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Flexibilisierung der Arbeit und
okonomisch-soziale Stabilitat

—Vorschlage zur Entwicklung nachhaltiger Flexibilisierungsstrategien —

»Flexibilisierung” ist ein hochst umkampfter Begriff: fiir die einen Erlésung, fir die
anderen Bedrohung. Zukunftsgarant oder Zerstérung der bewahrten Starken.
Flexibilisierung wird als Deregulierung, als Abbau von Arbeitnehmer-Schutzrechten,
verstanden oder als Befreiung der Arbeitenden von stérenden Fesseln.

Fiir und Wider stehen sich hier meist unversohnlich gegeniiber, und das Ergebnis ist
oft wenig zufriedenstellend. Wenn Alternativen zu den bisherigen Vorgehensweisen
moglich sind, die fur das Unternehmen und die Beschaftigten gilnstiger sind, dann
konnen sie in einer betrieblichen Diskussion gefunden werden, an der insbesondere
auch die Beschaftigten mit ihren Ansprichen und Ideen beteiligt sind.

Diese Broschire fasst die Konzepte, Erfahrungen und Schlussfolgerungen aus der
Arbeit am Projekt efis, Externe Flexibilitat und interne Stabilitdat im
Wertschopfungssystem Automobil, zusammen. Sie beschaftigt sich zu Beginn mit den
Zusammenhangen von Flexibilitdat und Stabilitdt und entwickelt einen Begriff von
nachhaltiger Flexibilisierung. Im Hauptteil werden Vorgehensweisen und Instrumente
dargestellt, mit denen eine entsprechende betriebliche Diskussion initiiert und
gualitativ entwickelt werden kann. Schlielllich werden zentrale Fakten zu Leiharbeit
und zu Werkvertragen aufbereitet und kompakt zusammengefasst.

Es geht auch um einen Beitrag zur Diskussion um Flexibilitdt und Stabilitat — zentrales
Anliegen sind aber Anregungen, Vorschlage und Hilfestellungen fiir die betriebliche
Praxis.
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1. Einleitung

In dieser Broschiire fassen wir Erfahrungen und Schlussfolgerungen zusammen, die wir in dem
Projekt ,Externe Flexibilitdit und interne Stabilitdit im Wertschopfungssystem Automobil®, efis,
gewonnen haben. Dieses Projekt haben wir im Verbund mit dem Institut fiir Soziologie der Friedrich-
Schiller-Universitat Jena (Lehrstuhl Prof. Klaus Doérre, Verbundkoordination), der Humboldt
Universitat Berlin und betrieblichen Partnern durchgefiihrt. Das Projekt wurde aus Mitteln des BMBF
- Bundesministerium fir Bildung und Forschung (www.bmbf.de) gefordert und betreut vom DLR,
Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt.

Im Mittelpunkt der 6ffentlichen Diskussion zum Stichwort Flexibilisierung steht neben befristeten
Arbeitsvertragen und - 6ffentlich immer mehr wahrgenommen - dem Einsatz von Arbeitskraften auf
der Basis von Werkvertragen, die Leiharbeit. Urspriinglich gedacht fiir unvorhergesehene
Bedarfsspitzen, wird diese offenbar fir den normalen Alltag inzwischen zunehmend als
selbstverstandlich und unverzichtbar angesehen. So war am 08.02.2012 in den ,Nirnberger
Nachrichten” zu lesen: ,Flir mittelstandische Unternehmer wie den Anlagenbauer Ingo Kramer aus
Bremerhaven ist es eine Horrorvorstellung, sich bei jedem Auftrag mit dem Betriebsrat abstimmen zu
missen, ob genug Zeitarbeiter zur Verfliigung stehen. ,Ich muss doch Uber die Akquise und die
Abwicklung von Auftragen selbst entscheiden koénnen’, klagt das Vorstandsmitglied von
Gesamtmetall.”

Haufig trifft man auf die Aussage, dass eben heutzutage kein Unternehmen erfolgreich sein kdnne,
,das nur unkiindbare Vollzeitkrifte beschiftigen darf”. Uberhaupt kann man oft den Eindruck
bekommen, als wére Flexibilisierung das zentrale Ziel betrieblicher Modernisierungen, als gelte es,
alle Anstrengungen darauf zu richten, flexibel zu werden, denn das sei die zentrale Voraussetzung fir
jeden Erfolg.

Auf der anderen Seite gibt es eine verbreitete Sichtweise, nach der Flexibilisierung etwas ist, was
Arbeitnehmer erleiden missen, eine Zusatzleistung, die das Unternehmen von ihnen verlangt,
vielleicht verlangen muss, wofiir dann folgerichtig eine Gegenleistung erwartet wird (,,ein Geben und
Nehmen”, wie auch eine Belegschaftsbefragung in einem groRen Produktionsbetrieb gezeigt hat, die
im Rahmen von efis durchgefiihrt wurde). Ein solches Verstdndnis dominiert die Diskussion in den
offentlichen Medien, beispielhaft sei hier ein Zeitungsartikel Gber Cloud Working zitiert: ,Die
Kehrseite des Booms: Die Flexibilisierung der Arbeitswelt greift weiter um sich. Aus hoffnungsvollen
kreativen Freelancern wurden (..) traurige Tagel6hner.” (,Die traurigen Tagelbhner”, taz vom
10.04.012). ,Flexibilisierung ist Deregulierung, und das ist nur ein Fremdwort fiir den Abbau von
Arbeitnehmerschutzrechten®, so kénnte man Uberspitzt zusammenfassen.

Geht es also hier schlicht um den Gegensatz von Kapital und Arbeit: Flexibilitdit zum Vorteil des
Managements und zum Nachteil der Beschaftigten? Ist es einfach so, dass sich hier zwei
Interessenstandpunkte gegeniiberstehen?

Nicht selten begegnet man auch der Kritik oder Befilirchtung, dass diese ganze Flexibilisierung auf
langere Sicht die Zukunft des Betriebes untergrabe, dass wesentliche Starken der Unternehmen im
Wettbewerb dadurch bedroht seien. Dann geht es zum Beispiel um den Zusammenhalt und das
Betriebsklima, die Fachkraftesicherung, das Qualifikationsniveau, die Innovationsstirke oder die
Fahigkeit einer gewachsenen Belegschaft auch schwierigsten Herausforderungen gemeinsam zu
begegnen. Flexibilisierung sichere eben nicht den ,Standort Deutschland”, sie sei im Gegenteil
dessen zentrale Bedrohung.
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Flexibilisierung als Erlosung oder als Bedrohung - als Zukunftsgarant oder als Zerstérung der
bewdhrten Starken?

Die Diskussion ist oft blockiert. Diese Blockade zwischen unverséhnlichen Positionen kann geldst
werden, wenn die verschiedenen Beteiligten statt des Wiederholens von grundsatzlichen
»Wahrheiten” iber die konkreten Wiinsche, Erfordernisse, Begriindungen und Plane sprechen. Wenn
es im Betrieb eine Diskussion darlber gibt, welche Flexibilitat die Firma braucht, und wie diese
Flexibilitdat hergestellt werden soll. Wenn es Alternativen zu den bisherigen Vorgehensweisen gibt,
die fur den Betrieb und seine Beschaftigten glinstiger sind, dann kénnen sie gefunden werden, wenn
die Arbeitenden und ihre Interessenvertretungen sich in die Suche einmischen und beteiligt werden.

In einer solchen Diskussion vertritt die Arbeitnehmerseite ihre Interessen - z.B. an auskdmmlichem
Entgelt, einer Zukunftsperspektive, einer interessanten und qualifizierten Tatigkeit oder an einem
langfristigen Erhalt ihrer Gesundheit. Dieselben Beschéftigten haben ein Interesse daran, dass der
Betrieb, in dem sie arbeiten, auf langere Sicht eine Zukunft hat; sie haben oft klare Vorstellungen,
wie das aussehen sollte. Diese beiden Aspekte in Einklang zu bringen erscheint oft sehr schwer. ,,Sind
wir Arbeitnehmervertreter oder wollen wir der bessere Arbeitgeber sein?“ Auch hier liegt ein
Ausweg - wenn Uberhaupt - in der Diskussion Gber das Konkrete, liber verschiedene Vorschldage zur
Behandlung eines Problems, liber konkrete Bedenken (die eben meist nicht grundséatzliche Blockade
sind) und Ansprtiche (in aller Regel keineswegs ,uferlos”).

Eine wichtige Voraussetzung fiir eine konstruktive Behandlung des Themas ist auch die analytische
Trennung der Themen, die in betrieblichen und politischen Auseinandersetzungen praktisch immer
zusammen gehoren: insbesondere einerseits die Flexibilisierung und auf der anderen Seite letztlich
das Arbeitsentgelt und die Arbeitsplatzsicherheit. Es gibt kontroverse Themen, bei denen wirkliche
Win-Win-Lésungen moglich sind. Und genauso gibt es Verhandlungspunkte, da ist des einen Freud
des anderen Leid, da muss zwischen den Parteien ein Weg ausgehandelt werden. Im einen Fall
konnen Argumente wirksam sein, im anderen Fall entscheidet vor allem das Krafteverhiltnis.

Schon im efis-Projektantrag wurde die Idee formuliert: ,,Gegen ein verengtes Konzept interner und
primar finanzieller Stabilitdt setzen wir auf nachhaltige Flexibilisierung. Darunter verstehen wir eine
Strategie, die es einem Unternehmen ermdglicht, in turbulenten Marktumfeldern langfristig
leistungs- und innovationsfahig zu bleiben, den Beschaftigten stabile Beschaftigungs- und
Entwicklungsperspektiven zu bieten und auf diese Weise einen Beitrag zur regionalen
Strukturentwicklung zu leisten. (...) Eine nachhaltige Flexibilisierungsstrategie stellt sicher, dass
mittel- und langfristig nicht die Stabilitdtsvoraussetzungen der fiir die Unternehmen
Uberlebenswichtigen Flexibilitat ausgehohlt werden.” (S. 4) Es geht um einen erfolgreichen Umgang
mit der Volatilitdit der Markte und den Wandlungserfordernissen und um eine Vermeidung der
bekannten Nachteile verbreiteter Flexibilisierungskonzepte.

Wir gehen davon aus, dass eine nachhaltige Flexibilisierung zwischen den maRgeblichen
Stakeholdern ausgehandelt werden muss und dass dabei Beteiligung ein Schlissel ist. In dieser
Broschiire wollen wir das etwas ausfihrlicher beleuchten. Dazu soll

1. ein stimmiges System von Begriffen im Zusammenhang von Flexibilitat und Stabilitat
vorgeschlagen werden,

2. der Frage nachgegangen werden, was Nachhaltige Flexibilisierung ist, und

3. Ansétze vorgestellt werden, wie die Entwicklung nachhaltiger Flexibilisierungsstrategien auf
den Weg gebracht werden kann.
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4. In diesem zentralen Kapitel beschreiben wir die Instrumente, die wir im Projekt entwickelt

und erprobt haben:
e Bewertungskonzepte fiir Vorhaben des Einsatzes von Leiharbeit und von Werkvertragen,

e eine Vorgehensweise zur betrieblichen Erarbeitung eines positiven
Flexibilisierungsverstandnisses aus Sicht der Beschaftigten.

5. SchlieRlich finden sich im Anhang Zusammenstellungen von Informationen zu den Themen
»Leiharbeit” und , Werkvertrage“.

Wir hoffen, dass diese Broschiire vor allem fir die betriebliche Praxis nitzlich ist. Kritik und
Ergdnzungen sind uns stets willkommen.
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2. Unser Ansatz
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2.1. Flexibilisierung - Begriffe und Definitionen

In der Einleitung haben wir schon illustriert, wie umkampft der Begriff der Flexibilisierung oder
Flexibilitat ist. Daher ist es erforderlich, klar zu machen, was in dieser Broschiire gemeint ist, wenn
bestimmte Begriffe benutzt werden.

Wenn wir aus der offentlichen Diskussion tber Flexibilisierung, auf die wir uns in der Einleitung
bezogen haben, eine Definition von Flexibilitat ableiten wollen, dann kann sie folgendermalien
lauten: ,Flexibilitat ist die Fahigkeit zur Anpassung der Personalkapazitit an ein schwankendes
Auftragsvolumen.” So kann man Leiharbeit, Werkvertrage, Befristungen etc. zusammenfassen, aber
beispielsweise ebenso Arbeitszeitkonten, Uberstunden und Kurzarbeit.

In arbeitspolitischen und arbeitswissenschaftlichen Diskussionen bezieht man sich haufig auf eine
Vierfelder-Matrix, wie sie in den 1980er Jahren in Studien der OECD und der ILO entstanden ist. Wir
zitieren im Folgenden eine der vielen Versionen dieser Matrix:

Ursprung intern extern
Form
" zeitliche und mengenmiBige Deckung eines mengenmaRigen
Quantitat " .
X Veranderung internen Personalbedarfs durch
(numerisch, .
itlich) des internen Personen von auB8erhalb
zeltiic Arbeitskrifteangebotes des Unternehmens
" Einsatz externer Kompetenzen
e Verdnderung der Kompetenzen .
Qualitat . .. zur Deckung interner Bedarfe
: und/oder der Arbeitsorganisation . .
(funktional) . i und/oder einer Veranderung der
fiir intern Beschaftigte . -
Arbeitsorganisation

Abb. 2.1.1.: Dimensionen der Beschaftigungsflexibilitdt © Christian Lehmann / Universitat Bayreuth

Lehmann, Christian; Ratzmann, Martin & Bouncken, Ricarda B. (2012): , Nutzungsstrategien der
Zeitarbeit in Industrieunternehmen®. In: Bouncken, R. B. und Bornewasser, M. (Hrsg.), Beitrage zur
Flexibilisierung, Band 4, Zeitarbeit und Flexibilisierung, Ergebnisse des Forschungsprojektes
Flex4Work. Hampp-Verlag, Miinchen und Mering, S. 192-218.

In diesem Kapitel bieten wir ein stringentes Geflige von Begriffen an, dem ein recht weites
Verstdndnis, ein mehrdimensionaler Flexibilitdtsbegriff zugrunde liegt. Das erscheint uns sinnvoll,
weil es den Raum denkbarer Lésungen 6ffnet. Wenn es ausschliefRlich um das Auftragsvolumen und
um die Anpassung der Personalkapazitit geht, dann gibt es wenig Diskussions- und
Gestaltungsmoglichkeiten, dann kann man hoéchstens noch Uber den Umfang, die Bedingungen
(Entgelt, ...) und flankierende MalRnahmen wie Betreuung, Gesundheitsschutz etc. diskutieren oder
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verhandeln. Das ist sehr wichtig, wenn z.B. Leiharbeit eingesetzt wird, wir denken aber, dass eine
umfassendere Diskussion wesentliche zusatzliche Chancen eréffnen kann.

Die Fokussierung auf Arbeitszeiten und Vertragsverhéltnisse (Leiharbeit, Werkvertrage, ...) gefdhrdet
nicht nur die bisher erfolgreichen (Produktions-)Prozesse, sie blockiert auch die Suche nach
nachhaltigen Konzepten. Es geht um eine Flexibilisierung der Wertschopfungsprozesse selbst, nicht
nur der Menschen, die sie in Gang halten.

Unser Flexibilitatsbegriff umfasst mehrere Dimensionen

Ausgangspunkt im efis-Verbund ist eine ganz allgemeine Definition, wie sie Grundlage eines
betrieblichen Vorhabens war, bei dem es darum ging, ein Flexibilitatskonzept aus Arbeitnehmersicht
zu erarbeiten:

,Flexibilitat ist die Fahigkeit und Bereitschaft, sich auf gednderte Anforderungen und Gegebenheiten
einer Arbeitswelt einzustellen.” Dabei geht es um vollig Verschiedenes, je nachdem, ob von der
Flexibilitait einer Person oder einer Organisation die Rede ist. Flexibilitatstreiber wie z.B.
Konkurrenzbedingungen und Nachfrageentwicklungen wirken zundchst einmal auf das
Unternehmen. Was das fur die arbeitenden Individuen genau bedeutet, ist dadurch nicht
vorbestimmt.

Daher definieren wir weiter:
Die Flexibilitat eines Unternehmens besteht in der Fahigkeit zur Verdanderung z.B. von:

e hergestellten Produkten,

e produzierten oder beschafften Mengen,

¢ verwendeten Materialien,

¢ eingesetzten Technologien und Verfahren,

¢ Arbeitsorganisation,

¢ Terminen (Lieferung, Beschaffung, Bereitstellung, Wartung, Qualifizierung, Aktivitaten zur
Entwicklung von Innovationen, ...),

¢ Arbeitszeiten,

¢ Qualifikationen und Kompetenzen,

¢ Fiihrungsmethoden,

Flexibilitats-Dimensionen der Arbeit einer Person sind:

e Zeit,

e Ort,

¢ Inhalt, Arbeitsaufgabe,

e arbeitsorganisatorische Einbindung,
e Entgelt,

e Vertragsverhaltnis.

Flexibilitat ist nach diesem Verstandnis keine Eigenschaft fiir sich, die man etwa allgemein messen
konnte, wie das bei der Produktivitdit, der Qualitdt, der Termintreue oder etwa dem
Gesundheitsniveau moglich ist.

Oftmals wird auf den Unterschied von Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit hingewiesen.

LILNAY ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
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»,Der Begriff Wandlungsfahigkeit leitet sich aus den Diskussionen zur Flexibilitat ab, die gezeigt
haben, dass der Begriff Flexibilitait den heutigen Markterfordernissen nicht mehr gerecht wird
(»Flexibilitat ist nicht genug!«). Wenn man Flexibilitdt als grundsatzlich vorhandene Eigenschaften
eines Systems ansieht, wie sie z.B. durch die Mehrfachqualifikation von Mitarbeitern oder technische
Uberkapazitat implementiert werden kann, so ist Wandlungsfihigkeit die Fahigkeit, ein etabliertes
System schnell und nachhaltig strukturell zu verandern, d.h. dass das System seinen geplanten
Flexibilitatskorridor verlasst und ein neues Niveau zur Erstellung von Dienstleistungen und Produkten
erreicht. Flexibilitat ist also die Eigenschaft, vorhandene Spielrdume in einem etablierten System
schnell und mit einem geringen Reaktionsaufwand zu nutzen, wohingegen sich Wandlungsfahigkeit
als nachhaltige Veranderung dieses etablierten Systems darstellt.” (Spath / Hirsch-Kreinsen / Kinkel:
Organisatorische Wandlungsfahigkeit produzierender Unternehmen. Stuttgart 2008, S. 11).

Die Unterscheidung von Flexibilitit und Wandlungsfahigkeit ist in vielen Zusammenhangen
bedeutend und zielfiihrend. Bei unserem Thema geht es um beides. Der Einfachheit halber schlief3t
unser hier verwendeter Begriff von Flexibilitdt und Flexibilisierung die Wandlungsfahigkeit mit ein.
Uns geht es gerade darum, den Streit um Etikettierungen zu vermeiden und den Blick auf das
Konkrete, auf den Einzelfall, auf das direkt Erkennbare und den Dialog der Stakeholder zu lenken.
Konkrete Malinahmen, Anspriiche, Vorschlage und Bedenken sollen im Zentrum der Auseinander-
setzung stehen. Und nicht, ob es sich nun ein um einen Flexibilitatsbedarf handelt, oder ob eine
Wandlungsfahigkeit aufgebaut werden muss.

Flexibilitat und Stabilitat setzen sich gegenseitig voraus.

Allgemein kann man wohl sagen: Stabilitdt ist die Lebens- oder Existenzfahigkeit auf Dauer. (Ein
stabiles Haus stiirzt nicht ein, ein stabiler Baum halt Kalte, Hitze, Sturm und Schneelast stand.)

Stabilitat ist dann weder das Gegenteil von Flexibilitdt noch deren bloRe Abwesenheit. Es handelt
sich um zwei erforderliche Eigenschaften von Unternehmen wie von (arbeitenden) Personen, die
zusammengehoren. Flexibilitat und Stabilitat brauchen einander.

Stabilitat kann auch nicht einfach nach derselben Systematik beschrieben werden, die wir fiir die
Flexibilitat vorgeschlagen haben. Im Projekt efis haben wir die interne Stabilitat eines Unternehmens
charakterisiert als

e Erhalt und Entwicklung der Leistungsfahigkeit (darin eingeschlossen die Innovationsfahigkeit,
)

¢ finanzielle Stabilitat und

* Gute Arbeit.

Keines dieser Merkmale ist verzichtbar oder per se weniger wichtig, ihr jeweiliges Gewicht ergibt sich
aus der Situation und der betrieblichen Aushandlung. Die Firma, die ihre Leistungsfahigkeit nicht
umfassend erhalt und standig entwickelt, wird auf Dauer keinen Erfolg mehr haben. Wenn das Geld
nicht reicht, kommt die Pleite. Und die Gute Arbeit ist einerseits eine wesentliche Grundlage der
Leistungsfahigkeit, sie ist andererseits Teil der Vereinbarung, die das Zusammenwirken der
verschiedenen Beteiligten auf Dauer ermoglicht. Und drittens ist sie ein allgemeiner
gesellschaftlicher Anspruch.

Fiir das arbeitende Individuum bedeutet Stabilitdt die Erhaltung und Entwicklung von personlichen
Merkmalen und die Verlasslichkeit von Arbeits- und Lebensbedingungen. Wie ein arbeitender
Mensch sich in seiner Gesundheit, Kompetenz, Lernfahigkeit, Motivation usw. entwickelt, ist

ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
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entscheidend fir ihn selbst und ist Bedingung fiir die Resultate seiner Arbeit. Dies hangt eng mit
Bedingungen wie 6konomische und gesundheitliche Gefahrdungsfreiheit, Chancen zum Lernen etc.
zusammen; es ist aber nicht dasselbe. Es erscheint sinnvoll, den Blick auf beides zu richten, also auf
die Merkmale der Person und auch ihre Arbeits- und Lebensbedingungen: Veranderungen kdénnen
unmittelbar positive oder negative Auswirkungen fir die Menschen haben, und sie kénnen die
Bedingungen fordern oder untergraben.

Ausgewadhlte Hinweise aus anderen Projekten

Im Folgenden zitieren wir einige wenige Darstellungen aus anderen Projekten im Forderschwerpunkt
,Balance von Flexibilitat und Stabilitat in einer sich wandelnden Arbeitswelt”, aus dem auch das efis-
Projekt finanziert wurde. Wir tun dies zum einen, um beispielhaft zu illustrieren, wie verschieden die
Begriffe benutzt werden. Zum anderen mdchten wir auf Erkenntnisse und Ansdtze hinweisen, die
moglicherweise fiir unsere Leserinnen und Leser bei der eigenen Positionsbestimmung nitzlich sein
kénnen.

In der offentlichen Diskussion um Flexibilitdit und Flexibilisierung steht die ,Stellschraube
Personalkapazitat” eindeutig im Mittelpunkt. Aber in Unternehmen werden auch viele Aktivitdten
Flexibilisierung genannt, die sich auf ganz andere Aspekte richten. Und in dem Forschungsprogramm
»,Balance von Flexibilitdt und Stabilitat in einer sich wandelnden Arbeitswelt” gibt es Vorhaben, die
sich auch mit dieser Vielfalt befassen.

In Wissenschaft und Praxis gibt es vielfdltige Diskussionen und Aktivititen um Flexibilitdt und
Flexibilisierung. So haben beispielsweise die Chemie-Sozialpartner bundesweit ein gemeinsames
Dokument Gber Moglichkeiten zur Flexibilisierung tariflicher Regelungen veroffentlicht, in dem es um
Arbeitszeiten, Entgelte und um Qualifizierung geht.

Da es um einen umkdampften Begriff geht, ist es nicht verwunderlich, dass es kein einheitliches
Verstandnis gibt. Mehrere Projekte im Forderschwerpunkt geben differenziert Antwort auf die Frage,
was sie jeweils unter Flexibilitat (und Stabilitat) verstehen. Viele beziehen sich dabei auf Diskussionen
und Studien in der OECD und der ILO Ende der 80er Jahre und nutzen die weiter oben zitierte
Vierfelder-Matrix als Strukturierungshilfe.

Im Folgenden zitieren wir aus Verdéffentlichungen verschiedener Projekte, zum einen um die
Begriffsvielfalt zu illustrieren (die wir Gberhaupt nicht flr problematisch halten). Darlber hinaus
koénnen sich in den Darstellungen auch nitzliche Anregungen fiir unsere Leserinnen und Leser finden,
die firr ihren Bedarf eine passende Sortierung brauchen.

Im VITNESS-Projekt wurde der Stabilitdtsaspekt hinzugefligt und eine “Flexibilitats- und
Stabilitatsmatrix“ zur Diskussion gestellt:
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Ubersicht

Flexibilitats- und Stabilitatsmatrix

Numerisch Funktional
Intern Extern Intern Extern
Flexibilitat | NIF: NEF: FIF: FEF:
Teilzeitbeschaftigung, Zeitarbeit, befristete Qualifizierung, Outsourcing,
Arbeitszeitkonten Beschiftigte Jobrotation, Nebenberufliche
Arbeitsorganisation, Hoherqualifizierung,
variable Vergiitung, berufliche Auszeiten
Produktvielfalt far
Weiterqualifizierung,
Absatzmarkt
Stabilitat NIS: NES: FIS: FES:
Arbeitszufriedenheit, Initiativbewerbun-gen, | Betriebsklima, Employer Branding,
unbefristete Neukunden-akquise, Vertrauenskultur, Corporate Social
Beschaftigte, Qualitats-messung, Zielvereinbarungen, Responsibility,
ungewollte Fluktuation, | Position im Fihrungskraftebeurteil | Arbeitgeberattrakti-
erfolgsabhdngige Arbeitgeber-ranking, ungen, vitat, Image, positive
Vergutung Markenwert der Firma, | Ildeenmanagement, Presseresonanz
der Produkte oder Einbindung der
Dienstleistungen, Mitarbeiter in
Bekanntheitsgrad Arbeitsplatzgestaltung,
chancengerechte und
familienfreundliche
Personalpolitik,
Prozessroutinen
Flexibilitat NISF: NESF: FISF: FESF:
und Mehrfachqualifizierte Termintreue, Dauer der | Potenzialentfaltung, erweiterte Service-
Stabilitat Beschiftigte, Kundenbezie-hungen, Qualitdtsmanagement, | zeiten, Aufbau von
Leistungszulagen, Marktanteil insgesamt, | Unternehmens- Netzwerken zu
Innovationserfolg, Zeit von Produktidee leitlinien, kommunika- Lieferanten, Kunden
Ergebnismessung, zur Marktreife (Time- tiver, motivierender und gesellschaftlichen
betriebsinterner to-market), Neupro- Flhrungsstil (,,suppor- Gruppen, Einbindung
Stellenmarkt, duktanteil tive leadership”), der Kunden in
Sabbaticals innovationsférdernde Innovations- und
Prozesse, lernfor- Qualitdtsmanagement
derliche Arbeitsum-
gebung, Telearbeit

NIF (NEF): Numerisch-interne (numerisch-externe) Flexibilitat

NISF: Numerisch-interne Stabilitat und Flexibilitat

FIF (FEF): Funktional-interne (funktional-externe) Flexibilitat
FISF: Funktional-interne Stabilitat und Flexibilitat

NIS (NES): Numerisch-interne (numerisch-externe) Stabilitat
FIS (FES): Funktional-interne (funktional-externe) Stabilitat
FESF: Funktional-externe Stabilitdt und Flexibilitat

Quelle: Eigene Weiterentwicklung auf der Basis des OECD-Modells (Brunhes, 1989; Bernhard, 2000)

R Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln

Abb. 2.1.2: Flexibilitats- und Stabilitatsmatrix (VITNESS) © Fliter-Hoffmann; Stettes (IM Koln)

(Christiane Fluter-Hoffmann / Oliver Stettes (2011), Neue Balance zwischen betrieblicher Flexibilitat
und Stabilitat - Ergebnisse einer reprasentativen IW-Befragung. In: IW-Trends ; 38 (2011), 1, S. 3-18,

hier: S. 5.)

LLNAZ

tar Personal- und
Organisationsentwiskiung
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Ebenfalls aus dem VITNESS-Projekt kommt der Bericht liber , Flexibilitats- und Stabilitatsstrategien in
der deutschen Industrie”, erstellt im Fraunhofer ISI auf der Grundlage der regelmaRig im
Verarbeitenden Gewerbe durchgefiihrten Erhebung Modernisierung der Produktion mit Angaben von
etwa 1.500 Betrieben.

Kinkel und Maloca beschreiben eine Klassifikation von Betrieben nach finf ,Betriebstypen nach
SeriengréfSe und Produktkomplexitdt”:

»Typ 1 ,Variantenflexibilitat’ (27% der Betriebe) zeichnet sich durch einen lGberdurchschnittlichen
Fokus auf die Wettbewerbsstrategie der flexiblen Produktanpassung an Kundenwiinsche aus, durch
Produktentwicklung nach Kundenspezifikation, durch Einzelfertigung komplexer Produkte sowie
durch eine Fertigungstiefe, die sich nicht dominant einer geringen, mittleren oder hohen Auspragung
zuordnen lasst.

Typ 2 ,Neuproduktflexibilitit/Innovation’ (11% der Betriebe) zeichnet sich dadurch aus, dass er
Uberdurchschnittlich auf die Wettbewerbsstrategie innovativer Produkte setzt, Produktentwicklung
vorrangig flir ein Grundprogramm mit Varianten oder ein Standardprogramm betreibt, komplexe
Produkte in Klein- oder Mittelserienfertigung herstellt und bewusst auf eine hohe eigene
Fertigungstiefe setzt.

Typ 3 ,Kosteneffizienz und Liefertreue’ (16% der Betriebe) zeichnet sich dadurch aus, dass er
wettbewerbsstrategisch  primar auf Kostenflihrerschaft und kurze Lieferzeiten setzt,
Produktentwicklung fiir ein Standardprogramm betreibt, einfache Erzeugnisse in GroRserien fertigt
und strategisch auf eine geringe Fertigungstiefe setzt.

Typ 4 ,Prozessstabilitdit und Qualitat’ (25% der Betriebe) setzt strategisch vorrangig auf eine
Qualitatsfihrerschaft im Wettbewerb, betreibt Produktentwicklung fir ein Grundprogramm mit
Varianten, stellt Produkte mittlerer Komplexitdt in Klein- und Mittelserienfertigung her und setzt
strategisch auf eine hohe eigene Fertigungstiefe.

Typ 5 ,Differenzierung in der Nische’ (21% der Betriebe) setzt wettbewerbsstrategisch auf eine
Differenzierungsstrategie (nicht auf Kostenfiihrerschaft), betreibt Produktentwicklung fir ein
Standardprogramm, stellt Produkte mittlerer Komplexitat in Klein- und Mittelserienfertigungen her
und weist eine mittlere Fertigungstiefe auf.”

(Quelle: Fraunhofer ISI: Flexibilitats- und Stabilitatsstrategien in der deutschen Industrie. 2010.)

Und aus den Daten der Erhebung identifizieren sie fiir diese Typen vorherrschende ,Performanz
Muster” hinsichtlich Flexibilitat, Stabilitat, Wirtschaftlichkeit und Innovation, siehe ihre im Folgenden
wiedergegebene Tabelle:
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Flexibilitat Stabilitat Wirtschaftlichkeit Innovation

Termin- Quali- | Produk- Umsatz-

Typ intern  extern | treue tat tivitait  rendite | Input  Output
1: Variantenflexibilitat o - NP N N > = A
2: Neuproduktflexibilitit A N > N T T T
3: Effizienz & Liefertreue NP 1t 0N P T <+ N2 N2
4: Prozessstabilitdt & Qualitat | \Y i T > > N -
5: Nischen-Differenzierung > N = P J 0 > >

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, FHG 151

Abb. 2.1.3: Performanz Muster bei den Betriebstypen © Kinkel; Maloca / Fraunhofer ISI

(Steffen Kinkel und Spomenka Maloca (Fraunhofer ISI): Flexibilitats- und Stabilitdtsstrategien in der
deutschen Industrie. 2010)

Das Fraunhofer ISI hat auRerdem telefonisch 416 Unternehmen befragt mit dem Ziel einer ,Messung
der betrieblichen Flexibilitdt und Stabilitat“ und dazu folgende Indikatoren verwendet:

Flexibilitat:

e ,Mogliche kurzfristige, noch profitable Produktionsreduktion (in %)

e Bendtigte Zeit fir Umstellung auf minimale Produktionsmenge (in Tagen)

e Mogliche kurzfristige Produktionssteigerungen (in %)

e Bendtigte Zeit fir Umstellung auf maximale Produktionsmenge (in Tagen)

*  Produzierbare Varianten ohne groRe technische Anderungen (% von Durchschnitt)
¢ Fertigungsdurchlaufzeit in Arbeitstagen

¢ Umsatzanteil der Produktneuheiten im Jahr 2010 (in %).“

Und Stabilitat:

¢ ,Umsatzanteil Stammkundschaft (in %)
¢ Termingerecht ausgelieferte Auftrage (in %)
¢ Anteil des Hauptprodukts mit Qualitatsmangeln.”

(Som, Oliver: ,Messung der betrieblichen Flexibilitdt und Stabilitdt - Ergebnisse einer CATI-
Befragung.” VITNESS-Workshop 03.05.2012, S. 9 und 17)

Ein solches Indikatorengefiige kann die Klarung unterstiitzen, woran genau im jeweiligen
Unternehmen Flexibilitdt und Stabilitdt gemessen werden sollen. Und die repradsentativen Befunde,
die mit diesen Indikatoren erhoben wurden, unterstiitzen die betriebliche Analyse und Bewertung.

Zur Bestimmung der ,Relevanz von Outputflexibilitat fir die befragten Betriebe” wurde nach dem
Einfluss von konjunkturellen und saisonalen Schwankungen gefragt. Die Erkenntnisse koénnen
hilfreich sein, besonders wenn konjunkturelle und saisonale Schwankungen als die zentralen
Flexibilisierungstreiber zu identifizieren sind. (Natirlich kann sich ein Veranderungsbedarf auch aus
ganz spezifischen Bedingungen des einzelnen Unternehmens heraus ergeben. Zu denken wére etwa
an die Auswirkungen einschneidender Anderungen im EEG auf Photovoltaik-Betriebe oder an die
Folgen massenhafter Erkrankungen von Kita-Kindern durch Keime in den Produkten eines
bundesweit tatigen Caterers.)

LILNAY ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
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Das Projekt KMUflex fasst den Flexibilitatsbegriff erheblich weiter. So hat z.B. die RKW Deutschland
GmbH auf der Basis von Ergebnissen des KMUflex-Projekts eine Broschiire ,,Good Practice der
Flexibilitdat” herausgegeben, in der verschiedene realisierte Flexibilisierungsprojekte beschrieben
werden. Die betrieblich akuten Veranderungserfordernisse als Ausgangspunkte der Bemihungen
sind dabei ausgesprochen vielfiltig. Uberwiegend stehen Verdnderungen in den Absatzméarkten im
Mittelpunkt, und zwar nicht nur das Auf und Ab der Absatzmengen. Es geht z.B. um das Wegbrechen
bisheriger Hauptkunden und die ErschlieBung neuer Einsatzfelder, Veranderungen der Kunden-
anforderungen bei Qualitat, Produktfunktionalitat, Lieferzeiten, Preisen etc.

Der Projektverbund hat die Flexibilisierungsinstrumente eingeteilt in INTERNE (Flexible
Arbeitsorganisation, Arbeitsflexibilitdt und Flexible technische Arbeitsmittel) sowie EXTERNE
(Finanzierung, Flexible Marktstrategien, Uberbetriebliche Zusammenarbeit und Arbeitnehmer-
Uberlassung). Eine Liste von ca. 130 Flexibilisierungsinstrumenten wurde aufgrund einer
Literaturrecherche erstellt und diese in den genannten sieben Gruppen zusammengefasst.

Die Ubersicht tiber die Flexibilisierungsgruppen aus dem KMUflex-Projekt dokumentieren wir auf der
folgenden Seite.

Flexibilisierungsgruppen

Interne Flexibilisierungsinstrumente Externe Flexibilisierungsinstrumente

Flexible Flexible Flexible Uberbe- Arbeit-
Arbeits- Arbeits- technische Finan- Markt triebliche nehmer-
organisa- flexibilitat Arbeits- zierung . Zusammen Uberlas-
. . strategien .
tion mittel -arbeit sung

Abb. 2.1.4: Flexibilisierungsgruppen nach KMUflex © TU Chemnitz, IBF (2010), RKW Deutschland (2011)

Und in einem Buchbeitrag fiihren die Autoren aus: ,Bei einer Analyse der Literatur wurden insgesamt
124 Einzelstrategien identifiziert. Um die groRe Anzahl an Einzelstrategien fir den weiteren
Projektverlauf nutzbar zu machen, wurden sieben Gruppen der Flexibilitdt gebildet, welche im
Folgenden aufgefiihrt sind.

e Flexible Arbeitsorganisation

Diese Gruppe vereint alle Varianten des flexiblen Einsatzes der Arbeitskraft. Dazu gehodren
beispielsweise Tatigkeitserweiterung (Job Enlargement), Team- oder Gruppenarbeit sowie Job
Rotation.

e Arbeitsflexibilitdit

Das Feld der Arbeitsflexibilitat wird aufgrund seiner Komplexitdt nochmals in die drei Untergruppen
Arbeitszeitflexibilitat, flexible Anreiz- und Entgeltsysteme sowie Personalentwicklung, Weiterbildung
und Qualifikation unterteilt. Einzelne Strategien dieser Gruppen sind beispielsweise Schichtarbeit,

;?3 [
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flexible Wochenarbeitszeit, Erfolgsbeteiligung und Zielvereinbarungen sowie Erfolgskontrolle von
PersonalentwicklungsmaRnahmen.

¢ Flexible technische Arbeitsmittel

Diese Gruppe biindelt alle technischen Ressourcen zur Unterstitzung des Wertschépfungsprozesses.
Beispiele hierfir sind Lagerwirtschaftssysteme, CAD- und CAQ-Systeme, Industrieroboter, flexible
Fertigungszellen, Produktionsplanung und -steuerungssysteme.

e Finanzierung

Flexibilisierungsinstrumente des Finanzmarkts, welche dem Unternehmen einen flexiblen finanziellen
Handlungsspielraum ermoglichen, sind in dieser Gruppe subsummiert. Sowohl Subventions-
finanzierung, Beteiligungsfinanzierung, Kreditfinanzierung sowie das Mezzanine-Kapital und weitere
Finanzierungsarten sind Beispiele fiir Instrumente dieser Gruppe.

e Flexible Marktstrategien

Zu dieser Gruppe werden MalRlnahmen gezahlt, bei denen Teile in das Unternehmen eingegliedert
(Insourcing) bzw. aus dem Unternehmen ausgegliedert (Outsourcing) werden. Zudem werden
Plattformstrategien in dieser Gruppe zusammengefasst.

e Uberbetriebliche Zusammenarbeit

In dieser Gruppe werden alle Arten von Kooperationen zwischen Unternehmen und/oder
Institutionen/Organisationen eingeordnet. Diese Art der Zusammenarbeit kann beispielsweise durch
gemeinsame Forschungsprojekte oder einen gemeinsamen Messeauftritt realisiert werden.

* Arbeitnehmeriiberlassung

Sowohl gewerbsmafRige als auch nicht gewerbsmalige Arbeitnehmeriberlassungen werden hier
zusammengefasst. Leiharbeit und Arbeitgeberzusammenschlisse sind konkrete Beispiele fur die zu
dieser Gruppe gehérenden MalRnahmen.”

(Martina Ganf}, Heiko Baum, lJens Schiitze, Ralica Ivanova: Ein Beitrag zur Entwicklung einer
Flexibilitatstheorie. In Egon Miller, Birgit Spanner-Ulmer: Nachhaltigkeit in Fabrikplanung und
Fabrikbetrieb. Chemnitz 2011)

Fazit

Die relevanten Begriffe fassen wir im Vergleich mit den meisten Projekten recht weit. Fir uns
gehoren Aspekte zu Flexibilitat und Flexibilisierung, die fiir andere auBerhalb des Themas liegen.
Folgerichtig gilt das auch fir die Flexibilitatstreiber, die wir in die Betrachtung einbeziehen. Damit
verwenden wir einen anderen Ansatz, als er die 6ffentliche Debatte dominiert, in der wir oft ein stark
eingeengtes Verstandnis ausmachen.

Da es bei uns ausdriicklich um die Gestaltung betrieblicher Flexibilisierungsvorhaben geht, sind
Reprasentativitat, Kategorisierung etc. flir uns weniger bedeutend, als waren vor allem gesicherte
empirische Erkenntnisse unser Ziel. Kern unseres Vorschlags ist es, den konkreten betrieblichen
Flexibilisierungsbedarf zu analysieren und geeignete Malnahmen zu entwickeln und auszuhandeln,
statt pauschal vom ,zentralen Erfolgsfaktor Flexibilitat” zu sprechen.
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Die zentrale Besonderheit unseres Flexibilisierungsansatzes sehen wir im Stellenwert der Guten
Arbeit - der Mitarbeiterperspektive - bei der Analyse und Bewertung von Flexibilisierungs-
malnahmen. Auch wir halten es fir sinnvoll und wichtig, die Gute Arbeit als Basis stabiler
Leistungsfahigkeit zu begreifen. In der efis-Systematik einer Nachhaltigen Flexibilisierung besitzt sie
dariiber hinaus einen eigenstandigen Stellenwert. Die Gute Arbeit muss, um in der
Auseinandersetzung als wichtig akzeptiert zu werden, nicht belegen, dass sie auch die Rendite
fordert. Zur Verdeutlichung formulieren wir zugespitzt: Selbst wenn man nachweisen kdnnte, dass
die extrem zerstlckelte, komplett sinnentleerte Arbeit die betriebswirtschaftlich effizienteste
Vorgehensweise ware, bliebe sie ein VerstoR gegen die Regeln der menschengerechten
Arbeitsgestaltung.

Dies halten wir vor allem aus diesen beiden Griinden fir bedeutend:

1. Anteilseigner/Management und Beschaftigte (mit ihren Interessenvertretungen) sind die beiden
zentralen Beteiligtengruppen, wenn es um das Unternehmen geht. Die eigenstandige
Artikulation von Bedirfnissen und Zielen ist Voraussetzung eines erfolgreichen Dialogs.

2. Die Gute Arbeit ist auch ein gesellschaftlicher Anspruch an die betriebliche Flexibilisierungs-
strategie. Fehlende Gute Arbeit (Gesundheit, angemessenes Entgelt, Qualifikation,
demokratische Teilhabe etc.) geht nicht nur zu Lasten der unmittelbar betroffenen Menschen
sondern auch der 6ffentlichen Kassen und der allgemeinen Lebensqualitat.
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2.2. Was ist nachhaltige Flexibilisierung?

Dass Flexibilisierung einerseits wohl unumganglich und oft fir viele auch wiinschenswert ist, ist
unbestritten, andererseits sind die haufigen negativen Folgen vieler FlexibilisierungsmaBnahmen fiir
Menschen, Betriebe und Gesellschaft uniibersehbar. Daher schlagen wir vor, nach einem Ausweg zu
suchen und eine betriebliche Nachhaltige Flexibilisierungsstrategie zu erarbeiten.

In der efis-Vorhabensbeschreibung spielt der Begriff ,Nachhaltige Flexibilisierung” schon eine
prominente Rolle. ,,Gegen ein verengtes Konzept interner und primar finanzieller Stabilitat setzen wir
auf nachhaltige Flexibilisierung. Darunter verstehen wir eine Strategie, die es einem Unternehmen
ermoglicht, in turbulenten Marktumfeldern langfristig leistungs- und innovationsfahig zu bleiben,
den Beschéftigten stabile Beschaftigungs- und Entwicklungsperspektiven zu bieten und auf diese
Weise einen Beitrag zur regionalen Strukturentwicklung zu leisten. (..) Eine nachhaltige
Flexibilisierungsstrategie stellt sicher, dass mittel- und langfristig nicht die Stabilitatsvoraussetzungen
der fur die Unternehmen Uberlebenswichtigen Flexibilitat ausgehohlt werden.” (S. 4)

Nachhaltige Flexibilisierung - eine Definition

Nachhaltige Flexibilisierung soll - so kann man das Diskutierte zusammenfassen - einen erfolgreichen
Umgang mit der Volatilitdt ermoglichen, die bekannten Nachteile vieler Flexibilisierungen vermeiden
und die bendtigte Wandlungsfahigkeit erzeugen oder nicht gefdhrden. Entsprechend unserem
beschriebenen umfassenden Flexibilisierungsbegriff definieren wir Nachhaltige Flexibilisierung wie
folgt:

= Sie bewirkt die aktuell erforderliche Flexibilitat.

= Sie erhalt und entwickelt die Fahigkeiten und die Ressourcen, die erforderlich sind, um
zukinftigen Anforderungen gentigen und zukiinftige Chancen nutzen zu kénnen.

= Sie wird der Verantwortung gegeniiber den Beschaftigten und der Gesellschaft gerecht.

Als aktuell erforderliche Verdnderungen wird dominant Gber die Anpassung der Personalkapazitat an
Auftragsschwankungen diskutiert (Arbeitszeiten, Leiharbeit, Werkvertrdge, ..). Aber auch ganz
andere Dinge werden unter der Uberschrift ,Flexibilitit“ behandelt, wie im Kapitel 2.1. angedeutet.

Bei zukiinftigen Anforderungen und Chancen geht es um die konkreten Produkte, Materialien,
Verfahren und Fahigkeiten dieses Betriebes. An allgemein absehbaren Entwicklungen sind heute
insbesondere zu nennen:

die demografische Entwicklung,

okologische Herausforderungen und Entwicklungsoptionen,

weiter fortschreitende Globalisierung,

weitere technische Entwicklungen bei Produkten und Verfahren (z.B. Informatisierung, neue
Materialien etc.).

O O oo

Stichworte beziglich der Verantwortung gegeniiber den Beschdiftigten und der Gesellschaft sind z. B.:

0 die Gesundheit (s. etwa die alarmierenden Berichte der Krankenkassen (TK, BKK, ...) und der
BAUA),
0 die absehbare Uberforderung der Sozialversicherungssysteme.

ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
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Die interne Stabilitat als Voraussetzung der Flexibilitat (s.o0.) wird ausdricklich nicht nur als finanzielle
Stabilitat und als betriebliche Leistungsfahigkeit verstanden; im efis-Projekt gehort dazu auch die
Gute Arbeit, und das nicht nur als Voraussetzung der Leistungsfdhigkeit sondern als Kriterium mit
einem eigenstandigen Gewicht als gesellschaftlicher Anspruch.

Verstandigung liber Flexibilisierungstreiber

Wir greifen noch einmal die oben schon erwahnte Definition aus einem betrieblichen Teilprojekt auf.
Die Projektgruppe des Betriebsrats hat da formuliert: , Flexibilitatsanforderungen an die Arbeit und
an die Beschdftigten ergeben sich nicht nur aus Unternehmenssicht sondern auch aus den
Bedirfnissen der arbeitenden Menschen.” Die volatilen Markte sind nach dieser Auffassung also
keineswegs die einzigen Flexibilisierungstreiber.

Wir haben oben schon deutlich gemacht, dass die Systematik, mit der die Flexibilitit eines
arbeitenden Menschen beschrieben werden kann, auf das Unternehmen nicht anwendbar ist. Aus
verschiedenen Richtungen wirken Krafte auf die Firma ein, die Flexibilisierungen erforderlich
machen. Der Flexibilitdtsbedarf eines Unternehmens ergibt sich aus:

e 3dulleren Anforderungen und Bedingungen (Absatzmarkte, Arbeitsmarkt, Gesetze etc.) und
¢ inneren Anforderungen und Bedingungen (Personalstruktur, Forderungen und Wiinsche, ...).

Eine nicht nur reagierende, sondern proaktive Flexibilisierung berlcksichtigt erwartete
Entwicklungen (und entwickelt moglicherweise Fahigkeiten, auch Unerwartetes schnell wahr-
zunehmen). Indem sie auBerdem eigene Zielsetzungen bericksichtigt, folgt sie nicht nur
vorgefundenen Anforderungen. Erst im Zusammenhang mit den eigenen (strategischen)
Zielsetzungen (E-Mobilitat, sparsame Autos, zukinftiger Platz im Markt, ...) wird es mdglich, die
duBeren und inneren Flexibilisierungstreiber sinnvoll zu gewichten und zu bewerten. Flexibilisierung
ist nicht nur ,dem Zwang gehorchen”, das Unternehmen nimmt selbst Einfluss auf die Gestaltung
seines Flexibilisierungsbedarfs.

Es geht auch nicht nur darum, wie grofl der Flexibilisierungsbedarf ist. Fir eine konkrete
Beschreibung ist es unerldsslich zu benennen, in welche Richtung die Veranderung ermoglicht
werden soll. Es ist jeweils eine andere Flexibilitdt gefordert, je nachdem, ob es beispielsweise darum
geht,

e das Produktionsvolumen zu erhéhen oder zu senken,

e das Produkt-Angebot wesentlich zu erweitern oder zu konzentrieren,

¢ Qualitdtsnormen eines neuen Kunden oder eines neu erschlossenen Verkaufsmarktes zu
beriicksichtigen,

¢ die Komponenten eines neuen Zulieferers zu verarbeiten oder

e eininnovatives Energie sparendes Betriebsmittel zu nutzen.

Wenn von Flexibilitat als entscheidendem Erfolgsfaktor die Rede ist, kann es sein, dass zwei
Gesprachspartner etwas sehr Unterschiedliches damit meinen.

Die logische Struktur eines betrieblichen Diskussionsprozesses liber eine Nachhaltige Flexibilisierung
wird auf der folgenden Seite grafisch zusammengefasst. Es folgt dann die gleiche Grafik mit einigen
erlduternden Erganzungen.
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Nachhaltige Flexibilisierung, Struktur der Diskussion

AuRere Anforderungen Innere Anforderungen
und Bedingungen und und Bedingungen

werden entsprechend den (strategischen) Zielen des Unternehmens bewertet.
Darauswird abgeleitet:

der Flexibilisierungshedarf:
hinsichtlich des Unternehmens
und

hezogen auf die arbeitende Person

Um diesen Flexibilisierungsbedarf zu decken, entscheidet man sich
{aus der Vielfalt méglicher Losungen)
fur:

MalRnahmen

Dabei beriicksichtigt man die zu erwartenden Auswirkungen auf die

Stahilitdt (Unternehmen) Stabilitat (arbeitende Person)

Abb. 2.2.1.: Nachhaltige Flexibilisierung, Struktur der Diskussion von ffw GmbH/Peter Brandt
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Nachhaltige Flexibilisierung, Struktur der Diskussion

AuRere Anforderungen und Innere Anforderungen
Bedingungen und Bedingungen
(Absatzmérkie, Technische Innovationen, und (Personalstruktur,
Kundenanforderungen, Zuliefermérkte, Forderungen und Wiinsche, ...)

Arbeitsmarkt, Gesetze, ...}

werden entsprechend den (strategischen) Zielen des Unternehmens bewertet.
Darauswird abgeleitet:

der Flexibilisierungshedarf:

hinsichtlich des Unternehmens
{z.B.:Produkte, Mengen, Materialien, Verfahren, Arbeitsorganisation, Termine,
Arbeitszeiten, Qualifikationen und Kompetenzen, ...}

und in engem Zusammenhang damit;

bezogen auf die arbeitende Person

in den Dimensicnen

+ Zeit

= Ot

* Inhalt, Arbeitsaufgabe

* Arbeitsorganisatorische
Einbindung

* Entgelt,

* Vertragsverh&linis

Um diesen Flexibilisierungsbedarf zu decken, beschlieft man aus der
Vielfalt moglicher Losungen:

Malknahmen

Dabei beriicksichtigt man die zu erwartenden Auswirkungen auf die

Stabilitat (Unternehmens): Stabilitat (arbeitende Person):

* Leistungsfahigkeit Merkmale Arbeitssituation

s Gute Arbeit * Gesundheit * Lernchancen

* Finanzielle Stabilitst * Kompetenz + Okonomische Sicherheit
* Lernfihigkeit * Gesundheitliche
* Motivation Gefdhrdungsfreiheit

Abb. 2.2.2.: Nachhaltige Flexibilisierung, erlautert. (ffw GmbH/Peter Brandt)
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Partizipation

Wir haben in der Einleitung deutlich gemacht, dass die Entwicklung einer Nachhaltigen
Flexibilisierungsstrategie einen Dialog der wesentlichen Beteiligten erfordert. In diesem Dialog
bringen die verschiedenen Stakeholder ihre Anspriiche und Erfahrungen, ihr Wissen und ihre Ideen
zur Geltung. Das ist umso erfolgsversprechender, je konkreter die Diskussion ist, je starker die direkt
Beteiligten am Dialog teilnehmen.

Innerhalb des Betriebs geht es insbesondere um die verschiedenen Beschéftigtengruppen mit ihrem
Wissen (Losungsbeitrage) und ihren Anspriichen (Anforderungen an die zukiinftige Entwicklung). Der
Betriebsrat sollte eine wesentliche Rolle bei der Organisation und Moderation dieser
Mitarbeiterbeteiligung spielen und dabei auch seine gesamtbetriebliche Perspektive einbringen.
Dazu gehért auch die Vermittlung zwischen divergierenden Gruppeninteressen. Anderungen bei der
Organisation der Arbeit bedeuten auch eine Neuverteilung und Weiterentwicklung von Aufgaben,
dabei sollten nicht die Einen auf Kosten von Anderen profitieren. Im Zweifel muss der Betriebsrat
seine Verantwortung wahrnehmen und einen etwaigen Konflikt durch seine Entscheidung beenden.

Beteiligte im Umfeld sind unmittelbar die Kunden, Lieferanten, Anteilseigner und Wettbewerber,
aber auch das engere und weitere wirtschaftliche, wissenschaftliche, gesellschaftliche und politische
Umfeld.

Verschiedene Stakeholdergruppen melden ihre Anspriiche an, sie liefern Impulse und Anregungen
auch fir neuartige Losungen zur Weiterentwicklung von Arbeitsmethoden, Technologien,
Materialien, Organisations-, Flihrungs- und PE-Konzepten, um verdnderten Anforderungen zu
geniigen und neue Chancen zu nutzen.

Der efis-Projektantrag hatte dazu formuliert: , Aus unserer Sicht lautet die entscheidende Frage fir
die Entwicklung einer nachhaltigen Flexibilisierungsstrategie: Wie kann sichergestellt werden, dass
im Prozess der Formulierung von Flexibilisierungsstrategien nicht nur die kurzfristigen
Stabilitatsinteressen der Anteilseigner, sondern auch die langfristigen Interessen der Beschaftigten
und anderer Stakeholder angemessen berlcksichtigt werden? Im Einklang mit der internationalen
Arbeitsforschung, vor allem aus den nordischen Landern (Friedrich et al. 2008, Ramstad 2005), gehen
wir davon aus, dass dabei einem von den betrieblichen Interessenvertretungen initiierten
partizipativem Strategiebildungsprozess eine Schlisselrolle zukommt.” (S. 4)

Umfassende Gestaltungsaufgabe

Nachhaltige Flexibilisierung ist eine umfassende, eine ganzheitliche Gestaltungsaufgabe. Sie kann alle
Aspekte der Unternehmensentwicklung betreffen.

Und auch die personalbezogene Flexibilisierung darf sich nicht darin erschépfen, die Anzahl der
Beschaftigten und deren Arbeitszeit an den aktuellen Bedarf des Unternehmens anzupassen. GroRRes
Augenmerk verdienen insbesondere die Aufgabenzuschnitte, die Qualifizierung und der
Gesundheitsschutz.

Bei den massenhaften Bemihungen um Qualitatsverbesserungen in den 90er Jahren haben viele
eine zentrale, oft Uberraschende Erfahrung gemacht: , Qualitdt muss man produzieren, nicht in
fertige Produkte hineinprifen”, war ein haufig gehorter Satz. Und wo es dann im Rahmen der
Entwicklung eines Qualitatsmanagements gelang, das Arbeiten selbst zu verandern, um bessere
Qualitat zu produzieren, gab es gleichzeitig oft Gberraschende Erfolge auch auf anderen Gebieten,
etwa bei der Produktivitat oder der Gesundheit. Wenn betriebliche Prozesse und Werkzeuge unter
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den Gesichtspunkten von Flexibilitat und Stabilitdat zum Gegenstand der Diskussion werden, dann
sind ahnliche Effekte zu erwarten.

Die Entwicklung einer Nachhaltigen Flexibilisierungsstrategie als Prozess

In der Entwicklung eines nachhaltigen Flexibilisierungskonzepts scheinen insbesondere folgende
Schritte erforderlich zu sein:

1. Flexibilisierungsziele thematisieren:
Welche Flexibilitatseinschrankung oder Starrheit, welches Veranderungshemmnis soll
Uberwunden werden?
Was behindert die erforderliche Entwicklung des Unternehmens?

2. Flexibilisierung im Zusammenhang der Zukunftsaufgaben des Unternehmens diskutieren:
Welche Herausforderungen sind absehbar?
Was ist notig, um sie zu bewiltigen?
Flexibilisierungsgegenstande benennen:
Wer und was muss wie flexibel sein?
Wer oder was muss oder will flexibilisiert werden?
Wie kann man die jeweils erforderliche oder gewlinschte Flexibilitdt beschreiben?

3. MaRnahmen zur Entwicklung der angestrebten Flexibilitat planen:
Was genau soll getan werden?

4. Auswirkungen auf die interne Stabilitat prifen:
Ist mit unbeabsichtigten negativen Folgen zu rechnen?

5. Den Prozess organisieren:
Wie sehen die Entscheidungs- und Partizipationsprozesse aus, die eine nachhaltige
Flexibilisierungsstrategie ermoglichen?

Die Analyse- und Gestaltungsinstrumente, die im efis-Projekt entwickelt und erprobt wurden,
verstehen wir auch als Werkzeuge einer solchen Entwicklung nachhaltiger Flexibilisierungsstrategien.
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3. Analyse- und Gestaltungs-Tools

Ein zentrales Anliegen des efis Projektes ist es, zur Entwicklung und Verwirklichung nachhaltiger
Flexibilisierungsstrategien in Unternehmen beizutragen. In diesem Abschnitt sollen zwei Werkzeuge
vorgestellt werden, die wir zu diesem Zweck entwickelt und erprobt haben.

Die verbreiteten FlexibilisierungsmaBnahmen haben offensichtlich haufig negative Folgen fiir die
betroffenen Menschen. Betriebsrate und Gewerkschaften bemihen sich oft mit Erfolg, diesen
entgegenzuwirken. So wird der Einsatz Leiharbeitnehmern verhindert oder durch die Vereinbarung
von Quoten begrenzt, Ubernahmeregelungen werden getroffen, Entgelte aufgestockt oder die
Arbeitsbedingungen der Entliehenen verbessert, etwa durch MaRnahmen des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes oder der Férderung der Integration in die Belegschaft des Einsatzbetriebes (vgl.
www.gleichearbeit-gleichesgeld.de das Projekt GRAzil, www.grazil.net, oder das entsprechende
Arbeitsfeld der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie, www.gda-portal.de).

Ausgangspunkt des efis-Projekts ist einerseits die Hypothese, dass viele heute durchgefiihrte
FlexibilisierungsmalBnahmen negative Konsequenzen auch fir die Unternehmen haben (vgl. die in
der Einleitung zitierten Passagen aus dem Projektantrag). Ahnliche Fragen werden beispielsweise
auch von der IG Metall Bezirksleitung NRW aufgeworfen. In dem Industriepolitischen Memorandum
»Ausweitung der Leiharbeit? Verfehlte Konzepte mit gravierenden Risiken” werden folgende ,sieben
Griinde, den Einsatz von Leiharbeit kritisch zu hinterfragen und auszubremsen:

Die Strategiefalle

Die Ausredenfalle

Die Imagefalle

Die Fachkraftefalle

Die Arbeitsorganisationsfalle
Die Motivationsfalle

Die Kostenfalle”

NoukwNpeE

(IG Metall Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen: ,Ausweitung der Leiharbeit? Verfehlte Konzepte mit
gravierenden Risiken.” 2. Industriepolitisches Memorandum, Disseldorf 2010, S. 26)

Ein weiterer wichtiger Ausgangspunkt war und ist die Annahme, dass erforderliche Flexibilisierungen
mit unterschiedlichen Instrumenten und auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden kénnen. Und
jeweils ist mit unterschiedlichen Folgen fir die Firma und ihre Beschéftigten zu rechnen.

Unsere Herangehensweise knilipft an Fragen an, wie sie etwa im Zusammenhang von , Besser statt
billiger“-Strategien gestellt werden. Aktivitditen unter diesem Motto wollen die betriebliche
Entwicklungsrichtung beeinflussen und erarbeiten entsprechende Gestaltungsvorschlage, nicht
zuletzt um zur Sicherung der qualifizierten Arbeitsplatze beizutragen.

Erstens haben wir das Thema Leiharbeit aufgegriffen, das im Zentrum der &ffentlichen Diskussion
Uber Flexibilisierung stand. Genauer ging es darum, Betriebsrdte - aber auch andere betriebliche
Akteursgruppen - dabei zu unterstiitzen, die eigene Bewertung der betrieblichen Planungen zu
klaren, zu prazisieren und zu untermauern. Aus der Perspektive der internen Stabilitdt oder der
okonomisch-sozialen Nachhaltigkeit ergeben sich Fragen, die an den vorgesehenen Leiharbeits-
Einsatz gestellt werden.

Mit dem zweiten Tool arbeiten wir an einem positiven Flexibilitdtskonzept aus Arbeitnehmersicht.
Die Frage war insbesondere bei der Auswertung einer Belegschaftsbefragung aufgekommen, mit der
Flexibilisierungserfahrungen im Zusammenhang der Krise 2009 und danach untersucht wurden:
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»Welche Flexibilitdt brauchen eigentlich Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer? Es ist doch nicht
einzusehen, dass Flexibilisierung immer als etwas diskutiert wird, was Arbeitnehmer zu erleiden
haben, eine Zusatzleistung, die ihnen heutzutage abverlangt wird, als etwas, was das Unternehmen
braucht?“ Es wurde ein Diskussionsprozess unter Arbeitenden organisiert - unbedingt nicht nur
Funktionare! - mit dem Ziel,

e konkrete betriebliche Gestaltungsinitiativen zu entwickeln,

e einen Beitrag zur betriebslibergreifenden Diskussion Giber nachhaltige Flexibilisierung zu
erarbeiten,

e Werkzeuge und Vorgehensweisen fiir eine partizipative Entwicklung nachhaltiger
Flexibilisierungsstrategien zu erproben.

Auf den folgenden Seiten beschreiben wir die Werkzeuge und unsere Erfahrungen damit. Die
Beschreibung ist recht ausfihrlich, manchem ware moglicherweise ein kurzes und knappes Konzept
lieber gewesen. Wir haben uns entschieden, sowohl unsere Uberlegungen und Begriindungen als
auch die gemachten Erfahrungen recht plastisch und im Zweifel eher detailreich zu beschreiben, um
ein moglichst deutliches Bild zu vermitteln.
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3.1. Workshop-Konzept:
Abschdtzung der betrieblichen Folgen eines Leiharbeitseinsatzes

Dass der Einsatz von Leiharbeit vielfdltige Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit und
Zukunftssicherheit eines Unternehmens haben kann, bestreitet kaum jemand. Und viele,
insbesondere Betriebsratsmitglieder, Flihrungskrafte und andere, die sich Gedanken Gber die Zukunft
des Unternehmens insgesamt machen, haben irgendwie ein Gefiihl, sind der Uberzeugung, dass
massiver Leiharbeitseinsatz auf die Dauer nicht gut fir die Firma sein kann. Aber dieses Gefiihl, diese
Einschatzung bleibt im Nebuldsen, wird nicht konkret diskutierbar, erlangt nicht die Klarheit und
keine Ausdrucksform, die in der innerbetrieblichen Diskussion wirksam wirde, wenn es um
Entscheidungen liber Plane zum Einsatz von Leiharbeit geht.

Wir verstanden es als unsere Aufgabe, etwas zu entwickeln, wodurch die innerbetriebliche
Diskussion gestarkt und empirisch unterfittert werden kann: Wie kdnnen die vielen ex-post-
Erkenntnisse Uber oft negative Folgen genutzt werden, um im Betrieb konkret geplante MaRRnahmen
zu bewerten und ginstiger zu gestalten? Es sollte ein Instrument entstehen, durch dessen
Anwendung Folgenabschatzungen genauer und sicherer werden koénnen. Es sollte Uber das
Aufeinanderprallen von Behauptungen hinausgehen: ,Die negativen Auswirkungen auf die
Leistungsfahigkeit werden auf mittlere Sicht den Betrieb gefdhrden.” - ,Wenn das Unternehmen
nicht auf diese Weise flexibel wird, hat der Standort keine wirtschaftliche Zukunft. Wenn man die
Argumente der jeweils anderen nachvollziehen will, um sie zu entkraften oder zu akzeptieren, dann
muss man ziemlich genau wissen, worliber man spricht. Eine Folgenabschatzung - das wurde sehr
schnell klar - kann sich nur auf konkrete MaRnahmen beziehen, nicht auf Strategien. Nur wenn es um
eine konkret beschriebene Verdanderung geht, kann man konkrete Folgen abschatzen.

Es wurden fir die Folgenabschdtzung mehrere Ideen und Konzeptansatze diskutiert, hier zwei
Beispiele:

1. Ausgangspunkt eines Ansatzes war die Gewissheit, dass einfache ,, Wenn-Dann-Aussagen” dem
komplexen Thema nicht gerecht werden kénnen, und dass es sich um ein Wirkungsgeflige aus
unzahlbaren Faktoren und wechselseitigen Beeinflussungen handelt.

Es ging um eine einfache grafische Darstellung von einerseits FlexibilisierungsmaBnahmen und
andererseits (moglichen) Resultaten im Unternehmen als Sortierschema fir eine Sammlung
empirischer Befunde.

Auf diese Weise sollten fiir unterschiedliche Prognose-Fragestellungen Informationen auffindbar
gemacht werden um verschiedene Vermutungen zu untermauern oder den Zweifel zu starken.
Es sollten Befunde unterschiedlichster Qualitdit gesammelt und zum Vergleich angeboten
werden. Deren Ubertragbarkeit und Aussagekraft missten dann die jeweiligen Nutzer
beurteilen.

2. Ein weiterer Ansatz bestand darin, die Folgenabschatzung in Schritte zu zerlegen, um eine
Prognose nachvollziehbar zu machen: Unmittelbare Auswirkungen einer Flexibilisierungs-
maBnahme benennen, deren Konsequenzen wieder unmittelbare Wirkungen nach sich ziehen,
bis man schliefRlich bei den Auswirkungen anlangt, die fir die Bewertung relevant sind.

Ein Beispiel: Einsatz von Leiharbeit hat direkte Wirkungen auf die Arbeitsorganisation
(Einarbeitung, Qualifikations- und Erfahrungsniveau, ...); dadurch dndern sich die Stéranfalligkeit
bzw. Robustheit der Prozesse (Umgang mit Storungen, Bewadltigung von Bedarfsspitzen oder
Produktdnderungen, ..); dadurch &ndert sich die Leistungsfahigkeit (Qualitatsniveau,
Innovationsklima, Effizienz, Gesundheit, ...). Die einzelnen Folgerungsschritte waren zu
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dokumentieren, der Gedankengang wiirde fiir andere nachvollziehbarer. Je unmittelbarer die
vermutete Auswirkung ist, je kleiner das Glied in der angenommenen Wirkungskette, umso
ertragreicher kann eine Diskussion sein, so die Uberlegung. Wir wollten solche Wirkungsketten
anbieten und die einzelnen Schritte oder Kettenglieder durch Checklisten unterstiitzen.

Die Auswabhl fiel schlieBlich auf ein Workshop-Konzept, das die ffw GmbH innerhalb des efis-Projekts
ausgestaltet und erprobt hat. Es geht darum, das Wissen und die Erfahrung von Betriebsrats-
mitgliedern (oder Angehérigen anderer Akteursgruppen) systematisch zu sammeln und zu bindeln,
um die Folgen eines geplanten Leiharbeitseinsatzes fiir das Unternehmen im Vorhinein genauer
einzuschatzen.

Der Ablauf

Folgende Grafik fasst den Gesamtablauf zusammen:

* Finanzmarkt-

: : orientierungete.,
2h @ wichtige Grundlagen + Steuerungslogik,
¥ * die Firma,
{ 5h @ Bestandsaufnahme bisheriger + allgemein,
‘ Flexibilisierungsmaflnahmen : ;21?:52?“
3
5. @ Beschreibung der aktuellen ’ gesc.hrzibung,
! Leiharbeitsplanung " BegIuntng
v Herleitung d
Folgenabschatzung personlich Koteran =~ oo
; ; s - - : + Differenzierte
4h @ Finanzen | Leistungsfahigkeit | Mitarbeiter Abschatzung
Folgenabschatzung im Gremium Sk
T iskussion
: + Handlungsbedarfe,
i ) Ausblick, offene Fragen, i
Auswege, nachste Schritte Diskussionsbedarf,

+ Strategien, Lédsungen
+ Arbeitsplan

Abb. 3.1.1.: Folgenabschitzung Leiharbeit: Arbeitsschritte von ffw GmbH /Peter Brandt

Im ersten Schritt - wichtige Grundlagen - werden einige Entwicklungen und verbreitete
Vorgehensweisen in der Steuerung globaler Wertschopfungssysteme besprochen. Vieles davon ist
den Teilnehmenden schon gelaufig und muss nur zusammenfassend genannt werden.

Insbesondere gehort es aber zu diesem ersten Arbeitspaket, vor dem Hintergrund dieser allgemeinen
Tendenzen einen groben Uberblick tiber die Situation dieser Firma zu erstellen: Umfeld (Kunden,
Wettbewerber, Lieferanten, von wem geht welcher Flexibilisierungsdruck aus?), Starken,
Herausforderungen und Zukunftsplanungen/strategische Orientierungen.
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Wenn moglich sollten die Fakten im Vorfeld schon gesammelt und Wandzeitungen entsprechend
vorbereitet werden, um die knappe Zeit im Workshop fiir die Arbeit an der qualitativen Einschatzung
Zu nutzen.

Kunden

Flexibilisierungs-
anforderungen

aus dieser Konstellation
auflisten

Firma

Wettbewerber

AuRerdem (Flip Chart):
¢ Stérken,

¢+ Herausforderungen
+ Zukunftsplanungen

Zulieferer

Abb. 3.1.2: Situation der Firma: Schema der zu erstellenden Wandzeitungen von ffw GmbH/Peter Brandt

Im Folgenden dokumentieren wir ein Beispiel aus einem der Workshops. Es macht sehr deutlich, wie
wichtig es ist, sich wenigstens kurz mit der Gegenwart und Zukunft des Unternehmens grundsétzlich
zu befassen. Denn die zusammengetragenen Aspekte sind bedeutend, wenn es darum geht, die
Folgen des Leiharbeitseinsatzes zu bewerten.

fﬁrka} ,,6‘_’9_*; g’“k‘ﬂ
- OQuolidot des Podukts

- sohe Badu o
Produlg QL.“.« dirm Konzen

-E;Wlw 0«4- IOMo(omm;msoL

Abb. 3.3.3:Beispielhafter Auszug aus dem Fotoprotokoll eines Workshops von ffw GmbH/Peter Brandt

Das zweite Arbeitspaket besteht in einer Vergewisserung lber die gemeinsamen Erfahrungen mit
dem Thema: Was ist bisher passiert? Welche Folgen hatte das? Welche Auseinandersetzungen gab
es? Und was soll in Zukunft auf jeden Fall anders laufen? Auch hier empfiehlt es sich, die wichtigsten
Meilensteine vor dem Workshop zusammenzutragen und mit einer vorbereiteten Metaplanwand zu
starten. Das Aufgeschriebene kann bei Bedarf erganzt werden. Vor allem aber soll in einer
gemeinsamen Diskussion eine Zusammenfassung der wichtigen Auswirkungen und der eigenen
Erfahrungen und Schlussfolgerungen entstehen.
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Malnahme Wichtigste Diskussionen, Was soll in Zukunft
(Inhalt, Umfang) | Auswirkungen | Alternativvorschlage | anders laufen?

Abb. 3.3.4: Vergewisserung Uber die gemeinsame Erfahrung, Schema der Wandzeitung
von ffw GmbH/Peter Brandt

Im dritten Schritt wird die Frage beantwortet, worum genau es ab jetzt in diesem Workshop gehen
soll. Was genau ist die vorgesehene MalRinahme, deren Folgen abgeschatzt werden sollen? Was ist
Gegenstand der Folgenabschatzung? Wird eine spezielle MaRnahme in den Blick genommen, etwa
die Besetzung einer Montageabteilung zur Halfte mit Leiharbeiterinnen? Was genau ist tiber diese
Planungen bekannt? Oder geht es um den Leiharbeitseinsatz in diesem Unternehmen insgesamt? Es
ist wichtig, das klar und sichtbar aufzuschreiben, damit sichergestellt ist, dass alle Gber dasselbe
reden.

Kriterien fiir die Folgenabschatzung

Das Workshop-Konzept sieht vor, dass die Teilnehmenden eine konkrete und differenzierte
Abschéatzung dessen erarbeiten, was man an kurz- und mittelfristigen Folgen des Leiharbeitseinsatzes
erhoffen darf und befiirchten muss. Dass sie diese anstrengende und ungewohnte Arbeit auf sich
nehmen, ist iberhaupt nicht selbstverstandlich. Daflir missen sie durch gute Argumente gewonnen
werden.

Ob bestimmte Entscheidungen des Managements den dauerhaften Bestand und Erfolg des
Unternehmens fordern oder gefdahrden, wird wunter Arbeitenden, einschlieRlich der
Betriebsratsmitglieder, kontinuierlich diskutiert. Als offizielles Betriebsratsthema ist es aber immer
noch haufig etwas anriichig. Ein Arbeitsschritt, der eine Briicke bauen kann, kann z.B. durch die Frage
eroffnet werden, welche Risiken beim Leiharbeitseinsatz gesehen werden. Das kann eine Diskussion
darlber initiieren, ob die Einmischung in die Diskussion (iber die Entwicklungsrichtung der Firma
nicht durchaus Aufgabe des Betriebsrats ist.

SchlieBlich muss noch geklart werden, warum die Auswirkungen betrieblich konkret untersucht
werden missen, warum es nicht ausreicht, darauf hinzuweisen, dass ,die Folgen doch allgemein
bekannt sind”.

Dazu zitieren wir ein paar zentrale Befunde aus ausgewahlten Veroffentlichungen. Z.B.: , Fir ,gleiche
Arbeit’ wird ein ,ungleicher Lohn’ gezahlt, Belegschaften erster und zweiter Klasse entstehen,
Tarifvertrage werden unterlaufen, Mitbestimmung reduziert. ,Billigere’ Leiharbeiter verunsichern
und ,disziplinieren als Druck- und Drohpotential Stammarbeitskrafte und Kernbelegschaften.” (H.
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Holst, O. Nachtwey, K. Dorre: ,,Funktionswandel von Leiharbeit.” Otto-Brenner-Stiftung, August 2009,
S.1)

Und aus der Zusammenfassung: ,Die ,neue Leiharbeit’:

... ersetzt tendenziell reguldre Beschaftigung

... schafft Konkurrenz zwischen Beschaftigtengruppen

.. nutzt Deregulierungsbestrebungen

.. |asst Tarif-Dumping zu

... wird zur Durchsetzung neuer Produktionskonzepte genutzt.” (a.a.0., S. 21)

Aus einer Broschiire der IG Metall NRW eignen sich zusammenfassend besonders die ,,sieben
Griinde, den Einsatz von Leiharbeit kritisch zu hinterfragen und auszubremsen:

Die Strategiefalle

Die Ausredenfalle

Die Imagefalle

Die Fachkraftefalle

Die Arbeitsorganisationsfalle
Die Motivationsfalle

Die Kostenfalle.”

NoupkwnNeE

(IG Metall Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen: ,Ausweitung der Leiharbeit? Verfehlte Konzepte mit
gravierenden Risiken.” 2. Industriepolitisches Memorandum, Dusseldorf 2010, S. 26).

Das soll einerseits Richtungen andeuten, in die eine differenzierte Einschatzung schauen kann,
andererseits wird bei so einem etwas genaueren Hinsehen recht schnell klar, dass eine konkrete
Abschatzung nur betrieblich maoglich ist.

Die Folgenabschatzung selbst geschieht zunachst dadurch, dass jede und jeder einen Fragebogen
ausfillt, in dem differenziert nachgefragt wird, mit welchen Folgen die jeweilige Person rechnet. Es
geht, in der Sprache des efis-Projektantrags formuliert, um die interne Stabilitat.

Der efis-Verbund hat ,interne Stabilitat” definiert als

e Leistungsfahigkeit (einschlieRlich Innovationsfahigkeit, Fahigkeit zum Umgang mit
Stoérungen, Konflikten und Verdnderungen etc.),

e Gute Arbeit aus Mitarbeiterperspektive und

e finanzielle Stabilitdt (Was spart die Firma unmittelbar? Was zahlt sie?).

Welche Merkmale sind dabei besonders wichtig und welches die bedeutenden Folgen des
Leiharbeitseinsatzes? Das festzulegen, liegt naturgemaR in der Verantwortung derer, die die
Folgenabschatzung durchfiihren. Aber das efis-Projekt muss ein begriindetes Geflige von Kriterien

vorschlagen, die im Allgemeinen als die wichtigen Gesichtspunkte angesehen werden kénnen. Dieses
Kriteriengeflige legen wir den Teilnehmenden in Form eines Fragebogens vor.

Die Fragen zum Bereich der Leistungsfihigkeit basieren hauptsidchlich auf dem EFQM-
Exzellenzmodell. In der European Foundation for Quality Management sind Vertreterinnen und
Vertreter vieler wichtiger europaischer Unternehmen zusammengeschlossen. Seit etlichen Jahren
gibt es dieses Exzellenzmodell, regelmaRig tUberprifen und aktualisieren die EFQM-Mitglieder es.
Darauf griindet eine Autoritat, die es rechtfertigt, davon auszugehen, dass diese Themen zunachst
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einmal die wichtigen Fragestellungen sind, wenn es darum geht, die Beschaffenheit eines
Unternehmens zu bewerten.

Allerdings konnen die einzelnen Kriterien nicht einfach abgeschrieben werden, weil es in der efis-
Veranstaltung um eine Folgenabschadtzung geht (,Wie wird sich diese Mafsnahme in dieser Firma
auswirken?“) und nicht wie bei EFQM darum, dass ein Unternehmen sich selbst einschatzt, indem es
sich fragt: ,Tun wir das Richtige und Wichtige, um unsere Erfolgsaussichten zu erhalten und zu
verbessern? Und tun wir das erfolgreich?“

Wir mussten stattdessen die wichtigen Eigenschaften benennen, die dann anzutreffen sind, wenn die
einzelnen richtigen und wichtigen Dinge erfolgreich getan wurden und werden. Ein Beispiel soll das
verdeutlichen: Ein EFQM-Teilkriterium heil3t: , Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststédndigem
Handeln ermdchtigt.” - Das daraus resultierende Merkmal der Organisation als Beitrag zum Erfolg ist
dann: ,Selbststdndige und partizipierende Mitarbeiter”.

Hinsichtlich eines solchen Merkmales kann dann die Folgenabschatzung fragen: , Wie wiirde sich die
geplante MafSnahme (Leiharbeit) in unserer Firma nach meiner Einschétzung auf diese Eigenschaft

auswirken?”

Die folgende Tabelle soll diese Logik verdeutlichen:

EFQM-Exzellenzmodell ‘ Folgenabschatzung
Aufgaben, Tatigkeiten ‘ Eigenschaften, Merkmale
»Tun wir das Richtige und Wichtige, um »Welche Eigenschaften braucht das

unsere Erfolgsaussichten zu erhalten und zu ‘ Unternehmen, damit es eine gute Zukunft
verbessern? Und tun wir das erfolgreich?“ hat?“

Beispiel: Beispiel:
,Mitarbeiter werden beteiligt und zu ‘ ,Selbststéndige und partizipierende
selbststéndigem Handeln ermdichtigt.” Mitarbeiter”.

Abb. 3.1.3: Tabelle: Entwicklung von Kriterien fir eine Folgenabschitzung aus den Kriterien des EFQM-
Exzellenzmodells von ffw GmbH/Peter Brandt

Im Fragebogen geht es dabei zundchst nur darum, ob mit einer positiven oder negativen oder
neutralen Auswirkung gerechnet wird.

Die so aufbereiteten Kriterien aus dem EFQM-Modell werden erganzt um einige Aspekte aus dem
EMS, dem European Manufacturing Survey. ,Das Fraunhofer-Institut fir System- und
Innovationsforschung (ISI) (entwickelte) 1993 die Erhebung Modernisierung der Produktion. Diese
Erhebung wurde 2001 internationalisiert und zum European Manufacturing Survey (EMS) ausgebaut.
Ziel ist es, einen lediglich landessprachlich angepassten Kern von Fragen in allen Partnerlandern zu
nutzen und somit international vergleichbare Daten zu erheben und international vergleichende
Analysen durchfiihren zu kdnnen.” (aus der Homepage des Fraunhofer ISI, download am 07.04.2010,
http://www.innovationen-in-der-produktion.de/de/benchmarking). Da auch hier ein anderes
Erkenntnisinteresse zugrunde liegt, gehen auch die Fragestellungen in eine andere Richtung. Man
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konnte sie etwa so formulieren: ,Wie steht unser Betrieb bei Entwicklung und Produktion im
Vergleich heute da: Entwickeln und produzieren wir gegenwdrtig gut?“

AulRerdem wurden ein paar Fragen aus verschiedenen online-Innovations-Checks ausgewahlt und
hinzugenommen (insbesondere www.innokenn.de, www.rkw.de/online-angebote/online-checks).

Wir haben ganz bewusst diese unterschiedlichen Zugange zu einer Abschatzung der konkreten
Folgen fir die Leistungsfahigkeit zusammengefiigt. Die Einzelnen kdnnen sich so dem Thema von
verschiedenen Seiten her ndahern. So kdnnen durch das Nachdenken lber , harte, objektive Kriterien”
oder Uber Fragen zur Innovationsfahigkeit auch andere Punkte in anderes Licht gerlickt und anders
klar werden. Wir denken, dass sich so ein geeignetes Vorgehen ergibt.

Zur Abschatzung der Auswirkungen auf die Gute Arbeit aus Mitarbeiterperspektive nehmen wir die
15 Items des DGB-Index (www.dgb-index-gute-arbeit.de). Auch hier fragen wir nach positiven oder
negativen Erwartungen.

Zum Thema Finanzen: Nach dem, was sie wissen oder vermuten, sollen die Teilnehmenden
abschatzen, welche unmittelbaren Einsparungen oder Mehrausgaben durch den Einsatz der
Leiharbeit verursacht werden. Stichworte zu den wichtigsten Positionen finden sich - beliebig tief
ausdifferenziert - in diversen betriebswirtschaftlich-juristischen Ratgebern, z.B. Stephan Wilcken:
Mitarbeiter ohne Festanstellung. Haufe Verlag 2008. Im Workshop geht es hier erst einmal nicht um
Zahlen, nur darum, ob die Firma wohl viel oder wenig spart bzw. draufzahlt. Falls das Gremium das
genauer wissen will, missen entsprechende Zahlen erfragt und errechnet werden, das ist innerhalb
des Workshops nicht moglich.

Die Antworten der Einzelnen werden am Abend zwischen dem ersten und dem zweiten Workshop-
Tag zusammengefiihrt: Es gibt am nachsten Morgen eine Wandzeitung, die zu jeder Frage zeigt, wie
viele positive und wie viele negative Erwartungen angegeben wurden. Dariber erfolgt dann eine
ausfihrliche Diskussion: Wo unterschiedliche Einschatzungen zutage kommen, spricht man Gber die
Griinde, die bei den Einzelnen dahinter stecken - immer ein fruchtbarer Austausch. Und wenn sich
alle einig sind, kdnnen Argumente gesammelt werden, die kiinftig verstarkt in der betrieblichen
Diskussion hervorgehoben werden sollen. Oder es werden Tatbestinde identifiziert, die eine
unmittelbare Antwort erfordern (also am Ende des Workshops in die weitere Planung einflieRen
missen). Die ausgefillten Fragebdgen sind im Original noch vorhanden, es kann also bei Bedarf
detailliert nachgesehen werden, wenn ein differenzierteres Bild der Einschdtzungen sinnvoll
erscheint.

In der letzten Workshop-Phase geht es um die weitere Arbeit des Gremiums zum Thema Leiharbeit:
Konsequenzen aus dem erarbeiteten Befund, wichtigste und dringlichste Handlungsbedarfe, Klarung
offen gebliebener Fragen, anderswo entwickelte Losungen und Vorgehensweisen, ... und am Ende
werden die nachsten Schritte geplant.

Dazu wurde ein ,Foliensatz Leiharbeit” zusammengestellt, der sowohl einige wichtige Fakten
benennt und beschreibt (Zahlen, arbeitsrechtliche Sonderstellung, Befunde zu den Folgen
beispielsweise flr die Gesundheit) als auch Informationen lber unterschiedliche Ansatze fir den
Umgang mit der Leiharbeit enthalt. Teilweise sind einmalig erstellte Studien oder Berichte
herangezogen worden; welche Aktualitdt diese noch haben, moégen die Leserinnen und Leser
bewerten. In anderen Fallen sind Quellen zitiert und angefiihrt, die regelmaRig aktualisiert werden.
Ob jeweils eine aktualisierende Recherche lohnenswert ist, sollte in der Vorbereitung des
Workshops, bzw. in der abschlieRenden Arbeitsplanung entschieden werden.
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Der Workshop wurde mit Betriebsratsgremien erfolgreich durchgefiihrt. Das Konzept hat sich
bewdhrt, insbesondere der Kern, die Folgenabschatzung. Die Teilnehmenden haben die Arbeit mit
dem Fragebogen und die dadurch angestoRene Diskussion als wertvoll angesehen, und das nicht nur
unmittelbar nach der Veranstaltung so geduRert. Es bestatigt sich aber die Befilirchtung, dass eine
einzige solche Aktion oft nicht ausreicht, um die besprochenen Konsequenzen in der taglichen Arbeit
zu verankern. Es geht um die Entwicklung eines kohadrenten zielgerichteten Vorgehens:

e kontinuierliche selbstverstandliche Einmischung in die Gestaltung der Zukunft der Firma,

e strategisches proaktives Vorgehen statt des gewohnten Reagierens auf die Schritte des
Managements,

e betriebspolitische Debatte, nicht nur das Abarbeiten der Paragrafen des BetrVG,

e den Aufbau innerbetrieblicher Gestaltungsbiindnisse statt es Vertretens der
Arbeitnehmerinteressen.

Voraussetzung sind klare belastbare gemeinsame betriebliche Ziele (Orientierung, Kompass, roter
Faden, ...). Deren Entwicklung braucht einen langen Atem, viel Lernen und Experimentieren und
vermutlich in der Regel Unterstiitzung. So etwas wird auch nicht nach dem ersten Entwurf ,fertig”
sein.

Der Workshop kann dabei ein Beitrag sein. Als ein weiterer dirfte sich oftmals ein 1-2-tigiger
Strategieentwicklungs-Workshop anbieten, in dem es um die gemeinsame Formulierung von Zielen
und um die erforderliche eigene Arbeit geht.

Bei der Arbeit mit diesem Workshop-Konzept haben wir ein paar besondere Erfahrungen gemacht:

Beispielsweise beim Bemiihen um Gelegenheiten zur Erprobung: Obwohl die meisten
Gesprachspartner das Konzept fur gut und sinnvoll hielten, war es sehr schwierig, Partner zu finden,
die auch wirklich die zwei Tage (+ Vorbereitung) aufwenden wollten und konnten. ,Im Augenblick
schaffen wir das leider nicht, wir sollten in ein paar Wochen noch einmal telefonieren”, war eine
haufige Aussage, manchmal Gber mehrere Monate immer wieder. In einem Fall war der Workshop
mit Ort und Zeit prazise terminiert und klar verabredet, kurz vorher wurde die Aktion doch abgesagt:
»Wir konzentrieren uns doch darauf, Equal Pay so gut es geht zu verwirklichen.” Die zeitlichen
Ressourcen sind begrenzt und ihr sinnvoller Einsatz eine schwierige und verantwortungsvolle
Aufgabe.

Wenn der Workshop wirklich stattfand, dann gab es immer eine sehr intensive und engagierte
Arbeit. Auch das Feedback war jedes Mal duRerst positiv, besonders die Arbeit mit dem Fragebogen
und die folgenden Diskussionen wurden begriiSt. Und es wurden hochst interessante Befunde
zusammengetragen, sowohl in der Einhelligkeit als auch in divergierenden Einschatzungen. Die
erarbeiteten Ergebnisse wurden immer als wertvoll eingeschatzt. Durch die kompakte
Dokumentation der Ergebnisse passte alles an die Wande des Arbeitsraums und in ein recht knappes
Protokoll. Der bisherige Verlauf war jederzeit prasent.

Wir bleiben aber skeptisch hinsichtlich der Nutzung dieser Ergebnisse in der taglichen Arbeit.

Das Konzept ist mit wenigen Anderungen ebenso fiir innerbetriebliche Dialogveranstaltungen
nutzbar. Es hat sich in dieser Funktion in verkurzter Form bewahrt.

Im Projekt wurde der Workshop (mit dieser gerade erwdhnten Ausnahme) mit Betriebsratsgremien
durchgefiihrt. Um ebenso mit anderen betrieblichen Gruppen zu arbeiten, miissen einige
Formulierungen gedndert werden. Zu denken ist etwa an Vorgesetzte (die moglicherweise Gruppen
fihren missen, deren Mitglieder bei gleicher Arbeitsaufgabe ungleiches Entgelt erzielen und in
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unterschiedlichen Vertragsverhaltnissen arbeiten). Oder an Personalverantwortliche, die in ihren
Verbdnden und Netzwerken durchaus kritische Diskussionen fiihren. Wir nennen beispielhaft das
»Praxispapier” der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung: , Fairer Umgang mit Zeitarbeitern in
entleihenden Unternehmen. Konzeptionelle Eckpunkte und Befragungsergebnisse.” Disseldorf 2012.
(http://www.dgfp.de/wissen/praxispapiere/fairer-umgang-mit-zeitarbeitern-in-entleihenden-
unternehmen-3517, download 21.05.2012)

SchlieBlich eignet sich das Konzept der Folgenabschatzung fir die Bearbeitung anderer Themen,
wenn es darum geht, dass eine Gruppe oder ein Gremium die zu erwartenden Auswirkungen einer
vorgesehenen Verdnderung systematisch abschatzen will. Akut drangt sich natirlich das Thema der
zunehmend eingesetzten Werkvertrage und Fremdvergabe auf. Fir Betriebsrdte konnte die
betriebspolitische Auseinandersetzung an Gewicht gewinnen, da die vertrauten Paragrafen des
Betriebsverfassungsgesetzes dabei noch weniger Einflussmoglichkeiten eroffnen als schon bei der
Leiharbeit.
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3.2. Workshop-Konzept:
Abschatzung der betrieblichen Folgen des Einsatzes von Werkvertragen und Fremdvergabe

Im vorigen Kapitel haben wir das erprobte Konzept eines Betriebsratsworkshops liber Leiharbeit
vorgestellt. Im Folgenden wird das an das Thema Werkvertrage angepasste Konzept beschrieben.
Dazu wurden wenige Arbeitsschritte und manche Formulierungen gedndert bzw. ausgetauscht.
Erhebliche Teile des Textes werden hier also wiederholt. Dafiir haben wir uns aus einem einfachen
praktischen Grund entschieden, statt lediglich die erforderlichen Abwandlungen aufzuschreiben. Wer
das Konzept fir eines der Themen kennen lernen mochte, muss auf diese Weise nicht zwei Texte
parallel lesen.

Beim Thema der zunehmend eingesetzten Werkvertrage und Fremdvergabe bietet sich die
Folgenabschatzung besonders an. Fiir Betriebsrate dirfte die betriebspolitische Argumentation und
Auseinandersetzung hier noch mehr Gewicht gewinnen, denn die bewahrten Paragrafen des
Betriebsverfassungsgesetzes eroffnen hier noch weniger Einflussmoglichkeiten als schon bei der
Leiharbeit.

Dieser Text unterscheidet sich von demjenigen zur Leiharbeit vor allem bei den Kriterien fiir die
Folgenabschdtzung (ab dem vierten Absatz und ab ,Zum Thema Finanzen“) und am Ende des
Kapitels, wo es um die Frage des praktischen Umgehens mit dem Problem geht.

Der Grundgedanke

Dass der Einsatz von Werkvertragen vielfdltige Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit und
Zukunftssicherheit eines Unternehmens haben kann, bestreitet kaum jemand. Und viele,
insbesondere Betriebsratsmitglieder, Flihrungskrafte und andere, die sich Gedanken Uber die Zukunft
des Unternehmens insgesamt machen, haben irgendwie ein Gefiihl, sind der Uberzeugung, dass
massive Auslagerung von Leistungen auf die Dauer gravierende Nachteile fiir die Firma haben kann.
Aber dieses Gefiihl, diese Einschatzung bleibt im Nebuldsen, wird nicht konkret diskutierbar, erlangt
nicht die Klarheit und keine Ausdrucksform, die in der innerbetrieblichen Diskussion wirksam wiirde,
wenn es um Entscheidungen liber Plane zur Fremdvergabe von Arbeiten geht.

Wir verstanden es als unsere Aufgabe, etwas zu entwickeln, wodurch die innerbetriebliche
Diskussion gestarkt und empirisch unterfittert werden kann: Wie kdnnen die vielen ex-post-
Erkenntnisse Gber negative Folgen in diversen Unternehmen genutzt werden, um im Betrieb konkret
geplante MalRnahmen zu bewerten und glinstiger zu gestalten? Es sollte ein Instrument entstehen,
durch dessen Anwendung Folgenabschatzungen genauer und sicherer werden kénnen. Es sollte Gber
das Aufeinanderprallen von Behauptungen hinausgehen: ,Die negativen Auswirkungen auf die
Leistungsfahigkeit werden auf mittlere Sicht den Betrieb gefdhrden.” - ,Wenn das Unternehmen
nicht auf diese Weise flexibel wird, hat dieser Standort keine wirtschaftliche Zukunft.” Wenn man die
Argumente der jeweils anderen nachvollziehen will, um sie zu entkraften oder zu akzeptieren, dann
muss man ziemlich genau wissen, woriliber man spricht. Eine Folgenabschatzung - das wurde sehr
schnell klar - kann sich nur auf konkrete MalRnahmen beziehen, nicht auf Strategien. Nur wenn es um
eine konkret beschriebene Verdanderung geht, kann man konkrete Folgen abschatzen.

Es wurden fir die Folgenabschitzung mehrere Ideen und Konzeptansatze diskutiert, hier zwei
Beispiele:
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1. Ausgangspunkt eines Ansatzes war die Gewissheit, dass einfache ,,Wenn-Dann-Aussagen” dem
komplexen Thema nicht gerecht werden kénnen, und dass es sich um ein Wirkungsgefiige aus
unzahlbaren Faktoren und wechselseitigen Beeinflussungen handelt.

Es ging um ein grafisches Schema von einerseits Flexibilisierungsinstrumenten und andererseits
(moglichen) Resultaten im Unternehmen als Sortierschema fir eine Sammlung empirischer
Befunde.

Auf diese Weise sollten fiir unterschiedliche Prognose-Fragestellungen Informationen auffindbar
gemacht werden um verschiedene Vermutungen zu untermauern oder den Zweifel zu starken. Es
sollten Befunde unterschiedlichster Qualitit gesammelt werden. Deren Ubertragbarkeit und
Aussagekraft misste von den jeweiligen Nutzern beurteilt werden.

2. Ein weiterer Ansatz bestand darin, die Folgenabschatzung in Schritte zu zerlegen, um eine

Prognose nachvollziehbar zu machen: Unmittelbare Auswirkungen einer Flexibilisierungs-
maRknahme benennen, deren Konsequenzen wieder unmittelbare Wirkungen nach sich ziehen,
bis man schlielRlich bei den Auswirkungen anlangt, die fiir die Bewertung relevant sind.
Ein Beispiel: Einsatz von Werkvertragen hat direkte Wirkungen auf die Arbeitsorganisation
(Abstimmung, kurze Wege, eingespielte Zusammenarbeit, Aufgabenklarheit, Steuerung,
Uberwachung und Abnahme, ...); dadurch dndern sich die Stéranfilligkeit bzw. Robustheit der
Prozesse (Umgang mit Storungen, Bewaéltigung von Bedarfsspitzen oder Produktanderungen, ...);
dadurch &andert sich die Leistungsfahigkeit (Qualitatsniveau, Innovationsklima, Effizienz,
Gesundheit, ...). Die einzelnen Folgerungsschritte waren zu dokumentieren, der Gedankengang
wirde fur andere nachvollziehbarer. Je unmittelbarer die vermutete Auswirkung ist, je kleiner
das Glied in der angenommenen Wirkungskette, umso ertragreicher kann eine Diskussion sein,
so die Uberlegung. Wir wollten solche Wirkungsketten anbieten und die einzelnen Schritte oder
Kettenglieder durch Checklisten unterstitzen.

Die Auswabhl fiel schlieBlich auf ein Workshop-Konzept, das die ffw GmbH innerhalb des efis-Projekts
ausgestaltet und erprobt hat. Es geht darum, das Wissen und die Erfahrung von
Betriebsratsmitgliedern (oder Angehorigen anderer Akteursgruppen) systematisch zu sammeln und
zu biindeln, um die Folgen einer geplanten Auslagerung fir das Unternehmen im Vorhinein genauer
einzuschatzen.

Der Ablauf

Folgende Grafik fasst den Gesamtablauf zusammen:
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Abb. 3.2.1: Folgenabsch&tzung Fremdvergabe, Arbeitsschritte von ffw GmbH/Peter Brandt
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Im ersten Schritt - wichtige Grundlagen - werden einige allgemeine Tendenzen in der Steuerung
globaler Wertschépfungssysteme besprochen. Vieles davon ist den Teilnehmenden schon gelaufig
und muss nur zusammenfassend genannt werden.

Insbesondere gehort es aber zu diesem ersten Arbeitspaket, vor dem Hintergrund dieser allgemeinen
Tendenzen einen groben Uberblick tiber die Situation dieser Firma zu erstellen: Umfeld (Kunden,
Wettbewerber, Lieferanten, von wem geht welcher Flexibilisierungsdruck aus?), Starken,
Herausforderungen und Zukunftsplanungen/strategische Orientierungen.

Wenn moglich sollten die Fakten im Vorfeld schon gesammelt und Wandzeitungen entsprechend
vorbereitet werden, um die knappe Zeit im Workshop fiir die Arbeit an der qualitativen Einschatzung
zu nutzen.

Kunden

Flexibilisierungs-
anforderungen

aus dieser Konstellation
auflisten

B

ma ]

\Wettbewerber

AuRerdem (Flip Chart):
* Stérken,

+ Herausforderungen
+ Zukunftsplanungen

Zulieferer

Abb. 3.2.2: Situation der Firma: Schema der zu erstellenden Wandzeitungen von ffw GmbH/Peter Brandt

Im Folgenden dokumentieren wir ein Beispiel aus einem der Workshops. Es macht sehr deutlich, wie
wichtig es ist, sich wenigstens kurz mit der Gegenwart und Zukunft des Unternehmens grundsétzlich
zu befassen. Denn die zusammengetragenen Aspekte sind bedeutend, wenn es darum geht, die
Folgen des Leiharbeitseinsatzes zu bewerten.

Starken der Gmb f
- Quolidot des Proolukts

- < 'JE/LI Baduu dn
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Abb. 3.2.3: Beispielhafter Auszug aus dem Fotoprotokoll eines Workshops von ffw GmbH/Peter Brandt
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Das zweite Arbeitspaket besteht in einer Vergewisserung lber die gemeinsamen Erfahrungen mit
dem Thema: Was ist bisher passiert? Welche Folgen hatte das? Welche Auseinandersetzungen gab
es? Und was soll in Zukunft auf jeden Fall anders laufen? Auch hier empfiehlt es sich, die wichtigsten
Meilensteine vor dem Workshop zusammenzutragen und mit einer vorbereiteten Metaplanwand zu
starten. Das Aufgeschriebene kann bei Bedarf erganzt werden. Vor allem aber soll in einer
gemeinsamen Diskussion eine Zusammenfassung der wichtigen Auswirkungen und der eigenen
Erfahrungen und Schlussfolgerungen entstehen.

MaRknahme Wichtigste Diskussionen, Was soll in Zukunft
(Inhalt, Umfang) | Auswirkungen | Alternativvorschlage | anders laufen?

Abb. 3.2.4: Vergewisserung Uber die gemeinsame Erfahrung, Schema der Wandzeitung
von ffw GmbH/Peter Brandt

Im dritten Schritt wird die Frage beantwortet, worum genau es ab jetzt in diesem Workshop gehen
soll. Was genau ist die vorgesehene Veranderung, deren Folgen abgeschatzt werden sollen? Was ist
Gegenstand der Folgenabschatzung? Wird eine spezielle MaBnahme in den Blick genommen, etwa
das Outsourcen bestimmter Wartungs- oder Logistikleistungen? Was genau ist Gber diese Planungen
bekannt? Oder geht es um den Einsatz von Werkvertragen im Unternehmen insgesamt? Es ist
wichtig, das klar und sichtbar aufzuschreiben, damit sichergestellt ist, dass alle tiber dasselbe reden.

Kriterien fiir die Folgenabschdtzung

Das Workshop-Konzept sieht vor, dass die Teilnehmenden eine konkrete und differenzierte
Abschatzung dessen erarbeiten, was man an kurz- und mittelfristigen Folgen des
Werkvertragseinsatzes erhoffen darf und befiirchten muss. Dass sie diese anstrengende und
ungewohnte Arbeit auf sich nehmen, ist (iberhaupt nicht selbstverstandlich. Daflir missen sie durch
gute Argumente gewonnen werden.

Ob bestimmte Entscheidungen des Managements den dauerhaften Bestand und Erfolg des
Unternehmens fordern oder gefdhrden, wird unter Arbeitenden, einschlieRlich der
Betriebsratsmitglieder, kontinuierlich diskutiert. Als offizielles Betriebsratsthema ist es aber immer
noch haufig etwas anriichig. Ein Arbeitsschritt, der eine Briicke bauen kann, kann z.B. durch die Frage
eroffnet werden, welche Risiken beim Einsatz von Werkvertragen gesehen werden. Das kann eine
Diskussion dariiber initiieren, ob die Einmischung in die Diskussion tber die Entwicklungsrichtung der
Firma nicht durchaus Aufgabe des Betriebsrats ist.

SchlieBlich muss noch geklart werden, warum die Auswirkungen betrieblich konkret untersucht
werden missen, warum es nicht ausreicht, darauf hinzuweisen, dass ,die Folgen doch allgemein
bekannt sind”.
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Unter der Uberschrift ,Motive und Folgen von Werkvertrigen” tragen Koch und Wohlhiter (2012)
aus der wissenschaftlichen Literatur eine Reihe von méglichen Griinden zusammen:

e ,Kostenersparnis (insbesondere Personalkosten) durch konkurrierende Auftragnehmer und
Wegfall von Sozialabgaben; insbesondere kénnen die Preise flr
Fremdfirmenarbeitnehmerinnen und -arbeitnehmern auch deshalb niedrig gehalten werden,
da hier im Gegensatz zu Leiharbeitskraften kein equal pay gilt.

e Die bewusste Konzentration auf Kernkompetenzen oder die ErschlieBung neuer
Kompetenzen fiir das eigene Unternehmen.

e MarkterschlieRung, Wissenstransfer oder Anbahnung von Kontakten zu potenziellen
Kooperationspartnern.

e Die Verlagerung des wirtschaftlichen, betrieblichen und ggf. personlichen Risikos auf den
Werkvertragsnehmer,

e Steigende Flexibilitat durch gezielten Einsatz von Leiharbeit oder Werkvertragen: der Einsatz
der Arbeitskrafte kann weitgehend mit dem Arbeitsanfall zur Deckung gebracht werden (vgl.
Zanker 2006, S. 60)

e Birokratische Griinde (z.B. verminderte Mitbestimmungsrechte des eigenen Betriebsrats,
keine Ausschreibungen),

e Umgehung des schlechten Images der Leiharbeit durch Umstieg auf Werkvertrage.

e Die Umgehung von Regulierungen zur Leiharbeit. Unter anderem in ZAAR (2011) wird
unverbliimt darauf hingewiesen, dass die mit der Novelle des AUG vom Sommer 2011
faktisch verbundene Verteuerung der Leiharbeit den Wettbewerb hin zur so genannten
Industriedienstleistung (=Werkvertragen) verschiebe.

Wahrend diese Griinde aus Unternehmersicht durchaus rational sind, erfolgt dennoch haufig auch
eine Abwagung gegenliber moglichen negativen Folgen der Auslagerung. Dazu gehoren etwa (vgl.
z.B. Alewell 2007, S. 289ff, Bauschke 2000, Bohm 2011, S. 6, Siebenhiiter/Meyer 2011, S. 199):

e die Gefahr des Abflusses von Know-how,

e der Verlust der Kontrolle Uber die eigenen Geschaftstatigkeiten,

e Vertrauensverluste in der eigenen Belegschaft,

e erhohte Kontroll- und Transaktionskosten durch Aktivitat verschiedener Fremdfirmen, teils
auf dem eigenen Firmengelande (Schnittstellenproblematik)

e Sicherheit bzgl. Menschen, Umwelt und Anlagen,

e steigende Abhangigkeiten von den Fremdfirmen.”

(Koch, Andreas, / Wohlhiiter, Andreas: Werkvertrage in der Arbeitswelt. OBS-Arbeitspapier 2.
Herausgeber: Otto Brenner Stiftung, Frankfurt 2012)

Aus einer Prasentation von Thomas Klebe vom September 2012 stammt dies:
»Werk- und Dienstvertrage. Perspektiven”

e Aus Sicht der OEMs:
0 Abbau von Arbeitsplatzen
0 Kosten einsparen
0 Wirtschaftliche Risiken auslagern
0 Qualifikation/ Spezialisten einkaufen
0 »Vermeidung« von Mitbestimmungsrechten, Sozialplanen und Kiindigungsschutz
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e aus Sicht der Zulieferer/ Dienstleister/ LeihAG: Aufbau von Arbeitsplatzen

e aus Sicht der Werkvertragsbeschéftigten: »in der Regel«

(0]
(0]

0

0

(0]
(0]

schlechtere Arbeitsbedingungen (ca. 50% bis 70% der Stammbelegschaft)

z. B. NGG-Befragung: Werkvertrags-AN 5,84 € / Std. und Leih-AN 5,06 € / Std.
weniger als Stammarbeitnehmer

z. B. F + E-Bereich: Entwicklungsdienstleister 1/3 unter M + E-Tarifvertragen; oft
weder Urlaubs- noch Weihnachtsgeld, keine bezahlten Uberstunden

nur wenige Tarifvertrage bei Entwicklungsdienstleistern: Able-Group/Ferchau, Hofer-
Getriebetechnik, IAV, Evomotion

Betriebsrate? aber auch

Spezialisten, TOP-UN, personliche Wiinsche

e aus Sicht der Stammbeschéftigten:

(0]
(0]

O O oo o

o]

(0]

haufig zweite Entgeltlinie

Aufspaltung in Stamm- und Randbelegschaft (Parallelbelegschaften): Erhohung des
Konkurrenzdrucks; Erpressung mit Abbau von Stammbelegschaft

»Personalpolitik der unteren Linie«: Systematische Verkleinerung der
Stammbelegschaft / ,,Make or buy“-Politik

Solidaritatsprobleme / Streikbrecher im Arbeitskampf

Weggabe von Kernkompetenzen (Entwicklung, IT usf.)

Verlust von Know-How, Erfahrungswissen

teilweise hohe Transaktions- (»Koordinierung statt Entwickeln«) und weitere Kosten
(Fehlerkosten, Anlernkosten)

Schénrechnen vor Vergabe (vgl. Airbus: Betreuungsaufwand von Fremdfirmen
zwischen 5 % und 40 % auf interne Kostenstellen berechnet; irreguldrer
Kostenvergleich)

Verlust von Innovationsfihigkeit / Kreativitat”

(Thomas Klebe: Schone neue Arbeitswelt? Fremdfirmenarbeit im Betrieb. Vortrag auf der
Engineering- und IT-Tagung der IG Metall und der Hans-Bockler-Stiftung am 26./27.09.2012, Folie 24

ff)

In der IG Metall-Broschiire ,Viel Arbeit am Rand“ vom Juli 2011 werden folgende ,Kriterien fiir die
Vergabe von Werkvertragen“ aufgelistet:

e  Bestimmtes Know-how fehlt im Unternehmen, spezifisches Fachwissen erforderlich

e Erforderlichkeit einer bestimmten Zulassung (z.B. Meisterbrief, Volljurist/-in etc.

e Die auszufiihrende Tatigkeit bildet ein klassisches Gewerk (Anbieter bendtigt einen
Gewerbebetrieb)

e Einmaligkeit der auszufiihrenden Tatigkeit

e Geringer Zeitbedarf der auszufiihrenden Tatigkeit

e VerhaltnismaRigkeit von Nutzen und Aufwand

e VerhaltnismaRigkeit von Qualitdt und Kosten

e Kapazitatsengpass bei qualifizierten Tatigkeiten”

(IG Metall Vorstand: Viel Arbeit am Rand. Werkvertrdge und Outsourcing: Arbeitshilfe fir
Betriebsrate. Text: Christian lwanowski, IG Metall NRW. Frankfurt am Main Juli 2011, S. 24)

Das soll einerseits Richtungen andeuten, in die eine differenzierte Einschdtzung schauen kann,
andererseits wird bei so einem etwas genaueren Hinsehen recht schnell klar, dass eine konkrete
Abschatzung nur betrieblich moglich ist.
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Die Folgenabschatzung selbst geschieht zunachst dadurch, dass jede und jeder einen Fragebogen
ausfillt, in dem differenziert nachgefragt wird, mit welchen Folgen die jeweilige Person rechnet. Es
geht, in der Sprache des efis-Projektantrags formuliert, um die interne Stabilitat.

Der efis-Verbund hat ,interne Stabilitat” definiert als

e Leistungsfahigkeit (einschlieflich Innovationsfahigkeit, Fahigkeit zum Umgang mit Storungen,
Konflikten und Verdanderungen etc.),

e Gute Arbeit aus Mitarbeiterperspektive und

e finanzielle Stabilitdt (Was spart die Firma unmittelbar? Was zahlt sie?).

Welche Merkmale sind dabei besonders wichtig, und welches die bedeutenden Folgen des
Werkvertragseinsatzes? Das festzulegen, liegt naturgemaR in der Verantwortung derer, die die
Folgenabschatzung durchfiihren. Aber das efis-Projekt muss ein begriindetes Geflige von Kriterien
vorschlagen, die im Allgemeinen als die wichtigen Gesichtspunkte angesehen werden kdnnen. Dieses
Kriteriengeflige legen wir den Teilnehmenden in Form eines Fragebogens vor.

Die Fragen zum Bereich der Leistungsfihigkeit basieren hauptsidchlich auf dem EFQM-
Exzellenzmodell. In der European Foundation for Quality Management sind Vertreterinnen und
Vertreter vieler wichtiger europdischer Unternehmen zusammengeschlossen. Seit etlichen Jahren
gibt es dieses Exzellenzmodell, regelmaRig tGberprifen und aktualisieren die EFQM-Mitglieder es.
Darauf griindet eine Autoritat, die es rechtfertigt, davon auszugehen, dass diese Themen zunachst
einmal die wichtigen Fragestellungen sind, wenn es darum geht, die Beschaffenheit eines
Unternehmens zu bewerten.

Allerdings konnen die einzelnen Kriterien nicht einfach abgeschrieben werden, weil es in der efis-
Veranstaltung um eine Folgenabschatzung geht (,Wie wird sich diese MafSnahme in dieser Firma
auswirken?“) und nicht wie bei EFQM darum, dass ein Unternehmen sich selbst einschatzt, indem es
sich fragt: ,Tun wir das Richtige und Wichtige, um unsere Erfolgsaussichten zu erhalten und zu
verbessern? Und tun wir das erfolgreich?“

Wir mussten stattdessen die wichtigen Eigenschaften benennen, die dann anzutreffen sind, wenn die
einzelnen richtigen und wichtigen Dinge erfolgreich getan wurden und werden. Ein Beispiel soll das
verdeutlichen: Ein EFQM-Teilkriterium heilt: , Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststédndigem
Handeln ermdchtigt.” - Das daraus resultierende Merkmal der Organisation als Beitrag zum Erfolg ist
dann: ,Selbststdndige und partizipierende Mitarbeiter”.

Hinsichtlich eines solchen Merkmales kann dann die Folgenabschatzung fragen: , Wie wiirde sich die
geplante Mafnahme (Auslagerung) in unserer Firma nach meiner Einschétzung auf diese Eigenschaft
auswirken?”
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Die folgende Tabelle soll diese Logik verdeutlichen:

EFQM-Exzellenzmodell ‘ Folgenabschatzung

Aufgaben, Tatigkeiten ‘ Eigenschaften, Merkmale

»Tun wir das Richtige und Wichtige, um ,Welche Eigenschaften braucht das
unsere Erfolgsaussichten zu erhalten und zu ‘ Unternehmen, damit es eine gute Zukunft
verbessern? Und tun wir das erfolgreich?“ hat?”

Beispiel: Beispiel:

,Mitarbeiter werden beteiligt und zu ‘ ,Selbststéndige und partizipierende
selbststdndigem Handeln ermdchtigt.” Mitarbeiter”.

Abb. 3.2.5: Tabelle: Entwicklung von Kriterien fir eine Folgenabschatzung aus den Kriterien des EFQM-
Exzellenzmodells von ffw GmbH/Peter Brandt

Im Fragebogen geht es dabei zunachst nur darum, ob mit einer positiven oder negativen oder
neutralen Auswirkung gerechnet wird.

Die so aufbereiteten Kriterien aus dem EFQM-Modell werden erganzt um einige Aspekte aus dem
EMS, dem European Manufacturing Survey. ,Das Fraunhofer-Institut fir System- und
Innovationsforschung (ISI) (entwickelte) 1993 die Erhebung Modernisierung der Produktion. Diese
Erhebung wurde 2001 internationalisiert und zum European Manufacturing Survey (EMS) ausgebaut.
Ziel ist es, einen lediglich landessprachlich angepassten Kern von Fragen in allen Partnerlandern zu
nutzen und somit international vergleichbare Daten zu erheben und international vergleichende
Analysen durchfiihren zu kdnnen.” (aus der Homepage des Fraunhofer ISI, download am 07.04.2010,
www.innovationen-in-der-produktion.de/de/benchmarking) Da auch hier ein anderes Erkenntnis-
interesse zugrunde liegt, gehen auch die Fragestellungen in eine andere Richtung. Man koénnte sie
etwa so formulieren: ,, Wie steht unser Betrieb bei Entwicklung und Produktion im Vergleich heute da:
Entwickeln und produzieren wir gegenwdrtig gut?“

AuBerdem wurden ein paar Fragen aus verschiedenen online-Innovations-Checks ausgewahlt und
hinzugenommen (insbesondere www.innokenn.de, www.rkw.de/online-angebote/online-checks).

Wir haben ganz bewusst diese unterschiedlichen Zugange zu einer Abschatzung der konkreten
Folgen fir die Leistungsfahigkeit zusammengefiigt. Die Einzelnen kdnnen sich so dem Thema von
verschiedenen Seien her ndhern. So kénnen durch das Nachdenken tber ,harte, objektive Kriterien“
oder Uber Fragen zur Innovationsfahigkeit auch andere Punkte in anderes Licht gerlickt und anders
klar werden. Wir denken, dass sich so ein geeignetes Vorgehen ergibt.

Zur Abschatzung der Auswirkungen auf die Gute Arbeit aus Mitarbeiterperspektive nehmen wir die
15 Items des DGB-Index (www.dgb-index-gute-arbeit.de). Auch hier fragen wir nach positiven oder
negativen Erwartungen.

Zum Thema Finanzen: Nach dem, was sie wissen oder vermuten, sollen die Teilnehmenden
abschatzen, welche unmittelbaren Einsparungen oder Mehrausgaben durch den Einsatz der
Werkvertrdge verursacht werden. Stichworte zu den wichtigsten Positionen finden sich - beliebig tief
ausdifferenziert - in diversen Publikationen.
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In der Definition des Begriffes ,Make or Buy” im Gabler Wirtschaftslexikon finden sich schon
Hinweise: ,Eigenproduktion oder Fremdbezug; Entscheidungsproblem im Hinblick auf das Ausmaf
der vertikalen Integration einer Unternehmung. Fir jede Aktivitat im Rahmen der betrieblichen
Wertschopfungskette stellt sich die Frage, ob diese besser vom Unternehmen selbst erbracht und
koordiniert werden sollte oder ob diese Aktivitdt nicht kostenglinstiger als Marktleistung von
anderen Unternehmen hinzugekauft werden sollte. Bei der Kalkulation der Kosten sind nicht nur die
aktivitatsbezogenen variablen und fixen Kosten (ggf. auch Opportunitdtskosten) zu bericksichtigen,
sondern auch die anfallenden Transaktionskosten, die bei der Koordination der Aktivitdt innerhalb
des Unternehmen bzw. bei Bezug Gber den Markt anfallen.”
(http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/make-or-buy.html, Aufruf am 25.10.12)

In der Beschreibung eines Beratungsangebots durch das Fraunhofer IPA beispielsweise findet sich
eine Grafik, in der ein ,Entscheidungskriterienbaum® dargestellt wird. Der ,Fremdbezugspreis
(Beschaffungskosten, Transaktionskosten, ..)* wird ,Eigenfertigungskosten (Produktionskosten,
interne Koordinationskosten, ...)“ gegenlibergestellt. SchlieRlich werden auch noch ,nicht monetér
quantifizierbare Faktoren” benannt, die bei einer Entscheidung zu beriicksichtigen seien wie
Know-how und Auslastung der Produktion etc.
(http://www.ipa.fraunhofer.de/fileadmin/www.ipa.fhg.de/pdf/
Unternehmenslogistik/Make-or-Buy_Entscheidung.pdf, Aufruf 25.10.2012)

Im Workshop geht es hier erst einmal nicht um Zahlen, nur darum, ob die Firma wohl viel oder wenig
spart bzw. draufzahlt. Falls das Gremium das genauer wissen will, missen entsprechende Zahlen
erfragt und gerechnet werden, das ist innerhalb des Workshops nicht méglich.

Die Antworten der Einzelnen werden am Abend zwischen dem ersten und dem zweiten Workshop-
Tag zusammengefiihrt: Es gibt am nachsten Morgen eine Wandzeitung, die zu jeder Frage zeigt, wie
viele positive und wie viele negative Erwartungen angegeben wurden. Dariber erfolgt dann eine
ausfihrliche Diskussion: Wo unterschiedliche Einschatzungen zutage kommen, spricht man Gber die
Griinde, die bei den Einzelnen dahinter stecken - immer ein fruchtbarer Austausch. Und wenn sich
alle einig sind, kdnnen Argumente gesammelt werden, die kiinftig verstarkt in der betrieblichen
Diskussion hervorgehoben werden sollen. Oder es werden Tatbestinde identifiziert, die eine
unmittelbare Antwort erfordern (also am Ende des Workshops in die weitere Planung einflieRen
missen). Die ausgefillten Fragebdgen sind im Original noch vorhanden, es kann also bei Bedarf
detailliert nachgesehen werden, wenn ein differenzierteres Bild der Einschdtzungen sinnvoll
erscheint.

In der letzten Workshop-Phase geht es um die weitere Arbeit des Gremiums zum Thema
Werkvertrage/Fremdvergabe: Konsequenzen aus dem erarbeiteten Befund, wichtigste und
dringlichste Handlungsbedarfe, Klarung offen gebliebener Fragen, anderswo entwickelte Losungen
und Vorgehensweisen, ... und am Ende die Planung der nachsten Schritte.

Eine Zusammenfassung wichtiger Untersuchungen und konzeptioneller Diskussionen findet sich im
Anhang dieser Broschiire unter der Uberschrift ,Werkvertrige/Fremdvergabe“. Sie beriicksichtigt
den Stand im Herbst 2012.

Das Konzept ist mit wenigen Anderungen ebenso fiir innerbetriebliche Dialogveranstaltungen
nutzbar. Dazu missen einige Formulierungen geandert werden. Zu denken ist etwa an Vorgesetzte
(die moglicherweise Gruppen fiihren missen, deren Mitglieder bei gleicher Arbeitsaufgabe
ungleiches Entgelt erzielen und in unterschiedlichen Vertragsverhaltnissen arbeiten). Oder an
Personalverantwortliche oder Fach- und Fihrungskrafte, die sich beispielsweise um die mittelfristige
Know-how-Entwicklung machen oder um zukinftige Erfordernisse bei der Weiterentwicklung von
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Produkten oder die Qualitdt von zugekauftem Kantinenessen, um die Verlasslichkeit
fremdgewarteter Betriebsmittel, ...

Erprobt wurde das Konzept mit Betriebsrdten zum Thema Leiharbeit. Daher haben wir Erfahrungen
und Beobachtungen auch dort beschrieben (ab S. 32)
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3.3. Erarbeitung eines positiven Flexibilitatskonzepts aus Arbeitnehmersicht
Die Idee

In einem groReren Betrieb wurde ein Vorhaben durchgefiihrt mit dem Ziel, ein positives
Flexibilitaitskonzept aus Beschaftigtensicht zu entwickeln. Ausgangspunkt waren vor allem zwei
Uberlegungen:

1. Auch Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben ein Interesse an Flexibilisierung, um ihre
Lebens- und Arbeitsbediirfnisse besser verwirklichen zu kénnen.

2. Die Flexibilisierungsanforderungen aus Arbeitnehmersicht kénnen nur durch Arbeitnehmer
beschrieben werden.

In offentlichen, auch betriebsoéffentlichen Diskussionen wird Uberwiegend Flexibilisierung
»automatisch” als etwas diskutiert, was Arbeitnehmer zu erleiden haben, eine Zusatzleistung, die
ihnen heutzutage abverlangt wird, etwas was das Unternehmen braucht. Mit diesem Vorhaben
wurde also Neuland betreten. Auch in diesem Unternehmen war bei einer efis-
Belegschaftsbefragung eine grofle Bereitschaft zum Ausdruck gekommen, die geforderte
Flexibilitatsleistung zu erbringen. Das misse allerdings ,,ein Geben und Nehmen” sein, es wurde sehr
deutlich die Erwartung geduBert, dass das Unternehmen die Flexibilitit der Arbeitnehmer
angemessen zu honorieren habe. Andernfalls werde moglicherweise die Flexibilisierungsbereitschaft
aufgekiindigt.

In den Diskussionen mit Betriebsratsmitgliedern bestand Einigkeit dariber, dass Flexibilitdt sehr wohl
Vorteile flir Beschaftigte mit sich bringen kann. Es kommt darauf an, um was flr eine Flexibilitat es
geht, wie diese Flexibilisierung gestaltet ist. Und wenn zwischen den Betriebsparteien ein
Flexibilisierungskonzept ausgehandelt werden soll, dann muss die Seite der Beschaftigten eine
Vorstellung davon haben, wie eine fiir Arbeitnehmer ,gute Flexibilitat” aussieht.

Die folgende Grafik fasst diesen Gedanken etwas plakativ zusammen:

Partizipative Entwicklung

Flexibilitatsanforderungen
an Beschiftigte

betriebliches
I:> Flexibilisierungskonzept

Flexibilitatserfordernisse
und -bediirfnisse
von Beschiftigten

Abb.: 3.3.1: Schema zu Arbeitnehmer-Anforderungen an Flexibilisierung von ffw GmbH/Peter Brandt
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Der Projektauftrag

Also wurde ein Diskussionsprozess unter Arbeitenden organisiert - bewusst nicht nur Funktionare,
und auch Vorgesetzte - mit dem Ziel,

e konkrete betriebliche Gestaltungsinitiativen zu entwickeln,

e einen Beitrag zur betrieblichen und betriebslibergreifenden Diskussion tGber nachhaltige
Flexibilisierung zu erarbeiten und

e Werkzeuge und Vorgehensweisen fiir eine partizipative Entwicklung nachhaltiger
Flexibilisierungsstrategien zu erproben.

Der Betriebsrat setzte eine Projektgruppe ein und gab ihr folgenden Auftrag:

Entwicklungeines Flexibilitdtskonzepts, z. B.:

Flexibilitat positiv belegt

Flexibilitat als Chance fiir die Beschaftigten

Forderung von Flexibilitat nicht nur in Sondersituationen

Gestaltung flexibler Arbeitsbedingungen
zur Férderungvon:

Gesundheit

Kompetenz

Motivation

(Beschaftigungs-)Sicherheit

MaRgebliche Beteiligung von:

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Abb. 3.3.2: Auftrag an die Projektgruppe , Flexibilitat als Chance” von ffw GmbH/Peter Brandt

Folgende Vorgehensweise war Bestandteil dieses Auftrages:

Beschaftigte aus Pilotbereichen:

Pilot 1 Pilot 2 Pilot 3
Vertiefende Analysen z.B.
Entwicklungvon Lésungsmdglichkeiten Workshops,
Weiterentwicklung konkrete Verbesserungspotenziale
der Gestaltungs- fur Flexibilisierungs-
Beteiligungskultur initiativen instrumente

Abb. 3.3.3: Schema der Vorgehensweise im Projekt ,,Flexibilitat als Chance” von ffw GmbH/Peter Brandt
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Das Konzept der Projektgruppe

In ausflhrlicher Diskussion entwickelte die Projektgruppe im Auftrag des Betriebsrats ihr
Vorgehenskonzept. In jedem der der vorgesehenen Pilotbereiche sollte in einem ersten Workshop
eine Bestandsaufnahme der gegenwartigen Arbeitssituation erstellt werden. Ein zweiter Workshop
mit denselben Personen sollte dann auf dieser Basis konkrete Gestaltungsinitiativen detailliert
ausarbeiten.

An jedem der drei parallelen Workshops sollten jeweils acht bis zwdlf Personen aus einem
Arbeitssystem teilnehmen.

Zur Beschreibung und Bewertung der Arbeitssituation wurde eine 12-Punkte-Liste vorgelegt, jeder
der Punkte mit einigen erlduternden Stichworten. Es handelte sich um die Struktur eines so oder
dhnlich in vielen Aktivititen der ffw GmbH bewdhrten allgemeinen Kriterien-Systems (z.B.
Fragebogen als Ausgangspukt einer ganzheitlichen Gefahrdungsbeurteilung). Die Projektgruppe des
Betriebsrats beschloss, dies mit kleinen Anderungen als Arbeitsgrundlage zu verwenden.

Kriterien zur Arbeitssituation

1. Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung:
e Korperlich anstrengende Arbeit,
e Arbeiten in ungiinstiger Kérperhaltung
* Heben oder Halten von schweren Gegenstanden
e Arbeiten im Stehen
e Arbeiten im Sitzen
* Vibrationen
e Unfallgefahren
¢ Umgebungseinflisse (Staube, Dampfe, Kalte, Hitze, Larm, ...)

e Arbeiten mit Gefahrstoffen

2. Ganzheitlichkeit und Vielseitigkeit:
* Standige Wiederkehr gleicher Tatigkeiten
* Abwechslungsreiche Arbeit
* Planen, Kontrollieren und Verbessern gehort zur Arbeit

e Arbeiten mit der Hand ist vom Arbeiten mit dem Kopf getrennt (Mitdenken bei der
Arbeit)

»  Uberblick Giber vor- und nachgelagerte Tatigkeiten

3. Storungen und Behinderungen:
e Arbeiten mit Betriebsmitteln, die in einem schlechten Zustand sind
e Technik funktioniert nicht
e Schlecht organisierte Ablaufe

e Material fehlt
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e Storungen und Unterbrechungen durch andere Personen

e Unzureichende Information tiber wichtige Dinge

4. Stérungen und Behinderungen:
e Arbeiten mit Betriebsmitteln, die in einem schlechten Zustand sind
e Technik funktioniert nicht
e Schlecht organisierte Ablaufe
*  Material fehlt
e Stérungen und Unterbrechungen durch andere Personen

e Unzureichende Information tber wichtige Dinge

5. Arbeitszeit:
e Schichtarbeit
e Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben

e Beginn und Ende der Arbeitszeit beeinflussbar

6. Wissen und Lernen:

e Weiterbildungsmoglichkeiten im erforderlichen Umfang vorhanden und fiir mich
zuganglich

* Berufliche Entwicklungsmdglichkeiten vorhanden und bekannt
» Uberforderung in der Arbeit

¢ Unterforderung in der Arbeit

¢ Schlechte Moglichkeiten zur Vorbereitung auf neue Aufgaben
* Fehler als Chance zum Lernen

e Gelegenheit immer Neues zu lernen

e Qualifizierung tiber Bedarf

7. Information und Mitsprache:
¢ Nicht genug Informationen
e Zuviel Informationen

*  Winsche der Mitarbeiter werden bei der Organisation der Arbeit berlicksichtigt

8. Fihrung:
¢ Planung, Organisation,
e Wertschatzung, Anerkennung,
e Unterstitzung,
e Rickmeldung,
e Fairness,

e Personliche Entwicklungsmoglichkeiten

;?3 [
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e Konfliktlésung,
e Offenheit,
e fachliche Qualifikation

* Orientierung

9. Zusammenarbeit:
e Hilfe von Kolleglnnen, wenn erforderlich
*  Gutes Verhaltnis unter den Kolleginnen
e Die Kolleglnnen reden untereinander
e Zuviel Kritik, zu wenig Lob von Kolleglnnen

e Praktizierte Gruppenarbeit/Teamarbeit

10. Personalpolitik:
¢ Kolleglnnen haben Angst um den Arbeitsplatz
¢ Kolleglnnen haben den Eindruck, diese Arbeit nicht bis zur Rente machen zu kénnen
e Personalbemessung (brutto - netto)

e Verleihungen, Versetzungen

11. Betriebsklima:
*  Wertschatzender Umgang
e Zusammenhalt,
* Kontakt uber die Arbeit hinaus

* Umgangston

12. Leistungsbedingungen:
* Taktung,
* Leistungsvorgaben
e Standardisierung der Arbeit

Bewertet werden nur die (fett gedruckten) Uberschriften. Die weiteren Stichworte
dienen nur der Erlduterung

Abb. 3.3.4: Wandzeitung fir den ersten Schritt der Bestandsaufnahme (Beispiel) von ffw GmbH/Peter Brandt

Auf der Basis dieser Liste wurden zwolf Wandzeitungen erstellt, mit denen sowohl die Bedeutung des
jeweiligen Kriteriums als auch eine pauschale Bewertung abgefragt wurden. Ein Beispiel folgt:
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Flihrung:

Planung, Organisation,
Wertschdtzung, Anerkennung,
Unterstutzung,

Rickmeldung,

Fairness,

personl. Entwicklungsmogl.
Konfliktlosung,

Offenheit,

fachliche Qualifikation

Welche Bedeutung hat Fiihrung daflir, dass
ich—auch auf langere Sicht — meine Arbeit
gut tun kann?

0 10
L)
=
£
£
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Abb. 3.3.5: Wandzeitung fir den ersten Schritt der Bestandsaufnahme (Beispiel) von ffw GmbH/Peter Brandt

Jede und jeder sollte zu jedem der zwolf Kriterien durch Kleben eines Punktes eine Bewertung
abgeben. Aus dem dann entstehenden Bild der zwolf Wandzeitungen war die Auswahl von vieren der
Kriterien zur vertiefenden Bearbeitung vorgesehen.

An diesen vier Themen sollte dann weitergearbeitet werden, wie im folgenden Bild beschrieben:

Fordernde Einfllsse,
Ressourcen,
Stérken,
Unterstlitzendes

5

Hindernde Einfllsse, Was miusste sich
Hemmnisse, dndern?
Schwachen (Losungsansatze oder

-anforderungen)

Teilnehmende
schreiben Karten.

Gasellcnatt
tur Pers

 Personal- und
Organisationsentwiskiung

Abb. 3.3.6: Wandzeitung fur den zweiten Schritt in der Bestandsaufnahme der Arbeitssituation

von ffw GmbH/Peter Brandt
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Mit dem dann erreichten Ergebnis sollte in einem zweiten Workshop die Arbeit fortgesetzt werden,
indem flr dieses Arbeitssystem ausgewdhlte Gestaltungsideen so weit ausgearbeitet werden sollten,
dass auf dieser Basis Gesprache zwischen den Betriebsparteien liber konkrete innerbetriebliche
Vorhaben moglich wiirden.

Realisiert wurde ein modifiziertes Konzept

Als Resultat der Beratungen zwischen den Betriebsparteien wurde dieser urspriingliche Plan
modifiziert. Insbesondere musste der Zeitaufwand fiir die zentralen Akteure - die Arbeitenden aus
der Produktion - verringert werden: Die drei Pilotbereiche sollten zusammengefasst werden.

Die griindliche Diskussion, ob der Plan unter diesen Einschrankungen noch sinnvoll sei, flihrte zur
Entscheidung, das Mogliche zu versuchen und das Konzept umzuarbeiten. Es wiirden zwar weniger
konkrete, dafiir aber Gbergreifende Ergebnisse erzielt werden, nach Einschatzung der betrieblichen
Projektgruppenmitglieder gaben die drei Bereiche zusammen einen guten Querschnitt des Betriebes
ab. Statt Gestaltungsinitiativen im Detail wiirde ein Ubergreifendes Leitbild entworfen. Das war eine
einschneidende, fiir die Beteiligten akzeptable Anderung des Projektauftrags.

Die drei Pilotbereiche mussten also zusammengefasst werden. Statt dreier paralleler
Bestandsaufnahmen in den getrennten Arbeitssystemen gab es einen gemeinsamen Workshop.

Die inhaltliche Vorgehensweise fiir die Bestandsaufnahem musste gedndert werden. Es war ja
vorgesehen, dass jede Gruppe von Personen aus einem gemeinsamen Arbeitssystem im ersten
Arbeitsschritt die wichtigsten Kriterien auswahlen sollte. In der gemischten Gruppe erschien eine so
frihe gemeinsame Priorisierung nicht sinnvoll. Es sollten jetzt von allen zu jedem der Kriterien
inhaltliche Hinweise gesammelt werden.

Also wurden die beiden Arbeitsschritte verschmolzen. Die Wandzeitungen sahen dann so aus
(Beispiel auf der folgenden Seite):
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. Projekt ,,Flexibilitat als Chance*

Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung @

Welche Bedeutung haben Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung,
damitich (auch auf ldngere Sicht) meine Arbeit gut tun kann?

0 niedrig 10 hoch

unterstitzt ==

Wie wirken sich Arbeitsplatz und Arbeits-
umgebung auf meine Arbeitssituation aus?
hemmt =

Fordernde Einfllisse, Hindernde Einfliisse, Was miisste sich
Ressourcen, Hemmnisse, dndern?

Stirken, Schwichen Losungsansitze oder -
Unterstiitzendes anforderungen

Abb. 3.3.7: Wandzeitung fur den ersten Arbeitsschritt bei der modifizierten Vorgehensweise
von ffw GmbH/Peter Brandt
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Die Projektgruppe hatte sich auch mit der Frage zu befassen, ob Vorgesetzte am Workshop
teilnehmen sollten, wie es vom Management gewiinscht wurde. War die Authentizitdt gefdhrdet,
wirden Beschiaftigte sich im Beisein ihrer Meister anders duBern? Irgendwann wiirde es ohnehin
erforderlich werden, die Fihrungskradfte in die Diskussion einzubeziehen, wenn wirklich etwas
verandert werden sollte. Die Projektgruppe war Uberzeugt, dass niemand wegen der Anwesenheit
des Vorgesetzten mit Kritik hinter dem Berg halten wirde. So waren dann unter den 15
Teilnehmenden zwei Meister.

Fir die Durchfihrung des Workshops stand ein Vormittag zur Verfiigung. Nach der entsprechenden
Zeitplanung hatten die 15 Teilnehmenden fir die Bearbeitung eines jeden der zwolf Themen ca. 10
Minuten zur Verfligung. Der Plan konnte mit wenigen Minuten Zugabe eingehalten werden, und es
kam ein umfangreiches und gehaltvolles Ergebnis zustande.

Dies war die Agenda des ersten Workshops:

Was Zeit

BegriRung und kurze Vorstellungsrunde 8.00- 8.30Uhr

Darstellung der Projektidee 8.30- 9.00Uhr

Vorstellung ausgewahlter Ergebnisse der 9.00- 9.30Uhr
Befragung zur Flexibilitat (efis)

Frihstickspause 9.30-10.00Uhr

Bestandsaufnahme der Arbeitssituation 10.00-12.00 Uhr
Erste Ideensammlung

Ausblick auf den zweiten Workshop 12.00-12.30Uhr
Feedback

Abb. 3.3.8: Agenda des ersten Workshops von GmbH/Peter Brandt

Die Ergebnisse der zwolf Punktabfragen (horizontal: Bedeutung des Kriteriums, vertikal: heutige
Situation gut oder schlecht?) sahen aus wie folgt:

Abb. 3.3.9: Die 12 Punktabfragen von ffw GmbH/Peter Brandt
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Es fallt auf, dass die Einschatzung der Bedeutung kaum variiert.

Und auf der vertikalen Achse, der Giite der gegenwartigen Arbeitssituation, fallt sofort ins Auge, dass
es nur bei wenigen Kriterien (berhaupt Wertungen im negativen Bereich gibt. Das steht zumindest
auf den ersten Blick im Widerspruch damit, dass die geschriebenen Karten Gberwiegend Kritisches
enthalten. Ein Beispiel:

Abb. 3.3.10: Beispiel einer Punktabfrage mit den Abschriften der dazu geschriebenen Karten
von ffw GmbH/Peter Brandt

Férdernde Einflisse:
e Wissen bei Gruppensitzungen weitergeben

Hindernde Einfliisse:
e Qualifizierung von Meister abgelehnt
e Einlernzeiten zu kurz
e Neue Aufgaben - Quali im Nachgang - Quali nicht Gber Bedarf
e Immer weniger Zeit zum einlernen
e Wenig Einlernzeit oft learning by doing
e Qualiunterlagen per Mail ,,schau wie du damit klar kommst“
e Qualifikation tGber Multis (h6ren sagen)
e Keine Zeit zur Information im Intranet (Suche)
e Nur eine Person kann spezielle Maschinen bedienen
e Einlernzeiten teilweise zu kurz
e Geistige Unterforderung
e Schulung fiir Messprogramme Aufschub

Was miisste sich andern?:
e Maschinenbedienung auf mehreren Personen
e Mitarbeitereinsicht fur 2+2 Regelung
e Mehr Transparenz lGber Entwicklungsmoglichkeiten
e Fehler wird nicht als Chance gesehen
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In der Projektgruppe war zu diskutieren, wie die Uberwiegend positive Gesamteinschatzung
(Punktabfrage) mit den tberwiegend kritischen Details zusammenpassen konnte. Theoretisch waren
mehrere Erklarungen denkbar, z.B. ein Missverstandnis oder doch eine hemmende Wirkung durch
die Anwesenheit von Vorgesetzten?

Die Projektgruppe hielt beides fiir sehr unwahrscheinlich. Sie gelangte nach eingehender Diskussion
zu folgender Uberzeugung: Das Urteil fillt - vielleicht auch im Vergleich mit anderen Unternehmen -
»gar nicht so schlecht” aus, aber deshalb sollte immer noch allerlei verbessert werden.

Der zweite Workshop

Zu einem zweiten Workshop wurden dieselben 15 Personen wieder eingeladen, drei waren zwingend
verhindert, die anderen zwdlf haben mit dem gleichen Engagement weiter mitgearbeitet wie beim
ersten Mal. Hier sollte nun auf der Basis der bisherigen Ergebnisse ein positives Leitbild erarbeitet
werden. Dazu wurden zwolf Wandzeitungen mit den Abschriften der Metaplankarten aus dem ersten
Workshop vorbereitet.

Die Agenda des zweiten Workshops sah so aus:

Zeitplan
Beginn | Dauer Inhalt Methode
08:00 10 Auswertung der Ergebnisse des ersten ppt + kurze Diskussion
Workshops
08:10 15 Ziele des zweiten Workshops ppt + Diskussion
08:25 15 Was ist Flexibilitat? ppt + Diskussion

08:40 20 Pause

09:00 120 | Entwicklung eines Soll-Bildes guter Arbeit Arbeit in zwei moderierten

Gruppen

11:10 15 Pause

11:25 2 x 15 | Prasentation der Ergebnisse Vortrage mit Hilfe der
Wandzeitungen

11:55 15 Kurzkommentare der TN Plenum, Dokumentation auf
Pinnwand

12:10 10 Das weitere Vorgehen ppt + Nachfragen

12:20 10 Feedback Offene Runde + Punktabfrage

Abb. 3.3.11: Agenda des ersten Workshops von ffw GmbH/Peter Brandt
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Die Projektgruppe teilte die Themen in zwei etwa gleichgewichtige Blocke auf. Im Workshop wurden
aus den Anwesenden zwei Gruppen gebildet, deren jede aus ,ihren” sechs Themen zwei auswahlen
sollte.

Sie haben dann die wichtigsten ihrer Antworten aus dem ersten Workshop ausgewahlt und diese als
Uberschriften genutzt, um Merkmale guter Arbeit zusammenzutragen.

Die folgende Seite zeigt als Beispiel eine der Tafeln mit den Ergebnissen dieses Arbeitsschritts. (Die
nummerierten Karten geben die priorisierten Themen aus der Bestandsaufnahme des 1. Workshop
wieder.)

Abb. 3.3.12: Beispiel eines Teilergebnisses aus dem zweiten Workshop von ffw GmbH/Peter Brandt
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Die Projektgruppe hat das umfangreiche Material aus dem zweiten Workshop in einem Papier
zusammengefasst. Daran waren drei Anspriiche zu stellen:

1. Essoll ein positives Bild von Guter Arbeit aus der Sicht der Workshop-Beteiligten zeichnen. Nach
Einschatzung der mitwirkenden Betriebsratsmitglieder waren von Beschéftigten aus anderen
Bereichen sehr dhnliche Aussagen gekommen, weshalb das Ergebnis auch fir die Nutzung in
anderen Teilen des Betriebs vorgeschlagen wurde.

2. Das Papier sollte ,sehr nah” an den Formulierungen aus dem Workshop sein, die Teilnehmenden
sollten ihre Arbeit darin wiedererkennen.

3. Eswurde eine ausreichende Knappheit angestrebt, um eine kompaktes Werkzeug flr die weitere
Arbeit zu haben.

Beobachtungen und Schlussfolgerungen
Im Verlauf dieses Vorhabens war Folgendes besonders zu beobachten:

Es hat allen Beteiligten sofort eingeleuchtet, dass die aktuelle Arbeitssituation Ausgangspunkt der
Uberlegungen (iber ein Flexibilititskonzept sein muss, dariiber gab es Einigkeit ohne weitere
Diskussion.

Das Interesse der Eingeladenen und ihr Engagement waren ausgesprochen stark, das liegt vermutlich
am Thema und daran, dass Gelegenheiten zur konzentrierten griindlichen Diskussion Uber wichtige
gemeinsame Fragestellungen im normalen Arbeitsalltag rar und deshalb besonders willkommen sind.

Kurz vor dem zweiten Workshop gab es in einer Sitzung der Projektgruppe eine Diskussion dariber,
dass der Begriff ,Flexibilitdt” nicht mehr ausdriicklich vorkam, obwohl er im Projektauftrag zentral
war. Ergebnis der Diskussion war, dass jetzt nicht versucht werden sollte, dieses Wort ,, mit Gewalt”
in die vorbereiteten Materialien zu driicken. Die Projektgruppe ist auBerdem Uberzeugt, dass sie mit
den Workshop-Teilnehmenden konsequent auf das Ziel des Vorhabens hin gearbeitet hat, namlich
ein Flexibilitatskonzept aus Arbeitnehmersicht.

Ergebnis ist nun ein positives Bild, wie Arbeit in diesem Betrieb aussehen soll - jedenfalls aus Sicht
dieser 15 Personen, was gewiss keinen Anspruch auf Reprasentativitat rechtfertigt. Dieses Bild kann
als Grundlage dienen zur Bewertung von Flexibilisierungsvorhaben. Es wird auch erwogen, hieraus
Flexibilisierungs-Vorschlage oder -Forderungen abzuleiten.

Der Versuch, so etwas wie eine Definition guter Flexibilitdt aus Arbeitnehmersicht zu entwickeln,
fihrte zumindest in diesem Fall zum Resultat, dass Flexibilitdit kein eigenstandiges Ziel ist, das
allgemein beschrieben werden konnte. Flexibilitdt ist in ihrer Richtung und in ihrem Umfang eine
Voraussetzung, andere Ziele zu erreichen: z.B. Rendite, Innovationsfahigkeit, Kostenreduktion,
Beschaftigungssicherung oder Gesundheit.
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4. ANHANG
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4.1. Informationen und Konzepte zur Leiharbeit

Diese Sammlung von Fakten und Konzepten zum Thema Leiharbeit dient als Anregung zur Diskussion
und zur Unterfltterung mit Faktenmaterial.

Meist handelt es sich um Zitate, haufig um Grafiken oder Diagramme aus Vero6ffentlichungen oder
bereitgestellten Prasentationen derjenigen Institutionen, die die Befunde erhoben oder die Konzepte
entwickelt haben. In der Regel wurden die Materialien im Originalzustand gelassen, aus Griinden der
Authentizitat und der Abwechslung, die Quellen sind griindlich angegeben, nicht nur weil sich das so
gehort, sondern auch weil so den Nutzern bei Bedarf die Suche nach méglichen Aktualisierungen
oder Fortsetzungen erleichtert wird.
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Externe Flexibilitit
und interne Stabilitit
im Wertschopfungs
system Automobil

Peter Brandt
Ausgewadhlte Fakten zur Leiharbeit

August 2011
lenZiG | /o et Fie
e n \\.\'-‘_‘ - E m .!:"::"" !-..._. h":"‘f_.“s‘f #;.—-- .I}d;f-

n
L
2

E

Inhalt:

. Anzahl, Entwicklung, Gruppen

. Zur besonderen Situation von Leih-Arbeitnehmern in der Arbeit
Leiharbeit und Entgelt

Leiharbeit und Gesundheit
Einsatzstrategien

Typisierung von Flexibilitatsstrategien
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Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 2
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‘ e 7 is, Anzahl, Ent\:\ficklung, Gruppen '@’_
Anzahl, Briickeneffekt

November 2010  ca.901.000 LAN
Marz 2011 ca. 860.000 LAN

Der sog. Bruckeneffekt der Leiharbeit ist nach IAB-Daten gering: nur 7% der zuvor
Arbeitslosen gelang durch Leiharbeit der Sprung aus der Arbeitslosigkeitin ein regulares
Beschaftigungsverhaltnis.

Die IW-Studie 2011 sieht einen Klebeeffekt durch Leiharbeit: 14% der Leiharbeiter —also
jeder siebte - werden vom Kundenunternehmen ubernommen.

Gabi Schilling, 180: Aktuelle Entwicklungen in der Leiharbeit
VeranstaRung des DGB-Bezirk Hessen-Thiringen am 14, Juni 2011

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 3

e S Anzahl, Entwicklung, Gruppen
Entwicklung in Zahlen

F

Uber die zahlenmaRige Entwicklung der Leiharbeit informiert halbjahrlich die
Bundesagentur fir Arbeit in einer Broschire , Zeitarbeit in Deutschland — Aktuelle
Entwicklungen” mit ausfihrlichen Informationen und Analysen.

Aktuellere und knappere Berichte veroffentlichen die Verleiherverbande, z.B. der
Bundesarbeitgeberverband der Personaldienstieister, BPA, unter der Uberschrift
.JW-Zeitarbeitsindex”. www.personaldienstleister.de

Die Grafik basiert auf folgenden ,Datenguellen: Bundesagentur fir Arbeit,
BAP-Umfrage, Unternehmensregister, eigene Berechnungen des IW*,

In der zweiten Halfte des Jahres 2011 waren es ca. 950.000 Personen,
Ende 2012 ca. 800.000 Personen.

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 4
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% Anzahl, Entwicklung, Gruppen @
Berufsgruppen in der Leiharbeit

Deutlicher Zuwachs vor allem bei Hilfstatigkeiten
B41CRIMIGe In Ger TARIrDent n3Ch Berutsgruppen (in Prozent)
Devtscniand

1999 - 2010
©

b ] "\—\ s Detaten v o
Metall und Eeatro

——
2 ’\—‘ "w

v vge Berdle
"
10 W‘
o<t Berufe
e e — ——

0

1909 2000 X0 D02 000 004 2006 2006 007 X0 008 X000
i i wth ce A e et e L san s

Qudic Surdtageriue ‘o Atol(25 1) 2otrtol e Delickird - Ao dic S mddrge, Toke: Do Adchimardc ¢ Do.BcMerd Nombeg
24 39
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n
L

Anteil der Leiharbeit

Knapp 3 Prozent aller sozialversicherungspflichtig
Beschiftigten arbeiten in der Zeitarbeit

Leiharbeitnenmer im Vergleich in Beschafigien- und Arbeitnehmeruberiassungsstatistk /
imageTame

April 2011 773 200 Beschalgle
2004 tes Apre 2011 *23% gegeniter Apm 2010

Bescnamggenstanh
(Ursprungswerte)

Beschamgrenttatisbk
(s230nberenigt)

' 22 - i 3

hgw 2 g 000 A 2U0R Ay 20 g S04 Age T8 g X000 Ag 200
B e L e el ) e U

Bundesagentur fur Arbeit, Arbeitsmarkibenchtestattung: Der
Arbeitsmarkt in Devtschland, Zetarbeit in Deutschland - Aktuelle
g
#

Entwicklungen, Numberg 2011,

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 6
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S ) Anteil der Leiharbeit am &
Beschaftigungszuwachs

n

Die Halfte des Beschiftigungswachstums 2010 geht
auf Zeitarbeit zuriick

Sozialversicherungspfichtige Beschamigung insgesamt und Zetarbeit
Vonarresvergiexch

Deutschiang
2004 b3 2010 (eweds 30 Jurw)

Verdnoerun) sonatvers pa

Beschafigung in der

Zetarbe im 176 10 176 000
Voratreswergesh 131 700 126 900

71000

45 600 B 200

179 400

Bundesagentur fur Arbeit, Aibeitsmarkibenchtestatiung: Der
Arbeitsmarkt in Devtschland, Zearbeit in Deotschland - Aktue lke

Entwicklungen, Numberg 2011,

Jo0a 30 X0 0 xee SO 2%
Gmle Tiaws e Bomeagert s o et Best oS recweiva Aldad g T
Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 7

e S Anteil der Leiharbeit am ool
Beschaftigungszuwachs

% Mehr als die Halfte der Beschaftigungsverhiltnisse
iz endet nach weniger als drei Monaten
P, Dawer Gor Beschamigungsvernaitnisse in Ser Zerardet
. Bestand, Antede i Prozent
.= Deutschitang
=2 2000 und 2010 1,090 700 beendete
£ Ve, 2
23 verhatnse, davon
& 10%
8s
==
s 2z 663 400 beendete
i3 Beschamgungs-
‘3 '3 = veraitnise davon
Zg3 11% unter 1 Woche
£33
E -
1%
342
ats
s -
EEH

s x
§at
‘g B E X0 0
é E I.I=J me Ll e Bardstageris W Al Alel e e La sbe i peslatute

Peter Brandt: Fakten dber Leiharbeit Folie 8
]_[]M ffw GmbH — Gesellschaft fur Personal- und Organisationsentwicklung e s
e Flexibilisierung der Arbeit und 6konomisch-soziale Stabilitéat

|



4.1. Informationen und Konzepte zur Leiharbeit Seite 63

n

S Zur besonderen Situation von LAN in der Arbeit ol
Vertragsbeziehungen in der Leiharbeit

Was ist Zeitarbeit

Zeitarbeit
Leiharbeit

Personalservice

Personalleasing

Arbeits programmes  Zeitarbeit, zitient nach D B, Brickner, GDA,

Abbidungen aus Schulungsmaterinben des GDA
HSM [AXA, 2010),

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 9

e S Zur besonderen Situation von LAN in der Arbeit e
Leiharbeit, fehlender Schutz
LAGetSi bemrm

Die Gefahr der , Riickgabe*

Vor einer (vorzeitigen) "Rilickgabe,, schiitzt weder
das Vorstelligwerden
-beim Entleiher als ,faktischem* Arbeitgeber oder
~beim Verleiher als ,rechtlichem" Arbeitgeber (z.B. § 16
Abs. 1 ArbSchG),

noch
—beim Betriebsrat — welchem? - (§ 84 Abs. 1 BetrVG),
~bei Betriebsarzt oder FASI - welchem/r? - (2.B. §
17 Abs. 2 ArbSchG i.V.m. DGUV V2 Anhang 1) oder
~bei der Behorde (z.B. § 17 Abs. 2 ArbSchG).

Rainer W, Gensch [ LAGetS| Berlin): Vartrag bel Sikcherheit und

Gesundheit beider Zeitarbeit in Entlelhunte rnehmen™,

Dartmund, 6.9. 2010

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 10
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L4
e S Zur besonderen Situation von LAN in der Arbeit "l
~Keine-Zeit-Arbeitnehmer™

LAGetSi | i Bertir

Zur ,besonderen Situation” des LANS (3)
Der LAN als , Keine-Zeit-Arbeitnehmer*

+ Keine Zeit zum "Kennenlernen"
~ der "Stolperstellen” (Gefahren)
- der "Fettndpfchen" (Sozialkontakte)

+ Keine Zeit fiir ,Entwicklungen*

- Die Organisation wirkt nicht lange genug auf den
LAN ein, um ihn mit ihren Erwartungsstrukturen
wbedarfsgerecht” umformen zu kénnen.

- Der LAN ist den Erwartungen nicht lange genug
ausgesetzt, um sie zu internalisieren bzw. sich
ihnen durch Selbstinderung anzupassen

Rainer W, Gensch [ LAGetS| Berlin): Vartrag bel ,Sicherheit und

Gesundhelt belder Zetarbelt in Entle lhunternehmen™,

Dartmund, 6.9. 2010

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 11

% Leiharbeit und Entgelt gl
Entgelt von Leih-AN im Vergleich (1)

2009 mittleres Bruttomonatsentgelt
von Leih-AN alle Vollzeitbeschaftigten

alte Bundeslander 1.456 € brutto 2.805€

Ostdeutschland 1.224 €, 2.050€
(inkl. Berlin)

DGB-Studie Leiharbeit 2011 (DGB: Arbeitsmarkt aktuell 02/2011)

Sonderauswertung der Entgeltstatistik der BA, die eine Vollerhebungaller

sozialversichert Beschaftigten darstellt und alle laufenden und einmaligen Bruttoverdienste
umfasst - einschl. anteiligem Urlaubs- und Weihnachtsgeld, etc.

“Leiharbeiter verdienen im Durchschnitt 40 Prozent weniger als Beschaftigte auBerhalb
der Zeitarbeitsbranche. Da sich die beiden Gruppen erheblich voneinander unterschei-
den, greift dieser einfache Vergleich der durchschnittlichen Léhne jedoch zu kurz. Wenn
man die systematischen Unterschiede in den persénlichen Eigenschaften, der Erwerbs "~
biografie und den Beschaftigungsmerkmalen zwischen den beiden Gruppen bericksich-
tigt, lasst sich dadurch etwa die Hilfte der Lohndifferenz erklaren.”

Jahn, Elke J. (2011): Entlohnungin der Zeitarbeit: Auch auf die Mischung kommt es an.
In: IAB-Forum, Nr. 1, S. 40-49,

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 12
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e S Leiharbeit und Entgelt gl
Entgelt von Leih-AN im Vergleich (2)

&
.3 Bruttoarbeitsentgelte in der Zeitarbeit sind niedriger
£z als in der Beschaftigung insgesamt
o' Entgelte IN3gesamt Und in der Zetardet
232 Beutoarbedsentget in Euro (Medun)
- 3 Deutschiand
"?.: S 31 Dezermber 2010
&
X=
= ; Fach- und HOUSCIUASCIIUSS 4613¢€
E ".3 mit Berutsaustinaung
g N _-_- onhrwe Berufaustiaung 1253 ¢
'E_EE keine Zuordnung mighch
315
f '_5‘ : Metas ung Exedyo
3&2 MiFsarbeter ohne nafere
HE T 30ghAINGate
=& Tecrrvsche Berute 43%4¢
&z 3
SE= Denstentungsbenise
v &
2xZ Utrige Berte
; E E Greta P ws ter Dooesage v Ca Aver [rgm et e
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e S Leiharbeit und Entgelt e

Entgelt von Leih-AN im Vergleich (3)

Tab. 1: Monatliches Bruttoarbeitsentgelt der sozialversichert Vollzeitbeschaftigten
mit Angaben zu Entgelten insgesamt sowie in der Leiharbeit - ohne Auszubildende -

2009 nach Entgeltklassen
Mtl. Bruttoentgelt  Vollzeitbeschaftigte Alle Leiharbeits Leiharbeitskrafte
uber alle Branchen krafte Ost (einschl. Berlin)

Bis 1.000 Evro 53% 105 % 210 %
1.001 = 1.200 Euro 3.2% 21,7 % 264 %
1,201 = 1,400 Euro 42% 184% 198 %
1.401 - 1,600 Euro 48% 136% 12,6 %
1.601 - 1.800 Euro 52% 103 % 69 %
1,801 - 2,000 Euro 56% 64% 41 %
Uber 2.000 Euro 7% 19,1 % 92 %
Insgesamt 100 % 100 % 100 %

Quelie: eigene Berechnungen nach: Sondersuswertung der sodsiversichent Beschafuguen,
Statisvic der BA 2009 . _ =
(DGB-Studie Leiharbeit 2011)
Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 14
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e S Leiharbeit und Entgelt B
Entgelt der Leih-AN im Vergleich (3)
Tab. 2: Mittleres Bruttoarbeitsentgelt der Vollzeitbeschiftigten im Verleihgewerbe
2007 - 2009
Alle Vollzeitbeschiftigten Vollzeitbeschiftigte Leiharbeits-
krafte
West Ost West (ohne Ost (einschl.
Berlin Berlin)
2007 2723 ¢ 1989 € 1371 € 1.174 €
2008 2782¢€ 2028 € 1.465 € 1243 €
2009 2.805¢€ 2050 € 1456 € 1.225€
Quelie: eigene Berechnungen nach: Sondersuswentung der sonalversichen Beschafuigten, Statistix der BA
2009
(DGB-Studie Leiharbeit 2011)
Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 15
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e S Leiharbeit und Entgelt gl

Aufstocker (1)

Leiharbeitshrafte mit sonalversichertem Job, dee zugleich auf Martz IV angewitten sind (in %) Juni
2009 und Juni 2010

[(ome  m=w
(DGB-Studie Leiharbeit 2011)

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 16
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e S Leiharbeit und Entgelt 7&
Aufstocker (2)

Tab. 3: Sozialversicherte Leiharbeitskrifte mit ergdnzendem Hartz IV-Bezug

Leiharbeit
Juni 2010
absolut in v. H aller Leiharbeits-
krifte

Deutschland 92.309 131
Westdeutschland 66.160 124
Ostdeutschland 26.149 15,5
Juni 2009

Deutschland 57.500 10,9
Westdeutschland 39.852 10,2
Ostdeutschland 17.648 13,2

Quelle: Erwerbstatige ALG II-Bezieher, Oitoder 2009 sonie Seprember 2010
(DGB-Studie Leiharbeit 2011)
Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 17

e S Leiharbeit und Gesundheit ool
Leiharbeit und Arbeitsunfahigkeit (1)
Zeitarbeit geht auf die Knochen
Fehitage 2010 je 100 Zetarbedter bzw. je 100 Beschafugten
anderer Branchen nach Krankheitsarten
B ettt
B N Ao wroter e Brame Pan =
R
\/} %
Pcycﬂm Infektionen %
o
Peter Brandt: Fakten dber Leiharbeit Folie 18
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% Leiharbeit und Gesundheit
Leiharbeit und Arbeitsunfdhigkeit (2)

Tabe@e 1: Drve AU-Tage im Jabw 2008 nach Benud, Branche und Geschiecht differennent

LIGA NRW: Gesundheitsforderung in der Zeitarbeit. Argumente und
Umsetzungsstrategien. April2011

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 19
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% Leiharbeit und Gesundheit
Arbeitsschutz: Beanstandungen

Feststellungen
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S Leiharbeit und Gesundheit e
Mangel im Arbeits- und Gesundheitsschutz (1)

n

GRAZIL Besonderneiten bei der Leinarbeit 2

= Geringere Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote
Geringere Arbeitszufriedenheit
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HIHE ®  Hohe psychische Belastungen > dauerhafter Druck,

§ : % besonders gut und produktiv zu arbeiten

E: i ®m Eklatante Mangel bei Unterweisung

RS ®  Eklatante Mingel bei der Gefahrdungsbeurteilung

iifiigd: (nach ArbSchG)

;’% i%

%éijfi; > Méngel im Arbeits- und Gesundheitsschutz
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e S Leiharbeit und Gesundheit gl

Mangel im Arbeits- und Gesundheitsschutz (2)

WL Mangel im AuG in der Leiharbeit 1

LSk bt il

" er S S IR AN et by Desre e

@

Es liegt keine dokumentierte, ganzheitliche GB vor

onbar, b e vy Basbeandal he
S e T

:
338§
11
e
iR
i2i: Kurze Einsatzzeit des/r LAN
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Eg:_f i i Arbeitsbedingungen vor
=as 3
giis P85 ®  Mismatch zwischen gewiinschter Qualifikation des ELU
§3%E337:3 und Uberlassener Qualifikation des ZAU
vs é z
2243 ¥ Keine AuG-Kompetenz bei Disponenten bzw. keine oder
g%fg: zu spéte Berlicksichtigung der SiFA bei Arbeitnehmer-
5%‘2“'3 Uberlassung
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S Leiharbeit und Gesundheit
Mangel im Arbeits- und Gesundheitsschutz (3)

n

Ei

WL Mangel im AuG in der Leiharbeit 2
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EEEE 's_f = Keine Arbeitsplatzbesichtigung des LAN-Arbeitsplatzes

Eis k;‘
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LHE ;% Sicherheitsunterweisung
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§,_="h_§ gegeniiber den LAN in den Entleihbetrieben

§f11§: ® Mehrbelastung von Stammarbeitnehmern durch

L Leiharbeitseinsatz

Esrd !

I

EE "35 N Lt e T 11

I P | — . '-T%.:. Seus: =

oo e DS T -staacioos SRS ""‘q

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 23
e S Leiharbeit und Gesundheit ol

Besondere Belastungen (1)

60 % der Zeitarbeitskrafte sehen sich an ihrem Arbeitsplatz Larm ausgesetzt,
40 % bemangeln Umgebungsbedingungen wie Zugluft oder extreme
Temperaturen und 33 % fihlen sich durch einseitige korperiche
Beanspruchungen belastet. (10)

60 % der Zeitarbeitnehmerinnen und Zeitarbeitnehmer sind weniger als drei
Monate bei demselben Zeitarbeitsunternehmen beschaftigt. (13)

45 % der externen Zeitarbeitskrafte bestatigen, kaum oder gar nicht mit
ihren Kollegen Gber Schwierigkeiten am Arbeitsplatz zu sprechen. (14)
Angebote formaler Weiterbildungen durch das Zeitarbeitsunternehmen sind
nur einem kleinen Teil von Zeitarbeitskraften zuganglich.

Ein Drittel der Zeitarbeitskrafte ist nach dem Ausstieg aus der Zeitarbeit
erwerbslos.

39 % der befragten Entleihuntemehmen entlasten durch den Einsatz von
Zeitarbeitskraften ihre Stammbelegschaft von zum Beispiel schwerer
kérperlicher Arbeit, Nacht- und Wochenendarbeit. (33)

Die soziale Integration der Zeitarbeitskrafte in das Entleihuntemehmen ist
noch eine groBe Herausforderung.

LIGA NRW: Gesundheitsforderung in der Zeitarbeit, Argument= und Umsetzungssirategien. Apnil
2011

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 24
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n

Zetarbeit, zitiert nach Dr B, Briuckner GDA,

Abbidungen aus Schulungsrmterlen des GDA

Arbe its progra mmes

HSM (2008, 2010).

S

Leiharbeit und Gesundheit
Besondere Belastungen (2)

Schwerpunkt: Zeitarbeit

Arbeitsbedingung Zoltarbeit Keine Zeitarbeit
Arbeit im S&ohnn- | 756% | 57.1%
Zwangshaltungen 187 % 155%
Schwer Hobon & Tragen 37.2% 24,1 %
LArm | 39.3% | 252%
Kile, Hitzo, Nisse, ... 283 % 2.1%

OL Fett, Schmutz, Dmck‘ 216% | 19.3%

Peter Brandt: Fakten tber Leiharbeit

n

Zeitarbeit, zitiert nach Dr. B, Briuckner GDA,

Abbidungen aus Schulungsmateralicn des GDA

Arbe its proga mimes

HSM (2008, A010).

wn

Leiharbeit und Gesundheit
Ursachen der schlechteren Situation

Schwerpunkt: Zeitarbeit

“Ursachen

» Feohiende Einarbeitung wegen kurzer Verlehdauer
o 50 % kizer als 3 Monaw
12 % unter 1 Woche
= 38 % Ober 3 Monale

» Urgureichende Eirwelsung und Information
» X3 % der ZA haben erforderiche Konninisse sobut erworton

» Urgurechende Jusammenarbet
+  Zettarbeitsirma - Entediirma
»  Personaverantwortiche
= Fachizine Wr Artastsscheheit und Betriebshrrie

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit
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e S) Einsatzstrategien ol
Funktion der LA und Form ihres Einsatzes

Funkbon des Flexibiisierungsinstruments

Schwankungen des | _Sicherheitsnetz™ fir Gie

Parsonalersats Auftragsvolumens Rentabilitst
(Suchkosten) (Rekntizrungs- (Trennungskosten)
kosten) plus Lohnkosten
Form des Einsalzes
ur mittel bis hech -
minimal (>5%) mittel bis hoch (>5%)

riktuell begrenzt aul umfassend in allen
PrpS Rardbelzgechalt Arbeitzsberzichen
tempordr temporir aul Widerruf
[npt:::l:‘gh . Segmentierung Verflechtung

Qetie Ml 280 Do "eebiUl c iy ol ~los Letgact e Mg et SRt l e Al Inhe L Ty At Yeachy
AtcugauLrg oo8 Adoamcitk Ja8/2000 8 A
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. —
S Einsatzstrategien o]
Leiharbeit als Uberbriickung?

m

Das Landesprogramm .Verbesserung des Arbeits-und Gesundheitsschutzes beiLeiharbeit”
(Landesamter fur Arbeitsschutzin Berin und Brandenburg und Berufsgenossenschaften)
Juli 2008 bis Dezember 2009 304 Einsatzbetriebe aufgesucht:

©1.3: Der Einsatz der LAN Ist nur als Uberbriickung angelegt
(auftragsbezogen, Ausgleich von Ausfilien etc.) [< I Monate]

Rainer W, Gensch (LAGetS| Berlin): Vortrag bel  Sicherheit und

Gesundheit beider Zeitarbeit in Enthe ihunternehmen™,

|
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e S Einsatzstrategien B
Arbeitspolitische Herausforderung

Thesen

Durch die strategische Nutzung wird das Flexibilisierungsinstrument Leiharbeit
zu einem Instrument der strategischen Unternehmensfihrung.

Die strategische Nutzung reduziert das Prekaritatsrisiko der Leiharbeiter —
stellt es zugleich aber auf Dauer.

Durch die strategische Nutzung der Leiharbeit verandert sich die Rolle der
Vorgesetzten mit Produktions- und Personalverantwortung.

Die strategische Nutzung schafft die Voraussetzungen fir eine umfassende
Konkurrenz zwischenden Belegschaftsgruppen um (knappe) Beschaftigungs-,
Qualifizierungs- und Aufstiegschancen.

Hajo Holst

Funktionswandel von Leiharbeit

Arbeitspolitische Herausforderungen durch neue
Nutzungsformen von Leiharbeit
Betriebsritekonferenz Continental Augsburg. 55.2010

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 20

C Typisierung von Flexibilisierungsstrategien =
e S Betriebstypen nach SeriengroBe und .
Produktkomplexitat (Bild)
. Stabilitat:
2 W3 ttfzienz &
& Liefertreve Differen-
Zierung *in Flexibiltat:
% >3 der Nische Innovation
h @ . .
B o= Stabilitat: £ Typ4: TypS: Typ2:
§ »E Qualtst \25% 21% 1%
A
g
Flexibilitat:
< Typl:
Varianten 27%
genng mittel hoch
Produktkomplexitdt
Erhebung Modernigenung der FrodAtion 2000, Fraunhofer 151
Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 30
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- Typisierung von Flexibilisierungsstrategien R
e S Betriebstypen nach SeriengroBe und ol
Produktkomplexitat (Text)

Betriebstypen nach Seriengrofie und Produlktkomplexitat
Typ 1 Variantenflexibilitit™ (27 % der Betriebe) zeichnet sich durch einen Gberdurchschnitthchen Fokus auf de
Wettbewerbsstrategie der flexiblen Produktanpassung an Kundenwiinsche aus, durch Produktentwicklung
nach Kundenspezifikation, durch Einzelfertigung komplexer Produkte sowie durch eine Fertigungstiefe, die sich
nicht dominant einer geringen, mittleren oder hohen Ausprigung zuordnen lasst.
Typ 2 .Neuproduktflexibilitit/Innovation™ (11 % der Betriebe) zeichnet sich dadurch aus, dass er
uberdurchschnittiich auf die Wettbewerbsstrategie innovativer Pradukte setzt, Preduktentwicklung verrangig
fir ein Grundprogramm mit Varianten oderein
Standardprogramm betreibt, komplexe Produkte in Klein- cder Mittelserienfertigung herstelit und bewusst auf
eine hohe eigene Fertigungstiefe setzt.

Typ 3 .Kosteneffaienz und Liefertreue” {16 % der Betriebe) zeichnet sich dadurch aus, dass er
wettbewerbsstrategisch primar auf Kostenfihrerschaft und kurze Lieferzeiten setzt, Produktentwicklung fir ein
Standardprogramm betreibt. einfache Erzeugnisse in GroBserien fertigt und strategisch auf eine geringe
Fertigungstiefe setzt.

Typ 4 .Prozessstabilitdt und Qualitit™ (25 % der Betriebe) setat strategisch vorrangig auf eine
Qualititsfihrerschaft im Wettbewerb, betreibt Produktentwicklung fiir ein Grundprogramm mit Varianten,
stelit Produkte mittlerer Komplexitat in Kiein- und Mittelserienfertigung her und setzt strategisch auf eine hohe
eigene Fertigungstiefe.

Typ 5 .Differenzierungin der Nische™ (21 % der Betriebe) setzt wettbewerbsstrategisch auf eine
Differenzierungsstrategie (nicht auf Kestenfihrerschaft), betreibt Produktentwicklung fir ein
Standardprogramm, stellt Produkte mittlerer Komplexitat in Kiein- und Mittelserienfertigungen her und weist
eine mittiere Fertigungstiefe auf.

Quelle: Fraunhofer I5I: Flexibilit3ts- und Stabilititsstrategien in der deutschen Industrie. 2010

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 31

-
e S Typisierung von Flexibilisierungsstrategien ool
Betriebstypen und Merkmale
Flexibilitat Stabilitat Wirtschaftlichkeit Innovation
Termin- Quali- | Produk- Umsatz-
Typ intern extern | treue tat tivitdt rendite | Input Output
1: Variantenflexibilitat 4+ - 4 ' b -> - A
2: Neuproduktflexibilitat b ) - + & ™ P T
3: Effizienz & Liefertreve v + T T+ T ¥ ¥ 4
4: Prozessstabilitdt & Qualitdt | & ¥ = T 2> 2> b 4
5: Nischen-Differenzierung - N - ) b 4 . i - <>
Erhebung Modemaerung der Produkton 2009, FHG IS
Quelle: FraunhoferISI: Flexibilitits- und Stabilititsstrategien in der deutschen Industre. 2010
Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 32
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.
% Typisierung von Flexibilisierungsstrategien
Betriebstypen und Leiharbeit

flexibiktat
Ml |
flexibiitat

Kostenfokus
(und Termintreue)

goscenldl |
Qualitat

D erenzierung

*inder Nsche "

0% Leharbeitsquote 10%
Ertebung Moderrusierung der Frodktion 2009, Fraunhofer ISH

Quelle: FraunhoferISI: Flexibilitits- und Stabilititsstrategien in der deutschen Industrie. 2010

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 33
. >
e S Typisierung von Flexibilisierungsstrategien
Betriebstypen und Leistungsmerkmale
Typ 4: Typ S:
Typ L Typ 2: Neu- Typ 3: Kosten- Prozess- Differen-
Varianten- produkt- effizienz und stabilitav Zierung *in
flexibilitat flexibilitat Termintreue Qualitat der Nische*®
Wertschdpfung je
Beschaftigten (in T€)' 95,9 118,6 122,6 97.6 86,1
Nachbearbeitungs-
quote (%)’ 3,4 4.4 2,5 2,5 2,4
Termintreue (%)’ 87,3 90,4 94,4 91,4 91,0
Umsatzrendite von
5 9% oder mehr (%)’ 45,4 57.8 36,9 49.1 54,9
Erhebung Modemmenung der Produktion 2009, FHG IS " Sondianz p < 05

Quelle: Fraunhofer ISI: Flexidilitits- und Stabilititsstrategien in der Jeutschen Industrie. 2010

Peter Brandt: Fakten iiber Leiharbeit Folie 34
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- r—
e S Typisierung von Flexibilisierungsstrategien @
Betriebstypen und Innovation

B Innovatorenquote B Umsatzanteil mit neuen Produkten

Varianten- G S5 %

flexibilitat § 20%
Neuprodukt- [ 7%
flexibilitat | 22%

Kostenfokus - RS 5%
(und Termintreue) N 129
Prozessstabtay S  55%
Qualtat I 5%
Offerenziervn) EEG———— %
*inder Nische® § ! 15%

0% 100%
Erhebung Moderrvserurg Oey Yo Anon 2000, Fraunnofer

Quelle: Fraunhofer ISI: Flexidilitits- und Stabilititsstrategien in Jer Jeutschen Industrie, 2010

Peter Brandt: Fakten iber Leiharbeit Folie 35
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FAL

Externe Flexibilitit
und interne Stabilitit
im Wertschopfungs
system Automobil

Peter Brandt

Leiharbeit:

Einige mogliche Umgehensweisen
August 2011

Bl g @A = I _ SESF 4.

i‘

e S Gliederung .

A) Pragmatisches zur Verbesserung der Situation

1. Equal Pay und verwandte Regelungen im
Entleihbetrieb

Equal Treatment
3. Arbeits- und Gesundheitsschutz
Uberlassungen anders organisieren

B) Nachhaltige Flexibilisierung als umfassende

Gestaltungsaufgabe

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 2

INAYL ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
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% 1) Equal Pay g:_
und verwandte Regelungen im Entleihbetrieb

Entgelt

* Gleicher Stundenlohn

* Lohnfortzahlung, Urlaub, Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld
« Zuschlage fur Schichtarbeit, Mehrarbeit, Feiertage

+ Leistungszulagen

Sozialleistungen
* vwlL, betriebliche Altersvorsorge, Kleidungs- und Kantinenzuschisse etc.
* Jobticket, Kultur- und Sporteinrichtungen

Vertragsbedingungen

* Arbeitszeit

* Ubernahmeanspriche

* QObergrenzen fur Leiharbeitsanteil

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 3

e S 2) Equal Treatment: Stichworte

[

+ Arbeits- und Gesundheitsschutz (s. im Folgenden genauer)
« Korperliche und psychische Belastungen
« Arbeitsplatzgestaltung, Ergonomie

+ Soziale Integration, Einbindung in Gruppen oder Teams,
Teilnahme an Versammlungen und Besprechungen

+ Arbeitsinhalte: interessant, lernforderlich, abwechslungsreich?
» Vorschlagswesen, Weiterbildung
» Qualifizierung

+ Mitbestimmungund Beteiligung (Beteiligung des BR an
Entscheidungen, Betreuung durch BR, Teilnahme der Leih-AN an
Versammlungen, ...)

Es bleiben die unterschiedlichen Vertragsbedingungen.

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 4

2

|

ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e
Flexibilisierung der Arbeit und 6konomisch-soziale Stabilitat



4.1. Informationen und Konzepte zur Leiharbeit Seite 79
- e
e S 2) Equal Treatment: ,,GRAziL"-Leitbild &
Zielsystem GRAzIL
. : GRAZL
IR of Leibid
g faa
R ' Equal Treatment !
§ _3 iqgg ( ’D.ﬁ.cw'-culgn.c;hwlw.ﬂ(hw.n‘;mmmh;' ~
E L3
§ 5f i’* Leiharbeit-
1L H FOhrungs- Betriebs- Sicherheits- nehmer (LANY
[} _Sd2 krafte rate fachkrafte Stammarbeit-
? Fisziid nehmer (STAN)
X 1
Fﬁ = Eb ! Gestaltung et Hitfe mum«umumlvmm (Beispiole) t
ifiz ; ! : i i
% = é: Tooks Tools: Tooks: Tools
é‘g i ! ’ :W ’ mm ' Artmtuachisr Asted. ’ rung =t LAN
°Es?¥ 5 - o Lababer :::m + Wershophonreot
FopE] * Lettaden * Konaegt Getabvungs- etscraring m
g H Perscnpmntaciiug * EcusTrestrent- e Ut [
-$3533; . -
= 1 - g;
§EEE:§§ - T L .
<} P -
== oo o B S e oy
Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 5
L
e S 2) Equal Treatment: Equal Treatment Monitor ool
i Equal Treatment-Monitor
J.i é Handlungsbedarf beim Einsatz von Leiharbeit
L ]
E i E_'g : Entgelt
=
3‘_‘ 1 ii Mitbestimmung :
gg 1', §§ und Beteiligung : Arbeitszeit
!ga 3%
%- P‘
i
L Qualifi-
$if zierung Arbeits- und
L Gesundheits-
" schutz
] =
1835 3 Arbeits- Sozial-
i §§ ' = bedingungen  leistungen
g" Ei | 0 = kein Handlungsbedarf
gggf,‘. i © 6 = sehr hoher Handlungsbedarf
Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 6
_ _ o
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e S 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz: ol
Stichworte, Aktivitdten
Stlchworte

+ Aufgabenverteilung zwischen Verleiher und Entleiher
» Sicherheitsunterweisung
* Ansprechpartner
+ Gefahrdungsbeurteilung
» Arbeitsmedizinische Vorsorgeuntersuchungen
» Personliche Schutzausrustung
» Besonders belastete Arbeitsplatze?

Aktlwtaten Beispiele:

Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie, GDA
» Landesinsttut fur Gesundheit und Arbeit, LIGA NRW
» LAGetSi Berlin
» GRAzIL
» Gesundheit in der Zeitarbeit, GEZA
» Krankenkassen

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 7

e S 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz, GDA: gl
~Sicherheit und Gesundheitsschutz in der Zeltarbelt“

Aebet | whatr wratnge
Ziele und Moglichkeiten
des GDA-Projekts , Zeitarbeit”

< Ziele

¥ Redukson der Arbeitsuntilie, substanzieler Bastrag zum Erfolg der
Europlischen Strategie

v Verbosserung der betrieblichen Gelihrdungsbeurtedungen beim
Entieiber, aber auch bel den Zeitarbeitsfirmen

v Privention durch Verbesserung der Arbeits- und der
Arteitsschutzorganisaion

v Erhdhung des Informations- und des Wissensstandes aller Beteiligten

Abeitsprogrammes Zeitarbeit, zitiert nach Dr. B. Briickner,

Abbildungen aus Schulungsmaterialien des GDA
GDA, HSM (2009, 2010).

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 8
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e S 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz, il
Arbeitsschutzvereinbarung (1)

LAGetSi | Tt Berlin

Arbeitsschutzvereinbarung

+ in den BG-Informationen zur Zeitarbeit (BGI
5021) empfohlen

- wird Bestandteil des Uberlassungsvertrages,

- stellt klar, wie die Zustindigkeiten im Arbeits-
schutz zwischen Entleiher und Verleiher verteilt
sind

- enthdlt Festlegungen zur Vermeidung méglicher
Gefiahrdungen, Stérungen und Probleme

- regelt das Vorgehen bei erforderlichen Umsetzun-
gen und Anderungen der Titigkeit des LAN.

Rainer W, Gensch [LAGetS| Berlin): Vartrag bel . Sicherheit und
Gesundhelt belider Zetarbeit in Entleihunte rnehmen™,

Dartmund, 6.9. 2010

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 9

e S 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz, o
Arbeitsschutzvereinbarung (2)

< LAGetSi be =il
=
% X Wir meinen: Ja.
g’E DieRogeh.dbd«Nbei;geb«ﬁxda;TmﬂendgrEntsd\eidur\gen
ne aufgestelit hat, sind deutlich Sfter _richtig®, wenn eine Arbeitsschutz-
I vereinbarung abgeschiossen ist

&
g E Betriebe ohne AS-Vereinbarung Betriebe mit AS-Vereinbarung
$3
i s e
3 -
g 2 "~
3de
=9
§=8
: 12 -
o
Eat ou p
2338 Bo nen

|@ren
Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 10
?2 [
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e S 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz, a7
LIGA NRW zur Betrieblichen Gesundheitsforderung
LIGA NRW: Gesundheitsforderung in der Zeitarbeit.
Argumente und Umsetzungsstrategien. April 2011
Betriebliche Gesundheitsférderung kann auch zu einer Steigerung
der Lebensqualitat im Privatleben beitragen.
Eine erfolgreiche Betriebliche Gesundheitsforderung kann als
Qualitatsmerkmal nach auBen kommuniziert und zum
Wettbewerbsvorteil werden.
Gesundheitsforderung kann dazu beitragen, dass Zeitarbeitskrafte
sich schneller in die betrieblichen Ablaufe des
Entleihunternehmens integrieren.
Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 11
‘ e 7 is , 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz, &
Betriebliche Gesundheitsforderung (2)
LAGetSi be;mam
‘: Landessmt fur Arbeitsschutsz, Gesundheitsschuls und technnche Suherhet Bearlin
E Kann das Modell des "Betrieblichen
|- Gesundheitsmanagements,, greifen?
3
g Die Beschiftigten zufrieden, gesund, leistungsfahig
;E und leistungs reit halten bspw durch
- - Arbeitsplatzsicherheit,
£ « das “gerechte” Gratifizieren der Leistungen,
iz « das Ermoglichen von Fortkommen im Betrieb,
2% » das Erméglichen des Sich-ldentifizierens mit dem Betrieb und
g.'! seinen Produkten,
38¢ . das Verbessern des Fihrungsverhaltens und der "Sozialkon-
§=8 takte” in den Arbeitsteams ("Betriebsklima®),
3% = das VergroBern der Gestaltungs und Entscheidungsspiel-
s rdume sowie der Lernmoglichkeiten und der Eigenverant-
23 wortung in der Arbeit,
- 3E « die Entwickl von Gesundheitskompetenz und der
388 Erméglichung der Wahrmehmung der eigenen Gesundheits-
interessen.
Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 12
[
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% 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz: GEZA

Modellprogramm ..Gesunde Zeitarbeit” der ManpowerGroup
Gefordert durch das BMAS
Kooperation mit BAuA, AOK Hessen

Ziel: ,Zeitarbeitnehmer und Stammmitarbeiter sollenim Arbeits-
und Gesundheitsschutz gleichgestellt sein.”

»Ein mehr an Arbeits- und Gesundheitsschutz erfordert in der
Arbeitnehmenriberlassung enge Absprachen zwischen Kunden-
unternehmen und Personaldienstleister. Kienert nennt gemeinsame
Handlungsfelder: Gesundheitsgesprache, intensive Schulungen und
standardisierte Sicherheitsunterweisungen.”

(Presseerklirung Manpowervom 25.7.11)

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 13

. =
@@ 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz: GRAzL (1)

drch i wn by
el bk o

e i

M) mu:_l_-‘l‘-n-
ny Bak -

aidh
abrawivdre hopdod

Abbxidung & Themenfelder der GRAsA - Tool Box

Tyeg L1 P b

e wl Frdivtqedt ng Gesadiry b Ledve
Ovtrrannd GraM ann

e Pyopdd GIAAL vl i Haderem e "
Libiadingpm win =
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Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 14
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% 3) Arbeits- und Gesundheitsschutz: GRAzIL (2) gl

Produkte im GRAzil-Projekt

Muster-Betriebsvereinbarung .Arbeits- und Gesundheitsschutz bei Leiharbeit”
Planung Leiharbeitnehmer-Einsatz

Regelungen Zusammenarbeit Zeitarbeitsuntemehmen und Entleihuntemehmen
Musterexemplar Arbeitsschutz im AuV

Musterexemplar fir einen Arbeitnehmer-Uberlassungsvertrag mit dem
Schwerpunkt Sicherheit und Gesundheit

Mit der .BR-Checkliste zur Auswahl von Zeitarbeitsuntemehmen™
Gefadhrdungsbeurteilung und Unterweisung in derLeiharbeit
Muster-Betriebsvereinbarung "Leiharbeitnehmer + Arbeitsschutz.
Gesundes Fiihren von Leiharbeitnehmer/innen

Wertschatzungstraining fir Personalverantwortliche und direkte Vorgesetzte
... nachhaltige Wertschopfung durch Wertschatzung. Inklusive Trainingseinheit
zum Thema "(Leih-)Mitarbeiter/-innen mit Migrationshintergrund”

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 15

e S Vorschldge der Bertelsmann-Stiftung .

Auf dem Feld derZeitarbeit zeigt sich eine deutliche Tendenz zur Spaltung zwischen
Rand- und Kernbelegschaften ohne belastbare Hinweise auf eine Brickenfunktion
Ohne die originédre Funktion der Zeitarbeit als Puffer fur Auftragsspitzen inFrage zu
stellen, bietet sich eine Anndherung der ArbeitsbedingungeninderZeitarbeit an die
Entlohnung und die Arbeitsbedingungen der Kernbelegschaften sowie ein Zuwachs an
Bestandssicherheit mit wachsender Verweildaueran.®

JZeitarbeit sollte zwar nicht generell eingeschrankt werden, problematischist allerdings,
wenn fir gleichartige Tatigkeiten unterschiedliche Standards zum Einsatzkommen,
insbesondere beim Lohnniveau. Deshalb sollte Gber einmit der Dauer der Tatigkeit bei
einer Zeitarbeitsfima stufenweisewachsendes MaR an Beschaftigungsstabilitat
nachgedacht werden. Auch solitemit Ausnahme sehr kurzer Einarbeitungsphasen eine
Annaherung an die Arbeits bedingungen und die Entlohnung der Stammbelegschaften
mit gleichartigen Téatigkeiten angestrebt werden®

Bertelsmann Stiftung, Atypische Beschaftigungund Niedriglohnarbeit, April
2010.

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 16
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e S Kollegiale Arbeitnehmeriiberlassung il

In einigen Regionen haben Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande (AGV) Tanfvertrage
abgeschlossen, die basierend auf den Regelungen des Arbeitnehmeniberlassungs gesetzes
(AUG) einen Austausch von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmem? zwis chen Betrieben
einer Branche erlauben, die unter einen entsprechenden Tarifvertrag zum Personaltransfer
fallen. Ein wichtiges Ziel dieser kollegialen Arbeitnehmeniberlassungist es, die
Personalkapazitaten eines Unternehmens an die Auftragslage anzupassen. Die
tarifvertragliche kollegiale Arbetnehmer-iberlassung liefert dabeiprinzipiell die
Voraussetzungen, um den Flexibilisierungsbedarf sowohl von Untemehmenmit hoherals
auch vonsolchen mit geringer Auslastung zumindest kurzzeitig abdecken zu kdnnen:
Wahrend manche Untemehmen Uber einen erhbhten Personalbedarf verfligen, derdurch
Uberstunden, Leiharbeit oder (befristete) Neueinstellungen bewaltigt werden muss, konnen
andere einen Nachfrageriickgang nur Uber Kurzarbeit oder im Extremfall Entlassungen
bewiltigen.

Marius Hertwig: Kolegiale Arbainehmerliperiassung
M3gichicainan und Rislican g2 ZwischanDetrielichan Personaivansfers auf Basis von Taritverwragen
HBS Projeia-Nr. 5-2005-924-2 , Abschiussericnt Jull 2007, §. 5

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 17

e S Arbeitgeberzusammenschliisse (AGZ) .

~Die Struktur eines AGZ

Unternehmen grinden ein Untemehmen - den AGZ

Der AGZ stellt die gemeinsamen Beschaftigten ein

Der AGZ organisiert den Personaleinsatz

Der AGZ kann weitere Personaldienstleistungen erbringen

r"‘s.

AG?Z bieten Losungen
AGZ-Beschaftigte stehen nur den Mitgliedsunternehmen zur Verfigung,
sie sind eingearbeitet und flexibel

* Gute und sichere Arbeit im AGZ: Ein Vorteil im Wettbewerb um
qualifiziertes Personal

* Entlastung der Unternehmen von Personalmanagementaufgaben

* Kostengunstige Fachkrafteteilung durch Kooperation und

unternehmerische Verantwortung™

(aus: Bundesverband Mittelstindische Wirtschaflt e V. (Hg.)
Was sind Arbeilgeberzusammenschiisse?, Berlin 2010)

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 18
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.
P

e S B) Nachhaltige Flexibilisierung als umfassende e
Gestaltungsaufgabe

+ Flexibilisierungsziele thematisieren

» Flexibilisierung im Zusammenhang der Zukunftsaufgaben des
Unternehmens diskutieren

+ Flexibilisierungsgegenstande: Wer und was muss wie flexibel sein?

» Organisation: Wie sehen die Entscheidungs- und
Partizipationsprozesse aus, die eine nachhaltige
Flexibilisierungsstrategie ermaoglichen?

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 19

e S Flexibilitat, Versuch einer Definition &

Flexibilitat ist die Fahigkeit und Bereitschaft, sich auf
geanderte Anforderungen und Gegebenheiten einer
Arbeitswelt einzustellen.

Dimensionen von Flexibilitat der Arbeit sind:
« Zeit,

ort,

Inhalt, Arbeitsaufgabe,
arbeitsorganisatorische Einbindung,
Entgelt,

» Vertragsverhaltnis.

Flexibilitatsanforderungen ergeben sich nicht nur aus
Unternehmenssicht sondern auch aus den
Bedurfnissen der arbeitenden Menschen.

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 20
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e S Im Projekt KMUflex fokussierte Gruppen von e
FlexibilisierungsmaBnahmen /-instrumenten (1)

INTERN

Flexible Arbeitsorganisation, z.B. Tatigkeitserweiterung (Job
Enlargement), Tatigkeitsbereicherung (Job Enrichment), Arbeitsplatz und
Aufgabenwechsel (Job Rotation), Team- bzw. Gruppenarbeit,
Funktionsintegration usw.

Arbeitsflexibilitat, z.B. Arbeitsort- und Arbettszeitflexibilitat, Flexible
Anreiz- und Entgeltsysteme sowie Weiterbildung und Qualifikation

Flexible technische Arbeitsmittel, z.B. NC-/CNC-Maschinen (Ein-
Verfahrens-Maschinen), Bearbeitungszentren (Mehr-Verfahrens-Maschinen),
Flexible Fertigungszellen, Flexible Montagezellen usw.

Peter Brandt: Umgang mit Leiharbeit Folie 21

e S Im Projekt KMUflex fokussierte Gruppen von &
FlexibilisierungsmaBnahmen/-instrumenten (2)

EXTERN

Finanzierung, z.B. Kreditfinanzierung/Bankdarlehen,
Subventionsfinanzierung, Beteiligungsfinanzierung/Beteiligungskapital usw.

Flexible Marktstrategien, z.B. Plattformstrategien, In- und Outsourcng
Uberbetriebliche Zusammenarbeit, d.h. alle Arten von Kooperationen

Arbeitnehmeriiberlassung, z.B. Leiharbeit, Zeitarbeit, Personalleasing,
Arbeitgeberzusammenschlisse
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4.2. Informationen und Einschatzungen liber Werkvertrage und
Fremdvergabe

Schon seit ein paar Jahren ist nicht nur bei den Automobilbauern zu beobachten, dass immer mehr
Arbeiten im Rahmen von Werkvertrdagen erledigt werden. Solounternehmer kommen ebenso zum
Einsatz wie Industriedienstleistungs-Firmen mit Tausenden von Beschaftigten, z.B. als Zweigbetriebe
der groRen Personaldienstleister oder als Ausgriindungen aus den klassischen Industrieunternehmen
bzw. —Konzernen. Da wire beispielhaft die Sitech Sitztechnik GmbH zu erwdhnen, die ausgegriindete
Sitzefertigung bei Volkswagen — der VW-Haustarifvertrag gilt hier nicht. Ein weiteres Beispiel ist die
IAV GmbH Ingenieurgesellschaft Auto und Verkehr, Gesellschafter: VW (50%), Conti (20%), Schaeffler
(10%), Freudenberg (10%) und Sabic (10%). Aber auch groRe Chemieunternehmen griinden
Dienstleiter aus oder kaufen sie zu, ebenso Bauunternehmen (z.B. Bilfinger Berger) oder frihere
Stahlerzeuger wie etwa ThyssenKrupp. Andere Entwicklungen gestalten sich so: Eine Spedition liefert
schon langer Teile ins Automobilwerk, dies seit einiger Zeit Just in Sequence (JIS, also zur bendtigten
Zeit exakt an den richtigen Platz am Montageband). Nun bauen Beschaftigte gleich noch in den
Rdaumen des Auftraggebers verschiedene Einzelteile zusammen, bevor sie beispielsweise die Achsen
ans Band liefern.

Eine besondere Variante sind Industrieparks in unmittelbarer Nachbarschaft des OEM, auf die am
Ende dieses Kapitels eingegangen wird. Hier gibt es Zulieferer und Dienstleister, manchmal
verschwimmen die Grenzen.

Jedenfalls werden auch in dieser Diskussion Begriffe nicht immer einheitlich verwendet.

Thomas Klebe hat in der Engineering- und IT-Tagung der |G Metall und der Hans-Bockler-Stiftung am
26. und 27.09.2012 in Wolfsburg einen Vortrag mit dem Titel ,Schone neue Arbeitswelt?
Fremdfirmenarbeit im Betrieb” gehalten. Er spricht von unterschiedlichen Werkvertragsvarianten:

e Werkvertrag mit Solo-Selbstandigen
e  Werkvertrag mit Unternehmen

e sporadischer Werkvertrag

e dauerhafter Werkvertrag

e Werkvertrag und Insourcing

Der Untertitel der IG Metall-Broschiire ,Viel Arbeit am Rand“ heit: ,Werkvertrdge und
Outsourcing”. Anderswo wird dasselbe gemeint und von ,Fremdvergabe“ gesprochen. Fir die
Zwecke dieser Broschire ist an dieser Stelle keine Begriffsklarung erforderlich. Uns ist der Hinweis
wichtig, dass es viele Varianten gibt und es deshalb wichtig ist, im Betrieb genau hinzuschauen,
worum es geht, wie die Vertragsbedingungen und vor allem die Praxis aussehen.

Zulieferer, Outsourcing und Dienstleitungsunternehmen gibt es schon lange. Aber offenbar wachst
derzeit nicht nur der Umfang massiv, es werden auch haufig Tatigkeiten ausgelagert, die vor einiger
Zeit noch zum Kern der industriellen Produktion gerechnet wurden. Zunehmend werden
Wertschopfungssysteme systematisch reorganisiert, wie z.B. in Zuliefererparks oder entsprechenden
Chemieparks. In anderen Fallen wird die Fremdvergabe zentralisiert und systematisiert, teilweise mit
langerfristigen Vertragen strategisch gestaltet.

Und recht haufig scheint es so zu sein, dass ein zentrales Motiv dieser Entwicklung darin besteht,
tarifliche und gesetzliche Anspriiche von Arbeitnehmern zu umgehen. Auch die Leiharbeit sei
inzwischen immer mehr reguliert, so dass auch sie kaum mehr Einsparungen ermdgliche.
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Volker Rieble, Jura-Professor im ZAAR in Miinchen stitzt diese These mit seinem Kommentar, aus
dem im Folgenden zitiert wird:

,Von sozialpolitischen Steuermannern wenig bedacht sind die erwartbaren Ausweichreaktionen des
Marktes. Wird die Zeitarbeit erschwert, so o6ffnen sich Uberlaufventile in andere Formen
arbeitsteiligen Wirtschaftens. Industriedienstleister bieten eine der Zeitarbeit durchaus &dhnliche
Leistung an: Sie fUhren bestimmte Dienstleistungen im Einsatzbetrieb aus — von einfachen
Reinigungstatigkeiten bis hin zu komplexen maschinentechnischen Instandhaltungen oder
Sicherheitstberpriifungen. Solche Dienstleister tragen gegeniber ihren Arbeitnehmern die volle und
alleinige Arbeitgeberverantwortung: Sie steuern deren Arbeitseinsatz selbst und sind dem
Einsatzbetrieb nur durch Werk- oder Dienstvertrag verbunden. Industriedienste leisten, was
Zulieferer auf der Produktionsseite tun: Sie Gbernehmen Teilaufgaben des Hauptunternehmens und
fihren diese selbstdandig aus. Zeitarbeit ist das nicht; alleiniger Arbeitgeber ist der Dienstleister. Der
Betriebsrat des Einsatzbetriebes hat fiir die Vergabe solcher Auftrage keine Zustimmungsrechte und
fir die Arbeitnehmer des Dienstleisters auch keine Mitbestimmungsrechte, gerade weil der
Stammarbeitgeber keine Rechte gegeniiber den Fremdfirmenkraften ausibt.

Erwarten dirfen wir also eine Zunahme und Professionalisierung der Industriedienstleistung —
Ubrigens gerade durch Zeitarbeitsunternehmen, die ihr Leistungsangebot nur geringfiigig ausweiten
missen. Das ist kein ,Getrickse”, sondern eine wirtschaftliche Gestaltungsmoglichkeit, die gerade
durch die arbeitsrechtliche Lastenverschiebung vom Staat interessant gemacht wird.

Auch eine Kombination von Industriedienstleistung und Zeitarbeit ist moglich: Der autonome
Industriedienstleister kann neben eigenen Stammkraften auch entliehene Arbeitnehmer einsetzen,
solange er nur selbst die Dienstleistung eigenverantwortlich steuert. Den Auftraggeber und seinen
Betriebsrat geht das nichts an. Beim Industriedienstleister gibt es meist keinen Betriebsrat und auch
keinen Tarifvertrag. Skurrilerweise hat bislang nur die |G Bau einen solchen Tarifvertrag
abgeschlossen, obschon ihr fiir jede maschinentechnische Dienstleistung, also alles was die bloRe
Maschinenreinigung Ubersteigt, jede Tarifzustandigkeit fehlt. Und damit ist flr unsere
Sozialingenieure die nachste Baustelle eroffnet — wenigstens ihre Beschaftigung bleibt sicher und
unprekar.” (Volker Rieble, Zentrum fiir Arbeitsbeziehungen und Arbeitsrecht: Dienstleistung statt
Zeitarbeit. Dezember 2010).

http://www.zaar.uni-muenchen.de/pub/kolumnen/20101201.pdf, Zugriff 9.8.2012.

Und in einer Broschiire der IG Metall heil3t es: ,So rdumte der Prasident des Arbeitgeberverbandes
Gesamtmetall, Martin KannegieBer, kiirzlich in Berlin offen ein: ,Die Zeitarbeit wird deutlich teurer.
Einige werden versuchen, dem durch Werkvertrage aus dem Weg zu gehen.’ Die sprunghaft
angestiegene Nachfrage nach Werkvertragslosungen bei Leiharbeitsfirmen, die auch diesen Markt
bedienen, belegt diese Entwicklung.” (IG Metall Vorstand: Themenheft Arbeit: sicher und fair! Fokus
Werkvertrage. Frankfurt, o.J., www.fokus-werkvertraege.de, letzter Zugriff 07.02.2013)

Welches Gewicht dieses Motiv in der Realitdt hat, und wie wichtig dem gegeniiber andere Griinde
sind, wenn die Arbeitsteilung zwischen OEM und Zulieferern bzw. Dienstleistern verandert und
reorganisiert wird, kann hier nicht beantwortet werden.

Umfang

In welchem Umfang heute Werk- und Dienstleistungsvertrage als Form der Organisation und
finanziellen Steuerung eingesetzt werden, ist nicht genau zu sagen. Wenn in Veroffentlichungen
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Zahlen genannt werden, dann berufen sie sich in aller Regel auf wenige Quellen, liberwiegend
Erhebungen und Einschatzungen durch Betriebsrate fiir ihre jeweiligen Zustandigkeitsbereiche.

Andreas Koch und Andreas Wohlhiiter haben fiir die Otto Brenner Stiftung einen systematischen
Uberblick vorhandener wissenschaftlicher Literatur und neuerer Medienberichte erstellt. Sie stellen
in ihrem Arbeitspapier vom Friihjahr 2012 fest: ,Um aber fundierte Aussagen zu der Problematik
machen zu kénnen, wére eine Quantifizierung notwendig. In der vorhandenen wissenschaftlichen
Literatur gibt es jedoch ebenso wenig wie in reprdsentativen amtlichen oder anderen statistischen
Daten unmittelbare oder direkte belastbare Informationen zur Bedeutung von Werkvertragen: weder
weiR man genau, welcher Umfang geschaftlicher Beziehungen liber Werkvertrage geregelt wird,
noch wie viele Beschaftigte davon betroffen sind — von den Folgen fiir die Qualitat der Arbeit ganz zu
schweigen. Ebenso ist eine Bewertung der Dynamik des Phanomens derzeit nicht moglich.” (Koch,
Andreas, / Wohlhiiter, Andreas: Werkvertrage in der Arbeitswelt. OBS-Arbeitspapier 2. Herausgeber:
Otto Brenner Stiftung, Frankfurt 2012)

Die Autoren werten dann auch eine Reihe von Quellen aus, die punktuelle Ergebnisse ,, unmittelbarer
Messung” wiedergeben, beispielsweise die Betriebsratebefragung des IG Metall Zweigbiiros vom
Frihjahr 2011. (Wie die Herausgeber im Vorwort schreiben, ,beruhen die zahlreichen kritischen
Berichte oder die politischen Stellungnahmen lberwiegend auf anekdotischer Evidenz oder kénnen
sich aufgrund einer eingeschrankten Datenlage nur auf kleine Ausschnitte der gesamten Wirtschaft
beziehen.”) Die Broschiire behandelt auch die begrenzten Moglichkeiten ,indirekter Messung
anhand von Indikatoren” (5.18 ff), die betrachteten Quellen sind das IAB-Betriebspanel, die
Kostenstrukturerhebungen des Statistischen Bundesamtes und ein paar weitere.

Koch und Wohlhiiter erwdhnen, dass auch kaum Aussagen (ber die Folgen fir die Qualitdt der Arbeit
moglich sind. Offenbar gibt es sehr unterschiedliche Ausprdgungen beim Entgelt wie bei den
Arbeitsbedingungen, unter anderem aufgrund eines breiten Spektrums an Aufgaben,
Qualifikationsanforderungen und Kooperationsarchitekturen. ,Bei den Leiharbeitern wissen wir im
GroRen und Ganzen, was sie wollen”, sagt ein IG Metall-Funktionar, , bei den Werkvertrags-Leuten
diirfte das sehr unterschiedlich sein.”

Die ,,Mitbestimmung” vom November 2011 behandelt schwerpunktmaRig jlingere Entwicklungen im
Bereich industrienaher Dienstleistungen. Hier werden Beispiele beschrieben aus der Metall-, der
Chemie- und der Bauindustrie, im Einzelfall geht es auch hier immer wieder um Zahlen {,,... im Audi-
Guterverteilzentrum in Ingolstadt erbringen 30 Firmen mit 4000 Beschéftigten Vorleistungen oder
machen die Logistik.” (S. 30).

Nicht nur der oben zitierte Kommentar von V. Rieble deutet auf einen derzeit deutlich wachsenden
Umfang, auch zahlreiche AuBerungen aus Betriebsriten geben einen solchen Eindruck wieder.

Griinde

Ohne Zweifel gibt es Falle, in denen die wachsende Bedeutung von Werkvertragen und Outsourcing
ausschlieflich oder hauptsachlich durch den Wunsch der jeweiligen Manager motiviert ist, auf die
eine oder die andere Weise direkt oder indirekt beim Arbeitsentgelt zu sparen.

Eine solche Reorganisation des Wertschopfungssystems, eine solche Veranderung der Arbeitsteilung
mit Zulieferern und Dienstleistern kann aber auch ganz andere Griinde haben, es kann auch um
Flexibilisierung gehen, um eine Anpassung der Organisation an verdanderte Arbeitserfordernisse und
-moglichkeiten. Und zwar unabhangig davon, ob damit Arbeitseinkommen gesenkt werden oder
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vielleicht auch erhoht. Bei der Organisation und Steuerung der Produkterstellung gibt es eine Fiille
anderer Aspekte, die Entscheidungen Ulber ,,Make or Buy“ beeinflussen kénnen. Schon sehr sehr
lange haben Firmen z.B. die Renovierung ihrer Werkstatten und Biros nach aulRen vergeben, andere
hatten daflir eine interne Abteilung - und beide hatten nachvollziehbare Griinde fiir ihre
Entscheidung. Das gleiche gilt fiir viele Funktionen z.B. im IT-Bereich, flir wissenschaftliche Aufgaben,
Kantine, Werksschutz, Wartung und Reparatur bestimmter Maschinen und Anlagen, interne und
externe Logistik, ...

Globalisierung, Automatisierung, Informatisierung, Nachhaltigkeitsforderungen und andere
Entwicklungen verdndern die Voraussetzungen optimaler Organisation. Und die Gewichtung der
jeweils analysierten Vor- und Nachteile verschiedener Konzepte ist natilrlich auch modischen
Einflliissen unterworfen, wie etwa dem Auf und Ab des Stellenwerts tayloristischer Prinzipien.

Das Institut fur Soziologie der Universitat Jena, Verbundpartner im efis-Projekt, hat in einem grolRen
Unternehmen die Fremdvergabepraxis untersucht. Dr. Ingo Matuschek und Madeleine Holzschuh
fassen die Erkenntnisse und Schlussfolgerungen im Folgenden zusammen.

Werkvertrage — voraussetzungsvolles und ambivalentes Instrument

Im EFIS-Projekt wurde unter anderem auch die Vergabe von Werkvertragen in
verschiedenen Abteilungen eines Automobilwerkes untersucht. Im Ergebnis zeigt sich,
dass Werkvertrage viele unterschiedliche Formen annehmen kénnen und es einer
Entwicklungsgeschichte bedarf, um vom einfachen Werkvertrag zu einer komplexen
Vergabe von langjéhrigen Vertragen mit professionalisierten Anbietern und
umfassendem Aufgabenspektrum (Marktbeobachtung und Produktentwicklung durch
Werkvertragsnehmer) zu gelangen. Nicht nur verandern sich die gegenseitigen
Anspriche der Partner, sondern der Prozess der Fremdvergabe selbst will ebenso erst
gelernt werden wie die dann erfolgende Steuerung der Vertragspartner bzw. deren
Beschaftigten. So sind z.B. Umféange und voraussichtliche Entwicklungen vertraglich zu
bedenken, Sanktionsregeln bei Verletzung der Aufgaben festzulegen oder die
Ausstattung, der Arbeitsort und anderes mehr zu bestimmen. Als vergebende Instanz ist
es zudem notwendig, die Befahigung zur Auftragsvergabe und -kontrolle zu sichern — es
bedarf dazu einer gewissen Expertise, die mit der Vergabe potenziell gefahrdet ist.
Daher missen einer Werkvertragsvergabe auf Seiten der vergebenden Instanz robuste
Prozesse zu Grunde liegen — die von den genuinen Mitarbeitern mitgetragen werden
mussen.

Die Ergebnisse des Projekts zeigen auch, dass sich durch Werkvertrage der Charakter
der Arbeitsaufgaben von Stammbeschéftigten &ndern kann — sie sind gehalten, Werke
zu prufen und ggf. Nacharbeiten einzufordern, in Projekten weniger selbst originare
Arbeiten als vielmehr Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen (ohne immer direkt
intervenieren zu kénnen). Das kann dem eigenen Arbeitsethos Schaden zufligen, wenn
dadurch inhaltliche Interessen an dem einmal gewahlten Beruf in den Hintergrund treten.
Verweigerungsstrategien dirften sich langfristig eher als Sackgassen erweisen. Die
Situation berthrt nicht zuletzt Fragen der Identitdt und des Produzenten- wie
Produktstolzes.

Schlief3lich sind noch Folgen fiur die Interessenvertretung zu nennen. Mit steigendem
Umfang der Vergabe wird es schwieriger, quantitative wie qualitative Umfange
einzuschatzen und auf langfristige Folgen zu beziehen. Entsprechende Informationen zu
beschaffen ist ein milhsames Geschatft im Dickicht weit verzweigter Unternehmen und
Konzerne. Hinzu kommt das Problem, dass Werkvertrage nicht per se zur Kenntnis
gebracht werden und Interventionen oft aussichtslos erscheinen lassen. Es bedarf
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daher einer arbeits- wie personalpolitischen Strategie, das Problem im Sinne aller
Beschaftigten zu |l|6sen. Das betrifft insbesondere auch die konkreten
Werkvertragsarbeitenden. In dieser Frage geht es um Kooperationen mit den
Interessenvertretungen anderer Unternehmen und ggf. anderer Branchen — kein
leichtes Unterfangen.

In der Bilanz erscheint die Werkvertragsvergabe als ein komplexes, von Seiten des
Unternehmens aber insgesamt formal leicht verfigbares Instrument, dessen
Fallstricke haufig erst in der praktischen Umsetzung sichtbar werden. Das dann
erforderliche Gegensteuern erzeugt Kosten, die in der fur die Vergabe Ublicherweise
vorgangigen Bedarfs- und Kostenanalyse wenig Bertcksichtigung finden. Die
Auswirkungen auf die Stammbelegschaft kbnnen enorm sein und letzten Endes die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens verschlechtern, wenn es schleichend zum
Verlust von Kompetenzen und Wissen kommt.

© Ingo Matuschek, Madeleine Holzschuh, Projekt efis, Friedrich-Schiller-Universitét Jena,
Institut fir Soziologie, 2013

Erfordernisse, Moglichkeiten und Konzepte der Einflussnahme durch betriebliche
Arbeitnehmervertretungen

Innerbetriebliche Diskussion liber die Fremdvergabe

Oftmals ist es aussichtsreich, wenn der Betriebsrat eine innerbetriebliche Diskussion Uiber die Vor-
und Nachteile von Make or Buy initiiert. Eine solche Debatte kann einerseits fundierte Argumente
zutage fordern, die moglicherweise auch das Management (berzeugen. Sie kann auch
Beschaftigtengruppen erreichen, die nicht immer zu den Anhangern des Betriebsrats zdhlen. So kann
das innerbetriebliche Meinungsbild beeinflusst und damit auch auf Managemententscheidungen
eingewirkt werden.

Im Folgenden sollen einige Gesichtspunkte genannt werden, die in der Diskussion um
Outsourcing/Insourcing-Entscheidungen eine Rolle spielen kénnen:

e  Selbstverstandlich sind Kostenvergleiche bedeutend: Was kostet die Leistung beim Zulieferer,
was, wenn sie im Unternehmen erbracht wird. Es ist allerdings wichtig, bei solchen Vergleichen
genau darauf zu achten, dass auch in beiden Fallen die gleichen Kostenbestandteile
(entsprechend) beriicksichtigt sind. Ist z.B. bei der Ermittlung der internen Kosten ein
Gemeinkostenzuschlag beriicksichtigt? Was sind dann die entsprechenden Aufwendungen bei
der externen Beschaffung?

e |Ist diese Fremdvergabe liberhaupt ohne immense Probleme praktikabel? In welchem MaRe ist
es moglich, das Arbeitspaket aus dem Ganzen herauszutrennen, kann es dann wirklich separat
und ohne weitere Abstimmungen erledigt werden? Ein einfaches Beispiel: Gelingt es wirklich,
dass ein Zulieferer (oder wechselnde Zulieferer) Blechteile fiir das Gehduse eines Gerétes
herstellt, und am Ende passen alle Abmessungen, Bohrungen usw., ohne dass Nacharbeiten
oder aufwandige und komplizierte Reklamationen erforderlich werden? Oder machen kurze
Dienstwege und unmittelbare horizontale Kommunikation und Abstimmung hier eine In-House-
Losung liberlegen?
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e  Bedeutung dieser Produktion oder Dienstleistung fiir den Unternehmenserfolg:

0 Wie wichtig ist fiir das Unternehmen die direkte Einflussnahme darauf, wie eine Arbeit
erledigt oder ein Teilprodukt hergestellt wird, also z.B. die Mdoglichkeit, unmittelbar tber
die Qualifizierung von Beschéftigten, den Einsatz von Maschinen und Materialien zu
entscheiden?

0 Braucht ,der OEM“ den direkten Einfluss auf die mittelfristige, gar strategische Entwicklung
eines Bereiches wie der IT? Oder der Kaltverformung von Stahl? Oder der
Oberflachenbearbeitung von Schmiedeteilen? ...

0 Wie wird die Chance bewertet, Kompetenzen aus diesem Bereich auch anderswo im
Unternehmen zu nutzen (Synergien)?

0 Welche Bedeutung hat der Erhalt einer bestimmten Kompetenz im Unternehmen, auch um
externe Kooperationspartner Gberhaupt qualifiziert steuern zu konnen?

e  Muss Uber Auslagerungen nachgedacht werden, weil die Firma einfach zu grof§ ist? Bis zu
welcher GroRe ist diese Organisation sinnvoll steuerbar? Wird das Gebaude oder das Geldande zu
eng?

e Sprechen Besonderheiten der angewandten Technologie fiir eine Auslagerung (bestimmte
Gefahrstoffe, ein besonders aufwandiges Betriebsmittel, ...)?

e Ist eine Auslagerung vorteilhaft, weil der Produktionsprozess sonst zu komplex, kaum mehr zu
planen und zu steuern ist?

e Passen verschiedene Arbeitsbereiche kulturell zu einander? Ware eine Trennung besser fir
einen oder beide Teile? Oder sollte man besser in die Integration investieren?

e  Wie verlasslich erfiillen Externe oder Interne ihre Lieferzusagen und Qualitdtsversprechen? Wie
dramatisch sind jeweils mogliche Stérungen?

e Sollen eher die Konkurrenz oder die Kooperation geférdert werden? Geht das besser innerhalb
oder aullerhalb des Unternehmens?

Viele im Unternehmen (und im Umfeld, z.B. in der Kundschaft) konnen sich an einer solchen
Diskussion sehr qualifiziert beteiligen.

Ein sinnvoller Schritt kann die systematische Abschatzung der Folgen einer geplanten MaRnahme
oder eines MalRnahmenbiindels sein. Wir verweisen auf die Beschreibung des Workshop-Konzepts,
das wir im Rahmen des efis-Projekts entwickelt haben (siehe Kapitel 3.2).

Fremdvergabe als Mittel zum Lohndumping

Falls es ausschlieRlich oder hauptsachlich um die Reduzierung von Personalkosten zu Lasten von
Beschéftigten geht (Tarifvertrage umgehen, , Trennungskosten” vermeiden, ...), werden Betriebsrat
und Gewerkschaft sich darum kiimmern mussen, diese Nachteile fiir ihre Klientel zu verhindern oder
zu mildern. Rechtliche und andere Moglichkeiten werden in etlichen gewerkschaftlichen
Publikationen Ubereinstimmend beschrieben, z.B. in dem schon zitierten IG Metall-Themenheft
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»Arbeit: sicher und fair! Fokus Werkvertrage” oder in der Broschire ,Viel Arbeit am Rand.
Werkvertrdge und Outsourcing: Arbeitshilfe fiir Betriebsrate”, Frankfurt, Juli 2011.

Mittel und Wege der Einflussnahme von Arbeitnehmern und ihren Interessenvertretungen

Stichworte in den genannten Arbeitshilfen sind insbesondere: Arbeitsschutz, Personalplanung,
personelle EinzelmaBnahmen. Es geht stark um Informations- und Beratungsrechte und um das
Recht des Betriebsrats, Vorschlage zur Beschaftigungssicherung zu unterbreiten, mit dem
Rechtsanspruch auf eine ausdriickliche Antwort des Managements, in groReren Betrieben schriftlich.

Nicht unbedeutend ist die Zusammenarbeit von Betriebsrdaten und Gewerkschaften mit dem Zoll, um
zu verhindern, dass mit Scheinwerkvertragen und illegaler Arbeitnehmeriberlassung tarifliche und
gesetzliche Anspriiche umgangen werden. Der Zoll wird aber vermutlich mit der Zeit immer weniger
»Missbrauch” entdecken kdénnen, Im Zuge der , Professionalisierung der Industriedienstleistung”, mit
der nicht nur der weiter oben zitierte Professor Rieble rechnet, werden solche handwerklichen Fehler
wahrscheinlich zunehmend verschwinden. Es gibt durchaus eine beobachtbare Tendenz,
Wertschopfungsprozesse in klar eingrenzbare Teilprozesse zu zerlegen, die jeweils einzeln von einer
zentralen Instanz aus gesteuert werden konnen (Kennzahlen, ..), die keine horizontalen
Abstimmungen und Kooperationen erfordern, die jeweils sich in ihren Grenzen ,optimieren” und
moglicherweise untereinander in Konkurrenz treten missen. In dem Male, wie eine solche
Zerlegung gelingt, kdnnen dann auch Werkvertrage abgeschlossen werden, die nicht mehr juristisch
angreifbar sind. So kann die erwartete Professionalisierung aussehen.

Seit einiger Zeit gibt es eine innergewerkschaftliche Diskussion um einen neuen Betriebsbegriff, die
besonders vom 2. Vorsitzenden der IG Metall Detlef Wetzel vorangetrieben wird.

»,Von daher brauchen wir einen gewerkschaftlichen Betriebsbegriff. Dementsprechend waren unsere
Betriebsrdate, Vertrauensleute und die 1G Metall als Organisation nicht rechtlich, aber
gewerkschaftspolitisch flir die gesamte Wertschépfungskette zustandig — auch fiir die Vorleister, die
Leiharbeiter, die Werkvertragsnehmer. Diese Verantwortung entlang der Wertschépfungskette, die
hat eine stark wertorientierte Dimension. Damit sagen wir: Wir sind aus gewerkschaftlicher
Verantwortung zustandig. (...)

Die (Kostenstrategen) verfolgen eine knallharte Wettbewerbsstrategie. Was den Unternehmen der
exportorientierten Industrie auch gut gelungen ist, deren industrielle Dienstleister aulRerordentlich
schlecht bezahlt werden. Dazu passt, dass diese Firmen vielfach mitbestimmungs- und
tarifvertragsfrei sind. Uberhaupt ist der Reallohnriickgang in Deutschland stark davon geprigt, dass
ein Grof3teil der Dienstleistungen nicht addquat entlohnt werden.”

Und gefragt, ob ,die Chemieparks ein Modell“ waren, wo ,es — mit Abstrichen bei Lohn und
Arbeitszeit — gelungen (sei), die im Industrieservice Beschéaftigten im Tarifsystem und als Mitglieder
zu halten™:

,Das konnte so gehen. Alles, was zur Wertschopfungskette gehort, gehort in den
Organisationsbereich der Gewerkschaft, die fir das Endprodukt zustandig ist. Auch wir haben
Industrieparks, etwa bei Ford in Saarlouis und Koln; und im Audi-Guterverteilzentrum in Ingolstadt
erbringen 30 Firmen mit 4000 Beschaftigten Vorleistungen oder machen die Logistik.

(..)

73 [
LILNAY ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung e S
fro i Flexibilisierung der Arbeit und 6konomisch-soziale Stabilitat



4.2. Informationen und Einschidtzungen Uber Werkvertrdge und Fremdvergabe Seite 96

Tatsache ist doch: Die traditionellen Organisationstrukturen der Gewerkschaften sind nicht mehr
kompatibel mit dem, was an industrieller Veranderung stattfindet. Mir ist es wichtig, dass die
Industriegewerkschaften ein Bild entwickeln, wie sich industrielle Dienstleistung mit Produktion
verknipft und welcher Teil origindr zu ihnen gehort. Es ist unsere Schande, wenn es in unserer
Wertschopfungskette Teile gibt, die miserabel bezahlt werden, keine Betriebsrate und keine
Tarifvertrage haben.” (alle Zitate aus ,Wir wollen das Lohndumping nicht weiter voranschreiten
lassen” Interview mit Detlef Wetzel, ,,Mitbestimmung” 11/2011, S. 30 und 31).

In der IG Metall gibt es eine organisierte Konzeptentwicklung und Diskussion dariiber, was ein
solcher Betriebsbegriff in der Praxis bedeuten kann. Siehe dazu beispielsweise den Vortrag von J.
Horn, 1. Bevollmachtigter der IG Metall Ingolstadt, bei der Fachkonferenz der IG Metall Bayern fir
Betriebsratinnen und Betriebsrdte der Auto- und Zulieferindustrie, Juli 2012 in Bamberg: , Verhéltnis
OEM'’s — Zulieferer — Logistikzentren”. Siehe auch , Der lange Weg zum Tarif. Industriepark KéIn.” In
metallzeitung 10/2012, S. 10-11.

Industrieparks, das Beispiel Supplier Park Ford Kdln

Industrieparks gibt es bei fast allen groRBen Automobilfabriken, manchmal heiRen sie anders, in
Ingolstadt z.B. ,Glterverteilzentrum®, GVZ. In KoéIn z.B. sagt man ,Supplier Park”, ,Zuliefererpark”
oder ,Industriepark”. Sehr &hnliche Einrichtungen kennt auch die Chemieindustrie, hier meist
»Chemieparks” genannt.

Im Folgenden soll das Beispiel des Industriepark Koln kurz beschrieben werden.

In unmittelbarer Niahe zum Ford-Endmontagewerk befindet sich das Areal von 50.000 m?
Gesamtflache, auf dem zum Zeitpunkt des Besuchs ca. zehn Firmen (Tier 1 Zulieferer) fiir den Kunden
Ford Module montieren. Sie beziehen ihrerseits Module, die sie in der Regel nicht selbststandig
beschaffen sondern von ihrem Kunden ausgesucht, finanziert und bereitgestellt bekommen. Der
Einkauf des OEM steuert so die Zulieferer und die Zulieferer der Zulieferer, denen auf diese Weise
auch die umfangreiche Vorfinanzierung abgenommen wird. (Siehe dazu auch Becker, Thomas: Quo
Vadis Zulieferpark? zitiert nach J. Horn: Verhaltnis OEM - Zulieferer - Logistikzentren.)

In einer Montagefirma, die wir besuchen konnten, wird der in einem anderen Ford-Werk produzierte
Motor mit Anlasser, Lichtmaschine, Antriebsachse usw. zusammengebaut. 14 Modelle wechseln sich
ab, die Anbaukomponenten werden jeweils passend bereitgestellt oder miissen von den jeweiligen
Monteuren aus einer Reihe von Varianten ausgewahlt werden. An einigen Stellen entlang der
Montagelinie werden die Produkte des direkt benachbarten Zulieferbetriebs fiir den unmittelbaren
Einbau bereitgestellt. Es gibt Durchbriiche in der Wand, durch die ein Transportsystem die soeben
fertig gestellten Module an die Linie bringt. Gibt es beim Nachbarn eine Stérung, stockt auch hier das
Band.

Sind alle Arbeiten dieses Zulieferbetriebes erledigt, wird das jeweilige Modul auf ein spezielles
Tragesystem, den so genannten Carrier, geladen. Dieser beladene Carrier wird mit einer Einschienen-
Hangebahn (EHB) unmittelbar ins Ford-Werk an die Endmontagelinie gebracht.

Das Ganze ist minutios abgestimmt, fir die Zulieferfirma sind Arbeitsumfang und Durchlaufzeit exakt
geplant. Es ist klar festgelegt, wie viele Minuten fir welches Vorprodukt in welchem Unternehmen
vorgesehen sind. Kein Autobahnstau, keine LKW-Panne, kein Schnee auf den Eisenbahnschienen
kann den Ablauf storen. Und Stérungen dirfen das nicht. Fehlen Teile aus anderen Fabriken oder
sind schadhaft, dann kiimmert sich Ford darum. So etwas muss recht schnell , eskaliert” werden.
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Regelmalig flihren Manager aller beteiligten Betriebe gemeinsame Besprechungen durch,
Spezialisten von Ford besichtigen von Zeit zu Zeit die Nachbarn (Zulieferer) und machen Vorschlage,
an welcher Stelle Verbesserungen moglich erscheinen. RegelmaRig flihren zustandige Manager einen
gemeinsamen Arbeitssicherheits-Rundgang durch, an dem auch das Mitglied des Ford-Betriebsrats
teilnimmt, das fir den ,Werksteil” im Industriepark (siehe ,Insourcing”) zustdndig ist. Die Ford-
Werksfeuerwehr ist auch zustédndig fir den Industriepark. Weitere gemeinsame Einrichtungen gibt es
wohl derzeit nicht, zu denken ware ja beispielsweise an eine Kantine, gemeinsame Raume fir
Weiterbildungen, einen werksarztlichen Dienst, ...

Es gibt auch hier Beispiele von Insourcing: Bestimmte Vormontage-Arbeiten werden in den Raumen
des Supplier-Park wieder von Arbeiterinnen erledigt, die direkt bei Ford beschaftigt sind. Die Griinde
dafiir kennen wir nicht. Zu denken ware beispielsweise an mogliche Qualitdtsprobleme oder
wirtschaftliche Schwierigkeiten beim Zulieferer oder an das Scheitern von Verhandlungen (ber die
Zuliefervertrage.

Der Park mit seinen Grundstiicken, Gebduden und Einrichtungen gehort einem Miinchener
Immobilien-Investor. Die Verwaltung, das Facility Management etc. erledigt eine Kélner Firma. Fir
den Transport zwischen den Betrieben im Park und hinliber zu Ford, also den Betrieb der
Einschienen-Hangebahn, ist ein weiteres Unternehmen zustandig.

Die groRe Nahe zwischen den Firmen im Industriepark erleichtert es offenbar auch der
Arbeitnehmervertretung, zusammenzuarbeiten und sich zu koordinieren. So gibt es inzwischen mit
einer Ausnahme in allen Betrieben Betriebsrdte. In neun von zehn Unternehmen gelten Haus-
Tarifvertrage, einmal der Flachen-TV der Metall- und Elektroindustrie. ,, Wir ndhern uns immer mehr
dem Niveau der Flache”, weil der zustandige |G Metall-Sekretar.

Die Betriebsratsvorsitzenden treffen sich alle zwei Wochen und stimmen sich ab, verabreden z.B.
gemeinsame Aktionen oder Weiterbildungen. An diesen Treffen nimmt auch das Mitglied des Ford-
Betriebsrats teil, das hier im Zuliefererpark arbeitet. Wichtige gemeinsame Themen sind z.B. die
Angleichung der Lohne, Arbeitszeiten und die Arbeitsbedingungen. Der Krankenstand im
Industriepark ist tiberdurchschnittlich.

Bei Uberbetrieblichen Aktionen der Gewerkschaft wird ein Transparent mitgefihrt ,Wir sind
Industriepark” mit den Namen der einzelnen Betriebe. Die IG Metall hat eine groRe Zahl von T-Shirts
mit derselben Aufschrift bedrucken lassen. Der Slogan ist: ,Gemeinsam sind wir stark. IG Metall-
Mitglieder aller Betriebe handeln gemeinsam fir lhre Ziele.”

,Die Leute identifizieren sich starker mit dem Industriepark als mit ihrer jeweiligen Firma“, berichtet
ein Betriebsratsmitglied.

Die grundsatzliche organisatorische Absprache zwischen den BR-Gremien besteht lediglich darin,
dass sich alle zwei Wochen die Vorsitzenden treffen, einmal im Jahr wird abgesprochen, an welchem
Tagen in welchem Betrieb. Der jeweilige Gastgeber organisiert die Tagesordnung und leitet die
Sitzung. Alles andere wird im Einzelnen von Fall zu Fall verabredet.

Die IG Metall verzeichnet fir das Jahr 2012 im Koélner Industriepark einen Mitgliederzuwachs von
etwa 20 %. Und es gibt Zukunftspldane: Vertrauensleutearbeit soll aufgebaut werden, am liebsten
sahe man einen Vertrauenskorper in jedem Betrieb, nicht einen fiir den ganzen Park. Z.B. die Haus-
Tarifvertrage erfordern eine betriebliche Organisation der Gewerkschaftsmitglieder.

Anderswo, so berichten die Gesprachspartner, gibt es auch eine Zusammenarbeit, aber die ist nicht
so regelméaRig und nicht so intensiv. Beispielsweise ladt der BR-Vorsitzende des OEM zwei- oder
dreimal im Jahr seine Kolleglnnen aus dem Industriepark zu einer Abstimmungsrunde ein.
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Das Giiterverteilzentrum in Ingolstadt

Wie schon erwdhn gibt es bei vielen Automobilwerken dhnliche Industrieparks, beispielsweise in
Ingolstadt direkt neben der Audi-Fabrik das Giterverteilzentrum, GVZ. Uber 20 Betriebe
funktionieren praktisch wie ein Betrieb, durch eine Transportbriicke mit dem Audi-Werk verbunden,

Uber die ein Logistik-Dienstleister die Endmontage versorgt. Eigentliimerin des Parks ist eine 100%ige
Tochter der Stadt Ingolstadt.

Die IG Metall hat sich vor einiger Zeit schon entschlossen, den Park gewerkschaftlich zu erschlieRen.
Seit Herbst 2011 ist ein Sekretar besonders fiir diese Arbeit zustandig. Es wurden inzwischen einige
Instrumente entwickelt und realisiert:

e Sprechstunde, zweimal wochentlich jeweils drei Stunden,

e Betriebsratetreffen,

e Info-Abend, monatlich,

e die Zeitung ,Vor Ort",

e Homepage www.igmetall-gvz.de,

e eine Ubersicht tiber die Betriebe: Betriebsrat, Tarifvertrag, Vertrauensleute,
Mitbestimmungskultur

e Qualifizierungsakademie zusammen mit der Agentur fiir Arbeit und der GPQ Niirnberg

Die Ingolstadter IG Metall sagt, dass nicht nur mit Erfolg Mitglieder gewonnen wurden, sie ist auch
inzwischen politisch im GVZ prasent. Momentan werde die Basis aufgebaut (Mitglieder,
Tarifvertrage, Betriebsrdte, ...), um eine umfassende Gewerkschaftspolitik zu entwickeln, die dem
heutigen Wertschopfungssystem Automobil gerecht wird. Schon heute beispielswese gibt es
Diskussionen um eine Sozialcharta GVZ.
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4.3. FRAGEBOGEN
Erwartete Auswirkungen der geplanten MaBnahme

(Leih-AN statt Stamm-AN)

Bitte treffen Sie dann zunachst jeder fiir sich diese Einschatzungen und fiillen den Arbeitsbogen aus.

Tragen Sie hinter jede Frage je nach lhrer Einschatzung ,++“, ,+“, ,+“, ,-“ oder ,--“ ein. Die

Bedeutung ist jeweils bei den drei Rubriken (Leistungsfahigkeit, Mitarbeiterperspektive, Finanzen)
erklart. Wenn Sie ein genanntes Kriterium flr unwichtig halten, Gberspringen Sie es.

Sollten zu einzelnen Fragen beim Ausfiillen Unklarheiten und Fragen auftauchen, sollten diese kurz
im Plenum besprochen werden. Aber bedenken Sie dabei, dass Sie heute mit dem Ausfillen fertig
werden sollen, weil die einzelnen Ergebnisse bis morgen friih zusammengefiihrt werden missen.
Wichtige Themen werden wir bei Bedarf notieren, sie missen dann eventuell morgen noch einmal
aufgenommen werden.

Die Bogen werden eingesammelt, und es wird eine zusammenfassende Darstellung der
Einschatzungen erstellt. Diese Darstellung wird morgen friih prasentiert und dann diskutiert.

Die Fragebogen werden vertraulich behandelt. Wer will kann seine Antworten offenlegen.
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Erwartete Auswirkungen der geplanten MaBnahme

Name:
(++l +, ol ) ")

Kriterium bzw. Indikator

1 Leistungsfahigkeit

1.1 POTENZIALE

1.1.1 Fiihrung, Umgang mit Mitarbeitern

1.1.1.1 Das Fihrungsverhalten ist in sich stimmig und folgt den Grundsatzen des
Unternehmens.

1.1.1.2 Personalentwicklung und Organisationsentwicklung sind in sich stimmig und
folgen den Grundsatzen des Unternehmens.

1.1.1.3 Motivation, Unterstltzung und Anerkennung fiir alle Mitarbeiter

1.1.1.4 Die Organisation ist flexibel, Veranderungen gelingen

1.1.2 Mitarbeiter

1.1.2.1 Selbstbewusste und kompetente Mitarbeiter

1.1.2.2 Selbststandige und sich beteiligende Mitarbeiter

1.1.2.3 Beteiligung der Mitarbeiter

1.1.2.4 Mitarbeiter fiihlen sich fair behandelt

1.1.2.5 Gesundheitsniveau der Mitarbeiter

1.1.3 Ressourcen

1.1.3.1 Kompetenz und Wissen

1.1.3.2 Finanzmanagement (entsprechend den Erfordernissen und Moglichkeiten)

1.1.33 Bedarfsgerechte zeitgemalRe Technologie

1.1.34 Bedarfsgerechte Information an allen Stellen, Transparenz (iber das
vorhandene Wissen

1.1.3.5 Kooperation mit Externen und Einbindung in Netzwerke

++ heildt: ,MalBnahme hat stark positiven Einfluss.”

+ heildt: ,MalBnahme hat positiven Einfluss.”

0 heiRt: ,MaRkRnahme hat neutralen Einfluss.”

- heildt: ,MaBnahme hat negativen Einfluss.”

-- heilt: ,MalRnahme hat stark negativen Einfluss.”
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Kriterium bzw. Indikator

1.1.4 Prozesse

1.1.4.1 Systematisch gestaltete und gemanagte Prozesse

1.1.4.2 Am Kundenbedarf orientierte Prozesse in allen Bereichen

1.1.4.3 Zusammenarbeit zwischen Produktion, Vertrieb und Service

1.1.4.4 Gut gepflegte Kundenbeziehungen

1.1.5 Innovationsfihigkeit

1.1.51 Innovationskultur

1.1.5.2 Veranderungsfahigkeit

1.1.53 Forschung und Entwicklung

1.15.4 Marktkenntnis

1.1.5.5 Okologische Kompetenz

1.2 ERGEBNISSE (Leistungsfihigkeit)

1.21 Ansehen bei den Kunden:

1.2.1.1 Loyalitat der Kunden, Image allgemein

1.2.1.2 Produkte und Dienstleistungen werden positiv wahrgenommen.

1.2.1.3 Umgang mit den Kunden (Verkaufs- und Kundendienstleistungen) wird positiv
wahrgenommen.

1.2.2 Ansehen in der Gesellschaft:

1.2.2.1 Ethisches Verhalten (6kologisch, sozial)

1.2.2.2 Einbindung in die Region

1.2.3 Mitarbeiter:

1.23.1 Kompetenz

1.2.3.2 Motivation

1.2.33 Gesundheit

1.2.4 Schliisselergebnisse:

1.2.4.1 Finanzielle Ergebnisse

1.2.4.2 Marktanteile, Erfolgsaussichten
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1.3.1 Produktionskennzahlen

1.3.1.1 Produktivitat

1.3.1.2 Qualitat

1.3.1.3 Termintreue

1.3.1.4 Fertigungsdurchlaufzeit

1.3.1.5 Lieferzeit

13.2 INNOVATIONSKENNZAHLEN

1.3.2.1 F&E-Quote

1.3.2.2 Time to market (von der Ideenfindung zur Markteinfiihrung)

1.3.2.3 Umsatzanteil innovativer Produkte

1.3.24 KVP, BVW

++ heillt: ,MalRnahme hat stark positiven Einfluss.”
+ heilt: ,MalRnahme hat positiven Einfluss.”
0 heiRt: ,MaRnahme hat neutralen Einfluss.”
- heildt: ,MalBnahme hat negativen Einfluss.”
-- heilt: ,MalRnahme hat stark negativen Einfluss.”
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Kriterium bzw. Indikator

2 Mitarbeiterperspektive (Gute Arbeit)

2.1 Qualifizierungs- und Entwicklungsmoglichkeiten
2.2 Moglichkeiten fiir Kreativitat

2.3 Aufstiegsmoglichkeiten

2.4 Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten

25 Informationsfluss

2.6 Flihrungsqualitat

2.7 Betriebskultur

2.8 Kollegialitat

2.9 Sinngehalt der Arbeit

2.10 Arbeitszeitgestaltung

2.11 Arbeitsintensitat

2.12 Korperliche Anforderungen

2.13 Emotionale Anforderungen

2.14 Berufliche Zukunftsaussichten/Arbeitsplatzsicherheit
2.15 Einkommen

++ heildt: ,MalBnahme hat stark positiven Einfluss.”

+ heildt: ,MalBnahme hat positiven Einfluss.”

0 heiRt: ,MalRnahme hat neutralen Einfluss.”

- heilt: ,MaBnahme hat negativen Einfluss.”

-- heildt: ,MalBnahme hat stark negativen Einfluss.”
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3 Finanzen
Kostenposition
3.1 Differenz:
Verrechnungssatz an Verleiher
- Vollkostensatz eines Stamm-AN
3.2 Differenz:
Kosten fir Kommunikation und Koordination mit Verleihern
- Kosten fir Personalgewinnung und Personalverwaltung
33 Einarbeitung (Leih-AN, Kollegen und Vorgesetzte), evtl. erforderliche
Weiterbildung, Ausstattung (PSA, ...) etc.
3.4 ,Trennungskosten” bei erforderlich werdender Kiindigung
++ heildt: ,MalRnahme hat stark positiven Einfluss.”
+ heilt: ,MalRnahme hat positiven Einfluss.”
0 heiRt: ,MaRnahme hat neutralen Einfluss.”
- heil3t: ,MalRnahme hat negativen Einfluss.”
-- heilt: ,MalBnahme hat stark negativen Einfluss.”
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