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EINLEITUNG

DIE AKTEURE UND INSTRUMENTE

DER DEUTSCHEN INDUSTRIELLEN BEZIEHUNGEN

In Deutschland gibt es ein »duales System« der Interessenvertretung der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer: Die Gewerkschaften und die Betriebsrate bzw.in
der offentlichen Verwaltung die Personalrate. Gewerkschaften und Arbeitgeber-
verbande verhandeln tber die wichtigsten Variablen der Arbeitsbedingungen —
insbesondere Entgelt und Arbeitszeit - flichendeckend, auf Branchenebene (zum
Beispiel Metall, Handel, Chemie), teilweise auch regional. Deshalb spricht man auch
von »Flachentarifvertrdgen. Sie gelten formal zwar nur fir die Gewerkschaftsmit-
glieder und die Mitglieder der Arbeitgeberverbande, bestimmten in der Vergan-
genheit faktisch aber die Arbeitsbedingungen in der gesamten Branche.

In den letzten Jahren gibt es — insbesondere in den ostdeutschen Bundeslandern
- einen Trend zum Riickzug der Unternehmen aus den Verbanden mit der Folge,
dass immer mehr Betriebe ohne Tarifbindung sind.

Die durch Gesetz institutionalisierten Betriebsrate und Personalréte werden turnus-
maBig von allen Beschaftigten der Betriebe gewahlt, sind diesen gegentiber verant-
wortlich und miissen mit dem Arbeitgeber, laut Gesetz, vertrauensvoll zusammen-
arbeiten. Sie arbeiten aber auch eng mit den Gewerkschaften zusammen.

Sie regeln die betrieblichen Arbeitsbedingungen im Rahmen der gesetzlichen und
tarifvertraglichen Vorschriften durch Vereinbarungen oder Absprachen mit dem
Arbeitgeber. Grundsatzlich kénnen solche Vereinbarungen zu allen Feldern des
betrieblichen Lebens abgeschlossen werden. Vorrang hat aber laut Gesetz der Tarif-
vertrag: Arbeitsentgelte und solche Arbeitsbedingungen, die durch die Tarifparteien
geregelt werden, diirfen daher nicht Gegenstand von Betriebsvereinbarungen sein.
Ein Problem fiir die Interessenvertretung der Beschaftigten besteht in dem Ruick-
gang der Betriebe mit Betriebsraten.|m Verlauf der letzten 20 Jahre reduzierte sich
der Anteil der Beschéftigten in der Privatwirtschaft, die von Betriebsrdten vertre-
ten werden, von 50 auf 40 Prozent.

Dennoch ist es in den vergangenen Jahren Betriebs- und Personalrdten durch
Nutzung der Mitbestimmungsrechte gelungen, Vereinbarungen zu vielen betrieb-
lichen Problemen abzuschlieBen und so auch soziale Standards fuir die Beschaftig-
ten zu verbessern. Dabei wurde in vielen Féllen sogar die betriebliche Mitbestim-
mung Uber die gesetzlichen Moglichkeiten hinaus ausgeweitet.



Die Hans-Bockler-Stiftung - die Stiftung des Deutschen Gewerkschaftsbun-
des fiir Forschung, Beratung und Bildung - hat in einem Projekt insgesamt mehr
als 1500 betriebliche Vereinbarungen aus allen Branchen ausgewertet, die zwi-
schen Geschéftsleitungen und Belegschaftsvertretungen ausgehandelt wurden.
Neben der Analyse von Tarifvertridgen ist dies ein zweites wichtiges Standbein
der Stiftung zur Auswertung von Regelungen zu Arbeitsbeziehungen und
Arbeitsbedingungen der Beschéftigten. Das entsprechende Archiv der Stiftung
umfasst zur Zeit etwa 4500 betriebliche Vereinbarungen. Die 1500 ausgewerte-
ten Regelungen haben mit der betrieblichen Modernisierung, mit dem Wandel
von Unternehmensstrukturen und mit veranderten Beschiaftigungsverhaltnis-
sen zu tun haben.

Diese Broschure fasst die Ergebnisse des Projektes zu folgenden Themen zusammen:
Beschaftigungssicherung

Telearbeit

Weiterbildung

Umweltschutz

Gruppenarbeit

flexible Arbeitszeit

leistungs- und erfolgsorientierte Entgelte

Outsourcing

Die Vereinbarungen sind unter den in Deutschland herrschenden Bedingungen fur die
Arbeit der Interessenvertretungen entstanden; sie konnen also nicht ohne weiteres in
den Kontext anderer Lander Gbertragen werden. Dennoch diirften sie fur Vertreter der
Beschéftigten in anderen europdischen Landern von Interesse sein: Auch dort gibt es
dhnliche Probleme, die es zu I6sen gilt, und in den Europdischen Betriebsrdten werden
diese Fragen ebenfalls diskutiert und es wird nach méglichen gemeinsamen Lésungen
gesucht.

Die Reihenfolge der Beitrdge in dieser Broschiire ist bewusst gewdhlt. Beschdifti-
gungssicherung und Telearbeit haben auf europdischer Ebene aktuelle Bedeutung:
Beschdiftigungssicherung hat sich die Europdische Union zu einem zentralen Ziel im
Rahmen der Europdischen Beschaftigungsstrategie gesetzt. Telearbeit wird von Rat und
von Kommission der EU mit Interesse verfolgt und stand sogar auf der Tagesordnung
des EU-Gipfels von Lissabon im Marz 2000.

Weiterbildung ist auf Anregung des Europaischen Gewerkschaftsbundes (EGB) ein
Schwerpunktthema der Informationsstrategie fiir europaische Betriebsréte.



Betrieblicher Umweltschutz ist im institutionellen Kontext vieler Lander ein Gegen-
stand der Arbeit von Arbeitnehmervertretern in den Betrieben.

Gruppenarbeit spielt eine wichtige Rolle bei der betrieblichen Reorganisation, ins-
besondere in angelsdchsischen und skandinavischen Landern.

Flexible Arbeitszeit sowie leistungs- und erfolgsorientierte Entgelte als neue
Form der Bezahlung sind mit Sicherheit in vielen europdischen Staaten ein Thema, die
betrieblichen Vereinbarungen stehen in Deutschland sehr unter dem Einfluss des Tarif-
vertragssystems.

Outsourcing - die Vergabe von unternehmensintern erbrachten Leistungen an
externe Firmen oder die Ausgliederung der betreffenden Aufgabenbereiche in selbst-
sténdige Einheiten - ist ein Thema, das derzeit vor allem hier zu Lande mehr und mehr
an zentraler Bedeutung gewinnt. Dieses Thema ist ohne Zweifel ein wichtiges Thema
fur den Informationsaustausch in den europdischen Betriebsraten.






BETRIEBLICHE
BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG

Betriebliche Beschaftigungspolitik war fur Betriebsrate und fiir betriebliche Ver-
einbarungen immer schon ein Thema. Allerdings bestand die Einflussnahme seit
den 70er Jahren meist in nachtrdglichem Ausgleich bei Entlassungen durch
betriebliche Sozialpldne. Diese Art der Betriebspolitik reagierte auf akute Pro-
bleme und Krisen in Betrieb und Branche.

Doch seit einiger Zeit greifen die Instrumente der insgesamt erfolgreichen Sozial-
planpolitik immer weniger. Grund hierfiir: Die gesetzlichen Finanzierungsmdglichkei-
ten wurden eingeschrénkt, eine Friihverrentung kommt wegen des niedrigen Alters der
Belegschaften nicht mehr in Frage, die Unternehmen sind aus Kostengriinden zu auf-
wendigen Sozialpldnen entweder nicht mehr bereit oder nicht in der Lage.

Parallel dazu vollzog sich im Gefolge des Strukturwandels ein Wandel des Selbstver-
standnisses der Betriebsrate: Immer weniger geht es um ein bloBes Reagieren auf
betriebliche Krisen, stattdessen tritt unter der Devise des Co-Management das stetige
Bemuihen um eine aktive betriebliche Beschéaftigungspolitik in den Vordergrund. Das
Motto lautet Agieren statt Reagieren. Eine Folge davon sind zahlreiche Betriebsverein-
barungen zur Beschaftigungssicherung. 139 Vereinbarungen aus 111 Unternehmen
wurden dazu ausgewertet. Die meisten entstanden nach 1996, als das nationale Biind-
nis flr Arbeit scheiterte und viele Betriebs- und Personalrate die Beschaftigungspolitik
zu einem Thema auf Betriebsebene machten.

BETRIEBLICHE KRISENSITUATIONEN

Die meisten Vereinbarungen kommen aus produzierenden Betrieben in Krisenbran-
chen, klassischen Industrien oder der &ffentlichen Verwaltung, nur wenige aus privaten
Dienstleistungsunternehmen oder neuen Branchen. Kostenreduzierung, verstarkter
Wettbewerbsdruck, Konsolidierung 6ffentlicher Haushalte und drohende Entlassungen
sind typische Ausloser der Vereinbarungen. Die meisten dieser Vereinbarungen sind
keine umfassenden »Biindnisse fur Arbeit« — ihre Ziele sind bescheidener: Betriebe sta-
bilisieren und aktuelle Beschdftigung sichern. Trotz der oft schmerzhaften Kompro-
misse tragen sie durchaus die Handschrift der Betriebsrate.



Man kann drei Gruppen von Vereinbarungen unterscheiden, wobei die Ubergiange
flieBend sind:

B Zunidchst gibt es Vereinbarungen, in denen zwar MalBnahmen der Beschaftigungs-
sicherung verabredet, aber keine bindenden Zusagen des Arbeitgebers gemacht
werden. Dies sind etwa 10 Prozent der vorliegenden Vereinbarungen.

B Die meisten Vereinbarungen regeln ein einzelnes Element oder mehrere Sachver-
halte, die dem Beschéftigungserhalt oder betrieblichen Veranderungen dienen, und
es gibt verbindliche Zusagen zur Sicherung der Beschaftigung, meist durch aus-
drucklichen Kiindigungsverzicht des Arbeitgebers.

B SchlieBllich gibt es noch die kleine Gruppe der strategisch angelegten Vereinbarun-
gen,in denen mehr oder weniger komplexe betriebliche Veranderungen verabredet
werden, die einen Standort oder die betriebliche Beschaftigung mittelfristig sichern
oder entwickeln sollen, und in denen der Arbeitgeber ausdriicklich und verbindlich
Beschdftigungserhalt fiir einen bestimmten Zeitraum zusagt. Das sind knapp 15
Prozent der Vereinbarungen. Sie kommen meist aus grof3en Industrieunternehmen
vornehmlich der Metall- und Chemie-Industrie, 6ffentlichen Unternehmen oder der
Offentlichen Verwaltung.

OHNE KOMPROMISSE GEHT ES NICHT

Die Vereinbarungen dokumentieren ein wechselseitiges Geben und Nehmen der
Betriebsparteien. Wichtig fur die Beschaftigten ist: Die meisten Vereinbarungen errei-
chen die verbindliche Zusage des Arbeitgebers, fir eine bestimmte Zeit - meist zwi-
schen zwei und vier Jahren - auf Kiindigungen zu verzichten. Solche Zusagen des
Arbeitgebers »erkaufen« sich die Betriebs- oder Personalrdte durch Zugestandnisse bei
Arbeitszeit, Ubertariflicher Entlohnung oder freiwilligen betrieblichen Sozialleistungen.
In vielen Vereinbarungen werden dartiber hinaus auch Fragen geregelt, die mit der
Weiterentwicklung der betrieblichen Organisation, des Personals oder der betrieb-
lichen Weiterbildung zu tun haben.

Schaut man sich die Regelungen néher an, so zeigt sich, dass bei den Zusagen der
Arbeitgeber deutlich die Sicherung des betrieblichen Status quo der Beschaftigung
und des sozialen Schutzes der Stammbeschéftigten durch Verzicht auf Kiindigungen
und Ubernahme der Ausgebildeten Giberwiegt. Nur in wenigen Vereinbarungen wird
auch die Weiterentwicklung des Betriebes durch eine Erweiterung des Standortes oder
durch Investitionen in Anlagen, Forschung oder Bildungseinrichtungen zugesagt. Sel-
tene Ausnahme sind Vereinbarungen mit Zusagen tiber Neueinstellungen.
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Auf der anderen Seite der »Bilanz« des Gebens und Nehmens stehen zundchst
Absprachen zur Reduzierung des betrieblichen Arbeitsangebotes, die offenbar die
Betriebsrate in die Diskussion eingebracht haben: Hier werden Vereinbarungen zum
vorzeitigen Ruhestand, zur Verkiirzung der Arbeitszeit ohne Lohnausgleich, zur Férde-
rung von Teilzeitarbeit, zu langerfristigen freiwilligen Beurlaubungen oder zum Abbau
von Uberstunden getroffen.

Dann geht es natirlich auch um die Senkung von betrieblichen Kosten: Reduzierung
Ubertariflicher Entlohnung, Abbau von freiwilligen Sozialleistungen, Reduzierung von
Kranken- und Fehlzeiten, oder auch die Verlangerung der Arbeitszeit ohne Lohnaus-
gleich.

SchlieB3lich haben auch sehr viele Regelungen eine Flexibilisierung der Betriebe zum
Ziel. Dabei geht es um die Veranderung von Arbeitsstrukturen und Betriebsorganisa-
tion, um Personalentwicklung und Weiterbildung, aber auch um die Bedingungen fir
betriebliche Versetzungen und um die Flexibilisierung der Arbeitszeit.

Die Ubersicht macht die Instrumente deutlich, mit denen die Vereinbarungen arbei-

ten:

Regelungen Zusagen der Arbeitgeber

Reduzierung Sicherung der vorhandenen

des Arbeitsangebotes Beschdiftigung
Altersregelungen Verzicht auf Kiindigungen
Arbeitszeitverktirzung Ubernahme der Auszubildenden
Teilzeitarbeit Erhalt der Eingruppierung
Ausscheiden Verzicht auf Outsourcing
Beurlaubungen Standorterhalt
Abbau von Mehrarbeit
Kurzarbeit

Reduzierung der Kosten Weiterentwicklung des
Entgelt Unternehmens
Sozialleistungen Erhalt der betriebliche Ausbildung
Uberstunden-Zuschlige Investitionen
Reduzierung Fehlzeiten Erweiterung des Standortes
Anrechnung Pausenzeiten F+E-Investitionen

Verldngerung der Arbeitszeit

Flexibilisierung

des Betriebs
Organisationsentwicklung
Personalentwicklung/
Weiterbildung
Versetzungen
Flexibilisierung der Arbeitszeit

11



Zwar behandeln die Vereinbarungen vorrangig die Erhaltung vorhandener Standorte
und die Sicherung der vorhandenen Beschaftigung der Kernbelegschaften, doch ein
genauerer Blick auf die vielfdltigen Regelungen zu Personal und Organisation zeigt
auch: Sie tragen die Moglichkeit zu nachhaltigen Veranderungen, zur internen Weiter-
entwicklung, zu einer verbesserten Position des Betriebs am Markt, zu nachhaltiger
Sicherung oder gar zum Aufbau neuer Felder der Beschaftigung in sich. Die Realisie-
rung dieser Méglichkeiten ist aber nicht durch einmalige Festlegungen in den Verein-
barungen zu erreichen, sondern bedarf detaillierter Umsetzungsaktivitdten der
Betriebsparteien in der Folgezeit — dann entscheidet sich erst, was aus den Moglichkei-
ten gemacht wird.

VERHALTNIS: BETRIEBLICHE BUNDNISSE
UND TARIFLICHE VEREINBARUNGEN

In vielen Fallen haben Tarifvereinbarungen zwischen Gewerkschaften und Arbeitge-
bern zur Beschaftigungssicherung AnstoBe fir betriebliche Regelungen gegeben.
Denn in neueren Tarifvertragen gibt es oft Flexibilitatsklauseln hinsichtlich Arbeitszeit
oder Entgelt, auf welche die Betriebsvereinbarungen zuriickgreifen konnten. AuB3er-
dem haben einige Tarifvertragsparteien auch Rahmenvereinbarungen auf sektoraler
Ebene zur Beschaftigungssicherung abgeschlossen, die in den Betrieben umgesetzt
werden mussen. Tarifliche und betriebliche Ebene ergdnzen sich hier also.

Die Betriebsvereinbarungen belegen aber auch, dass ihre differenzierten Regelun-
gen zur betrieblichen Organisation und zum Personal mit potenziell entwicklungsfor-
dernden Wirkungen nur in genauer Kenntnis der betrieblichen Umsténde getroffen
werden konnten. Im europdischen Vergleich bietet hier die betriebliche Mitbestim-
mung in Deutschland guinstige Voraussetzungen. Die deutschen Flachentarifvertrage
konnen sinnvoller Weise nicht bis auf die Ebene der betrieblichen Organisation hin-
untergehen - diese fallt weitestgehend in die betriebliche Regelungskompetenz.

ABWARTSSPIRALE?

Die Vereinbarungen zur Beschdftigungssicherung weiten die Handlungsoptionen der
Betriebsrate auf die Beteiligung an betrieblicher Modernisierung aus. Viele Vereinba-
rungen laufen sogar auf eine partielle Beschrankung der traditionellen unternehmeri-
schen Entscheidungsautonomie hinaus: Die Arbeitgeber verzichten auf ihre Hand-
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lungsoption der Kiindigungen, sie sagen den Erhalt von Ausbildungseinrichtungen zu

oder verpflichten sich zu Investitionen. Solche Beschrankungen kommen zustande

durch freiwillige Vereinbarung, sie sind zeitlich befristet und an Zugesténdnisse der

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gekntipft. Zwischen beidem besteht in den Ver-

einbarungen ein Zusammenhang: Die Bereitschaft der Arbeitgeber zu partiellen

Beschrankungen ihrer Autonomie hat die Beteiligung der Arbeitnehmervertretungen

an der oft mit schmerzhaften Einschnitten verbundenen Verdnderung der betrieb-

lichen Strukturen zur Voraussetzung.

Angesichts des Vordringens betrieblicher Regelungen wird manchmal in Gewerk-
schaftskreisen die Beflirchtung geduflert, hier kdnne es zu einer Abwartsspirale kom-
men: Betriebsrate machen in schwierigen wirtschaftlichen Situationen immer weitere
Zugestdndnisse, bis sie nichts mehr in der Hand haben. Danach wiirde dann die tarifli-
che Ebene berihrt, auf der sich das Spiel fortsetze.

In Anlehnung an tarifpolitische Entwicklungen in den USA in den 80er Jahren wird
dies als »concession bargaining'« bezeichnet. Doch in den USA ist die Situation ganz
anders als in Deutschland:

B Es gibt es keine Flachentarifvertrdge.

B Soweit es Uberhaupt kollektive Regelungen gibt, erfolgen sie durch die Betriebsge-
werkschaften auf Unternehmensebene.

B Die Gewerkschaften haben in den 80er Jahren in Anbetracht wirtschaftlicher Pro-
bleme Konzessionen in Form direkter Senkungen der Nominallohne bei ansonsten
gleichbleibenden Arbeitsbedingungen gemacht.

B Verbindliche Zusagen der Arbeitgeber im Gegenzug wurden aber nur selten
erreicht.

Diese Entwicklung flihrte dann allerdings zu Abwaértsentwicklungen, die auch auf die -
zahlenmdBig Uberwiegenden - nicht gewerkschaftlich organisierten Betriebe aus-
strahlte. In Deutschland sind hingegen etwa bei der Reduzierung materieller Leistun-
gen die jeweils geltenden Tarifvertrage das Auffangnetz und hieran wird deutlich, wie
wichtig die Flachentarifvertrage fir die Absicherung auch im Falle betrieblicher Rege-
lungen sind.

Wichtig ist: Die Vereinbarungen zur Beschéaftigungssicherung in Deutschland stehen
auf dem Hintergrund einer spezifischen Unternehmenskultur, sie bauen auf einer Tra-
dition der Kooperation der Betriebsparteien auf. Betriebliche Blindnisse zur Beschafti-
gungssicherung oder gar zur Ausweitung von Arbeit mit wechselseitigem Geben und
Nehmen sind nur auf der Basis von Vertrauen maoglich: Wie immer im Leben, sind wirk-

1 Ubertragen: Feilschen um Zugestandnisse.
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liche Biindnisse nicht ohne Vertrauen denkbar. Dies ist der entscheidende Unterschied
zwischen einem »concession bargaining« und einer auf Partizipation und Mitbestim-

mung der Arbeitnehmervertretungen beruhenden Unternehmenskultur.
Bei Riickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Winfried-Heidemann@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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TELEARBEIT

Telearbeit ist fiir deutsche Unternehmen und o6ffentliche Verwaltungen immer
noch Neuland. Das beweist eine Auswertung von 68 betrieblichen Vereinbarun-
gen. Geschéftsleitungen und Belegschaftsvertretungen tasten sich an diese Form
der Arbeitsorganisation vorsichtig heran, experimentieren, beobachten und
bewerten. Telearbeit bleibt bisher auf Projekte beschréankt, die vom normalen
Betriebsgeschehen abgekoppelt und isoliert sind.

Die groBe Vorsicht der beiden Betriebsparteien drtickt sich in ihren Betriebsvereinba-
rungen aus. Viele Punkte werden geregelt:

B Kriterien fur die Auswahl der Beschaftigten (z. B. Fahigkeit, selbststandig und eigen-
verantwortlich handeln zu kénnen),

Anforderungen an die Telearbeitspldtze (z.B. RaumgroRe, Lage),
Arbeitnehmerstatus,

Zusatzvertrag zum Arbeitsvertrag,

Kostenerstattungen,

Haftungsfragen,

Telefonnutzung,

Datenschutz,

Einbindung in betriebliche Ablaufe,

Personalentwicklung,

FUhrungsgrundsatze fur Vorgesetzte von Telebeschiftigten.

BEIDERSEITIGER VORTEIL

In fast allen Betriebs- und Dienstvereinbarungen wollen die beiden Betriebsparteien
Telearbeit zum beiderseitigen Vorteil fur Betrieb und Beschéftigte entwickeln. Fiir den
Betrieb wird der wirtschaftliche Nutzen vor allem in Kosteneinsparungen bei Biro-
flaiche und Ausstattung, im flexibleren Einsatz der Arbeitskrdfte und im besseren Kun-
denservice gesehen.

Als Vorteile fur die Beschéftigten gelten: groBere personliche Freiheiten, Arbeit nach
eigenen Bedirfnissen und individuellen Leistungskurven sowie die Méglichkeit, famili-
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are Aufgaben besser wahrnehmen zu kénnen. Viel Wert wird insgesamt auf die bessere
Vereinbarkeit von privaten und beruflichen Zielen gelegt.

In einigen Vereinbarungen spiegeln sich auch Beflirchtungen des Managements
wider, dass die nun weniger kontrollierbaren Beschaftigten Freirdume der Telearbeit zu
ihren Gunsten ausnutzen konnten. Vor allem bei Regelungen, die nur Tatigkeiten fur
Telearbeit zulassen, die von der Arbeitsleistung her mess- und kontrollierbar sind wird
dies deutlich. Dabei wird leider ignoriert, dass Telearbeit mit einer betrieblichen Miss-
trauens- oder Kontrollkultur und mit streng hierarchisch organisierten Unternehmen
schlecht vereinbar ist.

Auch auf der Seite der Belegschaftsvertretungen gibt es Vorbehalte gegeniber Tele-
arbeit. Sie beflirchten fiir die Betroffenen Qualifikationsverluste, gesundheitsschadliche,
schlechte oder uberfordernde Arbeitsbedingungen oder unzureichende Riickkehr-
maoglichkeiten an den alten Arbeitsplatz nach Beendigung der Telearbeit. Die Interes-
senvertreter versuchen folglich diese Risiken durch entsprechende Regelungen még-
lichst auszuschlief3en.

Haufig wird darauf hingewiesen, dass Telearbeit zu Beschaftigungsverhaltnissen
fuhren kann, die aus dem klassischen Arbeitsvertrag herausfallen oder zur Ausglie-
derung ganzer Abteilungen in selbststandige Unternehmen (Outsourcing) fihren.
In den vorliegenden Vereinbarungen sind derartige Tendenzen nicht zu erkennen.
Im Gegenteil: Der Regelfall ist, dass Arbeitnehmer innerhalb eines Normalarbeits-
verhiltnisses auf Telearbeit umsteigen und ihr Arbeitnehmerstatus nicht angeta-
stet wird.

Da Telearbeit aber trotz allem nicht mit »normaler« Arbeit gleichzusetzen ist, werden
in den ausgewerteten Vereinbarungen ihre Besonderheiten in individuellen Zusatzver-
trdgen zum Arbeitsvertrag mit den Telebeschéftigten geregelt. In recht wenigen Ver-
einbarungen sind zufriedenstellende Normen fiir derartige Vertrédge festgelegt. Hier
liegt eine der ndchsten Aufgaben.

TELEARBEITER GEHOREN ZUR BELEGSCHAFT

Gemeinsames Interesse der beiden Betriebsparteien ist, dass die Telebeschdftigten
nicht vom betrieblichen Geschehen abgekoppelt werden. Die Vorgesetzten werden in
den Regelungen verpflichtet, laufenden Kontakt zu ihnen zu halten, sie in das Arbeits-
geschehen einzubeziehen und sie Gber berufliche Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
zu informieren. Sie sollen an Arbeitsbesprechungen, Abteilungs- und Betriebsver-

sammlungen teilnehmen.
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Theoretisch kénnen Telebeschéftigte ihre persdnliche Autonomie in vier Bereichen

erhéhen:

1. durch Verteilung der vorgeschriebenen Gesamtarbeitszeit auf betriebliche und
héusliche Arbeit nach ihren Bedurfnissen,

2. durch weitgehende Selbstbestimmung der zeitlichen Lage des hauslichen Arbeits-
anteiles,

3. durch Gestaltung der Arbeitsabldufe nach eigenen Vorstellungen,
durch Einfluss auf die Art des Abverlangens der Arbeitsleistung (z. B. durch Zielver-
einbarungen oder Ubergabe von Arbeitspaketen) und auf die Art der Ablieferung
der Arbeitsleistung (feste oder flexible Zeitpunkte).

In den Vereinbarungen sind vor allem die beiden ersten Punkte geregelt, der dritte wird

nicht thematisiert und den vierten tberldsst man meistens dem Wechselspiel zwischen

Vorgesetzten und Telearbeitsbeschéftigten.

Eines der wichtigsten Themen in den Vereinbarungen ist die Regelung der Arbeits-
zeiten. Den Telebeschéftigten wird viel Freiheit gegeben bei der Verteilung der Arbeits-
zeit auf betriebliche und hdusliche Arbeitsstatte und bei der Bestimmung Uber den
Arbeitseinsatz am Telearbeitsplatz. Nur in wenigen Fallen werden den Beschaftigten
regelmaBige Prasenz- oder Erreichbarkeitszeiten am hauslichen Telearbeitsplatz abver-
langt. Hier deutet sich allerdings ein Unterschied zwischen Unternehmen an, die Tele-
arbeit einflihren, und solchen, die sie bereits langer praktizieren. Letztere drangen auf
starkere Erreichbarkeit.

Meistens wird in den vorliegenden Vereinbarungen nicht auf das empfindliche
Thema der Kontrolle von Leistung und Verhalten eingegangen. Wenn es erwahnt ist,
wird in der Regel die - direkte oder technisch vermittelte - Uberwachung von Leistung
und Verhalten der Telebeschaftigten entweder ausgeschlossen oder einer ausdriick-
lichen Regelung zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat in den Vereinbarungen
vorbehalten. Um die Arbeitsleistung der Beschdftigten sicher zu stellen, werden, neben
direkten Arbeitsabsprachen, hdufig Zielvereinbarungen eingesetzt — ein bei Telearbeit
neues und verbreitetes Instrument. Theoretisch denkbar ist, dass dieses langfristig zur
schrittweisen Leistungssteigerung eingesetzt wird.

Durch schlechte Organisation der Telearbeit oder durch unzuldngliches Selbstma-
nagement der Telebeschiftigten kann es zu Uberforderung oder zu gesundheits-
schadlichen Arbeitsbedingungen kommen. Hierzu fehlen noch zufriedenstellende
Regelungen. Eine Qualifikation der Beschdftigung zu effektivem Selbstmanagement,
das diesen Bedingungen entgegen wirkt, erfolgt kaum.

Da Telearbeitsplatze nicht »im Blick« der Verantwortlichen und der Interessenvertre-
tungen liegen, kann es zu erheblichen Verletzungen von Arbeitsplatz-, Sicherheits- und
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Gesundheitsstandards kommen. Trotz Bekenntnissen zu einem umfassenden Schutz
findet sich in den Vereinbarungen wenig zur Umsetzung der guten Vorsatze. Hier bleibt
fur die Zukunft noch viel zu tun.

WENN DER ARBEITSPLATZ ABSTURZT ...

An hduslichen Telearbeitsplatzen kann es zu Software- oder Hardware-Problemen kom-
men, die sich nicht wie Ublich auf kurzem Wege durch betriebliches Fachpersonal
beseitigen lassen. Diese konnen vielmehr zu Lasten der Beschaftigten gehen, verur-
sacht durch Systemabsttirze, schlechte Reaktionszeiten, Inkompatibilitdten bei laufen-
den Updates, Virenbefall, Verwilderung von Software durch fehlerhafte Installation oder
Leitungs- und Verbindungsprobleme. Hier ist vor allem vielerorts noch ungeklart, wie
die Beschaftigten vor solchen Bedingungen geschiitzt oder vor daraus resultierenden
Verdienstausfdllen bzw. schlechten Bewertungen und Beurteilungen bewahrt werden
koénnen. Weiterhin ist unzureichend thematisiert, wer in technischer und organisatori-
scher Hinsicht verbindlich weiterhilft.

Haftungsfragen wird in den Vereinbarungen grof3e Beachtung geschenkt. Dies zeigt
der Umfang der Regelungen zu diesem Thema. Die Beschéftigten werden normaler-
weise nur zur Verantwortung gezogen, wenn sie grob fahrldssig gehandelt haben. Aller-
dings bleiben aufgrund mangelnder Prazision in den Vereinbarungen erhebliche Restri-
siken fur die Beschaftigten bestehen.

VERHANDLUNGSSACHE: KOSTENUBERNAHME

Was die Kosten fir die Einrichtung und den Betrieb des Telearbeitsplatzes anbe-
langt, so gibt es in den Vereinbarungen viele Gestaltungsmoglichkeiten. Unstrittig
ist die Erstattung der anfallenden Datenlbertragungskosten und die Bereitstellung
der erforderlichen technischen Gerdte durch das Unternehmen sowie deren War-
tung.

Bei der Ubernahme von Wohnungskosten gibt es groBe Unterschiede. So zeigen sich
einige Unternehmen grof3ztigig und tibernehmen die anteiligen Wohnungskosten. Auf
dem anderen Extrempol versuchen Unternehmen bzw. Verwaltungen eisern zu sparen
und erstatten fur die Wohnung keinerlei Kosten. Die meisten Betriebe bewegen sich im
Kompromissbereich und arbeiten mit monatlichen Pauschalen, deren Hohe sehr unter-
schiedlich ist. Notwendiges Mobiliar wird meist ebenfalls von den Unternehmen oder
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Verwaltungen bereit gestellt. Wenn die Beschaftigten Mobiliar zur Verfligung stellen,

beteiligen sich manche Firmen an den Kosten.

Belegschaftsvertretungen geraten bei Telearbeit in ein Dilemma:

B zum einen sind sie gefordert, die Mitgestaltungsmaoglichkeiten und Freiheiten von
Beschaftigten bei Arbeitszeiten und Arbeitsorganisation kraftig zu unterstiitzen und
zu fordern;

B zum anderen mussen sie darauf achten, dass sich die fur Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer geltenden kollektiven Schutz- und Gestaltungsregeln, die sich in Aus-
einandersetzungen Uber ein Jahrhundert entwickelten, nicht auflsen.

Bei dieser Gratwanderung ist immer wieder neu zu entscheiden, wo den einzelnen

Beschaftigten entgegen gekommen werden muss oder wo Standards des Arbeitsver-

héltnisses aufrecht zu erhalten oder weiter zu entwickeln sind.

Betriebs- und Personalrdte kdnnen aufgrund von Zugangsbarrieren zur héuslichen
Arbeitsstatte die Interessen von Telebeschéftigten schwerer als bei rein betrieblicher
Arbeit vertreten. Die betrieblichen Regelungen weisen fir entsprechend gednderte
Vertretungsformen wenig neue Ideen auf. Sowohl zum physischen Zutritt zu Telear-
beitsplatzen und mehr noch zum elektronischen Kontakt zu den Telebeschaftigten (z.B.
Uber Internet, Intranet? oder E-Mail) sind die Regelungen bisher sehr vage. Zwar wird
der Interessenvertretung in der Regel ein Zugangsrecht zu héuslichen Telearbeitsplat-
zen eingerdumt. Allerdings sagt der gesunde Menschenverstand, dass die »Begehung«
vieler verstreuter Arbeitspldtze in Wohnungen nicht sehr wahrscheinlich ist (und viel-
leicht auch von den Beschéftigten nicht gewollt wird). Hier besteht Kldrungsbedarf, wie
die Einhaltung von klassischen Standards in Arbeit und Beschaftigung (z. B. beim
Arbeitsschutz) durch Belegschaftsvertretungen gewdhrleistet werden kann.

Auch die erschwerte Kontaktaufnahme der Gewerkschaften zu den Telearbeitsbe-
schaftigten wirft Fragen auf. Was bedeutet dies flir den Zugang der Beschéftigten zu
gewerkschaftlichen Informationen, um die grundgesetzlich garantierte Freiheit, sich in
Gewerkschaften zusammenschlieen zu kénnen, wahrzunehmen? Wie soll gewerk-
schaftliche Mitgliederwerbung geschehen? In welcher Form kénnen rechtlich garan-
tierte Streiks organisiert werden?

Bei Ruckfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:
Lothar-Kamp@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188

2 Unternehmensinternes Netzwerk/Datenbanken.
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BETRIEBLICHE
WEITERBILDUNG

Bei der Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildung haben Betriebs- und Per-
sonalréte in Deutschland weitgehende Mitbestimmungsmaoglichkeiten. Vor allem
im Zusammenhang mit Organisationsanderungen, neuen Technologien, Unter-
nehmensstrategien und angesichts des europdischen Wettbewerbs hat der Stel-
lenwert betrieblicher Weiterbildung zugenommen.

Die ausgewerteten 290 Betriebs- und Dienstvereinbarungen aus Betrieben und Ver-

waltungen verschiedenster Branchen geben Antworten auf folgende Fragestellungen:

B Wie, mit welchen Methoden, erfolgt betriebliche Bildungsplanung?

B Was wird zu Weiterbildungszeit und Weiterbildungsfinanzierung vereinbart?

B Wie ist Qualifizierung im Rahmen neuer Arbeitsorganisation, etwa bei Gruppenar-
beit, moglich?

B Welche Rolle spielt die Weiterbildung bei neuen Formen der Kompetenzentwick-
lung und der Personalentwicklung?

B Wie werden Anspriche auf individuelle Férderung der Weiterbildung in Vereinba-
rungen formuliert?

Ergebnis: Die Betriebs- und Personalrate gestalten die betriebliche Weiterbildung in

hohem Ausmaf mit. Denn auf diesem Handlungsfeld bestehen weitreichende Mitbe-

stimmungsmaoglichkeiten, zumal die betriebliche Weiterbildung bisher — von einigen

wenigen Unternehmens-Tarifvertrdgen abgesehen — nicht durch die Tarifvertragspar-

teien geregelt ist.

Eine weitere wichtige Erkenntnis: Weiterbildung ist in den Betrieben zunehmend ein
Thema geworden, das im Zusammenhang mit anderen betrieblichen Themen behan-
delt wird. Zum Beispiel in Kombination mit Organisation, Personalentwicklung, Umwelt-
schutz und Beschaftigungssicherung. Die Entwicklung und Nutzung der sogenannten
»Humanressourcenc ist heute ebenfalls ein wichtiges Thema der Berufsbildung.

Der Vergleich mit einer Auswertung von Betriebsvereinbarungen aus dem Jahre
1989 zeigt: Die damaligen Themen der Vereinbarungspolitik sind geblieben, die sich im
wesentlichen um die Regulierung des formalen betrieblichen Bildungswesens drehen,
wie es vornehmlich in GroBunternehmen existiert:

W Betriebliche Bildungsplanung: Hierzu gehoren die Methoden der Bedarfsfeststellung
(in neuerer Zeit insbesondere die Art und Weise der Einbeziehung der Beschaftig-
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ten), die Auswahl der Teilnehmer und Teilnehmerinnen an Weiterbildung und in ein-
zelnen Fallen auch das Budget.

Zeit und Finanzierung der Weiterbildung: Die betrieblich notwendige Weiterbildung
ist grundsatzlich Teil der Arbeitszeit und wird vom Betrieb bezahlt. Da aber Weiter-
bildung zunehmend auch persénliche Interessen befriedigt, die tGiber den aktuellen
betrieblichen Bedarf hinausgeht, werden vielfach die Modalitdten des Eigenbeitrags
der Beschéftigten in Form von Zeit oder Geld vereinbart; im europédischen Sprach-
gebrauch handelt es sich hier um ein »Ko-Investment«.
Qualifizierungsanspriiche: Viele Vereinbarungen legen zwar das Recht auf Teilnahme
an den vom Betrieb angebotenen Veranstaltungen der Weiterbildung fest, generelle
und bezifferte Anspriiche auf Weiterbildung - etwa in Tagen pro Jahr - fehlen aber
in den Vereinbarungen fast vollig.

Forderung individueller Weiterbildung: In vielen Betrieben werden die Bedingungen
festgelegt, unter denen die Unternehmen auch individuelle MaBnahmen der per-
sonlichen Weiterbildung finanziell oder durch Freistellung von der Arbeit férdern.

NEUER TYP DER WEITERBILDUNG

Hinzugekommen sind in den neueren Vereinbarungen Themen, die mit der Regulie-

rung des »Neuen Typs der Weiterbildung« zu tun haben, wie er seit einigen Jahren im

Zuge der Unternehmensentwicklungen in vielen Landern Europas beobachtet werden

kann:
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Personal- und Kompetenzentwicklung: Hier geht es nicht in erster Linie um fachliche,
sondern um methodische und personliche Kompetenzen, um soziale und kommu-
nikative Fahigkeiten, um die Bereitschaft zur Zusammenarbeit, um selbststandiges
Handeln und Weiterlernen im Beruf. Die Vereinbarungen legen die Instrumente fest,
mit denen solche Kompetenzen geférdert werden sollen: zum Beispiel Mitarbeiter-
gesprache, Leistungsbeurteilungen oder Zielvereinbarungen. Die Weiterbildung sel-
ber ist meist sehr arbeitsplatznah oder findet gar im Prozess der Arbeit, gestitzt
durch die Betreuung und Beratung eines »Coachg, statt

Betriebs- und Arbeitsorganisation: Im Rahmen neuer Arbeitsformen, wie zum Beispiel
Gruppenarbeit oder Projektorganisation, werden spezifische Formen der Weiterbil-
dung nétig und in den Vereinbarungen festgelegt.

Umweltschutz: Diese Thema spielt eine zunehmende Rolle in den Betrieben und die
nétigen Kompetenzen dafir sind Teil von arbeitsplatzbezogenen Qualifizierungs-

programmen.



Auch in Vereinbarungen zur betrieblichen Beschdftigungssicherung wird Weiterbil-
dung thematisiert. Dabei fallt auf: Die Weiterbildung bezieht sich Giberwiegend auf die
Entwicklung von Kompetenzen und Qualifikationen im Zusammenhang mit der Ande-
rung und der Flexibilisierung betrieblicher Organisation.

Die neuen Themen und Elemente zur Personal- und Kompetenzentwicklung finden
sich hauptséachlich in Vereinbarungen aus der Computerindustrie und den Computer-
dienstleistungen, der Chemischen Industrie, den Banken und der Offentlichen Verwal-
tung.

Es zeigt sich aber auch, dass es noch eine Reihe ungeldster Probleme gibt, denn der
»Neue Typ der Weiterbildung« wird von der betrieblichen Vereinbarungspolitik bisher
nur ansatzweise erfasst. Auch der Zugang zur Weiterbildung ist insgesamt unbefriedi-
gend gel6st. Fir ihn gibt es in den Vereinbarungen aber neben den traditionellen auch
neue Mdglichkeiten:

B Die Ausschreibung betrieblicher Bildungsangebote: Durch in einigen Vereinbarungen
vorgesehene Pflicht zur Ausschreibung der Angebote und Mdglichkeit der indivi-
duellen Bewerbung fir eine Teilnahme kann der Zugang erleichtert werden.

B Die Methoden der Feststellung des Qualifizierungsbedarfs: Hierfur sehen einige neu-
ere Vereinbarungen partizipative oder »kommunikative« Formen der betrieblichen
Bedarfserhebung mit Beteiligung der Beschaftigten vor.

B Personalentwicklungs- und Mitarbeitergespréiche: Auch im Rahmen moderner Kon-
zepte der Personalentwicklung gibt es Ansatze der Einbeziehung der Beschaftigten
in die Feststellung ihres eigenen Qualifizierungsbedarfs, wodurch ein neuer Zugang
eréffnet wird.

M Betriebliche Organisationsprojekte, bei denen — etwa im Zusammenhang mit Ande-
rungen der Arbeitsorganisation — die Teilnahme an Weiterbildung gewissermaflen
Voraussetzung fir das Weiterarbeiten wird.

Doch trotz dieser erfolgversprechenden Ansdtze ist der Zugang zu Weiterbildung noch

nicht wirklich offen. Ferner ist nicht sichergestellt, dass die »neuen« Kompetenzen, die

in der informellen Weiterbildung erworben wurden, in andere betriebliche oder auer-
betriebliche Arbeitsmarkte Ubertragen und dort anerkannt werden. Auch die

Anschlussfahigkeit an formale und anerkannte Qualifikationen ist nicht gewéhrleistet.

Dies ist auch eine wichtige Fragestellung furr Europdische Betriebsrate.

Bei Ruickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Winfried-Heidemann@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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BETRIEBLICHER
UMWELTSCHUTZ

Viele Vereinbarungen zum Umweltschutz kommen aus der Chemiebranche. Ursa-
che dafiir ist eine Initiative der Sozialparteien der Chemischen Industrie von
1987. Sie empfahlen in einem gemeinsamen Kommuniqué den Unternehmen, die
Betriebsrdte iiber Umweltfragen zu informieren, sie mit ihnen zu erértern und
dafiir auch den Wirtschaftsausschuss - ein Gremium des Betriebsrates zur Bera-
tung iiber die wirtschaftlichen Angelegenheiten des Unternehmens - zu nutzen.
Auf der Basis dieser Empfehlung wurden Innerhalb weniger Jahre mehr als 50
Vereinbarungen abgeschlossen.

Seitdem haben sich die 6kologischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
gedndert. Auch die internationale Staatengemeinschaft befasst sich spatestens seit
dem Umweltgipfel in Rio de Janeiro 1992 kontinuierlich mit der wachsenden globalen
Umweltschadigung und hat konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Staaten, die
Industrie und die Gesellschaft entwickelt. So verlangt die von mehr als 170 Staaten
unterzeichnete Agenda 21, dass die Beschéftigten in den Betrieben und die Gewerk-
schaften am Prozess des 6kologischen Umbaus beteiligt werden.

UMWELTAUSSCHUSSE

Fur die Betriebe wurde in Deutschland seit Beginn der 90er Jahre zunehmend die Bil-
dung eigener Umweltausschisse vereinbart, in denen Experten des Unternehmens
und des Betriebsrates zusammenarbeiten. Dort flieBen die umweltrelevanten Informa-
tionen des einzelnen Betriebs bzw. des Gesamt-Unternehmens zusammen. In allen neu-
eren Betriebsvereinbarungen wird der Betriebsrat am gemeinsamen Umweltausschuss
beteiligt. In einigen Vereinbarungen ist eine paritdtische Besetzung des Umweltaus-
schusses vorgesehen.

Zu den Themen dieses Ausschusses zdhlen beispielsweise:

B Umweltpolitik des Unternehmens

B Umweltziele

B Umweltprogramm

B Reduktion der Stoff- und Energiestrome,
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B Reduktion der Schadstoffe

B Reduktion gefdhrlicher Arbeitsstoffe und des Abfallaufkommens

B Durchfiuihrung betrieblicher Umwelt-Audits

B Information Uber Auflagen der Behodrden und deren Einhaltung.

In aller Regel hat der Umweltausschuss Informations-, Beratungs- und - teilweise -
Koordinationsfunktionen. Er dient normalerweise der Vorbereitung von Entscheidun-
gen.

In mehreren Gesetzen des Umweltrechtes® gibt es Ansatze fur eine Beteiligung des
Betriebsrates und der Beschaftigten. Die dort aufgefiihrten, vom Unternehmen zu
ernennenden Umweltbeauftragten haben das Unternehmensmanagement und die
Beschéftigten zu informieren und jahrlich einen Umweltbericht zu erstellen. Uber ihre
Bestellung und Abberufung ist der Betriebsrat zu informieren. Inzwischen sehen fast
alle betrieblichen Vereinbarungen vor, dass der Betriebsrat den jahrlichen Umweltbe-
richt der Betriebsbeauftragten erhélt und der Bericht mit ihm zu erértern ist. In einigen
Vereinbarungen werden die Informationsrechte der Belegschaft weiter konkretisiert. In
einigen wenigen Vereinbarungen wird die Mitbestimmung des Betriebsrates sogar auf
die Berufung und Abberufung des/der Umweltbeauftragten ausgedehnt.

MEHR BETEILIGUNG DER BESCHAFTIGTEN

In den Betriebsvereinbarungen wird auch die Beteiligung der Beschaftigten verbessert.

Dies geschieht durch:

B Regelungen zur regelméafBigen Information tiber den betrieblichen Umweltschutz,

B Regelungen zur Qualifizierung im Umweltschutz,

B Moglichkeiten der aktiven Mitwirkung, etwa in Projektgruppen zum Umweltschutz,

B Nutzung des betrieblichen Vorschlagswesens und/oder zum individuellen Be-
schwerderecht.

Hier haben sich erst in den letzten Jahren neue Beteiligungsformen in den Betrieben

herausgebildet. Die Erfahrungen zeigen: Die aktive Mitwirkung der Beschéftigten kann

dazu beitragen, den betrieblichen Umweltschutz zu verbessern, z.B. durch:

B Vorschldge zur Innovation von Produktionsverfahren und Produkten,

B Reduktion von umweltgefdhrdenden Betriebsstoffen,

B Reduktion des Energie- und Wasserverbrauchs.

3 Z.B.Wasserhaushaltsgesetz, Bundesimmissionsschutzgesetz und Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz.
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Die Beteiligung von Beschéftigten und Betriebsrat kann natrlich nicht die Kontrolle
der Aufsichtsbehorden tber die Einhaltung der Umweltvorschriften ersetzen. Auch
kann der Betriebsrat nicht gewlinschte Umweltinvestitionen durchsetzen. Schlief3lich
kann auch ein vom Unternehmen bestellter Umweltgutachter etwa im Rahmen des
Oko-Audits nach den Vorschriften der EU nicht die Tatigkeit der Aufsichtsbehérde
ersetzen.

Parallel zu den genannten Betriebsvereinbarungen schlieBen die Tarifparteien seit
1988 auch Firmen- und Branchentarifvertrage zum Umweltschutz ab, in denen unter
anderem auch die Mitwirkung der Beschéftigten und ihrer Interessenvertretung beim
betrieblichen Umweltschutz geregelt wird. Allein in den letzten vier Jahren wurden ent-
sprechende Vertrage von den Gewerkschaften des Bausektors, der Nahrungsmittelin-
dustrie, des Druck- und Medienwesens und der Telekommunikation mit den Tarifpart-
nern bzw. Firmen abgeschlossen. In den Tarifvereinbarungen werden &hnliche
Sachverhalte wie in den Betriebsvereinbarungen geregelt.

Im Ergebnis ldsst sich festhalten, dass neue Beteiligungsformen entwickelt wurden,
die den betrieblichen Umweltschutz verbessern kdnnen. Allerdings ist die Zahl der vor-
liegenden Vereinbarungen gering. Die Vereinbarungen geben aber sehr wohl Modelle
wieder, aus denen andere Betriebe Anregungen schépfen konnen.

Bei Ruickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Siegfried-Leittretter@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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GRUPPENARBEIT

In den Vereinbarungen zu Gruppenarbeit lassen sich - trotz zunehmender
okonomischer Ausrichtung - die Ansdtze einer Abkehr vom traditionellen
Taylorismus* sowie die Starkung der Autonomie von Arbeitsgruppen und die
Zunahme direkter Beteiligung der Beschiftigten feststellen.

Das wird an den stark gewachsenen Aufgaben der Arbeitsgruppen deutlich. Sie regeln
in vielen Fdllen recht eigenstandig die Arbeits- und Aufgabenverteilung und die
Arbeitszeiten. Sie sollen eigenstandig:

B Prozesse steuern,

B Auftrage abwickeln,

B Kapazitdt der Anlagen beobachten,

B laufende Kosten kontrollieren,

B die Produktivitat steigern.

Durch Zielvereinbarungen zwischen Gruppe und unmittelbaren Vorgesetzten und
auch durch Pramienlohnsysteme erhalten die Gruppen Verantwortung fiir das quanti-
tative und qualitative Arbeitsergebnis. Und schlie3lich sollen sie sich um bestimmte
Belange selbst kimmern:

B Gestaltung der Gruppenbesprechungen und deren Themen,

B Wahl des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin,

B Zusammenarbeit in der Gruppe.

In etwas weniger als der Halfte der Vereinbarungen wird festgelegt, dass die Beschaf-
tigten in fir sie wichtigen Fragen, z.B. bei der Arbeitszeitgestaltung oder der Arbeits-
verteilung, eine direkte Beteiligung am Arbeitsplatz austiben kénnen. Eine Variante,
Beschaftigte an Entscheidungen zu beteiligen, ist ihre Einbeziehung in Projektgruppen,
die zur Planung, Steuerung, und Umsetzung der Gruppenarbeit von der Geschéftsfih-
rung eingerichtet werden. Die gréBeren Beteiligungsrechte der Gruppen und der Ein-
zelnen gehen einher mit einem breiteren Tatigkeitsspektrum und stérkerer Verantwor-
tung flr betriebliche Abldufe und Ergebnisse der Arbeit.

4 Taylorismus bezeichnet die Prinzipien einer (wissenschaftlichen) Betriebsfiihrung, die auf den Ingenieur Frederick
Winslow Tylor (1856-1915) zurtickgefiihrt werden. Dazu gehéren die systematische Durchfiihrung von Zeit- und Bewe-
gungsstudien zur Ermittlung von Planvorgaben (z. B. fiir Akkordlohn) und zur optimalen Standardisierung von Arbeitsab-
laufen. Ferner eine moglichst weitgehende betriebliche Arbeitsteilung mit dem Ziel der Minimierung des Arbeitsinputs, der
erforderlichen Qualifikationen und der Lohnkosten, die Trennung von Planung, Entscheidung und Ausfiihrung sowie der
zentralen Kontrolle der Arbeitsprozesse durch das Management und der direkten Kontrolle durch den Vorgesetzten.
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Der Abschied vom Taylorismus féllt trotzdem schwer. Seit etwa 1995 lassen sich zu
der positiven Entwicklung von Gruppenarbeit zwei Gegenbewegungen beobachten,
die deren Bedeutung wieder relativieren:

B Das Topmanagement konzentriert sich in letzter Zeit verstarkt auf aktives Portfolio-
Management® und mindert zugleich die strategische Bedeutung arbeitsorganisato-
rischer Konzepte. Bremsend wirkt zudem das mittlere Management, welches durch
Gruppenarbeit Kompetenzverluste befurchtet.

B Gruppenarbeit wird zunehmend an betriebswirtschaftlichen Kriterien ausgerichtet.

Welche Richtung sich letzlich durchsetzt: Gruppenarbeit, die auf betrieblicher Vertrau-

enskultur basiert und den Gruppen viel Autonomie gewahrt oder Gruppenarbeit, die

den Taylorismus teilweise wieder aktiviert und die Beschaftigten mit modernen Metho-
den kontrolliert, ist noch nicht entschieden.

ARBEITNEHMERVERTRETUNGEN SIND AKTIV DABEI

In einem Drittel der Vereinbarungen werden die Funktionen der Fihrung neu
bestimmt. Tendenziell wird die Arbeitsplanung und -kontrolle den Vorgesetzten ent-
zogen und der Gruppe Ubertragen. Die friheren harten Instrumente »Anweisung«
und »direkte Kontrolle« sollen durch weichere Fliihrungsmethoden, wie Unterstiitzung
(Coaching) der Gruppen in bezug auf Zielerreichung, Problemlésung und Methoden-
anwendung sowie Beratung bei auftretenden Problemen abgel6st werden.
Zwei Faktoren sind fir den Trend der zunehmenden Berticksichtigung von Arbeit-
nehmerinteressen in den Vereinbarungen zu Gruppenarbeit verantwortlich:
B Das Bemiihen des Managements, die Akzeptanz der Beschaftigten zu gewinnen,
B die gezielte Beeinflussung der Konzepte durch Interessenvertretungen und Gewerk-
schaften.
Die Interessenvertretungen werden bei den uns vorliegenden Vereinbarungen in
hohem MaBe in die Gestaltung und Kontrolle der Gruppenarbeit einbezogen. Dies
geschieht in 40 Prozent der Falle Gber paritatische Gremien zur Konfliktlosung oder
lber paritdtische Gremien mit Entscheidungsrechten Gber Planung und Gestaltung der
Gruppenarbeit. Dartiber hinaus ist die Einbeziehung der Interessenvertretung in nicht-
paritatische Lenkungs- bzw. Steuerungsgremien gang und gabe. Jedoch werden nicht
in allen Vereinbarungen die Aufgaben dieser unterschiedlichen Gremien konkret gere-

5 Dies bezeichnet die Konzentration auf besonders gewinntrachtige Geschéftsfelder des Unternehmens, wobei weniger
aussichtsreiche Felder abgestof3en, interessante Felder gegebenenfalls zugekauft werden.
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gelt. Haufig werden besondere Mitbestimmungsverfahren und -instrumente fir die
Gestaltung der Gruppenarbeit festgelegt. In einigen Fallen erhalten Betriebsrate das
Recht, eigenstandige Projektgruppen mit betroffenen Belegschaftsmitgliedern zu bil-
den. Gruppenarbeit scheint insgesamt ein Gestaltungsfeld zu sein, das sich besonders
gut fir Co-Management zwischen Management und Interessenvertretung eignet.

INTEGRATION STATT AUSGRENZUNG

In den Vereinbarungen lassen sich Regelungen erkennen, die in der Praxis wahrschein-
lich Zielkonflikte verursachen werden. So wird in einer Reihe von Vereinbarungen aus-
druicklich angestrebt, Beschéftigte in hoherem Alter oder mit geringerer Ausbildung
sowie minderem Leistungsgrad in die Gruppen zu integrieren. Zugleich sollen die Leis-
tungen der Gruppen durch leistungs- und erfolgsorientierte Entgelte (z.B. Gber Grup-
penpramien) und durch Zielvereinbarungen gesteigert werden. Letzteres kann Grup-
pendruck erzeugen, der den Integrationszielen entgegenwirkt.

Fachleute sehen eine optimale Gruppengrof3e bei sechs bis acht Mitgliedern, um
Uberschaubare und steuerbare Sozialbeziehungen, gegenseitige Verlasslichkeit und
verbindliche Klarung von Arbeits- und Gruppenproblemen zu gewdhrleisten. Die
Betriebe bilden jedoch oft gréf3ere Gruppen, im Durchschnitt mit 10, in Extremfdllen
mit weit Uber 20 Beschéftigten.

Grof3e Gruppenautonomie und gruppeninterne Vorgesetzte schlielen sich aus.In den
Vereinbarungen nimmt der Gruppensprecher/die Gruppensprecherin in der Regel zwar
keine disziplinarischen Funktionen wahr, aber oft ist ein schleichender Trend hin zu
einer Vorgesetztenrolle dieser Funktion auszumachen.

Die nun sehr umfangreichen Tatigkeiten der Gruppen setzen in der Regel eine Ver-
besserung bisheriger Qualifikationen durch Weiterbildung voraus. Das wiederum kann
mit betriebswirtschaftlichen Kostensenkungsstrategien kollidieren, wenn diese zu einer
Einschrankung des Budgets fuir die betriebliche Weiterbildung fiihren.

Bei Riickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Lothar-Kamp®@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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FLEXIBLE ARBEITSZEIT

Das aktuelle Thema der Arbeitszeitflexibilisierung ist sowohl fiir Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer als auch fiir Arbeitgeber von Interesse. Obwohl in
Deutschland nach wie vor die traditionellen Formen von Arbeitszeit iiberwiegen,
geht der Trend doch hin zu neueren Formen.

Dies zeigt die Auswertung von 903 Vereinbarungen zu Formen flexibler Arbeitszeit.

Zentrale Motive der Arbeitszeitgestaltung sind aus Sicht der Beschéftigten:

B Beschaftigungssicherung oder -ausweitung,

B personliche Arbeitszeitsouveranitat.

Aus Sicht der Arbeitgeber sind entscheidend:

B Kostensenkung, Effizienzerhohung und Produktivitatssteigerung,

B Anpassung an Nachfrageschwankungen und Kundenfreundlichkeit sowie

B Sicherung des Betriebes in krisenhaften Situationen.

In den Vereinbarungen tiberwiegen mit 68 Prozent noch deutlich die schon lange prak-

tizierten Formen von flexibler Arbeitszeit:

B Gleitzeit - eine Arbeitszeitform, bei der die Beschaftigten innerhalb bestimmter
Grenzen selbst entscheiden, wann und wie viel sie an einem Arbeitstag arbeiten.
Gleitzeit gibt den Beschéftigten ein Stiick Arbeitszeitsouveranitat.

B Mehrarbeit - dies sind Uberstunden, die tiber die tarifliche oder arbeitsvertragliche
Arbeitszeit hinausgehen und unter bestimmten Voraussetzungen mit einem
Zuschlag zum Lohn entgolten werden.

B Teilzeit - in dieser Arbeitszeitform arbeiten die Beschiftigten regelmdBig weniger
als die tariflich festgelegte volle Arbeitszeit (z. B. Halbtagsbeschaftigung).

Die folgenden neuen Formen machen zusammen aber bereits fast ein Viertel (24 %)

aus:

B Dispositionsschicht - eine allgemeine Arbeitszeitverkiirzung wird insbesondere
in Schichtbetrieben so organisiert, dass die Arbeitnehmer die wochentliche
Arbeitszeitverkirzung umgerechnet in ganzen Arbeitstagen oder Schichten
erhalten.

B Arbeitszeitkorridor - er berechtigt den Arbeitgeber zu einer ungleichmafBigen
Verteilung der tariflichen Arbeitszeit innerhalb bestimmter Ober- und Unter-
grenzen (beispielsweise zwischen 40 und 30 Stunden pro Woche bei 35 Stunden
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tariflicher Wochenarbeitszeit). Diese Ober- und Untergrenzen bilden eben den
»Korridor«.

B Wahlarbeitszeit — hierbei konnen die Beschdftigten selbst innerhalb bestimmter
Grenzen das Arbeitszeitvolumen und den Zeitpunkt oder die Form der Ableistung
wihlen. Wahlarbeitszeit kann auch durch Ableistung von Uberstunden zum Anspa-
ren von Freizeit fir einen Langzeiturlaub (Sabbatjahr) genutzt werden.

B Blockfreizeit — Ableistung und Bezahlung der Arbeit fallen hier auseinander: Die
Beschéftigten leisten mehr Arbeitszeit als sie regelmaBig bezahlt bekommen, das
entstehende Arbeitszeitguthaben wird summiert und in einem Block bei gleichblei-
bender Bezahlung »abgefeiert«.

B Jahresarbeitszeit - sie liegt vor, wenn das Arbeitszeitvolumen festgeschrieben ist,
das im Laufe eines Jahres abzuleisten ist. Nach Ableistung des vereinbarten Arbeits-
zeitvolumens ist der Arbeitnehmer bei fortlaufendem Entgelt freigestellt, oder er
kann unter veranderten Bedingungen zusétzliche Arbeitszeit erbringen.

B Vertrauensgleitzeit — bei dieser recht neuen und noch seltenen Form der Arbeitszeit
verzichtet der Arbeitgeber weitgehend auf die Kontrolle der Arbeitszeiteinhaltung.
Dahinter steht die Erkenntnis, dass fir das Unternehmen nicht die bloBe Anwesen-
heit der Beschéftigten, sondern der Leistungsbeitrag entscheidend ist.

Die Tendenz solcher neuer Formen der flexiblen Arbeitzeit ist steigend.

Viele Vereinbarungen regeln die Flexibilisierung der Arbeitszeit im Zusammenhang
mit der Sicherung der Beschéaftigung im Betrieb — durch flexiblere Arbeitszeiten soll die
Arbeitsmenge den wechselnden betrieblichen Gegebenheiten angepasst werden, um
beispielsweise Auftragsschwankungen besser auszugleichen. Dies kann sicher Beschaf-
tigung im Betrieb stabilisieren, zusatzliche Beschdftigungswirkungen sind von solchen
Formen aber nicht zu erwarten.

Das zweite wichtige Ziel der Interessenvertretungen in Fragen der Arbeitszeitgestal-
tung ist die Arbeitszeitsouveranitat. Bei Gleitzeit konnen die Beschdftigten innerhalb
eines bestimmten Rahmens Gber Beginn, Umfang und Ende der tdglichen Arbeitszeit
selbst entscheiden. Bei Arbeitszeitkorridoren legt zunachst der Arbeitgeber oder ein Vor-
gesetzter die konkrete Arbeitszeit fest.

ABHANGIGKEIT DER BESCHAFTIGTEN ABBAUEN
In den Vereinbarungen haben die betrieblichen Interessenvertretungen eine Reihe von

Instrumenten durchgesetzt, um die Abhangigkeit der Beschaftigten von Entscheidun-
gen des Arbeitgebers in Arbeitszeitfragen zu verringern:
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B Beteiligung der Interessenvertretung an der Festlegung der konkreten Arbeitszeiten
durch Beratung, Zustimmungsbedurftigkeit oder Mitbestimmung,

B Ankundigungsfristen fur veranderte Arbeitszeiten,

B Individuelle Einspruchsrechte der Beschaftigten gegen die Arbeitszeitfestlegung
des Arbeitgebers,

B Beschrénkung des Arbeitszeitkorridors durch enge Grenzen,

B Beschrankung des verfligbaren Arbeitszeitvolumens durch Festlegung eines kurzen

Ausgleichszeitraums.

Einige Vereinbarungen bestimmen die Einrichtung von paritatischen Schieds- oder
Konfliktkommissionen oder anderen Instrumenten, um beispielsweise im Konfliktfall
die Beschaftigten vor unglinstigen Arbeitszeiten oder tibermaBigen Arbeitszeitabfor-
derungen des Arbeitgebers zu schiitzen. Zusatzlich wird in einer Reihe von Vereinba-
rungen versucht, die Stellung der Beschéftigten zu stérken, indem sie ihnen - gerade
auch bei dem Arbeitszeitkorridor - Einspruchsrechte gegen konkrete Arbeitszeitabfor-
derungen des Arbeitgebers einrdumen. Schlie8lich haben einige Interessenvertretun-
gen Informations-, Beratungs- oder sogar Mitentscheidungsrechte bei der Festlegung
der konkreten Arbeitszeit der Arbeitsbereiche oder der einzelnen Beschaftigen ausge-
handelt.

Unsere Auswertung zeigt, dass eine Fiille von Regelungen vereinbart wurden, mit
der die Arbeitszeiten flexibel den betriebsspezifischen Anforderungen angepasst und
die unterschiedlichen Interessen von Arbeitgeber und Beschaftigten ausgeglichen wer-
den kénnen.

ZIELE KLAR DEFINIEREN

Die betrieblichen Regelungen zur Arbeitzeit befassen sich mit der Lésung folgender

Fragestellungen:

B Welche Arbeitszeitform bietet die guinstigsten Voraussetzungen zur Erreichung der
Ziele der Beschaftigten?

B Welche eignet sich am besten fiir die spezifischen betrieblichen Prozesse und
Ablaufe?

B Welche Moglichkeiten eréffnen die Tarifvertrage fur die Arbeitszeitgestaltung?

B Welche Regelungen sind fur den jeweiligen Betrieb erforderlich und notwen-
dig?

B Wie groB soll das AusmaB der flexiblen Arbeitszeit sein?

B Wer soll die Entscheidung Uber die Festlegung der Arbeitszeit treffen?
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B Welchen Einfluss sollen die Beschéftigten auf die Festlegung der Arbeitszeit gewin-
nen?

B Wie soll die Arbeitszeit erfasst werden?

B Welche Konfliktregelungen sind erforderlich?

Bei Ruckfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Hartmut-Klein-Schneider@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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LEISTUNGS- UND ERFOLGS-
ORIENTIERTES ENTGELT

Léhne und Gehélter werden in Deutschland ublicherweise durch flachendek-
kende und branchenbezogene Tarifvertrige zwischen Gewerkschaften und
Arbeitgeberverbdanden geregelt. In einigen Féllen erfolgt diese Regelung auch
durch Tarifvertrage zwischen einer Gewerkschaft und einem Unternehmen.
Soweit eine tarifliche Regelung nicht besteht oder ein Tarifvertrag ausdriicklich
ergdnzende betriebliche Vereinbarungen zuldsst, konnen Betriebsrate die
betriebliche Lohngestaltung mitbestimmen.

Insgesamt liegen 127 Vereinbarungen aus 84 Unternehmen vor. lhre Auswertung
macht auf neue Formen, Regelungen und Probleme von Entgelten aufmerksam. Die
meisten Vereinbarungen wurden in den Jahren 1993 bis 1998 in den Branchen Metall,
Banken und Versicherungen, Handel, Energie- und Wasserversorgung sowie 6ffentliche
Verwaltung abgeschlossen.

EINE KURZE DEFINITION

In den Vereinbarungen gibt es folgende Formen der Entlohnung:

Akkordlohn: Bezahlung nach Menge. Fiir die Erledigung einer Aufgabe wird eine
bestimmte Standardzeit festgesetzt. Der Beschéftigte kann durch die Schnelligkeit sei-
ner Arbeit das Zeit-Leistungsverhaltnis beeinflussen.

Pramienlohn: eine Entgeltform, bei der fir Gber der Soll-Leistung erzielte Mehrlei-
stung eine Pramie zusatzlich zum Grundgehalt gezahlt wird. Die Mehrleistung wird an
bestimmten, me3baren Kriterien festgemacht, z. B. an Arbeitsmenge, Qualitat, Maschi-
nenlaufzeit, Energieeinsparung, Produktivitat, Stoffausbeute.

Jahrespramien werden auf Basis der Leistung und/oder des Erfolgs des Bezugsjah-
res gezahlt. Die Préamien werden durch eine Leistungsbeurteilung ermittelt und greifen
zusatzlich auf Erfolgskriterien zuriick, wie Deckungsbeitrage, Umsatz, Zahl gewonnener
Kunden etc,, die messbar sind. Messung und Beurteilung werden parallel eingesetzt.

Provisionen basieren zumeist auf den Betroffenen direkt zurechenbaren, messbaren
Erfolgen. Diese vor allem in kundennahen Bereichen, wie dem Handel, verwendete

Entgeltform, wird meist in Prozent vom Umsatz berechnet.
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Leistungszulage: ein Bereich von leistungsorientiertem Entgelt, welches nicht mess-
bar ist. Leistungszulagen basieren auf regelmaBigen, meist jahrlich zu wiederholenden,
zum Teil standardisierten Beurteilungsverfahren, mit denen die Leistung der vergange-
nen Periode durch den Vorgesetzten oder eine andere Person beurteilt wird und zu
einer monatlichen Zulage fur den Zeitraum bis zur nachsten Beurteilung fihrt. Lei-
stungszulagen werden also individuell gezahlt fiir Leistungen eines vergangenen Zeit-
raums.

Stellen- und leistungsbezogene Gehaltsfindung: wird meist flr auBertarifliche
Angestellte angewendet. Dieses Verfahren berlcksichtigt die Tatsache, dass die glei-
chen Stellen oder Aufgaben in Unternehmen von Stelleninhabern mit unterschied-
lichen Kenntnissen, Erfahrungen und Fahigkeiten sowie unterschiedlicher Leistungsbe-
reitschaft verschieden ausgefillt und wahrgenommen werden. Beschaftigte, die fir
gleiche Stellen eingestellt werden, erhalten nicht die gleiche Bezahlung, sondern dieje-
nigen erhalten ein héheres Gehalt, die besondere Erfahrungen mitbringen, zusatzliche
Aufgaben Gbernehmen oder hohere Leistungen erbringen. Die Gehélter werden jahr-
lich Gberprift und um einen an der allgemeinen Einkommenssteigerung orientierten
»Grundbetrag« zuztiglich eines — auf Basis einer Beurteilung - leistungsbezogen diffe-
renzierten Betrages erhoht.

Tantieme: Gewinnbeteiligung am Unternehmen

Schon seit langerem wurden traditionelle Formen des Leistungslohns wie Akkord
und Pramie auf Basis der Vorgaben der Tarifvertrdge in den Betrieben weiter ausgestal-
tet. Neue Formen wie z.B. Leistungszulagen finden heute verstarkt Anwendung. In der
betrieblichen Praxis wurden neue Verfahren entwickelt wie z.B. stellen- und leistungs-
bezogene Entgeltfindung. AuBerdem werden alte Entlohnungsformen erganzt durch
neue, flexible Formen wie z. B. Jahrespramien oder Tantiemen.

In den Vereinbarungen finden wir vorwiegend Jahrespramien, gefolgt von Pramien,
Leistungszulagen, Akkord, Provision und (noch) seltene Formen wie stellen- und lei-
stungsorientierte Gehaltsfindung.

Gemeinsame Absicht und erklarte Zielsetzung der Betriebsparteien ist vor allem:

B Die Schaffung eines zusétzlichen Leistungsanreizes.

B Dariuber hinaus wird den Leistungs- und Erfolgsentgelten haufig eine Steuerungs-
funktion zugewiesen. Durch sie sollen bestimmte personalwirtschaftliche oder orga-
nisatorische Ziele gefordert werden.

B Und schlieBlich sollen sie ein Instrument zur Steigerung der Effizienz und Verbesse-
rung der Zusammenarbeit sein.
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PROBLEM: VERGLEICHBARKEIT

Das Hauptproblem der Methoden leistungs- und erfolgsorientierter Entgelte liegt in
der Schwierigkeit, unterschiedliche Leistungen oder Erfolge miteinander zu verglei-
chen, sie zu messen oder zu ermitteln und den Personen oder Arbeitsgruppen zuzu-
rechnen.

Die betrieblichen Vereinbarungen geben sehr pragmatische Antworten auf diese
Fragen. Auf klare Unterscheidungen und Abgrenzungen von Leistung und Erfolg, etwa
anhand des Kriteriums Beeinflussbarkeit, wird haufig verzichtet. Ausnahme sind tradi-
tionelle Formen des Leistungslohns. So setzt z. B. der Akkordlohn weitgehende Beein-
flussbarkeit voraus.

Ein Schwerpunkt der Vereinbarungen sind Regeln fir die Ermittlung des Anteils der
einzelnen Beschéftigten oder der Gruppen an der Leistung bzw.am Erfolg. Dort, wo es
maoglich ist, erfolgt eine Messung. Da aber in modernen Arbeitsprozessen Leistungs-
beitrage haufig gar nicht messbar sind, vereinbaren die Betriebsparteien oft ausgefeilte
Verfahren der Leistungsbeurteilung.

Zielvereinbarungen zwischen Beschaftigen und Vorgesetzten (management by
objectives), mit denen eine Selbstverpflichtung (commitment) der Beschéftigten ange-
strebt wird, kommen zunehmend zum Einsatz. Das Leistungsentgelt bemisst sich nach
dem Grad der Erfiillung der Ziele. Um die Zielerfiillung zu bestimmen, greifen die Ver-
einbarungen wiederum auf Messung und Beurteilung zuriick.

In den Vereinbarungen werden Antworten gegeben auf folgende Fragen:

B Wie kann ein Einfluss der Interessenvertretung auf die Festsetzung und die Verén-
derung der Leistungserwartungen, der Leistungsanforderungen, gewédhrleistet wer-
den?

B Wie konnen den Interessenvertretungen Kontrollrechte Gber die Leistungsanforde-
rungen eingerdumt werden?

B Wie kdnnen die Leistungsvoraussetzungen Berticksichtigung finden, z. B. die Beset-
zungsstarke von Arbeitsgruppen?

B Wie kdnnen alters- oder krankheitsbedingte Leistungsverminderungen der Beschaf-
tigten Berticksichtigung finden?

B Wie kénnen Spitzenleistungen gefordert werden ohne dass sie zu Leistungserwar-
tungen an alle Beschéftigten werden?

B Wie konnen Beschwerderechte fiir die Beschaftigten gewahrleistet werden? Welche
Verfahren eignen sich zu einem schnellen und unburokratischen Umgang mit
Beschwerden und Konflikten?
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B Wie kdnnen die Informations-, Beratungs- und Entscheidungsrechte der Interessen-
vertretung, ihre Eingriffsmoglichkeiten und ihre Kontrollrechte gesichert und prak-
tikabel organisiert werden?

B Wie konnen die betrieblichen Regelungen mit den Tarifvertragen in Einklang
gebracht werden?

Eine Reihe von grundsétzlichen Fragen, z.B. nach dem Leistungsbegriff, nach motivie-

renden und demotivierenden Wirkungen sowie nach dem Zusammenhang von Lei-

stungsentgelt und Organisationsentwicklung und Personalentwicklung, bleiben in den

Vereinbarungen ungeklart. Die betriebliche Praxis legt vor allem auf drei Aspekte Wert:

B Funktionalitat, also Erreichbarkeit der Ziele der Bezahlung,

B Akzeptanz bei den Beschaftigten,

B einfache Handhabbarkeit durch die Verantwortlichen im Betrieb.

Bei Ruickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:

Hartmut-Klein-Schneider@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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OUTSOURCING

Die Entscheidung iiber Outsourcing zdhlte in der Vergangenheit nicht zu den Mit-
wirkungsbereichen von Belegschaftsvertretungen, sondern wurde allein vom
Management getroffen. Seit einigen Jahren gelingt es aber den Betriebs- und Per-
sonalrdten, in zunehmendem MaBe Einfluss auf diesen Entscheidungsprozef3 zu
nehmen.

In den vorliegenden 62 betrieblichen Vereinbarungen lassen sich zwei gleichgewich-
tige Blocke ausmachen:
1. Gut 50 Prozent der Vereinbarungen beschrénken sich auf die Bewdltigung der Fol-
gen von Outsourcing fir die betroffenen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
2. Die Regelungen der knappen anderen Halfte greifen hingegen bereits in die Frih-
phase einer Entscheidung tuber Outsourcing ein. Dies geschieht durch die Normie-
rung des Verfahrens, mit dem die Wirtschaftlichkeit der Eigenfertigung im Vergleich
zum Fremdbezug beurteilt wird.
Dementsprechend unterscheiden sich vermutlich die Motive, die zum Abschluss der
Vereinbarungen gefiihrt haben.Wahrend die Folgen von Outsourcing bereits aufgrund
der gesetzlichen Vorschriften zwischen Betriebsrat und Geschaftsleitung geregelt wer-
den miussen, sind die Vereinbarungen, die ein Verfahren fiir die Entscheidung tber Out-
sourcing festlegen, Ergebnis von freiwilligen Ubereinkiinften zwischen Geschaftsfiih-
rung und Belegschaftsvertretung.

Verfahren fur zukiinftige Entscheidungen Uber Outsourcing zu normieren, ist ein
anspruchsvolles Unterfangen. Dafiir mussen Ablaufe definiert werden, die noch nicht
bekannte Sachverhalte beriicksichtigen. Sowohl die vereinbarten Zeitschienen als auch
die Entscheidungskriterien missen geeignet sein, den Eventualitdten des konkreten Out-
sourcing-Sachverhaltes in der Zukunft Rechnung zu tragen. Im Folgenden werden aus-
schlie3lich die Inhalte der Vereinbarungen zur Entscheidung tGber Outsourcing vorgestellt.

FESTLEGUNG VON ZIELEN
In nahezu allen Vereinbarungen werden Ziele angegeben. Dabei steht bei einem Drit-

tel der Regelungen die gleichzeitige Sicherung von Wettbewerbsfahigkeit und Beschaf-
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tigung an erster Stelle. Offensichtlich besteht in diesen Fallen zwischen den Betriebs-
parteien Konsens darlber, dass durch Fremdvergaben zwar die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens erhéht werden kann, diese jedoch in Bezug auf die Folgen fir die vor-
handenen Beschéftigten zu prifen sind.

In offentlichen Verwaltungen oder Unternehmen wird Outsourcing als Instrument
zur Modernisierung bei gleichzeitiger Sicherung der Beschaftigten genannt. Diese Ver-
einbarungen beziehen sich ausnahmslos auf die knapper werdenden 6ffentlichen
Haushaltsmittel. Ebenso finden wir die Liberalisierung bzw. Deregulierung des Wettbe-
werbs in bestimmten Branchen als Anlass fir den Abschluss der Vereinbarungen.

BESCHRANKUNG AUF DIE WESENTLICHEN FALLE

Was wird zum Outsourcing nun im einzelnen geregelt? Die meisten Vereinbarungen
beziehen grundsatzlich alle Aufgaben, die fremdvergeben werden, in die Regelung ein.
Aber es folgen dann meistens Einschrankungen in verschiedenen Aspekten. So wird die
Beteiligung der Interessenvertretung auf Félle beschrankt, die zu Beschaftigungsabbau
oder gréBeren Umstrukturierungen fiihren kénnen. Oft findet dabei zusatzlich eine
Beschrankung auf bereits bestehende betriebliche Aufgaben statt. Mit solchen Formu-
lierungen werden zusatzliche bzw. neue betriebliche Aufgaben in dem jeweiligen
Unternehmen vom Anwendungsbereich der Vereinbarung ausgeschlossen. Haufig fal-
len nur die dauerhafte oder regelmdfSige Auslagerung von Aufgaben in den Geltungs-
bereich. Kapazitdtsspitzen dirfen nach den Vereinbarungen dagegen meist durch
Fremdvergabe abgedeckt werden.

Auch wird die Anwendung der Vereinbarung haufig auf Falle beschrénkt, bei denen
der Bestand an Arbeitspldtzen berlhrt ist. Fremdvergaben ohne negative Beschafti-
gungswirkung konnen so direkt von der Unternehmensleitung entschieden werden.
Derartige Einschrankungen des Geltungsbereiches bringen zum Ausdruck, dass die
Betriebsparteien sich bereits im Vorfeld Gedanken Uber die betriebsspezifischen Situa-
tionen machen, in denen Outsourcing unproblematisch ist, und diejenigen, bei denen
eine furr die Zukunft des Unternehmens wichtige Entscheidung getroffen wird.

INSOURCING ALS OPTION FUR DIE INTERESSENVERTRETUNG

Interessant ist, dass einige der Vereinbarungen den sachlichen Geltungsbereich auf Fra-

gen des Insourcing ausdehnen. Darunter wird sowohl die Riickholung bisher fremd-
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vergebener Aufgaben als auch die ErschlieBung zusdtzlicher Aufgabenfelder oder die
Akquisition von zusdtzlichem Auftragsvolumen verstanden. Durch Insourcing kann die
Beschaftigung im Unternehmen gesichert oder ausgedehnt werden. Die Beteiligung
der Interessenvertretung bei der Auswahl und Prifung von Aufgaben, die zukiinftig
wieder oder neu oder zusatzlich im Unternehmen erbracht werden kdnnen, bedeutet
eine aktive Gestaltungsmdglichkeit fiir den Betriebs- oder Personalrat. Formal wird
damit eine starke Beteiligungsmaoglichkeit in wirtschaftlichen Angelegenheiten verein-
bart.

OUTSOURCING: VON AUSGLIEDERUNG
BIS ZULIEFERGEMEINSCHAFT

Weiterhin wird in den Vereinbarungen geregelt, wie die Aufgaben ausgelagert werden
bzw. welche Formen des Outsourcing gewahlt werden. Damit wird deutlich, dass Out-
sourcing der Oberbegriff fur eine Vielzahl von MaBnahmen der Nutzung externer Quel-
len ist®. So ist der Ubergang von Eigenfertigung zur Fremdvergabe flieBend. In den Ver-
einbarungen war die klassische Fremdvergabe, also das Aufgeben der Eigenfertigung
zugunsten des Zukaufs der betreffenden Leistung, haufig vertreten. Aber auch die Aus-
gliederung von Abteilungen, die Bildung von Zuliefer- oder Kooperationsgemeinschaf-
ten und die Center-Bildung werden als Outsourcing-Form geregelt. Die einzelnen
Formen des Outsourcing unterscheiden sich u.a. hinsichtlich der Beschaftigungswir-
kungen, wobei sofortige und auch mittelfristige Konsequenzen zu bericksichtigen
sind.

So kann die Center-Bildung unter Umsténden einen Beschéftigungsabbau einleiten,
wenn sich herausstellt, dass die geschaffenen Einheiten im Vergleich mit Konkurrenten
nicht wirtschaftlich arbeiten. Die Fremdvergabe geht in der Regel mit der Streichung
der betroffenen Arbeitspldtze einher, wahrend bei Ausgliederungen meistens schlech-
tere Tarifbedingungen im Vordergrund stehen.

Das Herz der Vereinbarungen stellen schlieBlich die Kriterien fiir die Zulassigkeit von
Outsourcing dar, gemaR derer die Entscheidung letztlich geféllt wird.

6 Outsourcing = outside resource using.
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PRUFUNG DER WIRTSCHAFTLICHKEIT

Die Vielféltigkeit der in den Vereinbarungen aufgefiihrten Kriterien zeigt, wie
anspruchsvoll die Aufgabe ist, im Vorhinein Faktoren auszumachen, die bei einer sinn-
vollen Entscheidungsfindung berticksichtigt werden mussen. In nahezu allen Regelun-
gen ist der Wirtschaftlichkeitsaspekt ein wesentliches Kriterium dafiir, ob Fremdvergabe
zuldssig ist oder nicht. Dabei wird die Wirtschaftlichkeit meist im Sinne von Kostenvor-
teilen definiert.Viele Vereinbarungen prézisieren dariiber hinaus die Kostenkategorien,
teilweise nach dem Zeitpunkt” und teilweise nach der Art®.

Die Prazisierung aller in einen Vergleich eingehenden Kosten soll fehlerhaften Ent-
scheidungen vorbeugen. Denn durch unvollstandige Kostenrechnungen kann eine
betroffene interne Abteilung im Vergleich zum externen Anbieter so schlecht dastehen,
dass eine Fremdvergabe unausweichlich erscheint. Es missen jedoch auch die Kosten
bertcksichtigt worden, die durch die Fremdvergabe erst entstehen, wie z.B. Kontroll-
und Koordinationskosten oder auch Kosten fiir einen Sozialplan infolge des Beschafti-
gungsabbaus.

Die Vereinbarungen nennen neben den Kosten auch vielfdltige qualitative Kriterien,
die bei der Entscheidungsfindung zu bericksichtigen sind. Geprift werden missen
dementsprechend viele strategisch wichtige Aspekte, etwa die Konsequenzen in Bezug
auf die Produktqualitat, die Risiken fur das Kerngeschaft, die Gefahr des Verlustes an
Know-How oder die kiinftige Flexibilitat. Betriebsrat und Arbeitgeber verdeutlichen so,
dass Kostenersparnis allein noch nicht den Unternehmensfortbestand bzw. die Wett-
bewerbsfahigkeit sichert.

SICHERUNG DER SOZIALVERTRAGLICHKEIT

Weiterhin werden in den Vereinbarungen Kriterien festgelegt, die auf eine moglichst
hohe Sozialvertrdglichkeit in Bezug auf die Beschdftigten des fremdvergebenden Unter-
nehmens abzielen. Damit sollen die Beschaftigten rechtzeitig vor negative Folgen abge-
sichert werden. In einem sehr weit gehenden Fall werden die Interessen der Beschéf-
tigten so berticksichtigt: Outsourcing ist nur dann zuldssig, wenn die Qualitdt und der
Bestand an Arbeitsplatzen nicht oder nur unwesentlich berthrt sind.

7 Einmalig entfallende bzw. anfallende Kosten und laufend entfallende bzw. anfallende Kosten.
8 Gemeinkosten, Umlagen, Kosten des Kapazititsabbaus, Interessenausgleichs- und Sozialplankosten, Vergabe- und Uber-
wachungskosten usw.
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Auch eine Rolle spielt in den Vereinbarungen die Sozialvertréglichkeit in Bezug auf die
Beschdiftigten der Fremdfirma. Solche Regelungen zielen auf den Schutz der Beschéftig-
ten in den Fremdfirmen ab, an die Auftrdge vergeben werden sollen. Dabei werden
grofBtenteils Anforderungen an die Einhaltung der gesetzlichen und tariflichen Bestim-
mungen seitens des Fremdanbieters gestellt. Auch wird der Anspruch auf soziale Min-
destbedingungen formuliert. Ein wesentliches Interesse der Interessenvertretung bei
der Formulierung solcher Kriterien wird sein, die wettbewerbsverzerrende Wirkung
unterschiedlicher Tarife und Arbeitsbedingungen aufzuheben. Dies schiitzt wiederum
die Beschiftigten im eigenen Betrieb.

MOGLICHKEIT VON NACHBESSERUNGEN

In gut einem Drittel der Vereinbarungen finden wir auch die Mdglichkeit der Nachbes-
serung bezuglich der internen Leistungserstellung. Dem betroffenen internen Bereich
wird damit die Chance zur internen Optimierung eingerdumt, falls der Kostenvergleich
zugunsten des Fremdanbieters ausgefallen ist. Erst mit den eventuell korrigierten Wirt-
schaftlichkeitsdaten wird dann die endgultige Entscheidung getroffen. Fuir die Interes-
senvertretung stellen solche Nachbesserungsmoglichkeiten ein zweischneidiges
Schwert dar: einerseits steigen die Chancen fir die interne Leistungserstellung, ande-
rerseits wird eine solche Optimierung in der Regel mit Rationalisierungsanstrengungen
verbunden sein, die zu Arbeitsverdichtung fur die Beschaftigten und unter Umstdanden
auch zu Personalabbau fiihren.

BETEILIGUNG DER INTERESSENVERTRETUNG

Wie ist nun die Einbeziehung der Interessenvertretung in die Entscheidungsfindung
geregelt? Uber die Halfte der uns vorliegenden Vereinbarungen legen keinen konkre-
ten Ablauf der Entscheidungsfindung fest, sondern beschranken sich auf Generalklau-
seln oder Absichtserkldrungen. Die andere Halfte schreibt hingegen relativ genaue Ent-
scheidungsprozeduren und Beteiligungsrechte der Interessenvertretung fest, und zwar
in etwa nach folgendem Muster:
1. Information der Arbeitnehmervertretung Uber die geplante Fremdvergabe durch die
Geschaftsfiihrung, bevor Verhandlungen mit der Fremdfirma aufgenommen werden.
2. Vorlage und Erlduterung wichtiger Unterlagen (Wirtschaftlichkeitsrechnung, Aus-
wirkung auf Beschéftigte und ggf.andere).
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3. Moglichkeit der Interessenvertretung, Vorschldge zur internen Optimierung zu
unterbreiten.

4. Beratung mit Beteiligung der Interessenvertretung und ggf. Prifung des Vor-
schlags.

5. Entscheidungsfindung mit oder ohne Beteiligung der Arbeitnehmervertretung.

In einigen Fallen werden die Einzelschritte durch Bearbeitungszeitraume und Ein-

spruchsfristen prazisiert. Auch ist manchmal die Bildung einer Projektgruppe oder

gemeinsamen Kommission vorgesehen.

Bemerkenswert ist die Tatsache, dass einige Vereinbarungen den Betriebs- und Per-
sonalraten Uber die gesetzlich vorgesehenen Informationsrechte hinausgehende Mit-
wirkungsrechte einrdumen. Das zeigt, dass manche Unternehmensleitungen an einer
kooperativen Regulierung betriebswirtschaftlich begriindeter Umstrukturierungen
interessiert sind oder ihnen ein reibungsloser Umsetzungsprozess so wichtig ist, dass
sie dem Betriebsrat zugestehen, auch Einfluss auf die Entscheidungen zu nehmen. Fiir
die Betriebs- und Personalrate sind diese neuen Aufgaben sehr anspruchsvoll.

Bei Riickfragen zu diesem Thema wenden Sie sich bitte an:
Susanne-Gesa-Mueller@boeckler.de
Matthias-Mueller@boeckler.de
Fax: ++49-211-77.78.188
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