidufig um Auswahl-
tests fiir Ausbildungsplatzbewerber handelt. In vielen

Tabelle 1: Verbreitung personalwirtschaftlicher Informationsinstrumente im Produzierenden Gewerbe (Unternechmensanteile in %)

BeschiiftigtengroBbenklassen

20-49 50-99 100-199 200499 500999 1000 + insges.
Basis (N =)
ungewichtet 197 199 270 333 174 187 1360
[gewichtet] [678] [324] [180] [117] [35] [28] [1362
Personalbeurteilung 30,9 39.9 49,6 58,3 68,2 77.1 39.8
Eignungstest 239 18,1 21,2 12.4 14,5 19,5 20,8
Arbeitsplatzbeschreibung 18,0 29.6 42,5 55,0 60,5 69,6 29,3
analytische Arbeitsbewertung 1,5 3.9 9,1 16,5 26,0 46,5 5,9
regelm. Personalstatistik 29.9 53,0 66,1 82,9 85.4 95,0 47,1
RKW - A 162 ISF Miinchen
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Unternehmen diirfte damit die Beurteilung des Leistungs-
vermdgens der Mitarbeiter immer noch mehr oder minder
unsystematisch und — im Sinne einer Potentialabschétzung
— héufig iber den ,,erfahrungsgestiitzten“ Weg von Ver-
such und Irrtum erfolgen.

Zu diesem Befund pafit, dal — wiederum bei starkem
groflenabhéngigen Gefalle — im Durchschnitt nur knapp
jedes zweite Unternehmen des Produzierenden Gewerbes
eine Personalstatistik fiihrt und daBl diese Statistiken héiufig
kaum Informationen iiber das Qualifikationsprofil und -
potential der Beschéftigten enthalten. Am héufigsten wer-
den Daten zur Dauer der Betriebszugehorigkeit und zur
Altersstruktur erfaft. Diese Angaben finden sich in 90%
bzw. 80% der Personalstatistiken. Ebenfalls noch relativ
hiufig, wenn auch mit jeweils knapp 50% bereits deutlich
seltener, werden Angaben zum Geschlecht und zur aktuel-
len Tétigkeit der Mitarbeiter erhoben und zu einer regel-
miBigen Ubersicht zusammengestellt. Eine systematische
Aufbereitung von Qualifikationsmerkmalen, die Auskunft
iber Anpassungs- und Entwicklungsmoglichkeiten der
Belegschaft geben konnte, ist demgegeniiber vergleichs-
weise wenig verbreitet: Nur rund jedes dritte Unternehmen
verfiigt {iber einen statistisch aufbereiteten Uberblick iiber
die abgeschlossene Berufsausbildung seiner Mitarbeiter,
nur in knapp jedem vierten ist die Verteilung der Schulab-
schliisse bekannt; nicht einmal jedes zehnte Unternehmen
fiihrt Buch iiber frithere Tatigkeiten von Belegschaftsange-
horigen im Betrieb, und frithere Téatigkeiten in anderen
Firmen werden nur noch von einer kleinen Minderheit
(6%) beriicksichtigt.

Insgesamt ergibt sich so ein Bild, wonach in den meisten
Unternehmen die Personalstatistik immer noch vorrangig
als Personalbuchhaltung gefiihrt wird, deren Informations-
gehalt auf die Bediirfnisse der Lohn- und Gehaltsabrech-
nung abgestellt ist und daraus auch ihre Daten bezieht. In
vielen Unternehmen diirfte es damit sowohl an den fiir eine
vorausschauende Personalpolitik erforderlichen, systema-
tisch aufbereiteten Informationen iiber das Qualifikations-
profil der Belegschaft als auch an Wissen iiber die konkret
erforderlichen betrieblichen Qualifikations- und Leistungs-
erfordernisse fehlen.

2.2 Betriebliche Personal- und Ausbildungsplanung

Schriftliche Unternehmenspldne sind heute, ohne Beriick-
sichtigung von finanzwirtschaftlichen Planungen, in drei

von fiinf Unternehmen des Produzierenden Gewerbes vor-
handen. Dabei dominiert die Investitionsplanung, die in
fast jedem zweiten Unternehmen und damit in rund vier
von fiinf planenden Unternehmen zu finden ist, dicht
gefolgt von einer Absatz- und/oder Produktionsplanung,
die immerhin noch in rund zwei Drittel der planenden
Unternehmen anzutreffen sind. Personalbestand und Per-
sonalentwicklung werden demgegeniiber deutlich seltener
geplant.

Nur in gut jedem vierten Unternehmen des Produzieren-
den Gewerbes und damit lediglich in knapp der Hilfte der
planenden Unternehmen existieren schriftlich fixierte Per-
sonalpldne. Dieser deutliche Riickstand geht allerdings
vornehmlich auf die geringere Verbreitung einer schriftlich
fixierten Personalplanung in kleineren Unternehmen
zuriick: Wahrend von den Kleinunternehmen mit 20 bis 99
Beschiftigten nur jedes fiinfte {iber eine schriftlich fixierte
Personalplanung verfiigt, sind es in der Grofenklasse 200
bis 499 Beschiftigte fast zwei von drei Unternehmen, und
bei den GroBunternehmen mit mehr als 1000 Beschéftigten
liegt die Quote bei fast 90%. Bei nur vergleichsweise
geringen grofenabhingigen Unterschieden differenzieren
dabei im Durchschnitt drei von fiinf Unternehmen ihre
Personalplanung nach Beschéftigtengruppen und rund
jedes vierte plant fiir verschiedene Zeitrdume. Der Schwer-
punkt des zeitlichen Planungshorizonts liegt bei vier bis
zwOlf Monaten.

Als besondere Form der Personalplanung ist demgegen-
iiber Personalentwicklungsplanung, d. h. eine interne
Mobilitdts- und Qualifizierungsplanung, deutlich seltener
anzutreffen, wobei unabhéngig von der Unternehmens-
grofle personenorientierte Karriereplanungen in ihrer Ver-
breitung nochmals deutlich hinter eher funktionsorientier-
ten Nachfolgeplanungen zuriickbleiben. Insgesamt gibt es
nur in 14% der Unternehmen des Produzierenden Gewer-
bes eine Nachfolgeplanung, nur in 3% eine Karrierepla-
nung. Auch wenn in der Praxis vielleicht nicht so eindeutig
zwischen diesen beiden Planungsarten differenziert wird,
so deutet der Unterschied darauf hin, da3 viele Unterneh-
men — soweit sie liberhaupt interne Mobilitdtsketten vor-
ausplanen — vorrangig an der moglichst reibungslosen
Besetzung von Vakanzen interessiert sind und die mit einer
derartigen Planung verbundenen Mdglichkeiten der Mitar-
beitermotivation, Orientierungshilfe und Betriebsbindung
eher vernachléssigen.

Tabelle 2: Verbreitung schriftlicher Unternehmenspline im Produzierenden Gewerbe (Unternehmensanteile in %)

BeschiftigtengroBenklassen
2049 50-99 100-199 200499 500-999 1000 + Insges.

Basis (N =)
ungewichtet 197 199 270 333 174 187 1360
[gewichtet] [678] [324] [180] [117] [35] [28] [1362]
Investitionsplanung 35,1 49.1 63,7 81,0 89,7 92,7 48,5
Produktionsplanung 26,4 384 57,5 75,0 80,3 87,7 40,0
Absatzplanung 34,1 35,7 56,3 68.8 77.3 84.7 42.5
Forschungsplanung 10,7 10,5 25,1 40,7 51.8 69,4 17.4
Personalplanung 16,9 27,2 45,4 63.1 76,8 87,3 29.9
davon differenziert nach:

Beschiftigtengruppen 55,7 58,9 66,9 70,4 62,0 74,2 62,8

Zeitraumen 339 14,9 16,9 19.3 23,6 39.1 23,5
REW-A 162 ISF Miinchen
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Tabelle 3: Verbreitung von Personalentwicklungs- und Ausbild

gsplanung im Produzierenden Gewerbe (Unternehmensanteile in %)

BeschiftigtengroBenklassen

2049 50-99 100-199 200499 500-999 1000 + insges.
Basis (N =)
ungewichtet 197 199 270 333 174 187 1360
[gewichtet] [678] [324] [180] [117] [35] [28] [1362]
Nachfolgeplanung 6.5 10,1 22,0 34,0 37,8 53,5 13,6
Karriereplanung 0,2 1,6 4,2 12,4 16,5 29,9 3,1
Ausbildungsplanung*) 21,0 20,4 24,4 34,7 41,9 60,6 24,5

*) Festlegung der Zahl der Auszubildenden nach lingerfristigen betrieblichen Bedarfs- und/oder Arbeitsmarktanalysen bezogen auf Unternehmen mit

Berufsausbildung.

RKW - A 162

Eine Ausbildungsplanung, durch die die Zahl der Ausbil-
dungsplétze an lingerfristigen betrieblichen Bedarfsanaly-
sen oder Arbeitsmarktprognosen ausgerichtet wird, ist
ebenfalls vergleichsweise selten: Gut die Halfte der ausbil-
denden Unternehmen geht allein nach den jeweils verflig-
baren Ausbildungsplitzen bzw. orientiert sich an bisheri-
gen Erfahrungswerten (54%). Ein Viertel reagiert kurzfri-
stig auf die Zahl geeigneter Bewerber, stellt also gegebe-
nenfalls zusétzliche Auszubildende ein oder — wahrscheinli-
cher — 148t notfalls Plitze frei (24%). Léngerfristige
betriebliche Bedarfsanalysen werden im Durchschnitt des
Produzierenden Gewerbes von jedem vierten Unterneh-
men der Auszubildendenzahl zugrunde gelegt; bei den
Kleinunternehmen liegt der Anteil bei 20%, bei GroBun-
ternehmen betrdgt er 56%. Entsprechende Arbeitsmarkt-
analysen finden dagegen kaum Beachtung; werden sie noch
von jedem sechsten GrofBunternehmen bei der Festlegung
des Ausbildungsangebots beriicksichtigt, so hat dies im
Durchschnitt (3%) nur Ausnahmecharakter.

Planung im Personalbereich ist also allenfalls in GroBunter-
nehmen iblich, wihrend z. B. eine schriftliche Investi-
tionsplanung bereits ab einer Unternehmensgréfle von 200
Beschéftigten von mehr als 80% der Unternehmen betrie-
ben wird. Eine systematische Personalentwicklungspla-
nung und eine auf kiinftige Bedarfs- und Beschaffungssi-
tuationen ausgerichtete Ausbildungsplanung sind dagegen
selbst in groferen Unternehmen nochmals deutlich selte-
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ner anzutreffen. Insbesondere auf die qualitativen Anpas-
sungserfordernisse der Belegschaftsentwicklung bereiten
sich damit viele Unternehmen planerisch schlechter vor als
auf die Modernisierung und den rechtzeitigen Ersatz ihrer
baulichen und maschinellen Ausriistung.

2.3 Personalpolitische Infrastrukturausstattung und externe
Unterstiitzung

Vorausschauende Personalpolitik erfordert neben einer
addquaten informationeilen Grundlage auch eine ausrei-
chende eigene Personalkapazitit. Was dabei als ausrei-
chend gelten kann, 148t sich nicht generell bestimmen. Als
grober Indikator fiir den Stellenwert und die personelle
Ausstattung, die der Personalarbeit zugemessen werden,
konnen die Existenz einer organisatorisch eigenstindigen
Personalabteilung bzw. in kleineren Unternechmen die
hauptamtliche Abstellung zumindest eines Mitarbeiters fiir
Personalaufgaben herangezogen werden. Hier zeigt sich,
daBl eine eigenstindige Personalabteilung erst ab einer
BelegschaftsgroBe von 500 Mitarbeitern die Regel ist, wih-
rend es in rund jedem dritten Kleinunternehmen zumindest
eine hauptamtliche Personalsachbearbeitung gibt. Selbst
von den Kleinunternehmen mit 20-49 Beschiftigten hat im
Durchschnitt noch jedes vierte wenigstens einen Mitarbei-
ter hauptamtlich mit Personalaufgaben betraut. Im Durch-
schnitt des Produzierenden Gewerbes findet sich damit
eine eigenstindige Personalabteilung/-sachbearbeitung in
zwei von fiinf Unternehmen.

Tabelle 4: Personalwirtschaftliche Infrastrukturausstattung und Nutzung externer Unterstiitzung im Produzierenden Gewerbe (Unterneh-

mensanteile in %)

BeschiftigtengroBenklassen
2049 50-99 100-199 200499  500-999 1000 + insges.

Basis (N =)
ungewichtet 197 199 270 333 174 187 1360
[gewichtet] [678] [324] [180] [117] [35] [28] [1362]
eigene Personalabteilung/ _
-sachbearbeitung 28,6 42,8 67,0 80,4 92,3 97,3 44.6
EDV fiir die Personalarbeit 80.4 82,8 95,2 97,9 98,1 97.8 85,3
davon fiir:

Lohn- und Gehaltsabrechnung 97,3 100,0 99,7 100,0 99,3 100,0 98,7

Personalstatistik 22,6 28,6 44,9 59,5 71,7 92,4 34,3

Arbeitszeitorganisation 12,1 11,2 18,6 26,5 34,0 42,7 15,8

quant. Personalplanung 3,6 2,7 10,6 12,7 17,3 45,5 6,8

qual. Personalplanung 2.8 2,8 55 3,1 7.3 13,6 3,6
Nutzung externer Unterstiitzung 59.4 62,5 72,0 80,7 84,5 88,2 64,9
RKW - A 162 ISF Miinchen
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Durch Einsatz von EDV a8t sich nun auch der Perso-
nalaufwand fiir Personalarbeit vermindern. EDV-Unter-
stiitzung in der Personalarbeit ist denn auch bereits in
Unternehmen ab 100 Beschéftigte die Regel, und auch von
den Kleinunternehmen setzen bereits vier von fiinf EDV
fiir die Personalarbeit ein. Eindeutig im Vordergrund steht
dabei der EDV-Einsatz fiir die Lohn- und Gehaltsabrech-
nung; weiterreichende Nutzungen finden sich mit nennens-
werter Verbreitung erst bei den groferen Unternehmen.
Zweithdufigstes Anwendungsfeld ist mit einer durch-
schnittlichen Verbreitungsquote von 29% die Personalsta-
tistik, d. h. knapp zwei von drei Unternehmen, die eine
entsprechende Statistik fiihren, tun dies mit Hilfe der
EDV. Wihrend fiir die Arbeitszeitorganisation immerhin
bereits 13% der Unternechmen EDV einsetzen, wird sie nur
von 6% fiir eine quantitative Personalplanung genutzt,
d.h. nur von jedem fiinften Unternehmen mit schriftlicher
Personalplanung. Eine qualitative Personalplanung
schlieBlich erfolgt nur in einer verschwindend kleinen Min-
derheit der Unternehmen (3%) mit Hilfe der EDV.

Eine begrenzte unternehmenseigene personalwirtschaftli-
che Infrastruktur kann nun bis zu einem gewissen Grad
durch Riickgriff auf die Hilfe externer Stellen ausgeglichen
werden. Zwei von drei Unternehmen des Produzierenden
Gewerbes bedienen sich in der Personalarbeit auch exter-
ner Unterstiitzung. Allerdings wird eine derartige Unter-
stiitzung keineswegs am ehesten von den Unternehmen mit
wenig ausgebauter Infrastruktur genutzt. Vielmehr steigt
die Verbreitung der Inanspruchnahme mit zunehmender
Unternehmensgrofle kontinuierlich an. So sind es ab einer
BelegschaftsgroBBe von 200 Beschiftigten vier von flinf
Unternehmen, die sich externer Unterstiitzung bedienen,
und von den GroBunternehmen verzichten nur wenige auf
unternechmensfremde Hilfen, wihrend von den Kleinunter-
nehmen nur gut die Hélfte auf diese Kompensationsmog-
lichkeit zuriickgreift.

Als Unterstiitzungsquelle wird dabei am hédufigsten die
Arbeitsverwaltung genannt, die von 52% der Unterneh-
men hinzugezogen wird, und zwar vor allem, wenn es um
Hilfe bei der Personalbeschaffung geht. Hilfe von Verbin-
den holen sich 45% der Unternehmen, wobei hier die
Beratungsschwerpunkte bei Fragen der Aus- und Weiter-
bildung und der Arbeitsorganisation liegen. Deutlich selte-

ner, jedenfalls in kleinen und mittleren Unternehmen, ist
die Nutzung des Dienstleistungsangebots kommerzieller
Beratungsfirmen, auf die im Durchschnitt nur 20% der
Unternehmen zuriickgreifen, und zwar vornehmlich, wenn
es um Personalbeschaffung und Weiterbildungsfragen
geht. Bei befreundeten Firmen schlieBlich holen ebenfalls
20% der Unternehmen Rat ein; hier wird zumeist Unter-
stiitzung bei der Personalbeschaffung und/oder in Fragen
der Arbeitsorganisation gesucht. Insgesamt wendet man
sich in Personalfragen am ehesten um Hilfe nach auflen,
wenn es um die Personalbeschaffung geht (57% der Unter-
nehmen); in Aus- und Weiterbildungsfragen und in Fragen
der Arbeitsorganisation nutzt nur noch jeweils rund ein
Drittel der Unternehmen die Mdoglichkeit externer Unter-
stiitzung. Insbesondere die kleineren Unternehmen zeigen
sich hier deutlich zuriickhaltender — eine ,,Selbstgeniigsam-
keit®, die in Anbetracht der Tatsache, da3 diese Bereiche
durch die stindig steigenden Anforderungen zu Dauerauf-
gaben geworden sind, zumindest als problematisch anzuse-
hen ist.

2.4 Betriebliche Aus- und Weiterbildung

Niveau und Struktur der beruflichen Bildung der Arbeits-
kréfte, insbesondere in den gewerblichen Berufen, sind
wesentlich von den Qualifizierungsangeboten der Unter-
nehmen abhingig. Hier stellt der rapide technische Wandel
nicht nur neue und zusitzliche Qualifikationsanforderun-
gen an die Arbeitskrifte, teilweise macht er auch iiberkom-
mene Qualifikationen obsolet. Nicht nur aufgrund der
demographisch und sozialstrukturell bedingten Wende auf
dem Ausbildungsstellenmarkt kommt deshalb der berufli-
chen Weiterbildung und der betrieblichen Beteiligung an
diesen Bemiithungen eine wachsende Bedeutung zu.

Hier nun zeigt sich, daB es insbesondere bei den kleinen
und mittleren Unternehmen noch deutliche Unterschiede
in der betrieblichen Beteiligung an der Erstausbildung und
an der Weiterbildung gibt: Drei von vier Unternehmen des
Produzierenden Gewerbes bilden Jugendliche in einem
anerkannten Ausbildungsberuf aus. Ab 100 Beschiftigte
gibt es in der Regel zumindest einen Ausbildungsplatz, und
auch von den Kleinunternehmen bieten gut zwei von drei
eine Berufsausbildung an. Berufliche Fortbildung betreibt
demgegeniiber nur noch jedes zweite Unternehmen, wobei

Tabelle 5: Betriebliche Beteiligung an der beruflichen Qualifizierung im Produzierenden Gewerbe (Unternehmensanteile in %)

2049 50-99

Basis (N =)
ungewichtet 197 199
[gewichtet] [678] [324]
Ausbildung 68,1 76,6
Umschulung 7.3 6,1
Fortbildung 44 4 449
Fortbildung fiir:*)

Facharbeiter 223 21,7

sonstige Arbeiter 7.6 7,2

AT-Angestellte 21,4 15,8

technische Angestellte 19,9 20,9

kaufm./Verw.-Angestellte 24,1 18,9

Beschiftigtengrofenklassen

*) bezogen auf Unternchmen, die entsprechende Beschiiftigtengruppen aufweisen.
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100-199 200499 500999 1000 + il!.\i:_:cx.
270 333 174 187 1360
[180] [117] [35] 28] [1362]
89,2 95,0 97,2 98,0 76,6
12,5 13,0 19,1 29.6 8,9
60,2 75.6 84,0 90,1 51,2
39.8 50,2 65,8 76,0 29.6
12,3 18.8 32,2 49.4 10,8
31.3 52,3 70,7 76,3 30,5
36,8 58.4 72,7 76,2 28.8
38.3 57,1 70,1 74.5 30,0
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die Unterschiede hier ausgepragter sind als bei den Beteili-
gungsquoten an der beruflichen Grundausbildung: So gibt
es berufliche FortbildungsmaBinahmen nur in zwei von fiinf
Kleinunternehmen, wihrend fast jedes GroBunternehmen
entsprechende Kurse und Programme anbietet oder doch
zumindest die Teilnahme von Belegschaftsangehdrigen an
derartigen Veranstaltungen finanziell fordert.

Betont werden muf} in diesem Kontext, dal damit nichts
iiber die Qualitdt und iiber den quantitativen Umfang der
jeweiligen Qualifizierungsaktivititen ausgesagt ist. Festzu-
halten ist aber, daf3 sich das betriebliche Fortbildungsange-
bot vorrangig an den qualifizierteren Teil der Belegschaft
richtet. Im Durchschnitt nur jedes zehnte Unternehmen,
das un- oder angelernte Arbeiter beschiftigt, bietet diesen
Mitarbeitern auch Weiterbildungsmoglichkeiten an, wobei
die Qualifizierungschancen fiir diese Gruppe vor allem in
den kleineren Unternehmen sehr begrenzt sind. Facharbei-
ter und Angestellte finden dagegen in fast jedem dritten
Unternehmen entsprechende Qualifizierungsangebote.
Diese Kluft zwischen den Weiterbildungschancen der ver-
schiedenen Arbeitskriftegruppen scheint dabei sogar noch
groBer zu werden: Wihrend jedes dritte Unternehmen, das
Fortbildung fiir Facharbeiter und/oder technische Ange-
stellte anbietet, dieses Angebot in den letzten Jahren aus-
gebaut hat, haben nur 17% auch ihr Weiterbildungsange-
bot fiir an- und ungelernte Arbeiter ausgeweitet.

Umschulungen schlieBlich, also die Ausbildung von (élte-
ren) Arbeitnehmern in einen neuen Beruf, werden nur von
wenigen Unternehmen durchgefiihrt. Gegeniiber der
i.d.R. eher kurzfristigen und modular auf bestehenden
Qualifikationen aufbauenden Fortbildung ist die betriebli-
che Beteiligung an derart aufwendigen, zeit- und kostenin-

tensiven Qualifizierungen deutlich begrenzt. Bei den Grof3-
unternehmen liegt die Beteiligungsquote immerhin noch
bei rund 30%, bei Kleinunternehmen dagegen deutlich
unter 10%.

3. Personalplanung und Personalentwicklung im
Zeitvergleich — Verdnderungen gegeniiber Mitte der
siebziger Jahre

Grundlage des nachfolgenden Zeitvergleichs sind die
Angaben von 395 Unternechmen aus der gewerblichen
Wirtschaft, die bereits an der entsprechenden Befragung
1975 teilgenommen hatten. Bei dieser Teilstichprobe, die
fast zur Hélfte aus mittelstdndischen Unternehmen mit
einer Belegschaftsgrole von 100 bis 499 Beschéftigten
besteht und auBer Unternehmen des Produzierenden
Gewerbes 10% Unternehmen aus der Versorgungswirt-
schaft (Energie- und Wasserversorgung, Bergbau und
kommunale Verkehrsbetriebe) und zu rund einem Drittel
Unternehmen des privaten Dienstleistungsgewerbes
umfaft, handelt es sich also gleichsam um ein Unterneh-
menspanel, das trotz zwischenzeitlicher unternehmensindi-
vidueller Verdnderungen hinsichtlich der Belegschafts-
groBe nicht nur beziiglich der Branchenstruktur, sondern
auch bezogen auf die Grofenklassenverteilung weitestge-
hend identisch geblieben ist.

Festzuhalten ist zundchst, daf} sich an der Verbreitung von
Personalplanung insgesamt wenig geédndert hat. Die durch-
schnittliche Verbreitungsquote schriftlich fixierter Perso-
nalplédne stieg nur geringfligig von knapp 50% auf gut 53%.
Allerdings wird dabei heute deutlich hédufiger nach
Beschiftigtengruppen differenziert: War dies 1975 nur in
zwei von fiinf Unternehmen mit Personalplanung der Fall,

Tabelle 6: Branchen- und Grofienklassenverteilung der wiederholt befragten Unternehmen

BeschiftigtengroBenklassen
Basis N = 395
1975
[1987] 1-99 100-199 200499 500-999 1000 + insgesamt
Versorgungswirtschaft 12 9 9 5 6 41 (10,5%)
[11] 8] [10] (5] (6] 40 (10,1%)
Verarbeitendes Gewerbe 48 59 40 22 14 183  (47.0%)
[46] [57] [42] [23] [18] 186  (47,1%)
Bau 4 16 10 0 2 32 (8,2%)
9] [14] 8] 2] 2] 35 (8,9%)
Handel 19 6 5 1 2 33 (8,5%)
[22 [6] [2] [2] [1] 33 (8,4%
Verkehr 15 7 7 4 7 40 (10,3%)
[10] [11] [5] [3] [8] 37 (9,4%)
Kredit 11 6 9 2 9 37 (9.5%)
[7] [9] [8] [3] [10] 37 (9.4%)
sonstige Dienstleistung 10 3 8 0 2 23 (5,9%)
[12] [3] [9] [1] 2] 27 (6,8%)
insgesamt 119 [30,6%] | 106 [27.2%] | 88 [22.6%]| 34 [8.7%] |42 [10,8%] 389" [100,0%]
117 [29.6%] | 108 [27.3%] | 84 [21.3%]| 39 [9.9%] |47 [11,.9%]| 395 [100,0%]
RKW - A 162 ) sieben Fille nicht zuordenbar ISF Miinchen
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Bild 1: Verbreitung und Differenzierung schriftlicher Personalpliine nach UnternehmensgréBe 1975 und 1987*
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53,4

34,4

10,9

so gilt dies heute fiir zwei von drei planenden Unterneh-
men. Demgegeniiber ist die Verbreitungsquote zeitlich dif-
ferenzierter Personalpldne nahezu konstant geblieben,
d. h. nur rund jedes fiinfte Unternehmen mit Personalpla-
nung plant fiir verschieden lange Zeitraume.

Dabei deutet der Vergleich der entsprechenden Angaben
auf der Ebene der Einzelunternehmen darauf hin, daf
Personalplanung nicht von allen entsprechend planenden
Unternehmen als Instrument einer kontinuierlichen perso-
nalpolitischen Vorausschau eingesetzt wird, d. h. von eini-

Bild 2: Verbreitung ausgewihlter Instrumente qualitativer
Personalplanung nach UnternehmensgroBe 1975 und 1987*
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%) Bei der Interpretation dieses Ergebnisses und des Zeitvergleichs insgesamt ist
allerdings zu beriicksichtigen, dafl es trotz der weitestgehend identischen
Frageformulierung in den Erhebungen '75 und '87 und trotz der Identitét der
befragten Unternehmen in Einzelféllen zu unterschiedlichen Interpretationen
gekommen sein kann. So mag, was damals im Rahmen des allgemeinen
Bedeutungszuwachses von Personalpolitik als Personalplanung eingestuft
worden ist, heute von einigen relativiert und nicht mehr unter dieser
Bezeichung gefiihrt werden.
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gen Unternehmen wohl nur im akuten Bedarfsfall, also bei
konkret anstehenden, gravierenderen Veridnderungsnot-
wendigkeiten bzw. Verdnderungsvorhaben, betrieben
wird: 15% der Unternehmen, die 1975 iiber eine schriftli-
che Personalplanung verfiigten, haben nach eigenen Anga-
ben ihre Planungsaktivitdten seitdem wieder eingestellt.”)

Nahezu konstant geblieben ist auch die Verbreitung der
abgefragten Instrumente der Personalbeurteilung, der
Anforderungsanalyse und der Personalentwicklungspla-
nung. Dabei zeigt sich beim unternechmensindividuellen
Zeitvergleich zum Teil eine erhebliche Fluktuation in der
Nutzung der verschiedenen Instrumente. Insbesondere mit
Karriereplanung und analytischer Arbeitsbewertung
scheint Mitte der 70er Jahre von vielen Unternehmen
experimentiert worden zu sein, ohne daf} diese Instrumente
in der Folgezeit von allen Unternehmen weiter genutzt

Bild 3: Verbreitung und Informationsgehalt betrieblicher
Personalstatistiken 1975 und 1987*
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worden wiren. Andererseits hatten 60% der wiederholt
befragten Unternehmen, die heute eine Karriereplanung
betreiben, dies fiir 1975 explizit verneint; beziiglich der
analytischen Arbeitsbewertung gilt dies fiir 51% der Unter-
nehmen, die heute iiber dieses Instrument verfiigen.

Wenig verdndert hat sich auch hinsichtlich der Verbreitung
einer regelméfBigen Personalstatistik. Damals wie heute
verfiigen nur rund zwei von drei der wiederholt befragten
Unternehmen iiber eine systematische Aufbereitung rele-
vanter Personaldaten. Bei diesem Vergleich ist allerdings
zu beriicksichtigen, da3 diese Frage 1987 schlechter beant-
wortet worden ist. Mit dieser Einschriankung 148t sich
jedoch festhalten, dafl auch heute noch Daten, die fiir die
Personalbuchhaltung zur Lohn- und Gehaltsabrechnung
bendtigt werden, den Standard derartiger Statistiken
bestimmen, wihrend Informationen zur Ausbildung und
zum beruflichen Profil der Beschéftigten immer noch in nur
wenigen Unternehmen erfa3t werden. Insgesamt sind
damit die informationellen Grundlagen insbesondere fiir
eine qualitativ ausgerichtete betriebliche Personalplanung
und Personalentwicklung in den Jahren zwischen 1975 und
1987 kaum besser geworden.

Bild 4: Hierarchische Einstufung der Personalleitung nach
Unternehmensgrifie 1975 und 1987*
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Gravierendere Verdnderungen haben sich demgegeniiber
im organisatorischen Status betrieblicher Personalarbeit
ergeben. So ist der Anteil der Unternehmen, in denen die
Personalleitung der Fiithrungsspitze angehort bzw. zuge-
ordnet ist, von knapp 50% auf gut 30% zuriickgegangen.
Angestiegen ist dafiir insbesondere der Anteil von Unter-
nehmen, in denen die Verantwortung fiir die Personalar-
beit der unteren und mittleren Fiihrungsebene iibertragen
ist. Dahinter steht allerdings wohl keine hierarchische
Zuriickstufung der Personalarbeit. In GroBunternehmen
mit mehr als 1000 Beschiftigten hat die Personalarbeit in
vielen Fillen sogar eine hierarchische Aufwertung erfah-
ren, und daf} in vielen Kleinunternehmen die Personalar-
beit nicht mehr ,,Chefsache“ ist, diirfte eher mit einer
entsprechenden Aufgabendelegation zusammenhéngen,
d.h. dal} Personalarbeit hier nicht mehr ,,nebenbei* betrie-
ben wird, womit allerdings auch noch nichts iiber einen
entsprechenden Aktivititszuwachs ausgesagt ist.

Ein besonderes betriebliches Gremium, das sich mit Perso-

nalplanungsfragen beschiftigt, ist heute ebenfalls nicht
weiter verbreitet als Mitte der 70er Jahre. Der Anteil liegt
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Bild 5: Verbreitung von Pers
unterschiedlicher Belegschaftsbeteiligung 1975 und 1987*
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bei den wiederholt befragten Unternehmen bei jeweils
rund 20%. Hinter dieser vordergriindigen Konstanz in der
Verbreitungsquote, die in Anbetracht der stagnierenden
Verbreitung von Personalplanung nicht iiberraschen kann,
steht wiederum eine ausgeprigte Dynamik, wenn man die
Verdnderungen auf der individuellen Unternehmensebene
betrachtet. Hier geben zwei Drittel der Unternehmen, die
1975 die Frage nach einem derartigen Planungsgremium
bejaht hatten, an, heute nicht mehr dariiber zu verfiigen,
und nahezu ebensoviele Unternechmen haben ein entspre-
chendes Abstimmungsforum erst in der Zwischenzeit ein-
gerichtet. Auch Personalplanungsgremien sind demnach
nur selten als feste Organisationsform anzutreffen und
scheinen héufig eher im Zusammenhang mit gravierenden
Anpassungsaufgaben als befristete ,,task forces“ eingerich-
tet zu werden.

Bild 6: Verbreitung betrieblicher QualifizierungsmafBnahmen nach
Art der MaBnahme 1975 und 1987*
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Deutlich zugenommen hat demgegeniiber die betriebliche
Beteiligung an der beruflichen Bildung. Dies gilt fiir die
Berufsausbildung Jugendlicher, bei der die Beteiligungs-
quote von 77% auf 85% angestiegen ist, insbesondere aber
auch fiir die berufliche Fortbildung erwachsener Arbeits-
kréfte, an der sich 1987 68% der wiederholt befragten
Unternehmen beteiligen, gegeniiber 55% in 1975. Wih-
rend unter den Unternehmen mit mehr als 500 Beschéftig-
ten das Angebot von Ausbildungsvertragen schon 1975 die
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Regel war (Beteiligung mehr als 90%), gilt dies heute
bereits fiir Unternehmen ab einer GroBe von 100 Mitarbei-
tern. Hinsichtlich der Beteiligung an der beruflichen Fort-
bildung kam es unter den mittelsténdischen Unternehmen
mit einer Belegschaft von 100 bis unter 300 Beschéftigten
sogar zu einem nahezu sprunghaften Anstieg um rund 20
Prozentpunkte auf knapp 70%.

Wie der individuelle Zeitvergleich zeigt, steht aber auch
dahinter eine zum Teil bemerkenswerte Fluktuation: Wéh-
rend nur 5% der Unternehmen die Ausbildung von Berufs-
anfangern nach 1975 eingestellt haben (bei 14% Neuauf-
nahmen), hat sich immerhin fast jedes flinfte Unterneh-
men, das bereits Mitte der 70er Jahre in der Fortbildung
aktiv war, seitdem daraus wieder zuriickgezogen. Ein Drit-
tel der heute in der beruflichen Fortbildung engagierten
Unternehmen hat damit erst nach 1975 angefangen. Bei
der Umschulung von Arbeitskréften in einen anderen Aus-
bildungsberuf ist der Saldo dagegen insgesamt negativ: Lag
hier die Beteiligungsquote 1975 noch bei 23%, so ist sie
1987 auf 15% gesunken. Auch die berufliche Weiterbil-
dung scheint damit nicht iiberall als betriebliche Dauerauf-
gabe anerkannt zu sein.

Bild 7: Verbreitung betrieblicher Fortbildungsangebote fiir
unterschiedliche Mitarbeitergruppen 1975 und 1987*, bezogen auf
Unternehmen, die entsprechende Mitarbeitergruppen aufweisen
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Heute wie damals konzentriert sich das Fortbildungsange-
bot zudem auf den qualifizierten Teil der Belegschaft und
auf den Angestelltenbereich. Hatten Mitte der 70er Jahre
die Angestellten — gemessen an der Verbreitung betriebli-
cher Fortbildungsangebote — mit deutlichem Abstand die
besten Weiterbildungschancen, so haben die Facharbeiter
heute damit gleichziehen konnen. Die geringer qualifizier-
ten Arbeiter haben an dieser Entwicklung dagegen nur in

®) Auskunft Ifo-Institut fiir Wirtschaftsforschung, Miinchen.

) Biichtemann, Chr., Befristete Arbeitsvertriige nach dem Beschiftigungs-
forderungsgesetz 1985, Forschungsbericht im Auftrag des BMA, Wissen-
schaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung 1989.

8) Zum Vergleich: Im Frihsommer 1981 ergab die Frage ,Wie wiirden Sie
die Personalsituation IThres Betriebes zur Zeit beschreiben — herrscht eine
scharfe Mangelsituation oder ein gewisser Mangel, oder sind Sie ausreichend
besetzt? fir die Anwort ,eine scharfe Mangelsituation® einen
Anteil von 5% und fiir die Antwort ,ein gewisser Mangel“ weitere 39%
(Institut fir Demoskopie Allensbach, Unternehmer und Arbeitsamt (V),
Reprisentativumfrage unter Betriebsinhabern und Personalleitern, Mai
1981, S. 13 ff.), und von den befragten Teilnehmerbetrieben eines Programms
zur Férderung betrieblicher Qualifizierungsmafnahmen bejahten 65% die Frage
HHatten Sie 1979 Schwierigkeiten, Thren Personalbedarf zu decken?*
(Infratest Sozialforschung, Begleitforschung zum
Arbeitsmarktpolitischen Programm der Bundesregierung fiir Regionen
mit besonderen Beschéftigungsproblemen, Bd. 4, Miinchen 1980,
S. 29 ff.).
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begrenztem Umfang teilnehmen kdnnen. Zwar findet sich
heute auch fiir an- bzw. ungelernte Arbeiter in mehr
Unternehmen ein Fortbildungsangebot. Die entsprechende
Quote ist — bezogen auf die wiederholt befragten Unter-
nehmen, die derartige Arbeitskrifte beschiftigen — aber
nur von 16% auf 21% gestiegen, wohingegen sie flir Fach-
arbeiter von 32% auf 46% zugenommen hat.

Als zentrales Ergebnis des Zeitvergleichs 146t sich restimie-
rend festhalten, da3 — entgegen der Ausgangserwartung -
Personalplanung und personalpolitisches Instrumentarium
seit Mitte der 70er Jahre kaum eine nennenswert groBere
Verbreitung gefunden haben. Zwar beteiligen sich heute
mehr Unternehmen an der beruflichen Qualifizierung als
1975, insgesamt sind die Instrumente und Verfahren von
Personalauswahl, Personaleinsatz und Personalentwick-
lung aber offenkundig nicht in dem MaBe aufgegriffen und
ausgebaut worden, wie dies zur Erfiillung der gestiegenen
qualitativen Personalanforderungen notwendig wire. Auf
diesen Punkt soll im néchsten Abschnitt noch etwas niher
eingegangen werden.

4. Qualitative Personalengpiisse und
personalwirtschaftliche Vorbereitung

Trotz anhaltender Massenarbeitslosigkeit hdufen sich die
Klagen aus der Wirtschaft iiber einen zunehmenden Fach-
kraftemangel. Im regelmiBig vom Ifo-Institut durchgefiihr-
ten ,,Konjunkturtest“ geben dagegen auch in den letzten
Jahren nur weniger als 5% der befragten Unternehmen aus
dem Produzierenden Gewerbe an, dal3 ihre ,,Produktion
durch einen Mangel an Arbeitskriften behindert werde.’)
In einer anderen Befragung aus dem Jahre 1987 bejahten
33% der Betriebe die Frage nach ,,groBeren Schwierigkei-
ten, ihren Personalbedarf zu decken“.7) In der hier
zugrunde liegenden Befragung lautete die entsprechende
Frage: ,,Haben Sie Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter
zu finden?“ Die Formulierung war also stirker auf die
qualitative Problemdimension der Personalbeschaffung
ausgerichtet und durch Verwendung der Begriffe ,,Eig-
nung® und ,,Schwierigkeiten” bewuBt offener gehalten.
Rund die Hilfte der befragten Unternehmen bestatigte
entsprechende Probleme; im Produzierenden Gewerbe
liegt der Anteil bei genau 57%.%)

Die Unterschiede in den Befragungsergebnissen weisen auf
zweierlei hin: Erstens scheint hinter dem beklagten Mangel
an geeigneten Mitarbeitern nur zum Teil ein objektiver
Personalengpall zu stehen, zum Teil aber auch nur die -
angesichts der gestiegenen Anspriiche an Leistungsfahig-
keit und Leistungsbereitschaft der Arbeitskrifte — trotz
hoher Arbeitslosigkeit enttduschte Erwartung einer pro-
blemlosen Personalbeschaffung. Zweitens wirkt sich nicht
jeder Personalengpal} behindernd auf die Produktion aus,
d. h. viele Betriecbe konnen sich bei entsprechenden
Schwierigkeiten anderweitig behelfen.

Da im Rahmen der hier zugrundeliegenden Befragung
keine Informationen zu den Arbeitsbedingungen (insbe-
sondere auch nicht zur Entlohnung) und zu den Angebots-
bedingungen auf dem jeweils relevanten (regionalen)
Arbeitsmarkt erhoben werden konnten, lieen sich der
objektive Gehalt der beklagten Personalprobleme und
deren Ursachen nicht genauer feststellen. Immerhin 146t
sich — auf der Basis der Gesamtstichprobe und unter
Beriicksichtigung der Unternehmensgrofle — festhalten,
daB Unternehmen, die solcherart iiber qualitative Perso-
nalengpisse klagen, signifikant hdufiger dem Produzieren-
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den Gewerbe angehoren und daBl die Schwierigkeiten, die
vornehmlich fiir den Bereich der Facharbeiter und der
technischen Angestellten benannt werden, insbesondere
von Unternehmen angefiihrt werden, die schwerpunktartig
in Einzel- und/oder Kleinserien fertigen und die ihre Beleg-
schaften in jlingster Vergangenheit vergroBert haben.
Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter zu finden, werden
also — auch wenn ,,Eignung* mehr umfaft als die berufliche
Qualifikation im engeren Sinne — insbesondere fiir den
Bereich qualifizierter Produktionsarbeit genannt, wo der
fortlaufende Modernisierungsprozefl und der damit einher-
gehende technische Wandel im besonderen Malle zu gra-
vierenden Verdnderungen in den Qualifikationsanforde-
rungen fiihrt.

Damit riickt die Frage in den Vordergrund, wie Unterneh-
men personalwirtschaftlich auf diese Verschiebungen in
den Qualifikationsanforderungen vorbereitet sind und wie
sie auf die beklagten qualitativen Personalengpisse reagie-
ren. Hier nun lassen sich keine signifikanten Unterschiede
in der Verbreitung betrieblicher Personalplanung — sei es in
allgemeiner Form oder als gezielte Personalentwicklungs-
planung — zwischen den Unternehmen, die iiber entspre-
chende Personalprobleme klagen, und solchen, die hier
keine Schwierigkeiten haben, feststellen. Das gleiche gilt
hinsichtlich der Verbreitung einer regelméfig aufbereite-
ten Personalstatistik, beziiglich des Einsatzes von EDV fiir
personalplanerische Zwecke und fiir die Nutzung ausge-
wihlter personalpolitischer Instrumente, die (auch) als
Bestandteil einer qualitativen Bedarfs- bzw. Eignungsana-
lyse dienen konnen (Arbeitsplatzbeschreibungen, analyti-
sche Arbeitsbewertung, Personalbeurteilung, Eignungs-
tests). Dies deutet darauf hin, daB diese Planungs- und
Informationsinstrumente fiir eine qualitativ ausgerichtete
vorausschauende Personalbeschaffung nicht oder nicht hin-
reichend genutzt werden oder dafiir (noch) nicht hinrei-
chend geeignet sind.

Als kurzfristige Reaktion auf qualitative Personalengpésse
konnen Unternehmen auf Mehrarbeit oder auf die Nut-
zung eines betriebsfremden Arbeitskréftepotentials durch
Vergabe von Fremdauftrigen oder Leiharbeit ausweichen.
Obwohl dies, wie andere Befragungen zeigen, durchaus
verbreitete Anpassungsformen sind, finden sich unter den
Unternehmen, die liber Schwierigkeiten bei der Suche
nach geeigneten Mitarbeitern klagen, weder signifikant
mehr Unternehmen mit Mehrarbeit oder Leiharbeit noch
mehr Unternehmen, die nach eigenen Angaben verstarkt
darauf zuriickgreifen. Lediglich die Vergabe von Fremd-
auftragen ist unter Unternehmen mit qualitativen Perso-
nalengpidssen verbreiteter, und deutlich mehr Unterneh-
men aus dieser Gruppe sind auch dabei, ihre Fertigungs-
tiefe weiter zu verringern. Auch hier sind jedoch Zweifel
angebracht, ob der Wechsel zu einem verstiarkten Fremd-
leistungsbezug wirklich auf entsprechende Personaleng-
passe zuriickgeht und nicht auf weiterreichende Flexibili-
titserfordernisse und -interessen, die im Rahmen neuer
Rationalisierungskonzepte zum Aufbau unternehmens-
tibergreifender Produktions- und Logistikverbiinde fiih-
ren.”) Derart komplexe und hochtechnisierte Produktions-
strukturen fithren aus sich heraus zu steigenden Anforde-
rungen an die Arbeitskrifte, so daf3 der hier eingefangene
Zusammenhang zwischen Fremdleistungsbezug und der
Klage iiber qualitative Personalengpésse mit gutem Grund

%) Semlinger, K., Fremdleistungsbezug als Flexibilititsreservoir. Unterneh-
menspolitische und arbeitspolitische Risiken in der Zulieferindustrie, in: WSI-
Mitteilungen, Heft 9/1989.

MittAB 3/89

auch als weiterer Indikator fiir einen objektiv gestiegenen
Qualifikationsbedarf gewertet werden kann.

Bei Schwierigkeiten, in der Belegschaft oder iiber den
externen Arbeitsmarkt geeignete Mitarbeiter zu finden,
kommt den betrieblichen Qualifizierungsanstrengungen
eine besondere Bedeutung zu. Wie gezeigt, ist die Beteili-
gung insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen an
der Berufsausbildung und an der beruflichen Fortbildung
seit Mitte der siebziger Jahre auch deutlich gestiegen. Es
148t sich allerdings kein signifikanter Unterschied zwischen
Unternechmen mit Personalengpéssen und solchen ohne
entsprechende Probleme feststellen, d. h. in beiden Grup-
pen ist der Anteil von Unternehmen, die Fortbildungs-
oder Umschulungsplétze anbieten bzw. sich an der berufli-
chen Erstausbildung Jugendlicher beteiligen, annéhernd
gleich hoch, und auch hinsichtlich der Verbreitung einer
langerfristigen betrieblichen bedarfs- und/oder arbeits-
marktorientierten Ausbildungsplanung bestehen kaum
nennenswerte Unterschiede. Demnach reicht das Niveau
der betrieblichen Qualifizierungsbemithungen und/oder
deren Qualitdt zumindest in den Unternehmen, die iiber
personelle Schwierigkeiten klagen, nicht aus, um den
(gestiegenen) Anforderungen an die Mitarbeiter bzw. den
Erwartungen hinsichtlich einer problemfreien Personalbe-
schaffung entsprechen zu konnen. Bemerkenswert in die-
sem Zusammenhang ist, dal Unternechmen mit Schwierig-
keiten in der Personalbeschaffung dennoch ihr Fortbil-
dungsangebot auch nicht hdufiger als andere ausweiten.

Qualitative Personalengpédsse werden zwar, wie ausge-
fiihrt, vor allem aus dem Produzierenden Gewerbe gemel-
det, die Unternehmen dieses Sektors beteiligen sich bemer-
kenswerterweise aber nur unterdurchschnittlich an der
beruflichen Fortbildung. Ist fiir iiberdurchschnittlich viele
Unternehmen, die iiber entsprechende Personalprobleme
klagen, Einzel- oder Kleinserienfertigung die charakteristi-
sche Produktionsweise, so 1aBt sich keine signifikant haufi-
gere Beteiligung dieser Unternehmen an der beruflichen
Fortbildung feststellen. Zu vermuten ist, da3 in nicht weni-
gen Unternehmen personalwirtschaftliche Kompetenz und
Kapazitit fiir ein addquates, vorausschauendes Qualifizie-
rungsprogramm noch nicht ausreichen.

So zeigt sich, daf} die fortbildungsaktiven Unternehmen
deutlich hdufiger iiber eine eigene Personalabteilung/Per-
sonalsachbearbeitung verfiigen, was hier als Indikator fiir
die personelle Ressourcenausstattung der Personalarbeit
herangezogen wird, und daf sie auch deutlich héaufiger als
fortbildungspassive Unternehmen iiber eine schriftliche
Investitionsplanung und iiber eine nach Beschiftigtengrup-
pen differenzierte Personalplanung verfiigen. Derartige
Planungen, die sowohl iiber kiinftige Qualifikationserfor-
dernisse als auch iiber gegebene Qualifikationspotentiale
Auskunft geben (konnen), sind fiir eine vorausschauende
Qualifizierungspolitik somit zumindest forderlich, sie
scheinen jedenfalls in den jeweiligen Unternehmen héufig
mit Weiterbildungsiiberlegungen verkniipft und in entspre-
chende Aktivitidten umgesetzt zu werden. Gleiches gilt fiir
die Praxis formlich geregelter Personalbeurteilungsverfah-
ren. Ob diese allerdings eher zur gezielten Festlegung von
Qualifizierungsangeboten oder mehr zur Selektion der
Teilnehmer fiir das bestehende Fortbildungsprogramm
genutzt werden, kann hier nicht entschieden werden.

Hinsichtlich der Existenz einer undifferenzierten Perso-
nalplanung und einer Personalplanung, die nicht nach
Beschiftigtengruppen, wohl aber nach verschieden langen
Zeitraumen differenziert, sind dagegen keine signifikanten



Verbreitungsunterschiede zwischen fortbildungsaktiven
und fortbildungspassiven Unternehmen festzustellen. Bei
derartigen Personalplanungen scheint es sich vornehmlich
um quantitative Fortschreibungen des Personalbedarfs zu
handeln, bei denen Qualifikationsaspekte nicht oder nur
wenig berilicksichtigt werden — die Personalbeschaffung
diirfte hier unter qualitativen Aspekten mehr auf Perso-
nalselektion als auf Personalentwicklung setzen. Ebenfalls
kein statistisch gesicherter Zusammenhang besteht zwi-
schen dem Angebot von Fortbildungsmafnahmen und der
Aufbereitung einer regelmidfigen Personalstatistik oder
dem Einsatz von EDV fiir personalstatistische oder perso-
nalplanerische Aufgaben. Das weist darauf hin, da3 derar-
tige infrastrukturelle Ausstattungsmerkmale einer entwik-
kelten Personalarbeit nicht nur {iberhaupt erst in gréBeren
Unternehmen mit einer gewissen RegelmidfBigkeit anzutref-
fen sind, sondern wohl i.d.R. auch noch nicht soweit
ausgebaut sind, daB sie fiir eine vorausschauende betriebli-
che Qualifizierungspolitik einsetzbar wéren.

Bemerkenswert in diesem Zusammenhang ist schlieBlich,
dafl auch hinsichtlich der Verbreitungsquoten von Perso-
nalentwicklungsplanungen — sei es als Karriere- oder als
Nachfolgeplanung — keine Unterschiede bestehen. Dies
deutet darauf hin, daB die bestehenden Fortbildungsange-
bote vornehmlich auf globale betriebliche Qualifikations-
bediirfnisse abgestimmt sind, hdufig eher funktionsiiber-
greifende Qualifikationen vermitteln (EDV-Grundlagen,
Fremdsprachen, Qualitdtssicherung, Arbeitssicherheit
u. a. m.) und nur selten mit einer Personalentwicklungs-
planung verkniipft werden. Demnach erfolgt die fiir
interne Mobilitdtsprozesse erforderliche Qualifizierung
hiufig immer noch vorrangig im Wege (kleinschrittiger)
Aufstiege und Versetzungen und der damit jeweils verbun-
denen Einarbeitung sowie durch die in der Arbeit zuwach-
sende Berufserfahrung. Eine systematische qualifizierende
Vorbereitung von Mitarbeitern auf einen Aufgabenwech-
sel, die liber eine kurzzeitige Einweisung hinausgeht, ist
damit wohl immer noch nur selten anzutreffen.

Insgesamt deutet sich damit an, daf3 in vielen Unternehmen
der Ausbaustand der Personalwirtschaft den stirker in den
Vordergrund riickenden qualitativen Aspekten der Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung nicht entspricht.
Der betrieblichen Qualifizierungspolitik fehlt i.d.R. die
informationeile Grundlage, d. h. ein ausreichendes Wissen
um die Qualifikationserfordernisse und Qualifizierungspo-
tentiale, und die systematische Verkniipfung mit einer
vorausschauenden Personal- und Personalentwicklungspla-
nung. Auch wenn die beklagten Schwierigkeiten bei der
Suche nach geeigneten Mitarbeitern zumeist nicht den
Charakter produktionsbehindernder Personalengpésse
haben, so reflektiert ihre Verbreitung insbesondere im
Produzierenden Gewerbe und bezogen auf den Bereich
qualifizierter Produktionsarbeit doch eine Mangelsitua-
tion, auf die die betriebliche Personalwirtschaft in vielen
Unternehmen — gemessen an den eigenen Anspriichen -
nicht addquat vorbereitet ist.

5. Zusammenfassung

Seit Mitte der 70er Jahre hat sich wenig an der Verbreitung
von Personal- und Personalentwicklungsplanung sowie im
betrieblichen Ausbaustand des personalwirtschaftlichen
Instrumentariums verdndert. Auch eine regelméfige Per-
sonalstatistik ist heute nur in wenig mehr Unternehmen
anzutreffen als 1975, wobei der Informationsgehalt dieser
Statistiken in den meisten Fillen immer noch vorrangig auf
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den Bedarf einer Personalbuchhaltung im traditionellen
Sinne abgestellt ist, wihrend Daten zum Qualifikationspro-
fil der Belegschaft nur von wenigen Unternehmen systema-
tisch aufbereitet werden. Die EDV hat zwar mittlerweile in
nahezu allen Unternehmen auch Einzug in die Personalar-
beit gefunden; sie wird aber vornehmlich nur fiir die Lohn-
und Gehaltsabrechnung genutzt — ambitioniertere Anwen-
dungen, etwa fir Planungs- und Organisationsaufgaben,
finden sich bislang nur selten.

Bei alledem ist das grofBenabhidngige Gefalle in Verbrei-
tung und Ausbaustand des personalwirtschaftlichen Instru-
mentariums weitgehend erhalten geblieben. Wéhrend
kleine und mittlere Unternehmen also kaum besseren
Anschlufl an das instrumentelle Analyse- und Planungsni-
veau der Personalpolitik in den GroBunternehmen gefun-
den haben, scheint dort die Entwicklung seit Mitte der 70er
Jahre zu stagnieren. Deutlich gestiegen ist demgegeniiber
allerdings — insbesondere unter mittelstdndischen Unter-
nehmen mit 100 bis 300 Beschéftigten — die betriebliche
Beteiligung an der beruflichen Qualifizierung der Arbeits-
krifte. Im Durchschnitt des Produzierenden Gewerbes
fiihrt heute jedes zweite Unternehmen Fortbildungsmal-
nahmen fiir Belegschaftsangehdrige durch oder beteiligt
sich doch zumindest an deren Kosten. In Anbetracht der
beklagten Personalengpésse reicht aber auch dieses gestie-
gene betriebliche Engagement offenkundig noch nicht aus.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, da3 Unter-
nehmen mit qualitativen Personalengpéssen nicht signifi-
kant hiufiger als andere ihre Fortbildungsangebote auswei-
ten. Hier markieren sich Engpdsse in den betrieblichen
Féhigkeiten zu einem groferen Fortbildungsengagement.
Besonders negativ diirfte sich dabei der in vielen Unterneh-
men fehlende systematische Uberblick iiber das tatséchli-
che Qualifikationsprofil und das Qualifizierungspotential
ihrer Belegschaft bemerkbar machen. Ein Strukturmuster-
vergleich von fortbildungsaktiven und fortbildungspassiven
Unternechmen 148t jedenfalls erkennen, dall die aktive
Gruppe infrastrukturell und informationell dafiir besser
ausgestattet und vorbereitet ist. Um den beklagten Perso-
nalengpéssen zu begegnen, miifiten also wohl viele Unter-
nehmen nicht nur ihr Engagement in der beruflichen Fort-
bildung verstirken, sondern dafiir erst noch die ndtigen
Voraussetzungen schaffen.

Damit zeichnet sich insgesamt ein Bild, wonach der Bedeu-
tungszuwachs, den die betriebliche Personalarbeit zu
Beginn der 70er Jahre erfahren hat, in der Folgezeit an
Schwung verloren hat. Waren es zum Ende der 60er und
bis zur Mitte der 70er Jahre vornehmlich quantitative Per-
sonalengpésse (Beschaffungsprobleme und hohe Fluktua-
tion), so ist die 1974 erfolgte Trendumkehr am Arbeits-
markt in vielen Unternehmen offenbar vorschnell als Ent-
lastung von der Notwendigkeit zum Aufbau einer voraus-
schauenden Personalplanung gewertet worden. Die Ver-
breitung einer planenden Personalpolitik hat seitdem
jedenfalls — entgegen den Erwartungen — kaum zugenom-
men, ihr Ausbaustand ist kaum weiter vorangetrieben wor-
den. Auf die im Verlauf der 80er Jahre zunehmend domi-
nant werdenden qualitativen Problemdimensionen der Per-
sonalbeschaffung und die stérker in den Vordergrund riik-
kende Aufgabenstellung der Personalentwicklung sind
dementsprechend viele Unternehmen kaum vorbereitet.
Bei den Kleinunternehmen, fiir die aufwendigere Pla-
nungsverfahren und Informationssyteme im Personalbe-
reich héufig nicht nétig sind, liegen die Defizite dabei vor
allem im deutlich geringeren betrieblichen Fortbildungsen-
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gagement und in der verbreiteten Zuriickhaltung bei der
Nutzung externer Unterstlitzungsmoglichkeiten.

Auch und gerade wenn die verbreitet beklagten Schwierig-
keiten bei der Suche nach geeigneten Mitarbeitern nicht
allein aus der Unzufriedenheit mit den verfiigbaren Quali-
fikationen herriihren, sondern auch Kritik an Motivation
und Flexibilitdt der Arbeitskrifte widerspiegeln, so zeigt
sich in diesen Klagen, dafl die Beschaffungsaufgabe der
Personalpolitik nicht einfacher geworden ist. Im Gegenteil,
wenn der Arbeitsmarkt nicht zuletzt durch die Selektions-
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wirkungen der betrieblichen Einstellungs- und Freiset-
zungspraxis sowie durch die dequalifizierende und destabi-
lisierende Wirkung von Langzeitarbeitslosigkeit Arbeits-
kréfte mit dem gewiinschten Leistungsprofil trotz anhalten-
der Massenarbeitslosigkeit nicht in der erwiinschten Pro-
blemlosigkeit bereitstellen kann, und wenn das Angebot an
Nachwuchskréften insbesondere fiir qualifizierte Produk-
tionsarbeit demographisch und sozialstrukturell bedingt
kiinftig eher noch weiter zuriickgeht, dann ist die Notwen-
digkeit einer vorausschauenden Personalplanung und Per-
sonalentwicklung heute gréB3er denn je.



