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In dieser Ausgabe des Foundation Focus geht es um die Praxis von Win-win-Stra-
tegien fiir europdische Arbeitsplitze, die Unternehmen innovativ wachsen lassen
und dabei deren Wettbewerbsfdhigkeit stirken. Was lernen wir aus der Europa-
ischen Unternehmenserhebung tiber betriebliche Praktiken im Zusammenhang
mit Arbeitsorganisation, Personalpolitik, Arbeitnehmerbeteiligung und sozialem
Dialog? Welche Beziehungen bestehen zwischen Arbeitsorganisation und Inno-
vation, und welche Auswirkungen haben sie auf Arbeitgeber und Arbeitnehmer?
Welche Rolle wird die EU-Jugendgarantie beim Wiederaufbau der europdischen
Wirtschaft spielen? Was wird auf europdischer Ebene unternommen, um aktive
Eingliederungsstrategien zu verbessern? Warum sollten sich Arbeitnehmer starker
in Unternehmen engagieren? Was muss geschehen, um die Vereinbarkeit von
Berufstatigkeit und Pflege zu unterstiitzen? Und welchen Beitrag kann der soziale
Dialog zur Leistungsfdhigkeit und Innovationskraft eines Unternehmens leisten?

Abonnieren Sie Foundation Focus online unter
www.eurofound.europa.eu/publications/focusform.htm

Editorial

Die Europdische Union ist fest entschlossen, die Krise auf einem ,Konigsweg“ hin zu
mehr Wettbewerbs—fahigkeit hinter sich zu lassen und setzt dabei auf hohere Arbeits-
qualitat und mehr Arbeitsplitze. Nach den weit verbreiteten Arbeitsplatzverlusten, die
durch die Wirtschaftskrise bedingt waren, geht es nun — wenn auch langsam — wieder
voran zu den Beschéftigungszielen der Strategie Europa 2020. Eine beschéftigungs-
intensive Erholung hadngt aber von vielen Faktoren ab, darunter nicht zuletzt von wett-
bewerbs- und innovationsfdhigen Unternehmen mit Wachstumspotenzial.

Der Ausbau der Kapazititen von Unternehmen fiir Innovation und Wachstum — und fiir
flexible Reaktionen auf sich verdndernde und anspruchsvolle Mérkte — ist kein eindimensio-
naler Prozess. Wichtige Bestandteile sind die Pflege und bestmogliche Nutzung des Human-
kapitals, die Suche nach effektiveren Formen der Arbeitsorganisation sowie die Ermittlung
und Beseitigung von Problemen, die Arbeitnehmern am Arbeitsplatz oder auch bei der
Vereinbarkeit von Beruf und anderen Verpflichtungen zu schaffen machen. Innovative Kon-
zepte fiir diese Aspekte konnen zu ,, Win-win-Strategien” mit Vorteilen fiir alle fihren: fiir
Arbeitnehmer, Fithrungskréfte, Unternehmen und letztlich fiir die europaische Gesellschaft.

Die Eurofound-Forschung hat Faktoren untersucht, die zur erfolgreichen Innovation
sowie zur Entwicklung von Win-win-Praktiken und verbesserten Arbeitsbedingungen
beitragen konnen. Auf gesamteuropdischer Ebene sind hier die vergleichenden Analy-
sen der Europdischen Unternehmenserhebung und der Europdischen Erhebung tiber
Arbeitsbedingungen zu nennen, die beispielsweise das AusmaR der Unternehmensin-
novationen beleuchten und untersuchen, welche Rolle die Einbeziehung der Arbeitneh-
mer, Weiterbildung und sozialer Dialog flir Innovationen am Arbeitsplatz und bessere
Arbeitsbedingungen spielen. In anderen Studien auf nationaler, branchenspezifischer
und Arbeitsplatzebene wurden Félle untersucht, bei denen Win-win-Losungen erzielt
wurden, und die daftir ursdchlichen Elemente analysiert.

Nattirlich unterscheiden sich die Lander, Regionen und Branchen erheblich darin, welche
Praktiken sie einftihren, um Win-win-Ergebnisse zu untersttitzen. Durch die Forschung
sollen Informationen bereitgestellt werden, die verstehen lassen, wie die Entwicklung sol-
cher Praktiken unterstiitzt werden kann, wie ihre breitere Anwendung zu férdern ist, und
wie Strategien so angelegt werden kdnnen, dass sie wirksam dazu beitragen.
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INTERVIEW MIT TONY MURPHY

Wenn man die derzeitige Lage der
Wirtschaft in der EU betrachtet, liegt
es im Interesse aller Europder, sich
fiir den Erhalt von Arbeitsplitzen
cinzusetzen. Die Umsetzung von
Win-win-MafSnahmen kann dazu
beitragen. Eine Moglichkeit, um die
Wettbewerbsfihigkeit zu steigern, ist
die Forderung der Zusammenarbeit
zwischen Unternehmensfiihrung

und Arbeitnehmern. Beide Parteien
miissen einbezogen werden, wenn
die Produktivitdt von Unternehmen
wachsen soll. Eurofound hat mit
Tony Murphy dariiber gesprochen,
welche Aufgaben er als leitender
Experte fiir Verdnderungen bei IDEAS
wahrnimmt und wie er mit seiner
Tatigkeit dazu beitragen konnte,
Arbeitsplatze in einer Reihe irischer
Produktionsanlagen zu erhalten.

Welche Ziele verfolgt IDEAS?

Das Institute for the Development of
Employees Advancement Services (IDEAS,
Institut fiir die Entwicklung von Diensten
zur Forderung von Arbeitnehmern) bietet
Weiterbildungsmafnahmen fiir Mitglieder
der Services, Industrial, Professional and
Technical Union (SIPTU, Dienstleistungs-,
Industrie-, Berufs- und Technik-

Union) sowie flir andere Arbeitnehmer
und Gewerkschaften an. Die SIPTU
vertritt tiber 200 000 Arbeitnehmer in
Irland aus nahezu allen Branchen der
irischen Wirtschaft. IDEAS wurde 2001

in der Absicht gegriindet, allgemeine
Qualifizierungsmafnahmen zur
Unterstiitzung organisatorischer Ziele und
lebenslanges Lernen der Arbeitnehmer

zu unterstiitzen. Das Institut hilft bei

der Entwicklung eines gemeinsamen
Konzepts fiir Gewerkschaft und
Management zur Aus- und Weiterbildung;
dabei ist es als unabhéngige Koérperschaft
im kommerziellen Bereich tétig.

Die SIPTU ist schon seit langem der
Auffassung, dass die Weiterbildung
von entscheidender Bedeutung ist,
wenn Unternehmen geholfen werden
soll, hochwertige, im In- und Ausland

wettbewerbsfdhige Produkte und
Dienstleistungen bereitzustellen, und
dadurch auch die Arbeitsplétze der
Mitglieder zu sichern. Zur Griindung von
IDEAS kam es, weil bei traditionellen
Fortbildungsmafnahmen am Arbeitsplatz
die Gefahr bestand, keine nachhaltigen
Ergebnisse zu erzielen, da sie oft

von nur einem Teil der Sozialpartner
veranlasst und veranstaltet wurden. Das
Institut hat vielen tausenden SIPTU-
Mitgliedern geholfen, sich in Bereichen
wie Arbeit am Computer fiir Anfidnger und
Fortgeschrittene, Teamarbeit, personliche
Effizienz bei der Arbeit, Ausrichtung

auf den Kundendienst und berufliche
Kompetenzen fortzubilden. Die meisten
Weiterbildungskurse, die IDEAS anbietet,
sind anerkannt.

Wie konnen Management und
Arbeitnehmer zusammenarbeiten,
damit das Unternehmen ein guter
Platz zum Arbeiten ist und dabei
produktiver und effizienter wird?

Nur wenn Unternehmensfiihrung

und Arbeitnehmer es fiir erforderlich
halten und beide Seiten kooperativ

sind sind, beteiligt sich IDEAS und
arbeitet mit einem Unternehmen oder
einer Organisation zusammen. Das
Modell sieht vor, dass ein gemeinsamer
Gewerkschafts-Management-
Lenkungsausschuss gebildet wird, der
mit Vertretern der Unternehmensfiihrung
und Arbeitnehmervertretern besetzt

ist, die sich auf eine Aufgabenstellung
einigen. Dazu gehort eine ungeschonte
Bestandsaufnahme, wie das
Unternehmen oder die Organisation jetzt
dasteht und wohin sich das Unternehmen
oder die Organisation entwickeln soll.
Dieser Ausschuss libernimmt als Team
die Herrschaft tiber die Lage und und
sucht durch strategisches Denken

nach Moglichkeiten fiir kontinuierliche
Verbesserungen und letztlich fiir den
Erhalt der Arbeitsplédtze.

Das Konzept von IDEAS unterscheidet
sich insofern von der herkdmmlichen
Unternehmensberatung, als es alle

Parteien auf einem elementaren und
grundlegenden Niveau einbezieht. Das
Konzept stiitzt sich auf die Vorstellung,
dass operative Kenntnisse fiir strategische
Gewinne entscheidend sind, und dass

es ebenso wichtig ist, Arbeitnehmer und
Arbeitnehmervertreter einzubeziehen,
wenn es um die Zukunft und die Ziele der
Organisation geht.

Konnen Sie uns ein paar Beispiele
erfolgreicher Interventionen nennen,
die zu positiven Veranderungen
gefiihrt haben?

Zwei gute Beispiele dafr, dass der Einsatz
des Instituts zu positiven Verdnderungen
in der Arbeitsorganisation geftihrt hat, sind
Kirchhoff Automotive Ireland und SAICA
Pack Ashbourne.!

Das erste Unternehmen ist die irische
Niederlassung der Kirchhoff Gruppe,
einem Lieferanten von Kraftfahrzeugteilen
in Privatbesitz mit Hauptsitz in
Deutschland. IDEAS war an einem
Umstellungsprozess beteiligt, mit

dem durch die Verhaltnisse bedingte
Frustrationen zwischen Arbeitnehmern
und Unternehmensleitung erfolgreich
abgebaut werden konnten, und der
den Arbeitskrédften Moglichkeiten zur
Identifikation und zur Behebung vieler
andauernder Produktionsprobleme im
Alltagsbetrieb bot.

Das zweite Unternehmen, SAICA Pack,
stellt Papier und Kartonagen her. Hier
war IDEAS an der Beilegung laufender
Konflikte zwischen Management und
Gewerkschaften beteiligt, die den Bestand
des Betriebs in Irland gefiahrdeten.

Das Institut hat an der Schaffung

eines Umfelds mitgewirkt, in dem alle
Arbeitskréfte dazu beitragen konnten, die
Zukunft des Betriebs zu sichern.

Welche Rolle spielt der soziale Dialog
in diesen Prozessen?

Ein guter sozialer Dialog zwischen
Unternehmensfiihrung und

1 Eurofound hat beide Fille untersucht und wird
die Untersuchungsergebnisse veroffentlichen.
Néhere Einzelheiten finden Sie im Abschnitt
,Literaturhinweise”.




Arbeitnehmern am Arbeitsplatz ist
unverzichtbar, wenn das Konzept

des Instituts Wirkung zeigen soll. Die
Zusammenarbeit ist genauso wichtig fiir
die Unternehmensfithrung wie fiir die
Arbeitnehmervertreter.

Die Formulierung ,Management ist zu
wichtig, um es allein den Managern

zu Uberlassen” wird hdufig genutzt,

um die Griinde fiir den kooperativen
Ansatz zu beschreiben, der zwischen
Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern
entwickelt werden muss, wenn ein
Unternehmen oder eine Organisation
erfolgreich sein will. Die Griinde sind
einfach: Fiir betriebliche Verbesserungen
miissen sich nicht nur die Manager,
sondern alle einsetzen, weil sie sich auf
den Lebensunterhalt aller Beteiligten
auswirken. Kooperation und gemeinsames
Handeln helfen beim Erhalt von
Arbeitsplatzen und kénnen bei positiver
Geschaftsentwicklung schlieRlich auch
zur Schaffung neuer Arbeitspldtze fiihren.

www.ideasinstitute.ie

Interview: Mdns Mdartensson
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Auf der Suche
nach Win-win-
MalBnahmen in EU-
Unternehmen

Europiische Unternehmen konnen
eine wichtige Rolle spielen, um

die Ziele von Europa 2020 zu
verwirklichen: intelligentes,
nachhaltiges und integratives
Wachstum durch Innovationskraft und
Leistungssteigerung. Arbeitsorganisation
kann zum Erfolg beitragen und
gleichzeitig eine gute Arbeitsqualitat
sichern. Eurofounds dritte Europaische
Unternehmenserhebung liefert Material
fiir die politische Debatte.

Innovation am Arbeitsplatz wird
zunehmend als wichtige Wachstumsquelle
anerkannt, fiir die Humankapital ein
Schliisselelement ist. Innovation am
Arbeitsplatz ermoglicht allen Mitarbeitern
unabhéngig von ihrer Stellung im
Unternehmen, bei der Verbesserung
betrieblicher Praktiken eine Rolle zu
spielen. Innovation bedeutet, tiber
Prozesse und Produkte nachzudenken,
eigene Ideen beizutragen, zusammen zu
arbeiten, Selbststdndigkeit zu entwickeln
und Lernerfahrungen weiterzureichen.
Es geht darum, die ,stillen” Kenntnisse
der Arbeitnehmer starker einzubringen.
Eine solche Beteiligung nutzt sowohl
den Unternehmen (tiber Innovation

und Leistungsfahigkeit) als auch den
Arbeitnehmern (tiber héhere Motivation,
Gesundheit und Wohlbefinden,
Nachhaltigkeit der Arbeit und
Beschaéftigungsfahigkeit).

In ihrem Griinbuch tiber die
Arbeitsorganisation hat die Kommission
1997 hervorgehoben, dass Humankapital
und Arbeitsorganisation wichtige
Aktivposten fiir Europa sind. In
jlingerer Zeit haben die Organisation
fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (OECD) und die EU auf
die Bedeutung von Arbeitsorganisation
und Arbeitnehmerbeteiligung fiir die
Innovationstatigkeit europdischer
Unternehmen verwiesen.

Die Europdische Kommission nimmt

in ihrer Industriepolitik und in ihrer
Leitinitiative Innovationsunion Bezug auf
die Arbeitsplatzinnovation. Auf Grundlage
ihrer Mitteilung zur Industriepolitik von
2012 hat sie mit dem Européischen

Arbeitsplatzinnovationsnetzwerk (EUWIN)
ein Instrument flir den Austausch von
Kenntnissen tiber Arbeitsplatzinnovation
zwischen Unternehmen und anderen
Interessentrdgern und fiir deren
Verbreitung geschaffen.

Auferdem hat der Europdische
Wirtschafts- und Sozialausschuss seine
Initiativstellungnahme , Innovative
Arbeitsplatze als Grundlage fuir
Produktivitdt und hochwertige
Beschiftigung” veroffentlicht.

Auch die OECD erkennt die neue
soziale Natur der Innovation in ihrer
Innovationsstrategie an. Dort heifSt

es: ,human capital is fundamental to
growth and innovation” (Humankapital
ist die Grundlage von Wachstum und
Innovation).?

Gegenstand der dritten Europdischen
Unternehmenserhebung (ECS), fiir die

die Feldforschung 2013 durchgeftihrt
wurde, war die Arbeitsplatzinnovation.
Personalverantwortliche und offizielle
Arbeitnehmervertreter aus etwa 30 000
Unternehmen in ganz Europa mit 10

oder mehr Beschdftigten wurden zu
betrieblichen Praktiken im Zusammenhang
mit Arbeitsorganisation, Personalpolitik,
Einbindung der Arbeitnehmer und
sozialem Dialog befragt. Die hier
vorgestellten Ergebnisse basieren auf
Interviews mit Personalverantwortlichen
und offiziellen Arbeitnehmervertretern aus
Betrieben aus den 28 EU-Mitgliedstaaten,
die sich mit Marktaktivitdten befassen.?

2 OECD (2010), ,Empowering people to innovate”
(Das Innovationspotenzial des Menschen
erschliefen), in The OECD innovation strategy:
Getting a head start on tomorrow (Die OECD-
Innovationsstrategie: Mit einem Vorsprung in die
Zukunft), OECD Publishing, Paris.

3 Marktaktivititen sind auf Grundlage des
Tatigkeitseintrags im Unternehmensregister
definiert. Meistens handelt es sich um
kommerzielle privatwirtschaftliche Tatigkeiten, wie
sie in der allgemeinen industriellen Systematik
der Wirtschaftszweige in der Europdischen
Gemeinschaft beschrieben werden (NACE).
Gesundheitswesen, Erziehung und Unterricht
sowie offentliche Verwaltung gehdren nicht zu
dieser Gruppe; das gleiche gilt fiir Fischerei
und Landwirtschaft, die von dieser Erhebung
insgesamt ausgeschlossen waren.



Abbildung 1: Autonome und durch Vorgesetzte gesteuerte Teamarbeit, aufgeschliisselt nach Lindern (in %)
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Uber ein Drittel der Betriebe, die an

der dritten ECS teilgenommen haben,
geben an, sie hatten seit Anfang 2010
Innovationen irgendeiner Art eingefiihrt:

in 34 % der Betriebe — neue oder
verbesserte Marketing- oder
Kommunikationsmethoden;

in 41 % der Betriebe — neue oder
betrachtlich verdnderte Produkte oder
Dienstleistungen;

in 36 % der Betriebe — neue oder
betréchtlich verdnderte Prozesse fuir
die Herstellung von Produkten oder
die Erbringung von Dienstleistungen.

Auferdem hat ein Drittel der Betriebe
seit Anfang 2010 eine organisatorische
Verdnderung vorgenommen.

Mit Marktinnovationen Schritt zu halten,
ist fir Unternehmen wichtig. In 68 % der
Betriebe tiberwachen Mitarbeiter externe
Ideen und technologische Entwicklungen
fiir neue Produkte und Dienstleistungen:

in 29 % der Betriebe gibt es fiir diese
Aufgabe spezielle Mitarbeiter;

in 39 % der Betriebe obliegt sie der
Belegschaft.

Zum Wissensmanagement geben die
Personalverantwortlichen in 62 % der
Betriebe an, dass ihre Arbeitnehmer
bewahrte Arbeitsverfahren und
gesammelte Erfahrungen mit dem Ziel

B Autonome Teamarbeit

dokumentieren, diese mit Kollegen zu
teilen. Zur Entscheidungsfindung erkldren
die Fuhrungskréfte aus mehr als der
Halfte der Betriebe (54 %) aber, dass

sie tiber die Planung und Durchfithrung
der taglichen Arbeitsaufgaben selbst
entscheiden. In 40 % werden diese
Entscheidungen von Fiihrungskréften und
Mitarbeitern gemeinsam getroffen, und in
nur 6 % von den Mitarbeitern selbst.

Teamarbeit wird in der Mehrzahl der
Betriebe praktiziert (73 %), teils von
Vorgesetzten gesteuert, teils autonom. In
autonomen Teams haben die Mitglieder
mehr Raum und Selbststidndigkeit fiir
die Entwicklung von Ideen und zum
Nachdenken, wie die Arbeit besser
erledigt werden kann; dies fthrt zu
Innovationen. Ingesamt wird die
Teamarbeit in 53 % der Unternehmen
liberwiegend durch die Vorgesetzten
gesteuert, wihrend 20 % autonome
Teamarbeit praktizieren. Wie die
Erhebung zeigt, gibt es in der EU
zwischen den Landern in Bezug auf
Teamarbeit und insbesondere in Bezug
auf autonome Teamarbeit erhebliche
Unterschiede. In den folgenden Landern
ist autonome Teamarbeit besonders
haufig: Osterreich, Danemark, Finnland,
Luxemburg, Slowenien und Schweden
(tiber 30 % der Betriebe).

Mitarbeiter kdnnen sich auch an direkten
Diskussionen mit dem Management
beteiligen. Daftir stehen je nach den
Erfordernissen und der Grofe der

M Durch Vorgesetzte gesteuerte Teamarbeit

einzelnen Unternehmen unterschiedliche
Instrumente zur Verfligung — Sitzungen,
innerbetriebliches Vorschlagswesen,
Informationsverbreitung, Ausschiisse,
Arbeitnehmererhebungen, soziale Medien
oder Diskussionsforen.

Praktiken der Personalftihrung spielen
eine zentrale Rolle; dies zeigt die grofe
Bedeutung, die das Management

der Entwicklung des Humankapitals
beimisst. Die Personalverantwortlichen
in mehr als drei Viertel der Betriebe

(78 %) erklarten, dass die meisten ihrer
Arbeitnehmer (80 % oder mehr) einen
unbefristeten Arbeitsvertrag haben.
Dartber hinaus berichten 88 % der
Personalverantwortlichen, dass die
Mehrheit der Arbeitnehmer, die ein
befristetes Dienstverhéltnis hatten, im
Anschluss einen weiteren Arbeitsvertrag
erhalten. In Bezug auf die berufliche
Entwicklung erkldrten 86 % der Manager,
dass sie bei der Besetzung von Stellen
erst kldren, ob es geeignete interne
Kandidaten gibt.

Die Aus- und Weiterbildung ist ein
wichtiges Instrument fiir den Ausbau

von Fahigkeiten: In der Tschechischen
Republik sowie in Finnland, Italien,
Portugal, Spanien und Schweden haben
mehr als 30 % der Betriebe fast allen ihren
Arbeitnehmern (80 % oder mehr) bezahlte
Freizeit fiir die Aus- und Weiterbildung
gewdhrt. Demgegeniiber erhielt in 29

% der Betriebe kein Arbeitnehmer eine
solche bezahlte Freizeit.




Nach der ECS ist der soziale Dialog
auf Unternehmensebene insbesondere
dann ein wichtiges Element der
Arbeitsplatzinnovation, wenn die
offiziellen Vertreter (Gewerkschaft oder
Betriebsrat) liber die richtigen Instrumente
fiir die Diskussion der verschiedenen
sich stellenden Fragen verftigen.

Ob aber offizielle Strukturen einer
Arbeitnehmervertretung weit verbreitet
sind, ist je nach der GroRe der Betriebe
und je nach Land sehr unterschiedlich.

Unternehmen kénnen etwas bewirken:
Die optimale Nutzung der Fahigkeiten und
Lstillen” Kenntnisse ihrer Arbeitnehmer ist
ein wesentliches Element der europdischen
Wettbewerbsfahigkeit. Hierftir sind
betriebliche Praktiken erforderlich, die
unterschiedliche Einbindungsformen

der Arbeitnehmer und Praktiken der
Personalfiihrung férdern, durch die
Arbeitnehmer zum Engagement ermutigt
werden. Strukturen des sozialen Dialogs
kénnen eine wichtige Rolle spielen,

um hier Fortschritte zu erzielen. Somit
haben Innovationen am Arbeitsplatz

das Potenzial, die Durchfiihrung und die
Qualitat der Arbeit zu verbessern.

Die ECS stellt dar, wie verbreitet
Arbeitsplatzinnovationen bei den
Unternehmen in Europa sind.*

Nattirlich erfolgt die Einbindung der
Arbeitnehmer nicht in allen Unternehmen
in vergleichbarer Weise, und auch die
Unterschiede zwischen den Landern sind
grof3. Deshalb bleibt viel Raum fiir eine
weitere Verbreitung dieser Praktiken in ganz
Europa. Die Ubermittlung dieser Ergebnisse
an politische Entscheidungstrager und
Unternehmen und der Nachweis, dass die
Einbindung der Arbeitnehmer zu Win-win-
Situationen fiihren kann, hat das Potenzial,
die Arbeitsqualitdt der Arbeitnehmer und
die Leistungsfahigkeit der Unternehmen zu
erhohen.

Greet Vermeylen

4 Der Ubersichtsbericht zur dritten ECS wird in der
zweiten Jahreshalfte 2014 veroffentlicht.
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Arbeitsplatzinnovation ist ein
umfassendes Konzept, mit dem
verschiedene Praktiken der
Arbeitsorganisation beschrieben
werden, wobei das Hauptgewicht auf
der Einbindung von Arbeitnehmern,
ihrer grofleren Eigenstindigkeit
und der Qualifikationsentwicklung
liegt. Untersuchungen zeigen,

dass sich Innovationen in der
Arbeitsorganisation positiv sowohl
auf Unternechmen als auch auf

ihre Arbeitnehmer auswirken.

In einer kiirzlich durchgefiihrten
Studie befasst sich Eurofound mit
den Zusammenhingen zwischen
Organisation und Innovation

sowie mit ihren Auswirkungen auf
Arbeitgeber und Arbeitnehmer.

Praktiken der Arbeitsplatzinnovation
sollten dazu beitragen, bessere, gesiindere
und sicherere Arbeitsplétze zu schaffen,
die es Arbeitnehmern ermdglichen, sich
motivierter und gliicklicher zu fithlen. Da
die Praktiken der Arbeitsplatzinnovation
damit zusammenhdngen, dass Menschen
auf allen Ebenen eines Unternehmens
befdhigt werden, ihre Fahigkeiten,
Kenntnisse und Kreativitdt zu nutzen und
weiterzuentwickeln, schaffen sie auch
andere Moglichkeiten fiir Innovation und
Erneuerung, die hdufig zu neuen Ideen

in anderen Bereichen wie Produkten oder
Dienstleistungen fiihren.

Deshalb ist leicht zu verstehen, wie
Arbeitsplatzinnovation auch fiir
Organisationen im Allgemeinen und fiir
Unternehmen im Besonderen niitzlich
sein kann. Unternehmen, die Praktiken
der Arbeitsplatzinnovation eingefiihrt
haben, kdnnen von den Beitrdgen einer
engagierteren und stdrker motivierten
Belegschaft profitieren, die zu besseren
und hochwertigeren Ergebnissen fiihren.

Arbeitsplatzinnovation wird auch mit
einem bestimmten Fiihrungsstil in
Verbindung gebracht, der an Menschen

glaubt und echtes Vertrauen zwischen
Geschiftsfiihrung und Mitarbeitern
fordert, das im Umfeld eines offenen
sozialen Dialogs die Entwicklung
partnerschaftlicher Arbeitsplatzlosungen
ermoglicht.

Insofern bieten Praktiken der
Arbeitsplatzinnovation gute Aussichten fiir
Win-win-Ldsungen — ein Doppelsieg fiir
das Unternehmen und seine Mitarbeiter.

Gemeinsame Faktoren bei
innovativen Praktiken

Wie die Forschungsergebnisse

zeigen, gibt es fiir die Praktiken der
Arbeitsplatzinnovation kein Patentrezept,
das jeder Organisation als Zauberformel
dienen konnte. Jede Organisation hat

ihr eigenes Innovationskonzept, das

sich auf ihre Geschichte, ihr Erbe,

ihre Organisationskultur und ihren
Fiihrungsstil griindet.

Weitere Faktoren sind das Land, die
Branche und das Umfeld, in dem die
Organisation tétig ist, und die Merkmale
ihrer Beschéftigten. Es gibt aber auch
einige gemeinsame Faktoren, die sich in
sonst unterschiedlichen Verhéltnissen
isolieren lassen.

Interne Kommunikation und der Aufbau
von Vertrauen sind zwei Bausteine, auf
die alle Unternehmen setzen, wenn sie
Praktiken der Arbeitsplatzinnovation
einfiihren.

Es ist nachvollziehbar, dass es ohne
Kommunikationskandle, die in beiden
Richtungen (nach unten und nach
oben) offen sind, nahezu unmoglich
wdre, Arbeitnehmer in irgendetwas
einzubinden, was fiir das Leben der
Organisation von Bedeutung ist.

Kommunikation nach unten bedeutet,
dass sich oberste Leitung dafiir einsetzt,
wichtige Informationen zur Strategie und
zu den Zielen, die von der Organisation
verfolgt werden, zu den erreichten



Ergebnissen sowie zu den kiinftigen
Herausforderungen und Chancen
regelmafig mit den Beschéftigten
auszutauschen. Fiir diese Kommunikation
nach unten sind verschiedene Kandle
verfligbar, von personlichen Treffen bis hin
zu elektronischen oder sozialen Medien.

Beteiligung von Personal bedeutet,

eine gemeinsame Vision zu haben:
Arbeitnehmer miissen verstehen, wie sich
ihre Tatigkeit in das groRe Bild einfiigt;
das verstdrkt ihr Gefiihl von Zugehorigkeit
und bietet einen sinnvollen Rahmen fiir
ihre taglichen Aufgaben.

Eine robuste Kommunikationsstrategie
wdre ohne eine funktionierende
Kommunikation nach oben aber
unvollstdndig. Auf die Meinungen

der Mitarbeiter zu horen, ihre Sorgen,
Vorstellungen und Perspektiven
aufzugreifen, den Wert ihrer
Wahrnehmungen zu wiirdigen und ihnen
regelmaRig Rickmeldungen zu geben,
sind einige Elemente eines konsistenten
Konzepts fiir die Kommunikation von
unten nach oben.

Arbeitnehmer miissen das Gefiihl
haben, dass sie frei reden konnen,

und dies ist nur in einem sicheren
Umfeld moglich. Ein Umfeld des echten
Vertrauens zwischen den verschiedenen
organisatorischen Ebenen ist ein
grundlegender Schritt zu einer starkeren
Einbindung der Arbeitnehmer.

Untersuchungen zur
Arbeitsplatzinnovation

Eurofound untersucht das Phdnomen
der Arbeitsplatzinnovation schon

seit mehreren Jahren, hat anfangs zu
seiner Beschreibung aber einen etwas
abweichenden Begriff verwendet. 1998
begann Eurofound mit der Erhebung
»Direkte Arbeitnehmerbeteiligung im
organisatorischen Wandel“ (EPOC).

Die Erhebung wurde in 10 EU-
Mitgliedstaaten durchgeftihrt, um den
Umfang der direkten Beteiligung sowie
ihre wirtschaftlichen und sozialen
Auswirkungen zu ermitteln und um den
Grad des Einflusses zu bestimmen, den
Arbeitnehmer auf die Arbeitsorganisation
und das Arbeitsumfeld austibten.

Die Ergebnisse dieser Erhebung

belegten den Nutzen solcher Praktiken
sowohl fir die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens als auch fiir die Qualitat
der Arbeitsbedingungen. 2011 und

2012 hat Eurofound dann eine Studie

zu Arbeitsorganisation und Innovation
durchgefiihrt, die sich auf Fallstudien in 13
Mitgliedstaaten stiitzte.

Die Studie untersuchte die
Zusammenhdnge zwischen Innovationen
in der Arbeitsorganisation — unter dem
Oberbegriff Hochleistungsarbeitspraktiken
(High Performance Work Practices,
HPWP) - und den méglichen

Vorteilen fiir Arbeitnehmer und

¢

Organisationen. Zu den Vorteilen, die
sich in den Unternehmensfallstudien

aus der Einfiihrung dieser
Arbeitsplatzinnovationen ergaben, zdhlten
hohere Produktivitat, grolere Effizienz
und bessere Qualitat der erbrachten
Dienstleistungen.

Einfiihrung von
Innovationspraktiken

Die Faktoren, die die Einfiihrung dieser
Art von Praktiken erleichtern, lassen sich
in finf Hauptgruppen untergliedern:

Unterstlitzungsmechanismen

fiir Arbeitnehmer, die es ihnen
ermdglichen, sich auf den Wandel
einzustellen und die erforderlichen
Praktiken im Bedarfsfall umzusetzen;

die Organisationskultur, die besonders
wichtig sein kann, um sicherzustellen,
dass der Wandel Wurzeln fasst und
nachhaltig ist;

die Fuihrung, die fiir partizipative
Innovationen eintreten und fiir ihren
Erhalt sorgen muss;

das umfassendere
Organisationskonzept fiir Wandel und
Weiterbildung;

der soziale Dialog und die
Arbeitsbeziehungssysteme.

Diese Studie zeigte auch, dass
betriebliche Praktiken, die einen Beitrag
zur Forderung der Aufgabenvielfalt, zur
Arbeitsbereicherung und zur geteilten



Entscheidungsfindung leisten, und

die das Gefiihl von Verantwortung

und Autonomie unterstiitzen, zu mehr
Arbeitszufriedenheit und Motivation der
Arbeitnehmer fiihren.

Positive Auswirkungen auf die
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
und das physische Wohlbefinden

lieen sich auch in Unternehmen
nachweisen, in denen Innovationen mit
dem Ziel eingefiihrt worden waren, die
Arbeitsplatzgestaltung zu verbessern und
korperliche Belastungen zu reduzieren.

Im Rahmen dieses Projekts hat Eurofound
2013 einen Bericht mit dem Schwerpunkt
Irland veroffentlicht, der sich auf
Fallstudien zu drei Unternehmen mit
starker Einbindung gewerkschaftlicher
Strukturen stiitzt. In allen drei Féllen
spielten Gewerkschaftsvertreter

eine wichtige Rolle und férderten

die Akzeptanz der verschiedenen
Innovationen und die Umsetzung des
Wandels durch die Arbeitnehmer.

Die Schaffung formaler
Vertretungsstrukturen scheint besonders
hilfreich gewesen zu sein, um die
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Beschéftigten zur Arbeit in neuen
Teamstrukturen zu befdhigen, weil sich die
Grundsétze des gemeinsamen Arbeitens,
der Abbau der Statushierarchien und die
Aussicht auf kollektive Verantwortung fiir
das Schmieden neuer kultureller Normen
als niitzlich erwiesen.

Derzeit arbeitet Eurofound an einem
anderen Projekt, das sich auf eingehende
Folgeinterviews mit einem Teil der
Unternehmen stiitzt, die an der jlingst
durchgefiihrten dritten Europdischen
Unternehmenserhebung (ECS)
teilgenommen haben. Diese Unternehmen
wurden anhand ihrer Antworten auf
Fragen ausgewdhlt, die speziell auf die
Arbeitsplatzinnovation ausgerichtet waren.

In jedem Unternehmen werden personliche
Interviews mit Personalverantwortlichen
und Arbeitnehmervertretern sowie als
Zielgruppe auch mit Arbeitnehmerm
gefiihrt.

Die vergleichende Analyse dieser
Interviews wird hoffentlich zu einer
reichhaltigen Datensammlung fiihren,
die mehr Licht darauf werfen kann, wie
und warum Unternehmen Praktiken zur

Arbeitsplatzinnovation einftihren, und
welche Arten von Ergebnissen sie erzielen.

Mit diesen Untersuchungen mochte
Eurofound die verschiedenen Wege, auf
denen Unternehmen zur Einfithrung von
Praktiken zur Arbeitsplatzinnovation
gelangen, die Griinde fiir ihre Einfithrung
sowie die damit verbundenen Vorteile
und Ergebnisse beschreiben.

Eurofound hofft, dass diese

Forschung bei Organisationen im
Allgemeinen und bei Unternehmen

im Besonderen zur Sensibilisierung

fir die Vorteile der Innovation fiihren
wird: Arbeitsplatzinnovation bietet
Unternehmen einen alternativen Weg hin
zu Erneuerung und Wandel.

Die Forschung zeigt, dass Unternehmen
ihre Stellung am Markt verbessern
kdénnen, wenn sie Praktiken der
Arbeitsplatzinnovation einfiihren,

und dass ihre Arbeitnehmer davon
ebenfalls profitieren. So bietet
Arbeitsplatzinnovation eine echte Win-
win-Losung.

Manuel Ortigdo



Junge Menschen wurden von der
Finanz- und Wirtschaftskrise in

der EU unverhdltnismdfig hart
getroffen. Ohne eine konzertrierte auf
Arbeitspliitze ausgerichtete Strategie
der Mitgliedstaaten, in der das EU-
Jugendbeschdiftigungspaket und
insbesondere die Jugendgarantie eine
wichtige Rolle spielen, wird sich die
Lage wahrscheinlich nicht verbessern.

EU-Jugendprogramm

Um die Jugendarbeitslosigkeit mit ihrer
sehr hohen Quote von 23 % und mehr

als sieben Millionen jungen Menschen,
die keine Schule besuchen, keiner Arbeit
nachgehen und sich nicht in beruflicher
Ausbildung befinden (,NEET"), zu be-
kampfen, hat der Rat der Europdischen
Union am 22. April 2013 vorgeschlagen, in
allen Mitgliedstaaten eine Jugendgarantie
dhnlich derjenigen einzufiihren, die einige
Lander bereits anbieten. Dahinter steht
die Uberlegung, bei den Europa-2020-Zie-
len voranzukommen: héhere Beschéfti-
gungsquoten bei den 20- bis 64-Jahrigen,
Einddmmung des Schulabbruchs und
weniger Armut und soziale Ausgrenzung.
Die Jugendgarantie versucht sicherzustel-
len, dass allen jungen Menschen unter 25
Jahren binnen vier Monaten, nachdem sie
arbeitslos geworden sind oder ihre formale
Ausbildung abgeschlossen haben, eine Ar-
beitsstelle, Weiterbildungsmafnahme, eine
Lehre oder ein Praktikumsplatz angeboten
wird. Im Rahmen der Beschéftigungsiniti-
ative fur junge Menschen hat die Europai-
sche Kommission in den Jahren 2014 und
2015 fiir diesen Prozess Mittel in Hohe
von 6 Mrd. EUR vorgesehen.

Hintergrund

Das politische Konzept einer
Jugendgarantie ist nicht neu, es stammt
aus den 1980er Jahren. Pioniere

dieses Aktivierungsansatzes der
Arbeitsmarktpolitik waren die nordischen
Lander, die schon seit vielen Jahren
Jugendgarantieprogramme anbieten.
1984 fiihrte Schweden das erste echte
Jugendgarantieprogramm ein; ihm folgten
Norwegen 1993 sowie Ddnemark und

Finnland 1996. Um die Wirksamkeit der
Programme zu sichern, sind diese im
Laufe des letzten Jahrzehnts tiberarbeitet
worden. 2007 wurde in Schweden ein
neues Arbeitsplatzgarantieprogramm
vorgestellt. Das laufende finnische
Jugendgarantieprogramm wurde 2005
eingeftihrt und 2010 und ein weiteres Mal
2013 tiberarbeitet.

Zweistufiger Ansatz

Grundlage der EU-Jugendgarantie ist ein
zweistufiger Ansatz, bei dem die staatliche
Beschéftigungsférderung eine zentrale
Rolle tibernimmt. Sie fiihrt fiir den jungen
Arbeitsuchenden zunichst eine perso-
nalisierte Bewertung seiner Bediirfnisse
durch und erstellt einen Beschéftigungs-
plan, dem die ,Garantie” folgt: Dabei
kann es sich um ein Stellenangebot, um
ein (akademisches oder berufliches) Aus-
bildungsangebot oder um eine andere
Aktivierungsmafnahme handeln. Dieser
personalisierte Ansatz erkennt an, dass
die staatliche Beschéftigungsférderung
angesichts der verschiedenen Griinde, aus
denen junge Menschen beim Ubergang
von der Schule in die Arbeitswelt Schwie-
rigkeiten haben, einem mafgeschneider-
ten Ansatz folgen muss.

Der Erfolg der Jugendgarantie ist
abhéngig von einer besseren politischen
Koordinierung in den Bereichen
Beschéftigung und Bildung fiir junge
Menschen sowie von einer engen
Partnerschaft zwischen allen Akteuren
des Arbeitsmarktes. Zu diesen zdhlen

die nationalen Ministerien fiir Arbeit und
Bildung, Arbeitgeber, Gewerkschaften und
Jugendorganisationen. Die Einbeziehung
aller dieser Akteure in die Gestaltung und
Umsetzung der Jugendgarantie sichert
ihre Wirksamkeit und ein Win-win-
Ergebnis fiir alle Beteiligten.

Nationale Aktionsplane

Nach der Empfehlung des Rates der
Europdischen Union zur Einfithrung einer
Jugendgarantie hat die Kommission auf
europdischer Ebene die Mitgliedstaaten
aufgefordert, ihre nationalen Aktionsplédne

zur Umsetzung der Jugendgarantie
vorzulegen.’

Diese Plane sollen klaren, welche MafR-
nahmen eingeleitet werden miissen, um
die Jugendgarantie zu verwirklichen. Sie
sollen auch erkennen lassen, wie die
verschiedenen Partnerschaften zwischen
den zustdndigen Behorden, Arbeitsverwal-
tungen, Anbietern von Fortbildungen und
Schulungen, Sozialpartnern, Jugendorga-
nisationen und anderen Interessentrdgern
Zu organisieren sind.

Die nationalen Regierungen miissen
auflerdem angeben, fiir welche Reformen
und MaRnahmen zur Beschiftigung von
jungen Menschen sie eine Kofinanzierung
aus dem Europdischen Sozialfonds

und der Beschéftigungsinitiative fuir
junge Menschen erwarten.® Wie die
Kommission mitgeteilt hat, haben bis
Mai 2014 26 Mitgliedstaaten ihre Pldne
vorgelegt und mit der Umsetzung auf
nationaler Ebene begonnen.”

Aktivierungspartnerschaften

2012 hat die Europdische Kommission die
vorbereitende MalRnahme ,,Jugendgarantie®
eingeleitet, in deren Rahmen sie

zur Einreichung von Vorschldgen
aufforderte, mit denen Partnerschaften ftr
Aktivierungsmafnahmen zugunsten junger
Menschen (15 bis 24 Jahre) unterstiitzt
werden sollen, die mittels Projekten im
Kontext von Jugendgarantieprogrammen
auf nationaler, regionaler oder lokaler
Ebene durchgefiihrt werden. Ziel war

die Durchfiihrung von Pilotprojekten

zur Jugendgarantie auf verschiedenen
Ebenen, wobei die Hoffnung bestand,

dass diese in die Entwicklung nationaler
Umsetzungsplédne einfliefen wiirden.
Derzeit gibt es EU-weit insgesamt 18
Pilotprojekte, die von der Europdischen
Kommission kofinanziert werden.

5 http/ec.europa.eu/social/main.
jsp?catld=1079&langld=de

6 http/europa.ewrapid/press-release_MEMO-14-
13_de.htm

7 http://europa.ew/rapid/press-release_
SPEECH-14-366_en.htm



Einer dieser Vorschlédge betrifft ein irisches
Projekt zur Einfithrung eines Jugendgaran-
tieprogramms im Dubliner Stadtteil Bally-
mun.® Mit dem Vorschlag soll in einem der
sozial am stdrksten benachteiligten Gebiete
Irlands auf lokaler Ebene ein Jugendgaran-
tiemodell entwickelt und umgesetzt werden.
Dieses Pilotprojekt bringt auf lokaler Ebene
alle wichtigen Akteure des Arbeitsmarktes
zusammen: Arbeitsverwaltungen, Anbieter
von Fortbildungen und Schulungen, lokale
Entwicklungsorganisationen, lokale Ar-
beitgeber und die Jugendhilfe. Alle Partner
arbeiten zusammen an der Umsetzung,
Uberwachung und Auswertung des Pro-
jekts. Mit dem Projekt wurde im Oktober
2013 begonnen und es wird voraussichtlich
bis Ende September 2014 laufen. Im An-
schluss folgt eine umfassende Auswertung.

Mit diesem Pilotprojekt soll ein Aktivie-
rungsansatz entwickelt werden, der auf die
Bediirfnisse junger Menschen im Alter von
18 bis 24 Jahren in einem benachteiligten
Stadtteil zugeschnitten ist. Insbesondere
soll es jungen Arbeitslosen den Zugang zur
Berufsberatung erleichtern und zur Erstel-
lung einer individuellen Laufbahnplanung
fiir jeden jungen Menschen mit nachfol-
gender Aus- oder Weiterbildung, Arbeits-
erfahrung oder Vollzeitbeschéftigung bei
ortlichen Arbeitgebern fiithren.

Das Projekt wird von einer Partnerschaft
aus Vertretern der Interessentragerorganisa-
tionen verwaltet und vom irischen Ministe-
rium fiir Sozialschutz geleitet. In der Praxis
beginnt das Ballymun-Projekt mit einem
Gruppentreffen im Biiro der drtlichen Ar-
beitsverwaltung; es ist die zentrale Anlauf-
stelle des Ministeriums, wo Arbeitsuchende
ihre Einkommens- und Beschéftigungs-
unterstiitzung erhalten. Jeder Teilnehmer
wird dann an die ortliche Arbeitsverwaltung
libergeben, um ein persdnliches Gesprach
mit einem Berufsberater zu fithren. Dabei
wird ein personlicher Entwicklungsplan
vereinbart. Auf Grundlage einer Bewertung
seiner Bedtirfnisse wird dem Teilnehmer ein
Angebot innerhalb von vier Monaten garan-
tiert: Entwicklung von Basisqualifikationen,
weiterfiihrende Bildung oder Ausbildung,
Arbeitserfahrung oder Beschaftigung.

Das fiir Beschéftigung, Soziales und
Integration zustdndige Mitglied der
Europdischen Kommission, Laszl6é Andor,
hat das Projekt im Mai 2014 besucht. Das
Projekt ist ein ehrgeiziger Versuch, mit der
Umsetzung der Jugendgarantie in Irland
zu beginnen, und ein praktisches Beispiel,
wie sich der Europdische Sozialfonds zur
Forderung der Beschéftigung von jungen
Menschen einsetzen l&sst.

Massimiliano Mascherini

8 httpv/ec.europa.ewireland/press_office/news_of _the_day/
andor-visits-youth-guarantee-project-ballymun_en.htm
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Stahlindustrie:
Vermeidung von
psychosozialen
Spannungen bei
der Arbeit

Der Ausschuss fiir den sozialen Dialog
in der europaischen Stahlindustrie
wurde 2006 vom Europdischen
Stahlverband (Eurofer) und der
Gewerkschaft IndustriAll Europe
eingerichtet.” Zum Arbeitsprogramm
des Ausschusses gehoren auch
Gesundheitsschutz und Sicherheit,
sodass eine spezielle Arbeitsgruppe
gebildet wurde, um einen Beitrag zur
Forderung des sozialen Dialogs und
gemeinsamer Maffnahmen in diesem
Bereich zu leisten. Um die Tatigkeit
dieser Gruppe wiederzubeleben,
haben Eurofer und IndustriAll Europe
Eurofound gebeten, eine Studie zu
Praktiken der Arbeitsbeziehung
durchzufiihren, die im Zusammenhang
mit psychosozialen Spannungen bei

der Arbeit in der Stahlindustrie stehen.

Grundlage des kdirzlich verdffentlichten
Eurofound-Berichts Industrial relations
practices related to psychosocial constraints
at worR in the steel sector (Praktiken der
Arbeitsbeziehung im Zusammenhang mit
psychosozialen Spannungen bei der Arbeit
in der Stahlindustrie) sind Fallstudien zu
drei Unternehmen in drei Mitgliedstaaten.
Dabei ging es um Betriebe, die zu
Rautaruukki in Finnland, zu ArcelorMittal
in Frankreich und zur Salzgitter AG in
Deutschland gehoren. Diese Félle waren
von Organisationen der europdischen
Sozialpartner in der Stahlindustrie
ausgewdahlt worden, weil sie Beispiele fiir
bewdhrte Praktiken zur Minderung von
psychosozialen Risiken an Arbeitspldtzen
der Branche liefern, die tiber die
gesetzlichen Anforderungen hinausgehen.
Zwei der drei Betriebe sind Pilotstandorte.

Der soziale Dialog ist ein wesentliches
Element des Europdischen Sozialmodells.
Die europdische Richtlinie 89/391/

EWG beschreibt die Verpflichtung

der Arbeitgeber, fiir eine gesunde und
sichere Arbeitsumwelt — einschlieflich
psychosozialer Aspekte — zu sorgen,

und das Erfordernis, den sozialen

Dialog als Beitrag zu ihrer Sicherung zu
organisieren. Diese Grundsétze sind in
unterschiedlicher Weise in die nationalen

9 Weitere Informationen zum sektoralen sozialen
Dialog in der Stahlindustrie sind unter http:/
ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=480&langld=d
e&intPageld=1853 verfligbar.

und unternehmensspezifischen Umfelder
tibertragen worden. Die Minderung
psychosozialer Risiken am Arbeitsplatz ist
sowohl fiir die Arbeitgeber als auch fiir die
Arbeitnehmer in der Stahlindustrie von

Vorteil. Wie die Fallstudien zeigen, gibt es
fur die Vermeidung von psychosozialen
Risiken aber keine Patentldsung.

In Finnland beispielsweise werden

viele Probleme durch Diskussionen

geldst — direkt zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern oder zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmervertretern. Auch wenn
die Entscheidungsgewalt beim Arbeitgeber
verbleibt, scheint es im Allgemeinen

keine Entscheidung zu geben, die ohne
Zustimmung der Arbeitnehmervertreter
getroffen wird. Hier zeigt sich die nationale
Tradition der Zusammenarbeit im sozialen
Dialog, die in vielen nordischen Landern
anzutreffen ist. In Frankreich ist der soziale
Dialog stdrker institutionalisiert und sttitzt
sich auf die rechtlichen Verpflichtungen
des Arbeitgebers und die Rechte der
Arbeitnehmervertretungsgremien, wie etwa
die Informations- und Konsultationsrechte
des gemeinsamen Ausschusses fiir
Gesundheitsschutz und Sicherheit. In
Deutschland besteht eine Kultur der
Mitverwaltung, die dem Betriebsrat

eine zentrale Rolle bei der Bewertung

und Beurteilung der Sicherheit und des
Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz

und der Arbeitsbedingungen sowie bei der
Durchfiihrung eines Aktionsplans zuweist.

Um den sozialen Dialog tiber das Thema
psychosoziale Spannungen bei der Arbeit
in der Stahlindustrie zu intensivieren,
sollen die Fallstudien einige Elemente
beleuchten, die dies erleichtern kénnten.

Im Fall Rautaruukki gibt es eine Reihe von
Ausschtissen, die sich mit dem Wohlbe-
finden bei der Arbeit befassen. Der Sicher-
heitsausschuss — ein juristisches Gremium,
das mit Vertretern des Arbeitgebers,
gewdhlten Arbeitnehmern und Sicherheits-
delegierten besetzt ist — ist hauptsachlich
mit der Uberwachung von Indikatoren
und der Evaluierung von Mafnahmen
befasst. Im besuchten Betrieb wird diese
Gruppe durch den Ausschuss des Sicher-
heitsmanagementteams ergédnzt, der aus
dem gesamten Fithrungsteam und den



Sicherheitsdelegierten besteht. Er hat den
Auftrag, den Aktionsplan festzulegen und
seine Umsetzung zu liberwachen. Aufler-
dem gibt es noch Entwicklungsteams, die
an speziellen Projekten arbeiten und dem
Ausschuss des Sicherheitsmanagement-
teams Vorschldge unterbreiten.

Im Fall von ArcelorMittal beteiligt sich

der gemeinsame Ausschuss fiir Gesund-
heitsschutz und Sicherheit (CHSCT) tiber
Informations- und Konsultationsverfahren
an der Bewertungs- und Vorbeugungspolitik
des Unternehmens. Auferdem sind die Mit-
glieder des CHSCT fast immer auch an der
betrieblichen Kontrollgruppe (,Wachmann-
schaft”) beteiligt, da jede Gewerkschaft im
Betrieb einen Vertreter in den Ausschuss
entsendet. Sie sind auf betrieblicher Ebene
auch Mitglieder des Lenkungsausschusses,
und alle sind vom Unternehmen in den Be-
reichen arbeitsbedingter Stress und Wohl-
befinden geschult worden.

Im Rahmen der gesetzlichen
Anforderungen hat das Unternehmen 2010
auch eine Stressvermeidungsvereinbarung
mit finf Gewerkschaften unterzeichnet.
Dieser Vereinbarung hat eine Laufzeit von
drei Jahren und legt die Mechanismen fest,
die zur Verhtitung von psychosozialen
Risiken im Konzern einzufiihren sind.

Im Fall von Salzgitter hat der Betriebsrat
ein Abkommen tiber das interne
Gesundheitsmanagement unterzeichnet.
Seine Mitglieder engagieren sich auch
stark in der gemeinsamen Arbeitsgruppe
Gesundheit und beteiligen sich

an der Analyse der regelméfigen
Arbeitnehmererhebung.

Auferdem sind Betriebsratsmitglieder

an einer Arbeitsgruppe der 1G-Metall
beteiligt. Dies ermoglicht ihnen den
Meinungsaustausch mit der Gewerkschaft
und Betriebsratsmitgliedern aus anderen
Branchen.

Eine vergleichende Analyse der

Praktiken des sozialen Dialogs, die

sich auf die Unternehmensstrategien

fiir die Bewertung und Vermeidung von
psychosozialen Risiken beziehen, lief8
Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen
den Féllen erkennen.

Unterschiede zeigen sich beispielsweise in
der Terminologie, die in den untersuchten
Fallen zur Beschreibung psychosozialer Ri-
siken verwendet wurde. Hierzu zdhlen die
Begriffe Stress, geistige Gesundheit oder
Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Um dem
komplexen Problem psychosozialer Span-
nungen bei der Arbeit gerecht zu werden,
bedarf es aber einer einheitlichen Termino-
logie und eines gemeinsamen Verstandnis-
ses der zugrunde liegenden Konzepte.

Auf der positive Seite steht, dass die
Unternehmen in allen drei Féllen
spezifische Instrumente entwickelt haben,
um psychosoziale Spannungen bei

der Arbeit zu erkennen, darunter auch
Sensibilisierungsmafnahmen. Sie werden
durch Mafnahmen ergédnzt, die das
Auftreten und die Auswirkungen solcher
psychosozialen Spannungen mindern oder
ihnen vorbeugen.

Psychosoziale Risiken bei der Arbeit

sind nicht nur fiir die Gesundheit der
Arbeitnehmer schédlich - sie haben auch
wirtschaftliche Auswirkungen auf die
Arbeitgeber und die Zivilgesellschaft.

Der durch den sozialen Dialog

vermittelte Austausch tiber Praktiken und
Herausforderungen ist fiir Arbeitgeber wie
fir Arbeitnehmer offensichtlich vorteilhaft.
Wohlbefinden bei der Arbeit kann dazu
beitragen, eine alternde Erwerbsbevolkerung
langer aktiv am Arbeitsplatz zu halten.
Auflerdem tragt es dazu bei, Fehlzeiten zu
verkiirzen und die Zahl der Arbeitsunfalle zu

verringern. Psychosoziales Wohlbefinden bei
der Arbeit und hohe Unternehmensleistung
sind zwei Seiten einer Medaille, bedeuten
also eine klare Win-win-Situation.

Zu den wesentlichen vorbeugenden Maf3-
nahmen zdhlen die Suche nach optimalen
Losungen, die sich unter den alltdglichen
Arbeitsbedingungen der Stahlindustrie
umsetzen lassen, und die Anerkennung
der groflen Bedeutung des sozialen Dia-
logs bei der Losung dieses Problems.

Ein erster Schritt wére die Pflege einer
Kultur des gemeinsamen Verstdndnisses
von psychosozialen Spannungen bei
der Arbeit, die auch die verwendete
Terminologie mit einschlieft.

Der néchste Schritt bestiinde in der
Ermittlung der branchenspezifischen
Ursachen fiir psychosoziale Spannungen.
Hierzu kénnten der hohe Arbeitsaufwand
bei der Stahlproduktion, besondere
Merkmale der Belegschaft, Umweltbelange,
die Zunahme technologischer Innovationen
und die erhebliche Umstrukturierung
zdhlen, die in der europdischen
Stahlindustrie stattgefunden hat.

Es wird darauf ankommen, die Auswirkun-
gen dieser Faktoren auf das Arbeitsumfeld
zu tiberwachen, da sich die sektorale Dis-
kussion tiber Prdventionspraktiken so ver-
bessern lédsst. Auf diese Weise kdnnen alle
wichtigen Prdventionsakteure auf europdi-
scher, nationaler oder lokaler Ebene — wie
Unternehmensleitung, Dienste fiir Sicher-
heit und Gesundheitsschutz am Arbeits-
platz sowie Arbeitnehmervertreter — dazu
beitragen, psychosozialen Spannungen bei
der Arbeit auf allen Ebenen vorzubeugen.
Diese Bemtihungen kdnnen den laufenden
Verbesserungen in den Bereichen Gesund-
heit und Leistungsfdhigkeit von Arbeitneh-
mern Auftrieb geben.

Peter Kerckhofs




Der Weg zu einer vielfaltigeren
europdischen Erwerbsbevolkerung
ist eine Herausforderung fiir alle -
fiir Arbeitgeber, Gewerkschaften,
politische Entscheidungstriager und
fiir die Gesellschaft insgesamt. Aber
was geschieht auf europdischer
Ebene, um die Strategien zur aktiven
Eingliederung insbesondere fiir
diejenigen zu verbessern, die am
weitesten vom Arbeitsmarkt entfernt
sind? Und welche Auswirkungen

hat das auf die Betroffenen und die
Unternehmen, die sie beschéiftigen?

Aktive
Eingliederungsstrategie

Im Oktober 2008 hat die Europdische
Kommission eine Empfehlung zur aktiven
Eingliederung der aus dem Arbeitsmarkt
ausgegrenzten Personen verabschiedet. Mit
dem Dokument soll fiir eine umfassende
Strategie geworben werden, die sich auf

die Integration und Koordinierung von

drei sozialpolitischen Elementen sttitzt:
angemessene Einkommenssicherung,
integrative Arbeitsmérkte und Zugang zu
hochwertigen Dienstleistungen. Leider hatte
Europa seither mit der Wirtschaftskrise zu
kdmpfen, und die meisten Mitgliedstaaten
standen vor der Herausforderung, sich
sowohl um die wirtschaftlichen als auch
um die allgemeinen sozialen Folgen des
Konjunkturabschwungs kiimmern zu
miissen.

Wachsende Armutsquoten

Eine besonders auffallende und
besorgniserregende Folge der Krise ist die
wachsende Armut in Europa. Einer von vier
Europédern lebt in Armut oder ist von ihr
bedroht, und die Fortschritte in Bezug auf
die Ziele von Europa 2020 — intelligentes,
nachhaltiges und integratives Wachstum

— bewegen sich nur langsam. Ganz
besonders hat die Krise junge Menschen
getroffen, bei denen die Arbeits- oder
Erwerbslosigkeitsquoten hoher sind als in
den anderen Altersgruppen. Auferdem sind
einige benachteiligte Gruppen wie junge
Menschen mit Gesundheitsproblemen,
junge Migrantinnen und Migranten

sowie Alleinerziechende nicht wegen der
Wirtschaftskrise, sondern aus anderen
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Griinden langfristig von sozialer
Ausgrenzung bedroht.

Bekampfung der sozialen
Ausgrenzung

Um die Mitgliedstaaten in ihren
Bemtihungen zu untersttitzen, die Krise im
Rahmen der derzeitigen Haushaltszwénge
hinter sich zu lassen, hat die Europdische
Kommission im Februar 2013 das Paket
zu Sozialinvestitionen (SIP) veroffentlicht.
Dieses Dokument enthdlt eine Bewertung,
wie die Mitgliedstaaten die Empfehlung
der Kommission zur aktiven Eingliederung
umgesetzt haben, und verweist erneut

auf die Notwendigkeit der aktiven
Eingliederung im Kampf gegen die

Armut. Die aktive Eingliederung scheint
ein besonders geeignetes politisches
Instrument zur Bekdmpfung der sozialen
Ausgliederung junger Menschen zu sein.
Sie geht auf die mehrdimensionalen
Probleme ein, vor denen diese Gruppe
steht, und betont den gemeinsamen Ansatz
der angebotenen Dienstleistungen.

Eurofounds Untersuchung

Mit einer Untersuchung, die in 11
Mitgliedstaaten durchgeftihrt wurde,
wollte Eurofound vielversprechende
Win-win-Praktiken fiir die effektive
Umsetzung der aktiven Eingliederung
tiberpriifen und analysieren. Untersucht
wurde, wie die aktive Eingliederung

und die Programme jungen Menschen
zugute kommen, die doppelt benachteiligt
sind — nicht nur durch ihr Alter und

die fehlende Erfahrung, sondern auch
durch Gesundheitsprobleme oder eine
Behinderung. Diese Benachteiligung

wird offensichtlich, wenn man das
Beschaéftigungsniveau junger Menschen, die
unter Gesundheitsproblemen leiden, mit
dem der allgemeinen jungen Bevolkerung
vergleicht. Die Beschéftigung in der ersten
Gruppe ist durchgehend geringer. Noch
bedenklicher ist die Nichterwerbsquote

in dieser Gruppe: Fiir junge Menschen

im Alter von 25 bis 34 Jahren liegt die
Nichterwerbsquote bei denjenigen, die ein
Gesundheitsproblem oder eine Behinderung
melden, im Durchschnitt um 80 % tiber
der von denjenigen ohne Behinderung.
Uberdies sind auch die Unterschiede
zwischen den Mitgliedstaaten erheblich.

Beispiele bewahrter Praktike

Zwei Fallstudien liefern herausragende
Beispiele, mit denen sich der Begriff

der Win-win-Praktiken am besten
vorstellen ldsst. In beiden Féllen sind
Sozialunternehmen in der Funktion von
Zeitarbeitsfirmen beteiligt, die jungen
Menschen, von denen oft viele benachteiligt
sind, den Ubergang von der Ausbildung
zur Arbeit erleichtern. Dieser Ubergang gilt
als eine der wichtigsten und schwierigsten
Phasen im Leben junger Menschen und
bedeutet auch eine Herausforderung fiir
offentliche Dienste, die die Leistungen der
verschiedenen Fordersysteme zeitnah und
kohérent erbringen miissen. In Deutschland
ermdglicht die Initiative Fiingeling Router,
die von Anderungen des Arbeitsrechts
Gebrauch macht, jungen Menschen mit
Behinderungen, legal so lange zu arbeiten,
dass sie Berufsbildungsqualifikationen
erwerben kénnen. In Finnland wurde von
vier Sozialunternehmen die Organisation
Job Bank gegriindet. Sie bietet Arbeitgebern
eine risikofreie, flexible und einfache
Moglichkeit, in Zeiten hoher Produktion fiir
Saisonarbeiten Zeitarbeiter einzustellen.
Bei schleppendem Geschiftsgang sorgt Job
Bank dafiir, dass die Arbeitnehmer andere
Tatigkeiten tibernehmen oder geschult
werden. Das Projekt bietet eine unbefristete
Vollzeitbeschaftigung zu Tariflshnen.

Win-win-Ergebnisse

In beiden Fallen sammeln junge Menschen
Erfahrungen und Qualifikationen

an richtigen Arbeitsplatzen. Der
Stellenvermittlung gehen ein individueller
und spezifischer Qualifikationsaufbau und
eine Schulung voran. Beide Initiativen
wollen junge Menschen tiber die Zeitarbeit
im offenen Arbeitsmarkt unterbringen,
wobei die Sozialunternehmen ihnen tiber
arbeitsbezogene Unterstiitzung parallel
zur Arbeit die Mittel zur Verfugung stellen,
die ihnen einen dauerhaften Verbleib an
diesem Arbeitsplatz ermoglichen.

Das Sozialunternehmen Fiingeling Router
mochte Selbstvertrauen aufbauen und ein
ausgeglichenes Sozialleben ermoglichen.
Gleichzeitig hilft es Unternehmen, die
Zeitarbeitskréfte suchen, indem es ihnen
als zentrale Anlaufstelle dient. Beide




Initiativen erkennen die Notwendigkeit

der Uberwachung und Evaluierung an.
Deshalb sammeln sie ausfiihrliche Daten
tiber die Begtinstigen (junge Menschen und
Unternehmen), die Art der angebotenen
Arbeitspldtze und die Dauer der Einstellung.
Bislang sind beide Praktiken sehr
erfolgreich. Bei Flingeling Router hatten

zur Zeit, in der die Studie durchgeftihrt
wurde, etwa 60 % der Beteiligten Arbeit
oder waren auf dem Weg, eine Stelle zu
bekommen. Bei Job Bank waren 33 % der
Betreuten an private Betriebe und 67 % an
Sozialunternehmen vermittelt worden. Die
Initiative Job Bank ist jetzt landesweit aktiv.

Die Hauptgriinde ftir den Erfolg dieser
Initiativen sind ihr ganzheitlicher Ansatz
und ihre innovative Vorgehensweise
innerhalb des rechtlichen Rahmens, mit
der sie Stellen fiir Menschen schaffen, die
eine Behinderung haben, aber qualifiziert
sind und nach Beschaftigung auf dem
offenen Arbeitsmarkt suchen. Auferdem
erdffnen die Sozialunternehmen

einen einfachen Zugang zu einem

breiten Spektrum von Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten sowie von
Gesundheits- und Sozialleistungen. Sie
bieten Qualifikationen, Aktivierung und
Stellenvermittlung, die auf die Fahigkeiten
der jungen Menschen zugeschnitten sind.
Auflerdem bieten sie ein unbefristetes,
sicheres Beschaftigungsverhaltnis mit
Fortbildungsmafnahmen in Zeiten
geringen Bedarfs, das mindestens nach
Tarif entlohnt wird. Auf diese Weise
bahnen sie individuelle Wege in den
offenen Arbeitsmarkt.

Die Aktivierung erfolgt an der
Schnittstelle von Beschéftigungspolitik
und verschiedenen Dienstleistungen
in den Bereichen Sozialschutz,
Bildung und Gesundheitsversorgung.

»Zentrale” Fursorgedienste konnen
die Aktivierung untersttitzen, indem
sie Bedingungen schaffen, die fiir die
Aktivierung der Betreuten foérderlich
sind.

Auf die Nachhaltigkeit der
Aktivierungsstrategien ist sorgfaltig zu
achten, damit gesichert wird, dass die
Betreuten auch Utber die Laufzeit eines
bestimmten Programms hinaus aktiv
bleiben und so nicht dem Risiko der
Marginalisierung und Ausgrenzung
anheimfallen.

Fiir die aktive Eingliederung
schutzbedtirftiger Menschen sind
effektive Arbeitsbeziehungen zwischen
den verschiedenen Dienstleistern von
wesentlicher Bedeutung.

Anna Ludwinek

Unternehmen mit
hoher Arbeitneh-
merbeteiligung:
Gewinner oder Ver-
lierer?

Warum sollten sich Arbeitnehmer
stiarker in Unternehmen engagieren?
Weil Engagement demokratischer
ist? Weil mehr Engagement und
Beteiligung dazu beitragen, dass
Unternehmen leistungsfahiger
werden? Weil fachliche Kompetenz
erhalten bleiben muss? Oder weil
Engagement die Qualitiit des
Arbeitslebens verbessert? Wie einige
Studien gezeigt haben, 10sen neue
Formen der Arbeitsorganisation, bei
denen der Fokus auf Professionalit:it,
Verantwortung und Autonomie liegt,
diese Versprechen nicht ein, sondern
fithren zu hoherer Arbeitsintensitt
und zum Verlust von Wohlbefinden.
Eurofounds Untersuchung der
Arbeitsbedingungen befasst sich mit
diesen Fragen genauer.

Die Europdische Erhebung tiber die
Arbeitsbedingungen (EWCS) von
Eurofound bietet eine einzigartige und
umfassende Informationsquelle zu den
Arbeitsbedingungen in Europa und zu den
Verhaltnissen, die das Engagement der
Arbeitnehmer am Arbeitsplatz beeinflussen.
Die Ergebnisse der EWCS zeigen auf, in
welchem Umfang und in welchen Formen
sich die Arbeitnehmer beteiligen.

Da die praktische Umsetzung von
Strategien zur Forderung der Beteiligung
auf Unternehmensebene nicht einfach
ist, muss sie auf verschiedene Weise
unterstiitzt werden.

Strategien sind eher erfolgreich, wenn
sie in einen Rahmen eingebettet sind,
der die Entwicklung institutionalisierter
Informationskandle fordert.

Der Eurofound-Bericht Arbeitsorganisation
und Arbeitnehmerbeteiligung in Europa
stiitzt sich auf Daten der 5. EWCS und
zeigt, dass nur 27 % der europdischen
Beschéftigten in Organisationen mit
,hoher Beteiligung” arbeiten, das

heifit in Unternehmen, in denen

sie sowohl auf Ebene der Aufgaben

als auch auf Ebene der weiteren
Organisation einen erheblichen Anteil
an der Entscheidungsfindung haben.
Demgegeniiber arbeiten 38 % in

Organisationen, die nur ein vergleichsweise
geringes Maf8 an Beteiligung bieten.

Etwa 20 % der Arbeitnehmer sind in
Ermessen gewdhrenden Organisationen
(mit grofem Ermessensspielraum bei den
Aufgaben, aber geringer Beteiligung an der
Organisation) und 15 % in konsultativen
Organisationen (mit starker Beteiligung

an der Organisation, aber geringem
Ermessensspielraum bei den Aufgaben)
beschaftigt.

Nach Landern wurde das hochste Maf
der Arbeitnehmerbeteiligung in Ddnemark,
Finnland und Schweden gemeldet. Am
anderen Ende des Spektrums liegen
Griechenland, Italien, Portugal, Spanien,
Bulgarien und Ruménien. Dort meldeten
die Arbeitnehmer das geringste Maf an
Beteiligung. Estland, Lettland und Litauen
zeichneten sich durch ein relativ hohes
MaR an Beteiligung aus, das eher mit dem
in den nordischen Landern vergleichbar ist.

Was die Art des Arbeitsplatzes betrifft, so
ist die Arbeitnehmerbeteiligung bei hoch
qualifizierten, dienstleistungsorientierten
und schnell verdnderlichen Tatigkeiten
starker verbreitet. AufSerdem ist die
Beteiligung haufiger, wenn die Arbeit

mit intensiver Computernutzung oder
ofteren Kundenkontakten einhergeht.
Hoch qualifizierte Arbeitnehmer haben
mehr Raum, um Einfluss auf ihre eigenen
Arbeitsaufgaben zu nehmen und sich am
weiteren organisatorischen Rahmen zu
beteiligen.

Arbeitsorganisatorische Praktiken, die
auf die Forderung der funktionalen
Flexibilitdt ausgerichtet sind, und
Personalpraktiken, die sich um die
Weiterentwicklung der Beschaftigten
bemitihen, sind in Unternehmen

mit hoher Arbeitnehmerbeteiligung
haufiger anzutreffen. Auf eine groRere
Arbeitnehmerbeteiligung trifft man
haufiger auch in Situationen, die durch
funktionale Flexibilitat gekennzeichnet
sind. Fiir numerische Flexibilitét
(befristete und Teilzeitvertrage) gilt



dies nicht. Sie ist in Organisationen mit
geringer Beteiligung tiblicher.

Zu den auf die Forderung der
Arbeitnehmerentwicklung ausgerichteten
Personalstrategien zdhlen die
halbautonome Teamarbeit, berufliche
Entwicklungsangebote fiir Arbeitnehmer
und die Einrichtung von Fiihrungsformen,
bei denen sich Vorgesetzte aktiv fiir

die Qualifikationsentwicklung und das
Wohlergehen ihrer Arbeitnehmer einsetzen.

Zudem wird die Arbeitnehmerbeteiligung
durch die Bereitstellung institutioneller Foren
ftir den Dialog gefordert. Eine eingehendere
Analyse der EWCS-Ergebnisse bestétigt,
dass die Stérke der Gewerkschaften

auf Landerebene ein wichtiger Faktor

ist, um nationale Unterschiede in der
Arbeitnehmerbeteiligung zu erklaren, die
sich nicht auf eine andere demografische
Zusammensetzung der Arbeitskréifte und die
wirtschaftliche Struktur zurtickfiihren lassen.

Die Friichte ernten

Das Angebot von Lernmoglichkeiten bei der
Arbeit — seien sie formal oder informell — ist
bei Organisationen mit hoher Beteiligung
grofler. Arbeitnehmer in Organisationen
mit hoher Beteiligung melden auferdem,
dass sie sich stérker fiir ihre Aufgaben und
ihre Organisation einsetzen. Insgesamt ist
eine hohe Beteiligung mit einer geringeren
Exposition gegentiber Risiken und mehr
Gesundheitsschutz und Sicherheit bei der
Arbeit verbunden.

Wie die Abbildung zeigt, ist die Beteiligung
an der Entscheidungsfindung deutlich mit
einem hoheren Maf an Wohlbefinden
korreliert. Allerdings bewerten Frauen ihr
Wohlbefinden im Allgemeinen niedriger
als Méanner. Dies Muster zeigt sich

selbst dann, wenn man die individuellen
Merkmale und andere Merkmale der
Arbeitssituation berticksichtigt.

o
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Abbildung 2: Bewertung der Arbeitnehmerbeteiligung und des
psychologischen Wohlbefindens nach Geschlechtern
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Die Beteiligung an allgemeineren
organisatorischen Entscheidungen hat
einen groferen Effekt auf das Wohlbefinden
der Arbeitnehmer als die Fahigkeit,
Entscheidungen tiber die Arbeitsaufgaben
zu beeinflussen. Dieser Effekt bleibt
selbst bei hoher Arbeitsintensitat
erhalten. Das bedeutet, dass ein groRer
Ermessensspielraum bei den Aufgaben
und eine starke Beteiligung an der
Organisation die negativen Auswirkungen
hoher Arbeitsanforderungen bis zu einem
gewissen Grade ausgleichen konnen.

Folgerungen fiir die Politik

Das empirische Material zeigt deutlich, dass
die Arbeitnehmerbeteiligung sowohl fiir
eine hohere Qualitit des Arbeitslebens als
auch fiir die Steigerung der Arbeitsleistung
von mafgeblicher Bedeutung ist. Auch
wenn Arbeit mit einer hohen Beteiligung bei
bestimmten Tétigkeiten haufiger ist — wie in
der auf Wissen gestiitzten Wirtschaft — zeigt

‘

-

die Analyse deutlich, wie Strategien auf
Lander- und auf Arbeitsplatzebene etwas
bewirken kénnen.

Strategien, die die Arbeitnehmerbeteiligung
fordern, ermutigen die Arbeitgeber zu
Investitionen in Personalstrategien, die
das Wohlbefinden der Arbeitnehmer
erhohen und sie zur Entwicklung ihrer
Qualifikationen und Féhigkeiten anregen.
Auch das Bestehen klarer institutioneller
Kandle flir die Kommunikation am
Arbeitsplatz, die sich auf nationale
Rechtsvorschriften stiitzen, erleichtert die
effektive Beteiligung der Arbeitskréfte.

SchlieRlich sorgen auch nationale
Strategien zur Verbesserung des
Arbeitslebens und der Integration bei der
Arbeit wie auf dem Arbeitsmarkt flir eine
hoéhere Beteiligung

Agneés Parent-Thirion




Unterstltzung
von berufstatigen
Pflegepersonen und

professionellen Pflegekraften |

Die Europaische Kommission hat 2013
in ihrem Paket zu Sozialinvestitionen
erneut auf die bedeutenden
Herausforderungen hingewiesen,

die sich aus dem demografischen
Wandel fiir Unternehmen und
Gemeinden ergeben. Vor dem
Hintergrund des aktuellen und
absehbaren Arbeitskriaftemangels im
Gesundheitswesen und des Mangels an
informellen Pflegepersonen wurde dem
wachsenden Bedarf an Langzeitpflege
besondere Aufmerksamkeit gewidmet.
Um einen Beitrag zu dieser Debatte

zu leisten, hat die Eurofound-
Forschung eine Reihe von Initiativen
im offentlichen Dienst und an
Arbeitsplatzen dokumentiert, durch die
mehr Pflegekrifte bereitgestellt werden
sollen.

Im Bericht Mehr und bessere Arbeitsplcitze
in der héuslichen Pflege aus dem Jahr
2013 hat Eurofound Strategien ftir die
Einstellung und den Berufsverbleib
professioneller Pflegekréfte beschrieben.
Den groften Beitrag zum Pflegeangebot
leisten aber informelle Pflegepersonen,
und deshalb miissen Unternehmen auf die
Schwierigkeiten eingehen, vor denen ihre
Mitarbeiter stehen, wenn sie zusétzlich
noch Betreuungspflichten haben.

Erst kiirzlich haben der EU-Ausschuss
fiir Sozialschutz und Dienststellen der
Europdischen Kommission den Bericht
Adequate social protection for long-

term care needs in an ageing society
(Angemessener Sozialschutz fiir den
Bedarf an Langzeitpflege in einer alternden
Gesellschaft) gemeinsam erarbeitet.
Darin wird der wachsende Pflegebedarf
beleuchtet und festgestellt, dass dieser
ohne neue Initiativen weder durch
informelle noch durch professionelle
Pflegekréfte gedeckt werden kann.

Der Bericht stellt auch fest, dass

die Zahl informeller Pflegepersonen
abnimmt — sachdienlicher konnte hier
aber der Verweis auf die wachsende
Wahrscheinlichkeit sein, dass alle
Erwachsenen irgendwann einmal
Pflegedienste leisten mussen.

Durch Eurofounds Europdische Erhebung
zur Lebensqualitit (EQLS) 2011-2012
wurde festgestellt, dass einer von sieben
Erwachsenen im erwerbsfdhigen Alter
mindestens ein- oder zweimal die Woche
einen &lteren oder behinderten Verwandten
pflegt. Am hochsten war diese Quote mit
tiber 20 % bei Frauen in den Altersgruppen
35-49 Jahre und 50-69 Jahre.

In nahezu allen Landern verbindet mehr
als die Halfte der Pflegepersonen im

Alter unter 65 Jahren die Pflege mit einer
Erwerbstétigkeit. In der EU28 belduft sich
dieser Anteil auf nahezu zwei Drittel.

Bei berufstitigen Pflegepersonen ist

die Wahrscheinlichkeit insgesamt

héher als bei Arbeitnehmern ohne
Pflegeverpflichtungen, dass sie ihre
Arbeitszeit angepasst haben: 15 % der
berufstitigen Pflegepersonen arbeiten
weniger als 35 Stunden in der Woche
gegentiber 10 % bei den Nicht-Pflegenden.

Wabhrscheinlich ist dies der Grund,
warum der Prozentsatz berufstatiger
Pflegepersonen, der {iber Schwierigkeiten
berichtet, die Arbeit mit dem Nicht-
Arbeitsleben zu vereinbaren, im
Allgemeinen nur geringftigig hoher liegt:
Insgesamt melden 17 % Probleme sowohl
zuhause wie bei der Arbeit, was mit 13 %
bei den Nicht-Pflegenden zu vergleichen
ist. Aber von den Arbeitnehmern, die
Jjeden Tag® Angehdrige betreuen,
melden 21 % Schwierigkeiten zuhause
und bei der Arbeit, wahrend es z. B. bei
Arbeitnehmern, die jeden Tag Kinder
betreuen, 16 % sind.

In der Praxis ist ein signifikanter Anteil
von Pflegepersonen im erwerbsfdhigen
Alter aus unterschiedlichen Griinden
ohne Beschiftigung. Zu diesen Griinden
zédhlen die schwere Belastung durch die
Pflegetétigkeit, die Geringfiigigkeit der
finanziellen Vorteile, die sich aus der
Beschiftigung ergeben, und das Fehlen
geeigneter Beschéftigungsmdglichkeiten,
bei denen sich Berufstétigkeit und Pflege
vereinbaren lassen.

Tatséchlich melden Pflegepersonen

im erwerbsfihigen Alter ohne
Beschéftigung in den Bereichen

schlechte Gesundheitsbedingungen,
soziale Ausgrenzung und finanzielle
Schwierigkeiten (dieses Thema wird
demnéchst in einem politischen
Kurzbericht von Eurofound noch
ausftihrlich behandelt) viel hohere Quoten.

Berufstatigen Pflegepersonen entstehen
durch ihre kiirzere Arbeitszeit auch
finanzielle Nachteile. Die Untersuchung
deutet darauf hin, dass sie dartiber hinaus
bei der Fortbildung, Beférderung und
beruflichen Entwicklung weniger Chancen
haben.

Im Allgemeinen fehlt es am Arbeitsplatz an
Problembewusstsein und an MafSnahmen
zur Unterstlitzung von berufstitigen
Pflegepersonen. Immerhin haben einige
Unternehmen MaRnahmen umgesetzt, um
die Wettbewerbsfdhigkeit und die Qualitét
des Arbeitslebens fiir Arbeitnehmer mit
Betreuungspflichten zu erhalten.

Der Eurofound-Bericht Company
initiatives for workers with care
responsibilities for disabled children or
adults (Unternehmensinitiativen fiir
Arbeitnehmer mit Betreuungspflichten



ftir behinderte Kinder oder Erwachsene)
aus dem Jahr 2011 dokumentiert

50 Unternehmensfallstudien aus 11
Mitgliedstaaten.

Darin werden die wesentlichen, in Bezug
auf Arbeitszeit und Urlaubsregelungen
erforderlichen Entwicklungen
hervorgehoben, damit Pflegepersonen
ihre Berufstatigkeit besser mit ihren
Betreuungspflichten vereinbaren kénnen.

Die Maffnahmen einiger dieser
Unternehmen sind speziell darauf
ausgerichtet, Pflegepersonen bei ihren
Pflegeaufgaben zu unterstiitzen —
beispielsweise durch die Sensibilisierung
von Fuihrungspersonal und Kollegen,
durch Uberweisungen und Zugang zu
Beratungsdiensten und sogar durch Hilfe
bei der Organisation oder Bereitstellung
von Pflege.

Europas sich &ndernde Demografie ldsst
die Notwendigkeit erkennen, in der Politik
wie in der Praxis mehr dafiir zu tun, dass
Berufstatige Pflegepersonen sein und

dass Pflegepersonen einen Beruf austiben
koénnen.

Unternehmen, die mit solchen
MaRnahmen initiativ wurden, haben dies
aus geschéftlichen Griinden getan. Wenn
Arbeitnehmer Arbeit und Pflege besser
vereinbaren kdnnen, ist das fiir sie, flir
das Unternehmen und fir die betreuten
Personen von Nutzen.

Dass vergleichsweise wenige
Arbeitsplatzinitiativen entwickelt

wurden, ldsst die Notwendigkeit zur
Sensibilisierung und Férderung bewéhrter
Praktiken erkennen. Es muss aber auch
auf eine konsistente Bereitstellung sowohl
durch Rechtsvorschriften als auch durch
den sozialen Dialog hingewirkt werden.

Die Vereinbarkeit von Arbeit und Pflege
ist nattirlich nicht nur eine Angelegenheit
von Arbeitgebern und Arbeitnehmermn.

Sie ist in starkem Maf3e auch davon
abhédngig, dass die ortlichen Gemeinden
hochwertige Dienstleistungen entwickeln,
insbesondere in den Bereichen

héusliche Pflege, Entlastungspflege

und Bereitstellung von Tageszentren,
allgemeiner aber auch durch eine stérkere
Anerkennung von Pflegekréften in der
primdren Gesundheitsversorgung.

Insbesondere die Lebensqualitdt von
Pflegepersonen, die aus der Arbeitswelt
ausgeschlossen sind, bedarf sehr viel
groRerer Aufmerksamkeit.

Robert Anderson
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Die EU versucht, sich von der

Krise zu erholen. Ein Weg

dazu sind Win-win-Losungen,

die Innovation und Wachstum
fordern und so zu einer positiven
Unternehmensentwicklung fiihren.
Allerdings konnte dieser Weg durch
die Auswirkungen der Krise auf die
Arbeitsbeziehungen erschwert werden.
Ein Riickgang im Gesamtvolumen der
Tarifverhandlungen ging einher mit
einer wachsenden Zahl von Vertragen,
die nicht verlangert wurden, einem
Trend zu Vertragen mit kiirzerer
Laufzeit, sowie mit Lohnpausen,
Nullrunden, Lohnkiirzungen und

mit Kiirzungen der Arbeitszeit.
Welchen Beitrag kann der soziale
Dialog in diesem Szenario zur
Leistungsfidhigkeit und Innovationskraft
eines Unternehmens leisten? Zwei
Berichte von Eurofound - einer zu

den Auswirkungen der Krise auf die
Arbeitsbeziehungen und einer zur
Rolle des sozialen Dialogs in der
Industriepolitik — erkunden mogliche
Losungen.

Obwohl sich die Auswirkungen der Krise
von anderen die Arbeitsbeziehungen
pragenden Faktoren nur schwer trennen
lassen, deutet Material aus vielen Ladndemn
darauf hin, dass die Sozialpartner
kooperieren und Losungen im Dialog
finden — auch wenn sie unterschiedlicher
Auffassung tiber den Umgang mit der
Krise sind.

Auswirkungen der Krise

Es gibt verschiedene Megatrends, die den
sozialen Dialog untergraben, doch nicht
alle sind auf die Krise zurtickzufiihren.
Zu ihnen zdhlen ein Abnahme des
gewerkschaftlichen Organisationsgrads
und ein Riickgang in der Qualitat und

im Volumen der Tarifverhandlungen. In
einigen Féllen kam noch hinzu, dass die
Beziehung zwischen Arbeitnehmern und
Unternehmensleitung feindseliger wurde.

Spannungen ftihrten zu Protesten,
Demonstrationen und Streiks gegen
Kiirzungen des Staatshaushalts. Da fiir
Arbeitgeber und Gewerkschaften der Erhalt
der Beschéftigung zu einer gemeinsamen
Prioritdt wurde, mussten sie ihre
Haltungen dndem.

In Deutschland beispielsweise kam es zu
einer engeren Zusammenarbeit zwischen
den Sozialpartnern, und in vielen anderen
Landern haben sich die Sozialpartner von
ihren herkdémmlichen Positionen geldst,
um Kompromisse zu finden. Angesichts der
Bedrohung konnten einige Gewerkschaften
eine krisenbedingte Steigerung ihrer
Sichtbarkeit und Bedeutung verzeichnen.
Der Abwartstrend im gewerkschaftlichen
Organisationsgrad kam zum Stillstand,
weil sich die Arbeitnehmer den
Gewerkschaften zuwenden, um Hilfe zu
erhalten. Und auch wenn Staaten mit
zentralisierten Tarifverhandlungssystemen
wie Spanien und Portugal es schwieriger
fanden, flexibel auf die Krise zu reagieren,
waren einige nord- und mitteleuropdische
Lander besser in der Lage, sich auf die
neuen Verhéltnisse einzustellen.

Wie die einzelnen Lander auf die
Herausforderungen reagierten, war vom
vorher bestehenden Rahmen fiir die
Arbeitsbeziehungen abhangig. Wo gut
funktionierende dreigliedrige Systeme
vorherrschen, erwies sich die Reaktion

auf die wirtschaftlichen Schwierigkeiten

als einfacher. In solchen Féllen bieten
Verbesserungen im sozialen Dialog ein
Fundament, das die Krise iberdauern kann.

Strategien fiir die
Industriepolitik

Eurofounds Ergebnisse zeigen

eine positivere Seite der Krise:

Die nennenswerte Beteiligung der
Sozialpartner beginnt jetzt eine
innovative Rolle in den Strategien fiir die
Industriepolitik zu spielen.

In vielen Landern hat die Geschwindigkeit,
mit der auf die Krise reagiert wurde,

eher zu einer Einschrankung des
Konsultationsumfangs gefiihrt. Wo

aber die Sozialpartner neben anderen
Interessentrdgern konsequent beteiligt
waren, konnte ein kohdrenter und
strukturierter Ansatz innovative Strategien
ftir industrielles Wachstum hervorbringen.

Insbesondere hat die Europdische
Kommission vorgeschlagen, Foren fiir die
intelligente Spezialisierung einzurichten,
tiber die sich die Instrumente der
Regional- und Industriepolitik biindeln
lassen. Das hat den Regionen geholfen,



intelligente Spezialisierungsprogramme
einzufithren, um den Zugang zu
innovativen Technologien und die
Marktchancen zu verbessern.

Solche intelligenten
Spezialisierungsstrategien sind in Litauen
und Ruménien bereits verftigbar, und

in Osterreich und Rumédnien kommen
regionale Cluster-Konzepte fiir die
Industriepolitik zum Einsatz. Diese
positiven Beispiele fiir bewahrte Praktiken

kénnten andere Mitgliedstaaten aufgreifen.

Produktivitatsrate

Wie Finnland und Norwegen hat
Frankreich nationale Produktivitétsrate
gebildet, in denen Arbeitgeberverbdnde
und Gewerkschaften tiber Organisationen
der Sozialpartner vertreten sind.

Jede Branche kann spezielle
Aktionspldne sowie Investitions- und
Innovationsprogramme entwickeln, die
vom Staat finanziert werden.

linnovative Konzepte

Deutschland bietet die innovative
Nationale Plattform Elektromobilitat an.
Mit der industriepolitischen Initiative
aus dem Jahr 2009, an der Unternehmen
aus dem Kraftfahrzeug-, Energie- und
Elektrobereich beteiligt sind, bemiihen
sich die Sozialpartner gemeinsam, die
Wettbewerbsfdhigkeit zu erhéhen und
die ,,Energiewende” hin zu erneuerbaren
Energiequellen voranzutreiben.

Ahnlich in Litauen: Dort ist die
biotechnologische Entwicklung Teil
einer umfassenderen Forschungs- und
Innovationsstrategie, die auf intelligente

Spezialisierung zugeschnitten ist. Durch
den Einsatz von staatlichen Mitteln soll
die Entwicklung der biotechnologischen
Industrie in Litauen beschleunigt werden.

Zielgruppe der Sozialpartner sind
Unternehmen und Forschungsinstitute
im Bereich Biotechnologie, die

neue Arbeitsplédtze und , Spin-off“-
Unternehmen in der gesamten
Wertschopfungskette schaffen konnen.

Anpassung von Qualifikationen

In einem partnerschaftlichen

Ansatz hat Italien ein Programm zur
Abfederung aufergewohnlicher sozialer
Erschiitterungen eingefiihrt, das
Arbeitnehmern hilft, die auf Kurzarbeit
gesetzt oder vortibergehend beurlaubt
wurden.

Das Programm unterstiitzt die Anpassung
der Qualifikationsgrundlage von
Arbeitnehmern und finanziert ihre
Fortbildung oder Umschulung. Es wird
von der National- und Regionalregierung
kofinanziert, vom Europdischen
Sozialfonds untersttitzt und beteiligt die
Sozialpartner auf allen Ebenen.

Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit

In Rumaénien hat ein
Innovationsprogramm dazu beigetragen,
die Wettbewerbsfahigkeit in
Unternehmensgruppen zu stdrken und
die industrielle Wettbewerbsfahigkeit

zu verbessern. Forschungsinstitute,
Unternehmensberatungen und die
Organisation der Unternehmensgruppe
kommen zusammen, um Zentren fiir die

regionale und internationale Produktion
und die technologische Entwicklung

durch intelligente Spezialisierung zu
griinden. Ein Innovationsschwerpunkt

ist die Integration der Netzindustrie, um
eine Wertschdpfungskette zu bilden. Die
Initiative mochte die Wettbewerbsfahigkeit
im verarbeitenden Gewerbe und den
Wirtschaftszweigen durch dreigliedrige
Zusammenarbeit stirken und messen.

Rolle der
Sozialpartnerschaft

Der Erfolg der verschiedenen durch die
Krise herbeigefiihrten Innovationen

hat Arbeitgebern und Gewerkschaften
bewiesen, dass sie ihre Industriezweige
durch die Beteiligung am sozialen Dialog
widerstandsfahiger machen konnen.
Durch den Austausch von Erkenntnissen
koénnen die Sozialpartner bestimmte
politische Initiativen stdrken. In einigen
Landern haben die Sozialpartner eine
sehr aktive Rolle bei der Festlegung der
Agenda fiir bestimmte Industriepolitiken
gespielt und einen substanziellen Beitrag
zu ihrer Formulierung geleistet. Wie

die Eurofound-Forschung zeigt, waren
die Sozialpartner tiberraschenderweise
aktiver an Initiativen auf horizontaler
und branchentibergreifender

Ebene als an starker zielgerichteten
branchenspezifischen Initiativen
beteiligt. Viele Beispiele zeigen aber,
dass ein systemischer Ansatz, der

auf bedarfsgesteuerte Innovation
zurtickgreift, noch erheblichen Raum fiir
Verbesserungen bietet.

Camilla Galli da Bino
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