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B Beschreibung

Die Rettung von Zehntausenden von Ar-
beitsplatzen Ende 1993 bei der Volkswa-
gen AG zeigte auf spektakulare Weise,
welch enormen Stellenwert betriebliche
Beschéftigungs- und Personalpolitik haben
kann. Die personalpolitischen Beteili-
gungsrechte der Interessenvertretung
werden heute aber vielfach immer noch
unzureichend genutzt, vor allem in mittle-
ren und kleineren Unternehmen. Das
Handbuch informiert tber das Instru-
mentarium einer entwickelten Personal-
planung und deren Mdglichkeiten ftr die
Beschéftigungssicherung, Arbeitsgestal-
tung und persénliche Entfaltung. Darge-
stellt wird unter anderem die Einfluss-
nahme auf die wichtigen Bereiche der Per-
sonalbedarfs-, der Einsatz-, der Ent-
wicklungs- und der Abbauplanung. In kri-
tischen Phasen ist entscheidend, inwieweit
sozialvertragliche Alternativen hier reali-
sierbar sind. Fallbeispiele und Muster fir
Datenaufbereitungen und vertragliche
Regelungen bieten praktische Hilfestel-
lung.
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Wissenschaftszentrums Nordrhein-Westfalen in Gelsenkirchen.

Dr. Heribert Kohl ist selbstandiger Fachautor, Redakteur

sowie Dozent von Betriebsrateseminaren, u.a. im Bereich Personalplanung.

Wolfgang Schneider ist beim DGB-Bundesvorstand zustandig fur Fragen des Arbeitsrechts

und der Betriebsréate.
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Personalplanung, vor 20 Jahren meist noch ein Fremdwort, ist heute fester Bestandteil von
Unternehmensplanung und Betriebspolitik und damit ein bestimmendes Element des Ar-
beitslebens. Von ihrer praktischen Gestaltung hdngen Tausende von Arbeitnehmerschicksa-
len ab, gerade in Zeiten einer beschleunigten Personalanpassung. Schlanke Produktion ist
heute Trumpf, durch ein schlankes Management und verschlanktes Personal. Das unterneh-
merische Erfolgsrezept besteht zum Gllck aber bei weitem nicht nur in Personalabbau oder
entsprechender -kosteneinsparung. Die neueren Management-Philosophien verlangen viel-
mehr, die vorhandenen Arbeitskrafte optimaler, d. h. motivierter zu einem gemeinsamen
Einsatz zu bringen. Nicht die Quantitat, sondern die Qualitat der Arbeit ist oft das Problem,
das letztlich Uber die Stellung im internationalen Wettbewerb mitentscheidet. Gestaltende
Personalplanung, der mdglichst positive Einsatz der Ressource Mensch, ist die zukunftsbe-
stimmende Frage.

Interessenvertretung im Bereich der betrieblichen Beschéftigungspolitik muss daher den
traditionell oft vorherrschenden, auf Abwehr von (sicherlich oft negativen) Verdnderungen
gerichteten Schutzgedanken erweitern durch einen mitdenkenden und die sich hier bieten-
den Chancen bewusst nutzenden Ansatz. Ohne eine in ihrem ganzen Wissen und Kénnen
ernst genommene Belegschaft, ohne weitgehend selbsténdig handelnde Teams jenseits streng
abgegrenzter Hierarchien ist wirtschaftlicher Erfolg in einer fortgeschrittenen
Dienstleistungs- und Industriegesellschaft in Zukunft kaum vorstellbar.

Die neueren Technologien befdordern diesen Trend. Zugleich aber gefdhrden sie ihn durch
ihre arbeitssparenden, produktivitatsfordernden Effekte. Der Mensch wird damit in zwar
unterschiedlichem Ausmal, aber im Trend ersetzbar und standig weiter entbehrlich. Die be-
triebliche Beschéftigungspolitik braucht auch aus diesem Grund eine stabile Linie sowie neue
Impulse: Die Verteilung der Arbeit in Betrieben und Verwaltungen wird zum mitentschei-
denden Zukunftsproblem. Der Schritt bei der Volkswagen AG zur 4-Tage-Woche setzt ein
neues Signal. Eine Renaissance der Arbeitszeitverkiirzung kam daraufhin in Gang. Sie ist
inzwischen sehr rasch zu einem neuerdings von allen Seiten anerkannten Instrument der
betrieblichen Personalregulierung geworden, wie die neueren beschaftigungsorientierten
Tarifvertrage vom Friihjahr 1994 mit ihren jeweiligen Offnungsklauseln in ganz unterschied-
lichen Branchen (chemische Industrie, Bergbau, Metall und Stahlindustrie, 6ffentlicher
Dienst in Ostdeutschland) beweisen.

Alles dies stellt neue Anforderungen gerade auch an die Betriebsrate. Diese Situation verlangt
von ihnen fur eine wirksame Interessenvertretung neuartige und erweiterte Aktivitaten. Be-
triebsrate wollen und missen mehr sein als eine soziale Feuerwehr fur bestimmte Einzelfalle.
Personelle EinzelmaBnhahmen werden im wesentlichen durch langerfristige planerische
Uberlegungen vorausbestimmt. Erst durch die Kenntnis der Personalplanung und ihrer je-
weiligen Instrumente im Unternehmen konnen die daraus folgenden personellen Auswir-
kungen frithzeitig erkannt und korrigierend beeinflusst oder gestaltet werden. Die Betriebs-
rate brauchen dafir aber auch die nétige fachliche Unterstiitzung. Dieser Herausforderung
hatten sich die Herausgeber und Autoren dieses Bandes zu stellen. Ihre Aufgabe war es so-
mit, nach einer lAngeren Erscheinungspause gewerkschaftsnaher Literatur auf diesem Gebiet
ein vollig neugestaltetes Handbuch der Personalplanung vorzulegen und so die seit Beginn
des vergangenen Jahrzehnts entstandene Licke zu schliel3en.

Das vorliegende Buch richtet sich in erster Linie an die mit Fragen der Personalpolitik stéan-
dig konfrontierten Betriebs- und Personalrdte sowie an die auf diesem Feld aktiven Gewerk-
schafter, insbesondere auch in den jeweiligen Schulungseinrichtungen, aber auch an das Per-
sonalmanagement im Betrieb ebenso wie an Wissenschaftler und die interessierte Offentlich-
keit. FUr die Autoren ergab sich daraus die Pflicht, die schwierige Materie jeweils allgemein-
verstandlich, konkret und moglichst praxisnah mit einer Vielzahl von Beispielféllen darzu-
stellen. Zu bericksichtigen war dabei die duR3erste Vielgestaltigkeit der Personalpolitik. Denn



es gibt nicht die Personalplanung. Sie ist verschieden in Grof3- und Kleinbetrieben, ebenso
auch in den einzelnen Branchen. Die Verfasser haben versucht, jeweils Beispiele aus den un-
terschiedlichen Wirtschaftszweigen sowie groBeren und kleineren Betrieben zu finden und
darzustellen. Dieser Anspruch war natirlich flachendeckend nicht zu erfillen.

Personalplanung soll die unterschiedlichen Interessen von Beschéftigten und Unternehmen
ausgleichen. Der vorliegende Band ist daher alles andere als ein Handbuch fir Personal- oder
Betriebsleiter mit jeweiligen Tipps, wie man seine Interessen am besten durchsetzt. Es ist
aber auch keine Handlungsanleitung nur fur Betriebsrate. Denn Personalpolitik verlangt aus
der Natur der Sache heraus immer ein abgestimmtes und letztlich gemeinsames Vorgehen,
soll sie Erfolg haben.

Der Aufbau des Handbuchs versucht, dem gerecht zu werden. Es zeigt die veranderte Stel-
lung der Personalplanung und -politik in der Unternehmensplanung (Teil A), ihre wichtigs-
ten Einzelbereiche — von der Bedarfsermittlung bis zur Abbauplanung — und Querschnitts-
probleme (Teil B), die Verkntpfung mit der Tarifpolitik sowie die notwendige Informations-
verarbeitung durch Kennziffern als Form eines arbeitnehmerorientierten Controlling (Teil
C). AbschlieRend liefert es einen Uberblick tiber den rechtlichen Entwicklungsstand im Be-
reich der Personalplanung (Teil D).

Jeder Teil und jedes seiner Kapitel kdnnen einzeln gelesen werden. Zahlreiche Querverweise
(auch auf die jeweiligen Unterabschnitte) sowie das ausfiihrliche Stichwortverzeichnis er-
leichtern dem Leser die Orientierung und ein schnelleres Auffinden der gesuchten Antwor-
ten. Das Handbuch kann insofern auch als Nachschlagewerk benutzt werden. Mit seinen
vielfaltigen Ubersichten und Hinweisen auf weiterfiihrende Literatur dient es zugleich als
systematische Einftihrung.

Die Autoren sind zugleich Wissenschaftler und Gewerkschafter, die bemuht sind, praktische
Erfahrungen und Expertenwissen zusammenzufihren. Das gelingt nattrlich nicht immer
lickenlos in sdmtlichen Einzelfragen- vor allem nicht in Bereichen, wo vielfach noch, wie
etwa bei der Personalentwicklung und -qualifizierung, Neuland flr Betriebsrate und Gewerk-
schaften zu betreten ist, oder die gegebenen Rechte und vertraglichen Moéglichkeiten erst
ansatzweise genutzt werden. Kritische Hinweise und Anregungen sind den Herausgebern
und Verfassern daher willkommen, vor allem aus der Erfahrung bestimmter Fallbeispiele der
betrieblichen Praxis. Denn das Handbuch soll kiinftig weiterentwickelt und aktualisiert wer-
den. Nur durch kontinuierliche Verbesserung behélt es seinen Wert fur den Praktiker und die
gerade auf diesem Gebiet immer wichtigere Bildungstatigkeit und die Information der Be-
triebsrate.

Gerhard Bosch
Heribert Kohl
Wolfgang Schneider
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2. Zielsetzungen und Elemente einer gewerkschaftlichen
Betriebspolitik

Die Zielsetzungen einer gewerkschaftlichen Betriebspolitik bestehen zum einen darin, der
Gefahrdung von Arbeitnehmerinteressen im Betrieb entgegenzuwirken (Schutzfunktion) und
zum anderen, auf Verbesserungen bei den Verwertungsbedingungen der Arbeitskraft im Be-
trieb hinzuwirken (Gestaltungsfunktion).

Die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis zeigen, dass diese Funktionen dann am wirk-
samsten wahrgenommen werden kénnen, wenn die Interessenvertretung die folgenden drei
Regeln beherzigt:

2.1. Agieren statt Reagieren

Die Interessenvertretung darf nicht abwarten, bis sie mit der konkreten Umsetzung der un-
ternehmerischen Planungen und den daraus resultierenden (negativen) Konsequenzen flr
die Arbeitnehmer konfrontiert wird. Ihr bleibt dann nur noch - haufig unter Zeitdruck - ein
Reagieren auf die vom Arbeitgeber getroffenen Entscheidungen (Beispiel: Antrag auf
Durchfihrung von Mehrarbeit in einem bestimmten Umfang in einer bestimmten Abteilung,
die durch Vorhalten einer normalen Personalreserve vermeidbar gewesen wére). Hinzu
kommt, dass zu diesem spéaten Zeitpunkt der Information bzw. betriebsverfassungsrechtlich
gebotenen Einschaltung der Interessenvertretung durch den Arbeitgeber h&aufig keine - zu-
mindest kurzfristig - umsetzbaren Alternativen zur Verfligung stehen, die aus Beschaftigten-
sicht guinstiger zu beurteilen wéren als die vorn Arbeitgeber favorisierte Malinahme. Die For-
derung nach zusétzlichen Einstellungen anstelle von Mehrarbeit 16st beispielsweise dann
nicht das Kapazitatsproblem, wenn die Personalkapazitat sofort bendtigt wird, aber der Be-
darf kurzfristig nicht auf diese Weise gedeckt werden kann, obwohl dieser schon lange im
voraus erkennbar war.

Kennzeichnend fur eine gewerkschaftliche Betriebspolitik ist es daher, wegzukommen von
den - leider allzu verbreiteten - reaktiven Verhaltens- weisen der Interessenvertretung hin zu
einer maoglichst friihzeitigen aktiven Beeinflussung der unternehmerischen Planungen: im
Kontext dieses Handbuches insbesondere der unternehmerischen Personalplanung.

2.2. Einbeziehung der Belegschaft

Forderungen der Interessenvertretung gegeniiber dem Arbeitgeber haben dann die grofiten
Durchsetzungschancen, wenn sie von der Belegschaft nachhaltig unterstitzt werden. Dies
wiederum setzt voraus, dass die Interessenvertretung die Belegschaft regelmaf3ig und umfas-
send Uber die beabsichtigte Interessenvertretungspolitik informiert und Unterstiitzung ein-
fordert. Gerade im Bereich der Personalplanung, wo die Interessenvertretung nur Initiativ-,
Informations- und Beratungsrechte und keine erzwingbaren Mitbestimmungsrechte besitzt,
ist es wichtig, dass der Arbeitgeber erkennt, dass die Forderung der Interessenvertretung
nach einer vorausschauenden, langfristigen, transparenten, die Interessen der Beschaftigten
bertcksichtigenden Personalplanung von der Belegschaft fur wichtig gehalten wird (z. B.
durch entsprechende Belegschaftsaulierungen auf Betriebsversammlungen).

Ein weiteres Merkmal gewerkschaftlicher Betriebspolitik ist daher die informierte Beleg-
schaft, deren Unterstitzung zur Durchsetzung von Arbeitnehmerforderungen unverzichtbar
ist.

2.3. Ausschopfung der Mitbestimmungsrechte

Die Interessenvertretungen sollten die bestehenden betriebsverfassungsrechtlichen Infor-
mations-, Beratungs- und Mitbestimmungsrechte vollstandig ausschopfen. Oft reichen ent-
sprechende Hinweise des Betriebsrats auf bestehende Betriebsverfassungsrechte und ein
gewisses Beharrungsvermdgen aus, den Arbeitgeber zur Beachtung dieser Rechte zu bewe-



gen. Im Konfliktfall sollte sich der Betriebsrat aber auch nicht scheuen, die vorgesehenen
Konfliktregulierungsmechanismen (Arbeitsgericht oder Einigungsstelle) einzuschalten, wenn
anders ein akzeptables Ergebnis mit dem Arbeitgeber nicht zu erzielen ist. Verstofit z. B. der
Arbeitgeber in seiner personalpolitischen Praxis in grober Weise gegen seine Unterrichtungs-
und Beratungspflichten nach den 8§ 92 ff. BetrVG, so kann die Interessenvertretung ein
Verfahren nach § 23 Abs. 3 BetrVG beim zustandigen Arbeitsgericht anstrengen. Die Eini-
gungsstelle ist gem. § 109 BetrVG zustandig, wenn z. B. Zeitpunkt, Umfang und Erforderlich-
keit der Vorlage von Unterlagen zur Personalplanung im Wirtschaftsausschuss (§ 106 Abs. 2
BetrVG) zwischen der Interessenvertretung und dem Arbeitgeber strittig sind.

Gewerkschaftliche Betriebspolitik zeichnet sich somit auch durch umfassende Kenntnis der
Mitbestimmungsrechte und deren konsequentes Ausschdpfen aus, notfalls bis hin zur Anru-
fung des Arbeitsgerichts oder Einschaltung der Einigungsstelle.

3. Planinformationen als notwendige Voraussetzung einer ge-
werkschaftlichen Betriebspolitik

Informationen sind der Dreh- und Angelpunkt einer jeden gewerkschaftlichen Betriebspolitik
der Interessenvertretung. Dabei darf sie sich nicht auf die Betrachtung der Vergangenheit
und Gegenwart (Ist-Daten) beschranken, weil damit nur die schon eingetretenen Entwick-
lungen aufgezeigt werden kénnen. Vielmehr muss ein Schwerpunkt der Informationsbe-
schaffung bei den zukunftsweisenden (Plan-) Informationen liegen, weil nur die Zukunft ge-
staltbar ist.

Obwohl die Interessenvertretung im Bereich der Personalplanung lediglich Informations-,
Beratungs- und Initiativrechte, aber keine erzwingbaren Mitbestimmungsrechte hat, ermdg-
licht die Kenntnis von Planinformationen das "Vorziehen" erzwingbarer Mitbestimmungs-
rechte im sozialen und personellen Bereich (z. B. nach § 87 BetrVG) und damit indirekt auch
die wirksame Einflussnahme auf die im Prinzip weniger beeinflussbare Personalplanung (vgl.
Abb. 90).

So kann die Interessenvertretung in Kenntnis der Tatsache, dass die geplante Leistung nicht
mit dem geplanten Personalbestand und -einsatz zu realisieren sein wird, ihrer Forderung
nach zusatzlichen Einstellungen dadurch Nachdruck verleihen, dass sie in den Beratungen
aber die Personalplanung dem Arbeitgeber deutlich macht, dass sie die ohne zusatzliche Ein-
stellungen erforderlich werdende Mehrarbeit nicht akzeptieren und entsprechenden Antra-
gen des Arbeitgebers nicht zustimmen wird. DarUber hinaus kann die Interessenvertretung
dem Arbeitgeber deutlich machen, dass sehr genau darauf geachtet werden wird, dass keine
ungenehmigte Mehrarbeit durchgefiihrt und eine Zuwiderhandlung des Arbeitgebers als gro-
ber Verstol} gegen seine Verpflichtungen aus dem BetrVG (8§ 23 Abs. 3 BetrVG) gewertet und
entsprechend geahndet werden wird.
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- Versetzung
Sozialplanabfindung

Sozialplankonkursgesetz
- Sozialplanvolumen
Sozialplanvolumen

- wirtschaftliche
Vertretbarkeit
Sozialversicherungspflicht
Springer

- Berechnung
Springereinsatz
Stafettenmodell

- Volkswagen
Stammbelegschaft
Standardarbeitsablauf
Standort Deutschland
Stellenausschreibung
- aulerbetriebliche

- Einzelheiten

- innerbetriebliche
Stellenbeschreibung
Stellenbesetzung

- innerbetriebliche
Stellenbesetzungsplan
Stellenplane

- Personalbedarf
Strafverfahren

- Arbeitgeber
Szenario-Technik

T

Tatigkeitsbeschreibung
Tatigkeitskatalog
Taktarbeit

Tarifvertrag

- Altersfreizeit
-Arbeitsbedingungen
-Arbeitsorganisation
-Arbeitszeit
-Arbeitszeitverkiirzung
-Beschaftigungssicherung
-Eingruppierung
-Flexibilisierung
-Frauenfdrderung
-Kiindigung
-Kindigungsfristen
-Kiindigungsschutz
-Mitbestimmungsrechte
-Personalabbau
-Personalbemessung
-Personalbesetzung
-Personaleinstellung
-Personalentwicklung
-Personalplanung
-Personalpolitik
-Qualifikation
-Qualifizierung
-Schichtarbeit
-Versetzung
-Volkswagen
-Wiedereinstellung
-Wochenarbeitszeit
Taylorismus



Team-Ansatz
Teambildung
Teamentwicklung
Technik

- intelligente
Technikeinsatz
Technologie

- personelle

Teilzeit

- Intensivierung der Arbeit
Teilzeitarbeit
Teilzeitarbeitsplatze
Teilzeitbeschaftigte

- Arbeitszeit

- Eingruppierung

- Mehrarbeit
Teilzeitbeschaftigung
- Versicherungspflicht
Tendenzuntemehmen
Tests

- Bewerbung
Treuhandanstalt

- Sanierungskonzept

- Sozialplan-Zuwendung

U

Uberdeckung

Ubernahme

- befristete

- Durchsetzung

- unbefristete

Uberstunden

- Freizeitausgleich

- Personalplanung

Umschulung

Unterdeckung

- personelle

- Uberstunden

Unternehmen

- Neugrindungen

Unternehmensberatung

- systematische
Selbstaufschreibung

Unternehmenskultur

Unternehmensplanung

- Personalplanung

Unternehmenspolitik

- Beschaftigung
Unternehmensstrategie
Unterrichtung

- rechtzeitige

- umfassende

Urlaub
Urlaubsgrundséatze
Urlaubsplanung
Urteilsverfahren

V

Verbesserungsvorschlage

Vereinbarkeit

- Beruf und Familie

Verhaltens- und Leistungs-
kontrolle

- Mitbestimmung

Verhaltensanderung

Verleihfirmen

- Fachleute

Versetzung

- Zumutbarkeitsprifung

Verteilzeit

Vertretungsreserve

Vier-Tage-Woche

Vollzeitarbeit

- Recht auf -

Vollzeitarbeitskraft

Vorbestimmte Zeiten

Vorgangsanalyse

Vorgangsstatistik

Vorruhestand

Vorstellungsgesprach

w

Weisungsbefugnis
Weiterbildung

- allgemeine

- Bauwirtschaft
Weiterbildungsangebote
- externe
Weiterbildungsanspriiche
- individuelle
Weiterbildungsbedarf

- Frauen

- projektbezogener
WeiterbildungsmaBnahmen
- betriebsspezifische
Weiterbildungstréager
Werksferien
Werksoffentlichkeit
Werkstatt
Werkstattzirkel
Werkvertrag
Wiedereinstellung
Wirtschaftsausschuss
-Auswirkungen auf die
Personalplanung
-Betriebsrat
-Einigungsstelle
-Gewinnerwartung
-Hilfsorgan des Betriebsrats
-Kennziffern
-Personalkostenplanung
-Unterlagen
-Unternehmensplanung
-Unterrichtungsrechte
Wirde
- des Menschen

Z

Zeitarbeit
Zeitaufnahme

- Einzelhandel
Zeitlohn
Zeitschatzung

- analytische
Zeitstandard
Zeitstudie
Zeitwirtschaft
Zertifikat
Zertifizierung
Zeugnis
Zusatzbedarf

- personeller
Zuschlagsquote

- Bedarfsermittlung
Zwangsgeld
Zweischichtsystem

Dieses Dokument wurde von der forba Partnerschaft herausgegeben. Es stellt einen Auszug
aus einer forba-Veroffentlichung dar und soll einen Uberblick Uber die Veréffentlichung

vermitteln.

Fur weitere Informationen wenden Sie sich bitte direkt an forba:

forba Partnerschaft

Dominicusstrale 3
10823 Berlin



Tel.:030-780086-0
Fax: 030 - 78 00 86 - 19

Web: www.forba.de
E-Mail: forba@forba.de

Diesen Artikel kbnnen Sie auch direkt herunterladen unter
www.forba.de/veroeffentlichungen/handbuch-personalplanung.pdf
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