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i Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb ’
Bl B i Erfahrungen und Ergebnisse Bﬁmﬂ/
1 Beschaftigungsfahigkeit

1.1 Arbeitspolitischer Kontext und Auftrag des Projekts

~Beschaftigungsfahigkeit” ist ein zentraler Begriff der EU-Arbeitsmarktpolitik und steht
mit dem Leitmotiv ,Beschéaftigungsfahigkeit — neues Arbeiten in NRW* im Zentrum der
nordrhein-westfalischen Arbeitspolitik. Beschaftigungsfahigkeit ist bisher eher eine poli-
tische Konzeption und, trotz breit vorliegender Literatur, flr die Praxis wenig operatio-
nalisiert.

Das Projekt ,Beschaftigungsféhigkeit im Betrieb” (BiB) hatte in seiner Laufzeit vom
1.4.2004 bis 31.5.2006 den Auftrag Konzepte und Handlungsansatze zur Sicherung und
Verbesserung von Beschéaftigungsfahigkeit im Praxisfeld Betrieb zu entwickeln. Es sollte
~Beschéaftigungsfahigkeit vom abstrakten Konzept zu einem Leitbild flr betriebliche und
individuelle Handlungsansatze entwickelt werden®. Hierzu waren die vorliegenden Kon-
zepte zum Thema zu prifen und praxisgerechte Ansatze zu entwickeln, die eine An-
wendung des Ansatzes in der Praxis und durch betriebliche Akteure im Unternehmen
ermaoglichen.

1.2 Aktuelle Herausforderungen

Unternehmen stehen aktuell vor einer Vielzahl an Herausforderungen. Verschérfter
Wettbewerb, Globalisierung und der rasante technologische Wandel umrei3en nur eini-
ge der Handlungsfelder, auf denen sich heute die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen
entscheidet. Neue Anforderungen missen erkannt und passende Antworten entwickelt
werden. Kennzeichnend fiir diese Prozesse ist, dass Veranderungen und Anpassungen
haufiger werden und in kirzeren Fristen umgesetzt werden mussen. Neben den oft
hohen fachlichen Anforderungen, die dieser Wandel an Unternehmen und Akteure stellt
treten weitere Faktoren, die entscheidend fir eine erfolgreiche Gestaltung von Veran-
derung sind. Die Beschéftigten missen sowohl in der Lage wie auch bereit sein, Veran-
derungen mit zu tragen und mit zu gestalten. Hier setzt Beschaftigungsfahigkeit als
Konzept zur Sicherung und Schaffung von Zukunftschancen an.

Beschaftigte erleben die aktuellen Veréanderungen im Berufsleben sowie auf dem Ar-
beitsmarkt vielfach als Bedrohung. Die Sicherheit von Beschaftigung schwindet. Stel-
lenabbau und —verlagerung konzentrieren sich nicht langer auf Problembranchen oder
Krisenbetriebe. Wahrend im Beruf vielfach die Anforderungen an Flexibilitat und Kom-
petenzen wachsen verandern sich gleichzeitig gesellschaftliche Rahmenbedingungen.
Die Lebensarbeitszeit wird verlangert und die Eigenverantwortung fir die soziale Absi-
cherung gestarkt. Wahrend die neuen Anforderungen an den Einzelnen immer schérfe-
re Konturen gewinnen, fehlen vielfach Hinweise und Ansatze darauf, wie passende Fa-
higkeiten entwickelt und geférdert werden kénnen. Im Projekt Beschéaftigungsfahigkeit
im Betrieb wurden, ausgehend von unterschiedlichen betrieblichen Fragestellungen,
hierzu Losungen entwickelt. Betriebliche Veranderungsprozesse waren so zu gestalten,
dass Unternehmen und Beschéaftigte eine bessere Zukunftsfahigkeit gewinnen konnten.

Neue Herausforderungen und Verdnderungen kénnen leichter individuell angenommen
und bewaltigt werden, wenn passende Rahmenbedingungen vorhanden und unmittel-
bar erfahrbar sind. Erste Schritte hin zu neuen Ufern gelingen leichter, wenn Risiken
abgeschatzt und minimiert werden kénnen.

Gleichzeitig braucht Veranderung Motivation. Unter Druck und &uReren Zwéangen kén-
nen in Betrieben Veréanderungen hohen Ausmafes erreicht und Anpassungsleistungen
der Beschéftigten erreicht werden. Offensichtlich sind aber die Kosten derartiger Vor-
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gehensweisen. Vertrauen wird beschadigt, Beschaftigte demotiviert und damit Initiative
und Innovationskraft drastisch eingeschrankt. Die Chancen und Mdglichkeiten, die Re-
organisationsprozesse auch fur Beschéaftigte bieten kdnnen, geraten aus dem Blick.
Potenziale die aus einer Beteiligung und Mitgestaltung entstehen kénnen werden nicht
genutzt. Gefordert sind Konzepte, die Veranderungsfahigkeit und —bereitschaft férdern.
Motivation fir Verdnderung entsteht insbesondere aus positiven Veranderungserfah-
rungen. Diese kdnnen geférdert werden, indem im Verdnderungsprozess individuelle
Gestaltungsspielrdume und Chancen ertffnet werden. Viele kleine Schritte und positive
Erfahrungen steigern die Verdnderungskompetenz von Beschaftigten und sorgen fir
eine nachhaltige Entwicklung.

Betriebliche Veranderungen und Reorganisationen bieten vielfaltige Ansatzpunkte zur
Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit. Die Gestaltung geeigneter Rahmenbedin-
gungen schafft Vertrauen und bildet eine wichtige Grundlage fir die Aktivierung der
Beschaftigten. Gleichzeitig richtet das Leitbild den Blick auf die individuelle Verantwor-
tung fur Beschéaftigungsfahigkeit. Beschéaftigten koénnen durch handlungsorientierte
Impulse, Potenziale und Chancen wahrgenommener Eigenverantwortung verdeutlicht
werden. Die Projektpraxis zeigt, dass die systematische Klarung und Benennung indivi-
dueller und unternehmerischer Verantwortungsbereiche Konfliktpotenziale abbaut. Ver-
anderte Anforderungen an Flexibilitat und Sicherheit verbindende und auf Fairness ori-
entierte Losungen, schaffen Akzeptanz und wirken nachhaltig.

2 Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb

2.1 Das Konzept

Beschaftigungsfahigkeit beschreibt, welche Mdglichkeiten zur Teilhabe am wirtschaftli-
chen und sozialen Leben Menschen haben. Damit ist Beschéaftigungsfahigkeit keine
absolute Eigenschaft einer Person, sondern immer das Ergebnis eines Verhéltnisses
zwischen Anforderungen und Mdéglichkeiten der Rahmenbedingungen und den individu-
ellen Kompetenzen, Fahigkeiten und Eigenschaften von Personen. Die Vielfalt der An-
forderungen und Mdoglichkeiten im beruflichen und sozialen Leben ist hoch. Nur selten
kann eine hohe Bandbreite vollstandig abgedeckt werden und teilweise stehen Anforde-
rungen und Maoglichkeiten sogar in Konflikt miteinander. Konzepte zur Verbesserung
von Beschéftigungsfahigkeit haben an diesem Spannungsfeld anzusetzen.

Als betriebliches Ziel hat die Verbesserung der Beschéaftigungsfahigkeit die Gestaltung
von Arbeit in Verbindung mit Starkung der individuellen Initiative zum Ziel. Es sind Er-
folge in diesen beiden Bereichen erforderlich, um Beschéftigungsfahigkeit nachhaltig zu
verbessern. Aus der Beratungspraxis wurde im Rahmen des Projekts BiB ein Konzept
der Beschéaftigungsfahigkeit mit sechs Dimensionen entwickelt, das individuelle und
betriebliche Faktoren systematisch verbindet. Sichtweisen und Bedarfe der verschiede-
nen betrieblichen Akteure werden dadurch in der Analyse transparent und Handlungs-
felder zur Bearbeitung sachlich benannt.

Die Ausarbeitung dieser Grundkonzeption erfolgte gestutzt auf Erfahrungen und Riick-
kopplungen mit betrieblichen Akteuren. In der weiteren Arbeit wurde diese intensive
Form der Verzahnung von konzeptionellen Arbeiten mit einer Diskussion und Erprobung
im betrieblichen Kontext beibehalten.
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‘ Fahigkeit zum sachgerechten Handeln ‘

‘ Grundlage dauerhafter Arbeitsfahigkeit ‘

‘ Lebensbegleitender Wissenserwerb ‘

‘ Beteiligung, Vernetzung und Motivation ‘

nt ‘ Organisation und Verfolgung von Zielen ‘

‘ Grundlage leitbildorientierter Gestaltung ‘

Abbildung 1: Sechs Dimensionen der Beschéftigungsfahigkeit

Das im Rahmen des Projekts BiB entwickelte Konzept integriert betriebliche und indivi-
duelle Inhalte der Beschéaftigungsfahigkeit und greift deren Wirkungszusammenhéange
als Grundlage fur eine aktivierende Handlungsstrategie als Basis von gemeinsamer Ver-
antwortung auf. Die sechs Dimensionen der Beschaftigungsfahigkeit Kompetenz — Ge-
sundheit — Lernfahigkeit — (Selbst-)Management — Integration — Verantwortung bieten
den betrieblichen Akteuren eine konzeptionelle Plattform, mit der zentrale Handlungs-
felder zukunftsorientierter Arbeitsgestaltung und individueller Orientierungen zielorien-
tiert evaluiert und handlungsorientiert bearbeitet werden kénnen.

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht dabei der Mensch. Jeder verfiigt mit seinen Kom-
petenzen, Qualifikationen, Einstellungen und sozialen Bindungen Uber vielféltige Poten-
ziale. Die Auseinandersetzung mit dem Thema Beschaftigungsfahigkeit hilft Unterneh-
men und Beschaftigten, Starken und Schwéachen systematisch zu erkennen und einzu-
schatzen. Damit wird deutlich, welche Potenziale genutzt und welche Fahigkeiten noch
ausgebaut werden mussen, um aktuelle und zukinftige Anforderungen besser und si-
cherer bewadltigen zu kénnen.

So liefert die Zielsetzung Beschéftigungsfahigkeit neue Gestaltungsoptionen: Als Leit-
bild einer betrieblichen Strategie formuliert sie eine Handlungsmaxime, die konsequent
auf die Erarbeitung von Zukunftschancen ausgerichtet ist. Damit ist das Konzept Uber
seine Funktion als Krisenpravention hinaus auch als Strategie zur Krisenbewaltigung
wirksam. Wo Krisenprozesse Vertrauen erschiittert haben, erdffnen sich mit der Ver-
besserung von Beschaftigungsfahigkeit neue Quellen der Motivation und des Engage-
ments fir Beschaftigte und Unternehmensleitung.

Gemeinsame Verantwortung
Aktivitat

Individuum trigt Unternehmen tragen

die Verantwortung die Verantwortung

Stagnierende Dynamische Verbesserung Stagnierende
Beschiftigungsfihigkeit der Beschiftigungsfihigkeit Beschiftigungsfihigkeit

Abbildung 2: Beschéaftigungsfahigkeit in gemeinsamer Verantwortung
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Eine entscheidende Voraussetzung fir den Erfolg betrieblicher Strategien fiir bessere
Beschaftigungsfahigkeit liegt in der fairen Verteilung von Verantwortung zwischen Indi-
viduum und Unternehmen. Beschaftigungsfahigkeit wird nachhaltig verbessert, wenn
die gemeinsame Verantwortung abgestimmt und in der Praxis mit Leben erfillt wird.
Fordernde und fordernde Bedingungen auf der einen und Aktivitat und Engagement auf
der anderen Seite sind hierfir entscheidende Voraussetzungen.

2.2 SelbstCheck und UnternehmensCheck

Einer der Schwerpunkte der konzeptionellen Arbeiten des Projekts lag auf der Entwick-
lung eines operationellen Konzepts der Beschaftigungsfahigkeit sowie der Uberfiihrung
dieser Konzeption in Instrumente, die durch ein breites Spektrum von Anwendern zu
nutzen sein sollten. Vorhandene Instrumente deckten diese Anforderungen nicht hin-
reichend ab. Gleichzeitig verdeutlichten die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis
den Bedarf an einer das Themenfeld moglichst vollstandig abdeckenden Handlungshil-
fe.

Tabelle 1: Inhalte von Beschaftigungsfahigkeit

Kommunikative Kompetenzen Anforderungen der Arbeitsplatze an:

Ausdauer und Frustrationstoleranz ¢ allgemeines und fachliches

Organisationsfahigkeit Wissen

Innovations- und Veranderungs- * Fachkompetenz

fahigkeit
Vernetztes Denken

e soziale Kompetenz
¢ Methodenkompetenz

Ubereinstimmung von Job und
Kompetenz

Gesundheitsschadliche Potenziale
der Arbeit und der Arbeitsgestaltung

Physische Belastungen am
Arbeitsplatz

Psychische Belastungen am Merkmale der Arbeitssicherheit

Arbeitsplatz Praventive Konzepte der Gesund-
Gesundheitsforderliche Gestaltung heitsforderung und ihre Umsetzung

der Arbeit

Individuelle Gesundheit und
Gesundheitspravention

Lernmotivation Lernforderlichkeit von Arbeitsplatzen

Bereitschaft, neue Aufgaben zu und Arbeitsorganisation
Ubernehmen Innovationsféhigkeit des Unterneh-

Fahigkeit, neue Aufgaben zu mens

Ubernehmen

Lernerfahrungen
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Soziale Netzwerke Konzepte und Zielsetzungen zur
Forderung und Integration benach-

Bereitschaft zur Wissens- -
teiligter Gruppen

weitergabe
Horizontale und vertikale Entwick-

Konsensfahigkeit
'gk@! lungsmaglichkeiten fur Beschéftigte

Teamfahigkeit .
g Konzepte zur Kooperation in der

Aufgeschlossenheit fir Unter- Arbeit

stltzung

Fordernde und férdernde Arbeitsor-
ganisation

Balance Arbeit und Leben

Arbeitsklima
Kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse

Emotionale Stabilitat
Raumliche Mobilitat

Aufgeschlossenheit fiir flexible
Arbeitszeiten

Effiziente Arbeitsorganisation
Gute Fuhrungsarbeit

Entscheidungs- und Verantwor-
tungsbereitschaft

Wahrgenommene soziale Verantwor-
tung fiir Beschaftigung und Beschéf-

Verantwortung fur Verbesserun- tigungstahigkeit

gen und Unternehmensentwick-
lung

Weiterbildungsbereitschaft

Die dem Projekt zugrunde liegende Konzeption der Verbesserung von Beschaftigungs-
fahigkeit durch eine Starkung individueller und organisationaler Faktoren bildete den
Ausgangspunkt der Entwicklung von Instrumenten zur Sensibilisierung und Aktivierung.
UnternehmensCheck und SelbstCheck sind Instrumente, die den Zielgruppen des Pro-
jekts ein auf die jeweiligen Bedurfnisse zugeschnittenes operatives Angebot bieten. In
den Broschiiren und weiteren Arbeitsmaterialien des Projekts sind Erfahrungen aus der
Praxis und Hinweise zur Umsetzung von Projekten zum Thema Beschaftigungsfahigkeit
im Betrieb umfassend dokumentiert. Die Einsatzmdglichkeiten werden hierdurch illust-
riert und Hemmschwellen abgebaut.

Mit dem UnternehmensCheck verfligen betriebliche Akteure, d.h. Interessenvertretun-
gen, Unternehmensleitungen, interessierte Beschéaftigte aber auch Berater als externe
Multiplikatoren Uber ein Werkzeug zur Evaluierung betrieblicher Potenziale und Erarbei-
tung von Zielen, das auf der Grundkonzeption der sechs Dimensionen der Beschafti-
gungsfahigkeit basiert und sich in der betrieblichen Praxis bewahrt hat. Im Rahmen der
intensiven Nutzung innerhalb wie auch auf’erhalb des Projektes wurden darliber hinaus
weitere, innovative Szenarien zur Anwendung entwickelt und erprobt.

Beschaftigte und Menschen mit Berufserfahrung verfiigen mit dem SelbstCheck Be-
schaftigungsfahigkeit Gber ein Instrument zur Einschatzung der eigenen Potenziale, das
gleichzeitig bei der Entwicklung von Zielen und MalRlnahmen unterstiitzt. In der Praxis
individueller Nutzung erweist sich die Ausarbeitung des Konzepts einschlielich der dia-
logorientiert aufgebauten, handlungsorientierenden Unterstitzung der Auswertung und
Zielentwicklung als tragfahig.
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Die Umsetzung des Konzepts der sechs Dimensionen der Beschéaftigungsfahigkeit im
SelbstCheck ermdglicht, zusatzlich zu der systematischen Potenzialanalyse, die An-
schlussfahigkeit an die Evaluierungs- und Ergebnismatrix des UnternehmensChecks.
Betrieblichen Akteuren wie Interessenvertretungen und Geschéftsleitungen, aber auch
Beratern und weiteren Handelnden im Praxisfeld Arbeit, steht mit dem SelbstCheck
sowohl eine umfassend ausgerichtete Operationalisierung der Inhalte individueller Be-
schaftigungsfahigkeit, wie auch ein leicht zu handhabendes Instrument zur Durchfth-
rung und Auswertung betrieblicher Befragungen zur Verfiigung. Die Kompatibilitat der
Konzeption von UnternehmensCheck und SelbstCheck ermdglicht in der Praxis des be-
trieblichen Einsatzes verschiedene, im Rahmen des Projekts erprobte Anwendungssze-
narien.

Im Mittelpunkt dieser Interventionen stehen die Aufdeckung von Potenzialen und die
Handlungsorientierung bei gleichzeitiger Sicherung einer hohen Transparenz. Selbst-
Check und UnternehmensCheck bieten den Nutzern Unterstiitzung bei der Erhebung
und Aufarbeitung von Informationen. Dadurch leisten die Instrumente einen bedeuten-
den Beitrag zur starkeren Beteiligung und Entwicklung von Eigenverantwortung von
Beschaftigten und betrieblichen Akteuren in Veranderungsprozessen. Die Beratungs-
praxis des Projekts unterstreicht, dass in der Beteiligung ein entscheidender Schlissel
zur Aktivierung liegt. Durch eine in der betrieblichen Anwendung des SelbstCheck um-
setzbare Kombination von individueller und betrieblicher Beratung kann die Wirkung
betrieblicher Interventionen verstarkt werden. Hierzu sind im Rahmen des Projekts
erste Ansatze und Erfahrungen entwickelt worden, deren Ausbau und Vertiefung Erfolg
versprechend erscheint.

Zu beiden Instrumenten hat sich eine sehr positive Nachfrage und ein dffentliches Inte-
resse entwickelt. Dieser Erfolg ist das Ergebnis einer Reihe von Faktoren. Die von den
Nutzern der Instrumente unterstrichene hohe Qualitat und Praxistauglichkeit ist das
Ergebnis sowohl sorgfaltiger konzeptioneller Arbeiten, als auch intensiver Erprobung
und Uberarbeitung. Fir die praktische Nutzung ist die einfache Handhabung der PC-
kompatiblen Anwendungen entscheidend. Durch eine gezielte Offentlichkeitsarbeit
konnte ein breites Publikum Uber die Materialien informiert und der Transfer gestarkt
werden.

Im Zuge dieser Entwicklung ist es bereits zu ersten Erweiterungen der urspriinglich
geplanten Anwendungsszenarien gekommen. Beispielsweise findet der SelbstCheck
Beschaftigungsfahigkeit im Bereich von MalRnahmen zur beruflichen Orientierung und
Wiedereingliederung Beachtung und soll dort erprobt werden.

3 Beschaftigungsfahigkeit in der Praxis

Mit 32 betrieblichen Kontakten, darunter 18 Beratungsprojekte in Partnerunternehmen
verfugt das Projekt BiB Uber einen breiten Erfahrungsschatz betrieblicher Erfahrungen
und Einschatzungen zum Konzept Beschéaftigungsfahigkeit. Eckpunkte der betrieblichen
Verbesserung der Beschaftigungsféhigkeit skizzieren das Beispiel einer Good Practice
sowie eine Bestandsaufnahme der Praxis von Beschéaftigungsfahigkeit als betrieblicher
Gestaltungsaufgabe.

3.1 Projektpartner und -beteiligte

In sechzehn der achtzehn Partnerunternehmen fand die Projektbearbeitung unter Be-
teiligung von Interessenvertretung und Geschaftsfuhrung statt. In einem Fall existierte
im Unternehmen kein Betriebsrat. Hier wurde die Beteiligung der Beschéftigten Uber
Arbeitsformen gesichert, die eine direkte Beteiligung der Beschaftigung herstellten. In
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einem weiteren Beratungsfall beschrankte sich aufgrund von Zeitrestriktionen die Bera-
tung auf den Betriebsrat. Ein Interesse von Seiten des Unternehmens an der Fortflih-
rung der Thematik besteht. Eine Ubersicht iiber die am Projekt beteiligten Partnerun-
ternehmen und deren Branche gibt die Ubersicht in Tabelle 2. Die Anzahl der Beschéf-
tigten in den Partnerunternehmen variierte von 15 bis 4200. Der Schwerpunkt lag bei
kleinen und mittelstandischen Unternehmen bzw. 6ffentlichen Arbeitgebern mit weniger
als 250 Beschéftigten.

Tabelle 2: Struktur der Partnerunternehmen

Nr. Branche Anzahl

Bauhandwerk 1
Metallhandwerk
Kunststoffverarbeitung
Gesundheitsdienstleistungen
Metall verarbeitende Industrie

Chemische Industrie

N oo g bk~ DR
A DN DM PP

Offentlicher Dienst (Rechenzentrum, Stadtverwaltung, Kinderta-
gesstatten, Bauhof)

o
N

Automobilzulieferindustrie

9.  Bergbauzulieferindustrie

3.2 Projektvorgehensweise

Der Zugang zu den Unternehmen erfolgte schwerpunktmaliig Uber die betriebliche In-
teressenvertretung, d.h. Betriebsrat, Personalrat, Mitarbeitervertretung. Dabei wurden
sowohl bestehende Kontakte der TBS genutzt als auch Unternehmen angesprochen, die
bislang noch nicht Kunde der TBS waren. Hervorzuheben ist, dass in mehreren Fallen
Interessenvertretungen durch die Offentlichkeitsarbeit auf das Projekt aufmerksam
wurden und Beratungsanfragen formulierten. In geringerem Umfang erfolgte die Kon-
taktaufnahme des Projekts zu den Unternehmen auch tber die Geschéftsleitung. Hier-
bei wurden, wie bei allen Kontaktaufnahmen u. a. bestehende personliche Kontakte der
Projektmitarbeiter wie auch von Beratern der TBS genutzt. Weitere Kontakte zu Unter-
nehmen wurden durch Sekretére der Einzelgewerkschaften vermittelt.

Nach einer Vorklarung moglicher Projektthemen und —interessen seitens der Unter-
nehmen, erfolgten vertiefende Vorgesprache mit allen an einer Entscheidung tber eine
Projektaufnahme beteiligten Akteuren in den Unternehmen. Ziel dieser Gesprache war
die Abstimmung eines Beratungsauftrags zur Verbesserung der betrieblichen Beschéfti-
gungsfahigkeit.

Eine Teilnahme von Unternehmen am Projekt baute auf mehreren Voraussetzungen
auf. Neben der Abstimmung eines Beratungsauftrags war hierzu Einvernehmen zwi-
schen der betrieblichen Interessenvertretung und der Unternehmensleitung herzustel-
len und in einer schriftlichen Vereinbarung zu dokumentieren.

Im Falle des Unternehmens ohne Interessenvertretung wurde die Vereinbarung direkt
mit der Geschaftsleitung geschlossen. Bestandteil dieser Vereinbarung war die Vorkla-
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rung des Projektauftrags einschlieflich einer beteiligungsorientierten Vorgehensweise
zur Bearbeitung. Im Beratungsverlauf wurden Betriebsversammlungen zur Beteiligung
und Abstimmung der Projektinhalte mit den Beschéaftigten sowie mit Vertretern der
Beschaftigten (Freiwilligkeitsprinzip) und der Geschéftsleitung besetzte Projektgruppen
durchgefihrt. Wahrend der Projektarbeit entstand auf Seiten der Beschaftigten und der
Geschéaftsleitung der Wunsch nach einer verbesserten Kommunikationsstruktur zwi-
schen Beschéftigten und Geschéftsleitung. Dies fuhrte zur Wahl von Vertretern der Mit-
arbeiter durch die Beschéaftigten.

Die Aufgabe, Beschéftigte aus drei Krankenh&usern in der Mitgestaltung einer anste-
henden und in der Umsetzung befindlichen Fusion zu unterstiitzen, erforderte ein spe-
zifisches Projektdesign. Darin war sowohl der Verschiedenheit der Ausgangsbedingun-
gen der drei Hauser, wie der auf die Unterstiitzung der Vereinigung zum EvVKB ausge-
richteten Zielsetzung des Projekts Rechnung zu tragen. Die Anforderungen wurden
erfillt, indem unterhalb einer einheitlichen operationalen Einheit (Kernteam) drei paral-
lel laufende Teilprojekte mit Beschéftigten aus den drei Hausern und drei verschiede-
nen Funktions- und Tatigkeitsbereichen durchgefiihrt wurden (Bereiche: Technische
Dienste, Physiotherapie, Gyné&kologie/Geburtshilfe). Im Rahmen dieser Teilprojekte
wurden jeweils die Ausgangsbedingungen in den Ursprungshausern evaluiert, aktuelle
Veranderungstendenzen identifiziert und mit bestehenden Veranderungsanforderungen
aus Sicht der Beschéftigten abgeglichen.

Eine weitere Bedingung fur eine Teilnahme am Projekt waren eine klare Motivation der
betrieblichen Akteure an der Entwicklung betrieblicher Konzepte fur eine Verbesserung
der Beschéaftigungsfahigkeit mitzuwirken, d.h. die explorativen Ansétze des Projektes
mit zu tragen und ihre Erprobung zu unterstiitzen. SchlieRlich waren die Projektpartner
angehalten sich am Transfer der Projektergebnisse zu beteiligen.

Gegenstande der projektgebundenen Beratungen:

e Eine Bestandsaufnahme betrieblicher Verbesserungspotenziale und vorhandener
Ansatzpunkte zur betrieblichen Gestaltung der Sicherung und Verbesserung von Be-
schaftigungsfahigkeit.

e Die Entwicklung einer auf die Bedarfe und Potenziale von Unternehmen und Be-
schaftigten zugeschnittenen Konzeption zur Sicherung und Verbesserung von Be-
schaftigungsfahigkeit. Dabei wurden bekannte Beratungskonzepte weiterentwickelt
und innovative Ansatze entwickelt.

e Die Dokumentation der Ausgangssituation sowie der konzipierten und realisierten
MalRnahmen.

e Eine Auswertung der Erfahrungen.

In sechs der am Projekt beteiligten Unternehmen fand eine vertiefende, auf umfassen-
de Umsetzung und Erprobung der Projektkonzeption ausgerichtete Beratung statt.
Kennzeichnend fur diese Beratungen ist eine erweiterte Tiefe der Beratung. Neben der
Konzeption eines betrieblichen Ansatzes fir die Sicherung und Verbesserung von Be-
schaftigungsfahigkeit hinaus wurden die gestaltenden Akteuren bei Abstimmungs- und
Umsetzungsprozessen begleitet. Durch den verlangerten zeitlichen Rahmen der Bera-
tungen konnten eine besonders intensive Kooperation mit den Partnerunternehmen
realisiert und Potenziale und Wirkungen der realisierten MalRinahmen verstarkt analy-
siert werden.
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3.3 Good Practice — Produktinnovation und
Personalentwicklung

Ein Beispiel aus der Beratungspraxis des Projekts illustriert, wie Beschéaftigungsfahigkeit
in gemeinsamer Verantwortung als Leitbild Beschaftigte aktiviert und zur zukunftsorien-
tierten Gestaltung betrieblicher Veranderungen beitragt. In einem Unternehmen der
Automobilzulieferindustrie konnte erfolgreich ein neues, innovatives Produkt mit einem
hohen Potenzial fur Folgeauftrage entwickelt werden. Die Schwierigkeit fiir das Unter-
nehmen bestand, neben der Bewaltigung zahlreicher technischer Fragen, in der Gewin-
nung und Qualifizierung geeigneter Mitarbeiter fir die Tatigkeit im Bereich der neuen
Produktionslinie. Neben erweiterten und vertieften fachlichen Fahigkeiten waren auch
weitere Kompetenzen, wie Team- und Konfliktfahigkeit gefordert.

Unternehmensleitung und Betriebsrat entschieden sich in dieser Situation flr ein ge-
meinsames Vorgehen zur Bewaltigung der Herausforderungen. Interessierte Beschaf-
tigte sollten durch Mdoglichkeiten zum Wechsel in den neuen Fertigungsbereich eine
Chance zur beruflichen Weiterentwicklung und Qualifizierung im Unternehmen erhalten.
Interner Mobilitat sollte Vorrang vor der Neueinstellung hoch qualifizierter Spezialisten
far die zukunftstrachtigsten Arbeitsplatze gegeben werden. Entgegen den Erwartungen
stieR dieses Angebot jedoch nur auf eine geringe Resonanz der Beschaftigten. Durch
die Beteiligungsorientierung im Beratungsprozess wurde deutlich, dass die Beschéftig-
ten zwar die Chancen eines Wechsels in den neuen Produktionsbereich durchaus er-
kannten, damit aber gleichzeitig individuell zu hohe Risiken verbanden.

Im Beratungsprozess wurde von Vertretern der Geschaftsleitung und des Betriebsrats
als Losung ein transparentes internes Bewerbungsverfahren entwickelt. Dessen Nutzen
fir Unternehmen und Beschéftigte wurde direkt kommuniziert. Bedenken gegeniiber
dem mit einem Verfahren verbundenen Mehraufwand sowie Vorstellungen, dass in
Wirklichkeit bereits alle Stellen vergeben waren, sollten ernst genommen und sachlich
ausgeraumt werden. Im Verfahren wurde Wert auf eine passende Balance von Anfor-
derungen und Unterstiitzungsangeboten gelegt. Neben einer klaren Beschreibung der
fachlichen und personlichen Anforderungen der zu besetzenden Stellen wurde definiert,
welche Unterstiitzungsangebote Bewerbern zur Verfiigung gestellt werden sollten.
Hierzu gehorten Informationsveranstaltungen zu den erforderlichen Qualifikationen und
Kompetenzen, zum Bewerbungsverfahren und den Auswahlkriterien. Dariiber hinaus
gab es Informationen Uber Schulungsangebote, Verfahren zur Einarbeitung von Nach-
rickern auf freiwerdende Arbeitsplatze in der bestehenden Produktion, aber auch Hin-
weise auf ,Rickkehrmdglichkeiten” an den bisherigen Arbeitsplatz fur den Fall, dass
Beschaftigte sich den neuen Anforderungen nicht gewachsen fiihlen.

Ein weiteres Element der Losung bestand in der Verpflichtung, Bewerbungen schriftlich
vorzunehmen. Wichtig war dieser Bruch mit der bisherigen Handhabe interner Stellen-
besetzungen, um die Transparenz des Verfahrens zu sichern und die Eigenverantwor-
tung der Beschaftigten zu verdeutlichen. Neben Unterstiitzungsangeboten zur Erstel-
lung der Bewerbungsschreiben wurden fir alle Bewerber verbindliche Feedbackgespra-
che zur weiteren Orientierung und Férderung vereinbart.

Mit der Transparenz des Verfahrens wuchsen dessen Verbindlichkeit und auch die Ak-
zeptanz auf Seiten der Beschéftigten. Auf Seiten des Unternehmens fiihrte die Klarung
der Anforderungen an die Mitarbeiter im neuen Produktionsbereich zu einer verstarkten
Orientierung auf deren Potenziale als Team. Standen zu Beginn der Beratung einzelne
fachliche Qualifikationen, die von nur wenigen Mitarbeitern im Unternehmen erflllt
werden konnten, im Zentrum der Bewertung, veranderte sich im Verlauf der Projektar-
beit die Bewertungsmatrix. Ins Zentrum der Auswahlkriterien ruckte die Abdeckung
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grundlegender Anforderungen durch das Team sowie die Potenziale der Bewerber in
Hinsicht auf fachliche Weiterqualifikation und Teamarbeit.

Weitere Good Practice Dokumentationen finden sich in den Broschiiren und im Inter-
netauftritt des Projekts (www.bib-nrw.de). Sie geben einen Uberblick tber die Vielfalt
der Ziele und Ergebnisse betrieblicher Projekte zum Thema.

3.4 Beschéaftigungsfahigkeit als betriebliche
Gestaltungsaufgabe

Das Leitbild ,Beschaftigungsfahigkeit in gemeinsamer Verantwortung“ zielt darauf, In-
halte und Ergebnisse betrieblicher Gestaltungsprozesse zu beeinflussen. In der Projekt-
arbeit wurden hierzu die Losungserarbeitung zu betrieblichen Fragestellungen mit un-
terschiedlicher Charakteristik systematisch an den Anforderungen einer Verbesserung
der Beschaftigungsfahigkeit ausgerichtet.

Die Analyse der Inhalte und Vorgehensweisen in den Beratungsprojekten verdeutlicht
eine Dichotomie in der Charakteristik der Beratungszielsetzungen. Explorativ potenzial-
orientierte Beratungsauftrage kontrastieren dabei mit Auftrdgen zur Bearbeitung klar
umrissener betrieblicher Probleme. Die Bearbeitung und Ldsungsentwicklung erfolgte
entlang den Pramissen der Zielsetzungen und entfaltete dementsprechend unterschied-
liche Wirkungen. Eingangs unscharfe Beschreibungen betrieblicher Problem- und Hand-
lungsbedarfe konnten entsprechend den Kategorien der Beschaftigungsfahigkeit einge-
grenzt und nach den Bedarfen und Nutzenpotenzialen der Unternehmen und Beschéf-
tigten priorisiert werden. Der durch das Leitbild und Konzept vorgegebene Rahmen zur
Bearbeitung und Bewertung der betrieblichen Thematik verbesserte die Méglichkeit zur
Kommunikation von Entscheidungen im Rahmen der Lésung betrieblicher Fragestellun-
gen und bildet damit eine wichtige Voraussetzung verbesserter Transparenz und Kom-

munikation.
Konzept
Aufbau
neue

Produktion

eSS

Abbildung 3: Anreicherung spezifischer Problemlésungen

Analog wirkte sich die Grundkonzeption des Projekts in Beratungsféallen aus, die starker
auf punktuelle Probleme und Fragestellungen ausgerichtet waren. In diesem Kontext
flhrte die Einbettung der Lésungserarbeitung in das Ubergreifende Konzept betriebli-
cher Beschaftigungsfahigkeit zu signifikanten Erweiterungen der Inhalte der betriebli-
chen Projekte. Durch die systematische Prifung der Handlungsbedarfe in den Dimensi-
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onen der Beschaftigungsfahigkeit wurden die Themenstellungen und Lésungsanséatze
so erweitert, dass die Interessen und Bedarfe aller Beteiligten bertcksichtigt und die
Beteiligung, insbesondere der Beschéftigten, an der Ergebniserarbeitung gestarkt wur-

de.
Potenziale-

!
= -
=

Abbildung 4: Handlungsfeldorientierte PotenzialerschlieRung

Die Praxis der betrieblichen Projekte zeigt, dass Beschaftigungsfahigkeit in gemeinsa-
mer Verantwortung ein Leitbild ist, das motiviert und orientiert. Es unterstitzt Unter-
nehmen und Beschéftigte bei der Evaluierung der eigenen Potenziale und der Erarbei-
tung von Zielen, die Zukunftsfahigkeit nachhaltig stérken. Gleichzeitig erweist sich das
Konzept auch in stark divergierenden Problemkontexten als sinnvoll einsetzbar. Aus-
schlaggebend hierfir ist das Potenzial des Ansatzes sowohl die Identifikation und Prio-
risierung einzelner Handlungsbedarfe, wie auch die sinnvolle Ergénzung und Erweite-
rung betrieblicher Veranderungsprozesse zu unterstiitzen. Dies bewirkt eine verbesser-
te Qualitat der betrieblichen Lésungsbearbeitung, eine erhéhte Nachhaltigkeit und eine
Stéarkung der Beteiligung.

4 Potenziale und Grenzen betrieblicher
Beschaftigungsfahigkeit

Die Erfahrungen des Projekts aus der betrieblichen Praxis sowie aus zahlreichen Dis-
kussionen und Veranstaltungen mit Vertretern des Fachpublikums und der betrieblichen
Praxis zeigen eine starke, positive Resonanz auf den Begriff ,Beschaftigungsfahigkeit”.
Die durch das Projekt entwickelte Operationalisierung verstarkt diese Einschatzung.
Interessenvertretungen, Geschaftsleitungen und Beschéftigte beurteilen dabei das Kon-
zept gleichermallen als geeignet zur Identifizierung betrieblicher und individueller Her-
ausforderungen.

Entscheidende Fragen zur Einschatzung des Konzepts von Vertretern der Unterneh-
mensseite zielten auf die Nutzenpotenziale des Konzepts sowie die Relation von Auf-
wand und Ertrag. Die Vertiefung der Erfahrungen ermdglichte im Projektverlauf préag-
nante Antworten zu entwickeln. Dennoch konnten nicht alle Unternehmensleitungen
Uberzeugt werden. Griinde, die gegen eine Projektbeteiligung wirkten, waren insbe-
sondere starke zeitliche Beschrankungen bzw. die Konzentration von Ressourcen auf
andere Themen und Vorhaben. Daruber hinaus bestanden in einigen Fallen Vorbehalte
gegentber dem potenzialorientierten Beratungskonzept, der intensiven Beteiligung von
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Beschaftigten sowie der Orientierung auf ,weiche Faktoren* zur Verbesserung von Be-
schaftigungs- und Wettbewerbsfahigkeit. Eine schwach entwickelte Beteiligungskultur
begrenzte, unabhangig von der formalen Struktur der Interessenvertretung, die Trag-
weite der Projektergebnisse.

Von Seiten der Interessenvertretungen wurde das Thema und die Projektkonzeption
vorwiegend als eine Moglichkeit wahrgenommen, Fragen der zukunftsorientierten Ges-
taltung von Arbeitsbedingungen, wie auch der Sicherheit der Beschéaftigung am Stand-
ort, unter Einbeziehung der Sichtweisen und Interessen der Beschéftigten voran zu
treiben und Initiativen zu entwickeln.

Fragen von Interessenvertretungen bezlglich mdglicher Konflikte zwischen einer Ko-
operation mit den Geschéftsleitungen im Projekt und der zeitgleichen Bearbeitung kon-
fliktbehafteter Themen, konnten im Verlauf der Beratungen erfolgreich geltést werden.
In diesen Féallen trug die Projektarbeit Uber den Rahmen der origindren Zielsetzungen
zu einer Versachlichung der betrieblichen Konflikte und damit zu deren Ldsung bei.
Interessenvertretungen schatzten diesen Effekt der Projektarbeit als positiv und die
eigenen Handlungsmdglichkeiten erweiternd ein.

4.1 Wirkungszusammenhéange

Die Ergebnisse der Auswertung der betrieblichen Projekte verdeutlichen, dass durch
den Beratungsansatz des Projekts die durch die Unternehmensakteure definierten, ini-
tialen Beratungsinhalte im Projektverlauf veréndert wurden. Beratungsauftrage mit
stark betriebsspezifischen Inhalten konnten um Themenfelder angereichert werden, die
fur die Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit, wie auch fur eine Nachhaltigkeit der
erarbeiteten betriebsspezifischen Ldsungsansatze, bedeutend sind. In Beratungspro-
zessen, die auf eine Evaluierung von Potenzialen ausgerichtet waren, unterstiitzte das
Konzept Beschaftigungsfahigkeit bei der Evaluierung und Bewertung von Handlungsbe-
darfen (vgl. Abschnitt 3.4).

Die im Konzept der sechs Dimensionen der Beschéaftigungsfahigkeit enthaltene und in
den Instrumenten UnternehmensCheck und SelbstCheck Beschaftigungsféahigkeit reali-
sierte Systematik, schafft dabei neue Mdoglichkeiten der Evaluierung von Handlungsbe-
darfen und Starkung von Transparenz bei der Themen- und Zielentwicklung.

Beschaftigungsfahigkeit erweist sich damit als ein die unterschiedlichen Handlungsfel-
der der arbeitsorientierten Modernisierung integrierendes Konzept. Als solches erganzt
es die bestehenden Unterstitzungsangebote und Instrumente des Landes flr Unter-
nehmen und Beschéftigte wie z. B. Potenzialberatung, Arbeitszeitberatung, Bildungs-
schecks etc.

Das Konzept Beschéftigungsfahigkeit unterstitzt die Akteure der Gestaltung betriebli-
cher Veranderungen aufgrund der folgenden Eigenschaften:

o Das Konzept Beschaftigungsfahigkeit ermoglicht den Zugang zu einer breiten Palette
spezifischer betrieblicher Themen, es erfolgt keine Einengung auf einzelne Hand-
lungsfelder oder Leitthemen

¢ In der Bearbeitung betrieblicher Problemlagen bietet das Konzept Beschéaftigungsfa-
higkeit den Akteuren Unterstiitzung, indem es Leitfragen und Hinweise zur Orientie-
rung und Entscheidungsfindung bereitstellt

e Beschéftigungsfahigkeit steht nicht in Konkurrenz zu bestehenden, erfolgreichen
Beratungsansatzen aus dem Kontext der arbeitsorientierten Modernisierung sowie
den arbeitspolitischen Programmen des MAGS NRW — es erganzt und integriert sie
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Beschaftigungsfahigkeit in gemeinsamer Verantwortung ist ein Leitbild betrieblicher
Gestaltung, das gleichermaRen an den Bedarfen von Unternehmen und Beschéaftigten
ansetzt. Die Bearbeitungs- und Ldsungskonzepte stollen auf breite Akzeptanz, da sie
Nutzen fur beide Seiten — die Beschaftigten und das Unternehmen — bieten und diese
Zielsetzung fur alle Beteiligten transparent machen.

4.2 Betriebliche Handlungsfelder

Die Verbesserung der Beschéaftigungsfahigkeit erweist sich in der betrieblichen Praxis
als ein Querschnittsthema. Die Auswertung der im Rahmen des Projekts realisierten
Beratungsinhalte- und ziele zeigt Schwerpunkte in den nachfolgenden Handlungsfel-
dern:

e Verbesserung der Personalentwicklung

e Verbesserungen der Arbeitsorganisation

e ErschlieBung und Entwicklung individueller Potenziale

e Positionierung im Wettbewerb

e MaRnahmen zur Gesundheitspravention und —férderung

e Potenziale und MaRnahmen zur erhohten Flexibilitat unternehmensinterner Ar-
beitsmarkte

¢ Unternehmenskultur und Leitbildentwicklung

Beschaftigungsfahigkeit als betriebliches Gestaltungskonzept steht dabei in der Wahr-
nehmung durch betriebliche Akteure nicht fur ein klar umrissenes Konzept. Dies erweist
sich — anders als zundchst angenommen — weniger als Nachteil denn als Vorteil. Durch
seine Vielschichtigkeit ist der Begriff der Beschaftigungsfahigkeit anschlussfahig fur
unterschiedliche Inhalte. Dieser Vorteil bleibt als zentrales Element in dem durch das
Projekt entwickelten Konzept der gemeinsamen Verantwortung Beschaftigungsfahigkeit
erhalten. Dessen operative Ausrichtung auf zentrale betriebliche Handlungsfelder ver-
bindet Flexibilitat mit Sachorientierung.

In der Praxis betrieblicher Akteure wirkt diese Grundkonzeption integrativ. Handlungs-
felder, die Nutzenpotenziale fur Beschaftigte und Unternehmen bieten, werden transpa-
rent und kénnen gegeniiber konfliktbehafteten Themen abgegrenzt werden. Gleichzei-
tig sammeln die betrieblichen Akteure praktische Erfahrungen mit einer sach- und kon-
sensorientierten Bearbeitung betrieblicher Herausforderungen. Hierdurch verbreitert
sich das Spektrum der Handlungsoptionen, sowie das Wissen um sinnvolle Initiativen
und Aktivitaten bei allen betrieblichen Parteien.

4.3 Grenzen

Grenzen flr eine betriebliche Verankerung und Umsetzung des Konzepts wurden im
Projektverlauf durch verschiedene Faktoren gebildet. An erster Stelle zu nennen sind
Unternehmen, in denen die Aufgeschlossenheit fur die Aufgabe der gemeinsamen Ziel-
bestimmung und Erarbeitung von Lésungen durch die betrieblichen Akteure schwach
ausgepragt war. Zu nennen sind hier u. a. Unternehmen mit einem hierarchiebetonten
Fuhrungsstil, schwacher Beteiligungskultur und zugespitzten Konflikten.

Unterschiedliche Bewertungen der Nutzenpotenziale der Verbesserung von Beschafti-
gungsfahigkeit fuhren ebenfalls zu divergierenden betrieblichen Prioritatensetzungen.
Da die Potenziale in diesem Bereich abhangig von den betrieblichen Rahmenbedingun-
gen sowie innerbetrieblichen Faktoren verschieden sind, kénnen hierzu keine allge-

Seite 15 von 23



Bi B Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb ’B
Erfahrungen und Ergebnisse WRLY

meingultigen Aussagen getroffen werden. Betriebliche Entscheidungen fir Prioritéaten
jenseits der Projektthematik kénnen fur Unternehmen, wie betriebliche Akteure abhan-
gig von der jeweiligen Situation sinnvoll sein. Dies gilt insbesondere angesichts knapper
zeitlicher wie personeller Ressourcen. Die Erfahrungen der Projektarbeit zeigen jedoch,
dass bereits geringe Mehraufwéande fir eine Bearbeitung betrieblicher Fragestellungen
unter dem Leitbild Beschaftigungsfahigkeit verbesserte Arbeitsergebnisse zur Folge
haben. Letztere sind nachhaltiger, da sie wichtige Einflussfaktoren aus dem Umfeld
integrieren und auf eine deutlich héhere Akzeptanz seitens der Beschaftigten aufbauen.

Entscheidend flr die Tragweite von Mallnahmen zur Verbesserung der Beschaftigungs-
fahigkeit ist die Substanz der im Unternehmen in gemeinsamer Verantwortung verorte-
ten Themenfelder. Gute Bedingungen vorausgesetzt kdnnen im Rahmen der Zielset-
zung Beschéaftigungsféahigkeit auf der Grundlage aktueller Potenziale neben kurz- und
mittelfristigen Zielen auch strategische Vorhaben konzipiert und realisiert werden.

5 Perspektiven der betrieblichen Mitbestimmung

Das Projekt konnte im Verlauf der betrieblichen Beratungen umfassende Erfahrungen
zu den Standpunkten und Sichtweisen betrieblicher Interessenvertretungen sowie von
Beschaftigten zum Konzept Beschéftigungsfahigkeit als Element einer aktivierenden
Arbeits- und Beschéaftigungspolitik sammeln. In einem eigenen Arbeitsschwerpunkt
wurden hierzu eigene Projektmaterialien erarbeitet und eine Kooperation mit einer wis-
senschaftlichen Forschungseinrichtung realisiert. Die Ergebnisse des Projekts zu diesem
Arbeitsschwerpunkt sind im Internetauftritt des Projekts dokumentiert. In der Perspek-
tive der verschiedenen betrieblichen Gruppen lassen sich die Ergebnisse wie folgt cha-
rakterisieren:

5.1 Beschéaftigungsfahigkeit als Aufgabe betrieblicher Interes-
senvertretung

Das Konzept Beschaftigungsfahigkeit wird von Vertretern betrieblicher Interessenver-
tretungen als hilfreiches Angebot zur Ausrichtung der eigenen Arbeit auf aktuelle An-
forderungen. Dabei wird positiv hervorgehoben, dass ,Beschaftigungsfahigkeit in ge-
meinsamer Verantwortung®“ auf praventives Handeln im Unternehmen orientiert. Die
Interessenvertretungen sehen ihre Bedarfe insbesondere in der Orientierung und Un-
terstitzung bei der Entwicklung von Argumentationen und Handlungsvorschlagen, die
geeignet sind sowohl Zukunftsfahigkeit und Sicherheit von Beschéftigung zu starken als
auch anschlussfahig an Zielsetzungen und Nutzenpotenziale des Unternehmens sind.
Die Aufgeschlossenheit der betrieblichen Interessenvertretungen dokumentieren die
zahlreichen positiven Rickmeldungen an das Projekt.

Interessenvertretungen bewerten die Zielsetzung des Konzepts ,Beschaftigungsfahig-
keit“, Beschéftigte zu aktivieren und fir eine verstarkte Wahrnehmung der Eigenver-
antwortung zu sensibilisieren, positiv. Verschiedene Faktoren begrinden diese Ein-
schatzung. In den aktuellen Arbeitszusammenhéngen entstehen vielfach stark individu-
alisierte Unterstliitzungsbedarfe auf Seiten der Beschaftigten. Die Handlungsmdglichkei-
ten der Interessenvertretung sind in dieser Hinsicht oftmals begrenzt. Dies gilt sowohl
in Hinblick auf begrenzte Ressourcen als auch begrenzte Kenntnisse und Einsichten in
die spezifischen Probleme.

Eine gestarkte Handlungskompetenz der Beschaftigten zur Vertretung der eigenen In-
teressen liegt damit auch im Interesse der Interessenvertretung. Dies gilt umso mehr,
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wenn die Entwicklung dieser Handlungskompetenz die Wirkungsmoglichkeiten der or-
ganisierten betrieblichen Interessenvertretung verdeutlicht und direkte Zugange zu
betroffenen Beschéftigten aufzeigt. Ebenso kénnen Interessenvertretungen durch die
Mitarbeit in beteiligungsorientierten Projekten ihre Kenntnisse tber spezifische Interes-
sen- und Problemlagen auf Seiten der Beschaftigten vertiefen und fur die Optimierung
der eigenen Arbeit nutzen. Letzteres war in einigen der betrieblichen Projekte im Rah-
men von BiB ein explizites Ziel der Interessenvertretungen und konnte von diesen er-
folgreich umgesetzt werden.

5.2 Entwicklungen im Beteiligungsdreieck Interessenvertretung
— Beschaftigte — Unternehmensleitung

5.2.1 Interessenvertretungen

Die Erfahrungen des Projekts zeigen, dass Interessenvertretungen gegenuber den skiz-
zierten Veranderungen im Geflge des ,Beteiligungsdreiecks” von betrieblicher Interes-
senvertretung, Unternehmensleitungen und Beschéftigten aufgeschlossen sind und
vielfach darin Chancen fiir die eigene Arbeit sehen.

Das Konzept Beschaftigungsfahigkeit in gemeinsamer Verantwortung ermoglicht den
Interessenvertretungen, die Losung konkreter und aktueller betrieblicher Probleme mit
der Starkung individueller Entwicklungsmdglichkeiten von Beschéaftigten zu verbinden.
Mit diesem Vorgehen und auf der Grundlage einer gestéarkten konstruktiven Zusam-
menarbeit mit der jeweiligen Unternehmensleitung gelingt es den Interessenvertretun-
gen vielfach deutlich zu machen, dass sie in der Lage sind, betriebliche Angebote fir
die Beschéftigten zu initiieren und mitzugestalten. Indem sie Chancen und Mdglichkei-
ten der Beschaftigten vergroBern und fur eine Sicherung der zu ihrer Wahrnehmung
erforderlichen Handlungsspielrdume Sorge tragen, starken die Interessenvertretungen
die Position der Beschéftigten in Fragen betrieblicher Gestaltung.

Die Erfahrung der Beratungsprojekte zeigt, dass individuelle Lernprozesse hinsichtlich
der eigenen Fahigkeiten zur Mitgestaltung, wie auch der damit verbundenen Prozesse,
eine Eigendynamik entfalten kénnen und durch Nachhaltigkeit gepragt sind. Sofern die
betriebliche Interessenvertretung an der Entwicklung dieser Dynamik beteiligt ist und
an den Gestaltungsprozessen mitwirkt, profitiert sie von diesen Entwicklungen. Be-
schaftigte, die die betriebliche Interessenvertretung in ihren individuellen Lernerfah-
rungen als wichtige gestaltende Kraft erlebt haben, verzichten im Falle eigener, kollek-
tiver oder individueller Anliegen nicht auf diese Unterstitzung.

Zu bericksichtigen ist auch, dass dieses Vorgehen und Verstandnis der eigenen Arbeit
hohe Anforderungen an die Interessenvertretungen selbst stellt. Nur ein Teil der Inte-
ressenvertretungen in den Partnerunternehmen nahm diese Aufgabe bereits vor Beginn
der Projektmitarbeit eigenstandig und aktiv wahr. Ungeachtet dessen bestand bei einer
Vielzahl von Interessenvertretungen der Wunsch, Aktivitdten in Richtung einer umfas-
senderen Mitgestaltung zu entwickeln. Das Konzept Beschaftigungsfahigkeit wurde
hierfr Uberwiegend als hilfreiches Angebot fur die eigene Arbeit und die Auseinander-
setzung mit der jeweiligen Unternehmensleitung eingeschétzt.

5.2.2 Beschaftigte

Die Beschéftigten in den Partnerunternehmen des Projekts verfigten Uber sehr unter-
schiedliche Erfahrungen mit beteiligungsorientierten Strukturen. Soweit vorhanden,
bauten diese auf unterschiedlich stark formalisierten Verfahren auf. Die Spanne reichte
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von einem intensiven informellen Austausch Uber alle Hierarchieebenen hinweg bis zu
einem an eine stringente Projektsystematik angebundenen Verfahren. Gleichzeitig ver-
fugten mehrere Unternehmen nur Uber geringe Erfahrung mit der Beteiligung von Be-
schéftigten.

Ungeachtet des sehr unterschiedlichen Ausgangsniveaus, verweisen die Erfahrungen
des Projekts auf gemeinsame Erfolgsfaktoren einer organisierten Beteiligung von Be-
schaftigten an Gestaltungsprozessen. Die Motivation von Beschéftigten zur Teilnahme
an Veranstaltungen hangt entscheidend von einer klaren Formulierung der Zielsetzun-
gen und des Handlungsrahmens ab. Dies gilt gleichermalien fir Beschéftigte, die
schlechte Erfahrungen mit Beteiligung gemacht haben (,viel geredet aber nachher
nichts passiert”) wie auch fur Beschéftigte, die noch keinerlei Erfahrungen mit Arbeits-
gruppen etc. gemacht haben. Stellenweise wirkte gerade die Begrenzung der Zielset-
zung und der Handlungsmoglichkeiten motivierend. Sie wirkte quasi als ein Indiz dafr,
dass diese ,bescheidenen Ziele auch tatsachlich erreicht werden kénnen und sich ein
Engagement lohnt.

Aus Sicht der Beschaftigten erfordert ein erfolgreiches Konzept zur Beteiligung eine
hohe Sorgfalt in der Vorbereitung der Ziele und der genutzten Verfahren. Angebote zur
Beteiligung ohne eine im Vorfeld abgestimmte Zielsetzung, Bearbeitungs- und Ent-
scheidungsstruktur sowie Vereinbarungen zum organisierten Informationsfluss laufen
ins Leere und fihren im Zweifelsfall zu Enttduschungen und zu einem Rickgang des
Engagements der Beschéaftigten. Eine weitere Motivation liegt oft in der Schaffung pas-
sender Rahmenbedingungen, z. B. Arbeitsgruppen ohne Beteiligung von héheren Hie-
rarchiestufen.

5.2.3 Unternehmensvertreter

Unternehmensvertreter kbnnen durch eine organisierte Beteiligung der Beschéftigten
neue Sichtweisen auf betriebliche Situationen, Problemzusammenhénge und Ldsungs-
konzepte gewinnen. Entscheidendes Kriterium hierfiir ist das Gewéahren von Freirdumen
fur die Beschéaftigten. Dies ist nur zu erreichen, wenn direkter Kontrolle und Steuerung
verringert und eine sachorientierte, auf Augenhdhe angelegte Auseinandersetzung mit
den Positionen der Beschéftigten gestérkt wird. Dieser Prozess ist mit hohen personli-
chen und auch methodischen Anforderungen verbunden. Die Ergebnisse dieses Vorge-
hens sind erst nach einem, insbesondere in der Anfangsphase liegenden Aufwand zu
erzielen. Hierdurch wird die Einschdtzung des Nutzenpotenzials im Vorfeld erschwert.
Gleichzeitig hangt der Erfolg entscheidend von der glaubwirdigen und konsequenten
Umsetzung der Beteiligung durch die Filhrungskrafte ab.

Beispiele erfolgreicher Beteiligungsstrategien zeigen, dass in diesen Strukturen erhebli-
che und auch betriebswirtschaftlich relevante Potenziale liegen. Ebenso deutlich wird
dabei auch, dass diese Vorteile nur durch Investitionen in anderen Bereichen, z. B. Zeit
fur organisierte Kommunikation, Fortbildungen zur Umsetzung der Beteiligungssyste-
matiken etc., zu erzielen sind.

Beteiligungsstrukturen, die auf Grundlage des Konzepts Beschéaftigungsfahigkeit in ge-
meinsamer Verantwortung aufgebaut werden, kennzeichnen sich durch eine sowohl die
Interessen der Beschaftigten wie des Unternehmens berticksichtigende Zielsetzung und
Vorgehensweise (beispielsweise Kombination von betriebswirtschaftlichen Prozessopti-
mierungen mit einem Abbau gesundheitlicher Belastungen). Hierdurch kénnen einseiti-
ge Ausrichtungen von Beteiligungsstrukturen vermieden werden, die in der Perspektive
die Nachhaltigkeit und Effektivitat beeintrachtigen konnten.
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5.2.4 Gewerkschaftsvertreter

Im Rahmen eines Werkvertrages wurden Sichtweisen von Gewerkschaftsvertretern zum
Themenfeld Beschéaftigungsfahigkeit und der Projektkonzeption erhoben und analysiert.
Die erhobenen Einschatzungen verdeutlichen, dass in einer Verbesserung der Beschaf-
tigungsfahigkeit im Betrieb grol3e Potenziale gesehen werden. Wichtige Voraussetzung
einer erfolgreichen Verbreitung und Umsetzung sehen die Gewerkschaftsvertreter in
einem Leitbild, das Verantwortung fiir Beschaftigungsfahigkeit nicht einseitig den Be-
schaftigten zuordnet sowie in einer fiir die betriebliche Praxis geeigneten Operationali-
sierung. Die Ergebnisse stehen auf der Website des Projekts www.bib-nrw.de zum
Download zur Verfligung.

6 Ergebnistransfer

Zentrale Elemente des Transfers der Projektergebnisse bildeten die Veroffentlichungen
des Projekts sowie Veranstaltungen fir Zielgruppen und das Fachpublikum. Die ldenti-
fizierung relevanter Zielgruppen sowie die Erstellung und Verbreitung von auf die je-
weiligen Bedarfe zugeschnittenen Informationen, unterstitzte die AuBenwirksamkeit
des Projekts. Dies belegt insbesondere die Resonanz auf gezielte Einladungs- bzw. Ver-
sandaktionen z. B. zum Erscheinen der Projektbroschiiren und zu branchenspezifischen
Workshops. Ebenfalls ein Erfolg der Offentlichkeitskampagnen ist die schnell ansteigen-
de Bekanntheit der Projektmaterialien und Instrumente. Anfragen und Bestellungen
setzten kurz nach den Kampagnen ein und nahmen im Umfang zu. Schwerpunkte der
Nachfrage lagen bei betrieblichen Akteuren und nicht zuletzt Beratern und Beratungs-
einrichtungen.

Weitere Erfolgsfaktoren der Kommunikationsarbeit bestanden in einem markanten,
Inhalte des Konzepts Beschaftigungsfahigkeit illustrierenden Design der verschiedenen
Offentlichkeitsmaterialien des Projekts. Hierdurch wurde ein hoher Grad an Differenzie-
rung bei gleichzeitig hohem Wiedererkennungswert erreicht.

Wirksame Foren zur Kommunikation des Projektansatzes und der Projektmaterialien
bildeten die Internet-Portale www.arbeitsmarkt.nrw.de, www.fast4ward.de und
www.boeckler.de. Durch verschiedene Verdffentlichungen in diesem Rahmen konnten
insbesondere Multiplikatoren angesprochen und informiert werden. Die Verweise auf
das Projekt und seine Materialien durch den Internetauftritt des Ministeriums fur Arbeit,
Gesundheit und Soziales NRW und die Hans Bdckler Stiftung unterstreichen fur interes-
sierte Besuchern dieser Seiten positiv die Qualitat der Inhalte der Instrumente und Ma-
terialien des Projekts. Dies ist ein wichtiger Beitrag zur Etablierung von Beschaftigungs-
fahigkeit als Ansatz betrieblicher Gestaltung.

Das Internet-Portal www.bib-nrw.de ist ein wichtige Plattform zur Kommunikation der
Projektinhalte und -ergebnisse. Diese werden im Rahmen einer klaren und Ubersichtli-
chen Struktur bei gleichzeitig hoher Tiefe des inhaltlichen Angebots prasentiert. We-
sentliche Angebote der Internet-Seiten sind Informationen zum Projekt und zum Kon-
zept Beschéftigungsfahigkeit fur die Zielgruppen Unternehmen und Beschéftigte. Be-
grifflichkeiten werden erlautert und der Nutzen von Beschaftigungsfahigkeit anschaulich
demonstriert. Darstellungen zu den Partnerbetrieben ermdéglichen einen praxisorientier-
ten Einblick in die betrieblichen Fragestellungen und Vorgehensweisen und regen dazu
an, eigene Potenziale und Chancen im Unternehmen aufzudecken.

Zur umfassenden Verbreitung des Konzepts Beschaftigungsfahigkeit in gemeinsamer
Verantwortung werden Downloadmdéglichkeiten aller Projektmaterialien bereitgestellt.
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So kdnnen Flyer und Préasentationsfolien, aber auch die Broschiiren und der Unterneh-
mensCheck und SelbstCheck als voll funktionsfahige Versionen kostenlos herunter ge-
laden werden. Erganzt wird das Angebot durch eine frei verfliigbare kommentierte Lite-
ratursammlung zum Themenfeld ,Beschaftigungsfahigkeit / employability“. Diese steht
in verschiedenen Datenformaten aufbereitet auf den Internetseiten des Projekts zum
Download.

Die hohe Nachfrage nach dem Webauftritt des Projekts hat zur Folge, dass die Seite
www.bib-nrw.de bei Anfragen zum Thema ,Beschaftigungsfahigkeit in den Suchma-
schinen (z.B. google) unter den ersten genannten Seiten erscheint. Die Internetanfra-
gen konnten wahrend der Projektlaufzeit kontinuierlich gesteigert werden und erreich-
ten im Januar 2006 mit 966 Seitenanfragen einen Hohepunkt. Seither liegen sie bei ca.
700-800 Seitenanfragen im Monat. Das starkste Interesse gilt dabei den Informationen
zum SelbstCheck und UnternehmensCheck.
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