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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf einen anwendungsorientierten
und akteurszentrierten Begriff der Beschaftigungsfahigkeit, der im Projekt
.Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb® (BiB) konstruiert wurde. Dieser
differenziert sich in die sechs Dimensionen Kompetenz, Gesundheit,
Lernfahigkeit, Integration, (Selbst-)Management und Verantwortung. Ziel
der vorliegenden Arbeit ist es, die inhaltliche Bedeutung und die Zuschrei-
bung von Gestaltungsmacht sowie Verantwortung des Begriffs der
Beschéftigungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Arbeit anhand der im
Projekt konstruierten sechs Dimensionen zu fassen. Die methodischen
Grundlagen sind qualitative Interviews. Anhand der Interviews mit zwdlf
Funktionaren aus unterschiedlichen Gewerkschaften kénnen folgende
Schllsse gezogen werden: Es wird eine Entwicklung gesehen hin zu einer
Verlagerung der Entscheidungsebenen, die die Kernkompetenzen der
Gewerkschaften berthren: von der Uberbetrieblichen Ebene auf den
Betrieb. Die Ebene der Gewerkschaften, als eine die betriebliche Arena
Uberlagernde Einheit, identifiziert sich bei der Kommunikation CGber
Beschéftigungsfahigkeit nicht als Macht-, jedoch als Einflussebene.

Die Dimension der Lernféhigkeit gilt in den Augen der Interviewteilnehmer
neben der Dimension der Kompetenzen als das wichtigste Element der
Beschéaftigungsfahigkeit. Differenziert man nach der Zuschreibung der
Verantwortung, so ist diese im Bereich des Lernens zwischen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmern ausgeglichen. Die Verantwortung fir die Kompe-
tenzférderung, die neben der Lernfahigkeit als zweitwichtigste Dimension
der Beschaftigungsfahigkeit gesehen wird, werden hauptsachlich auf
Seiten der Arbeitgeber verortet. Fir sich selbst sehen die Gewerkschafter
Verantwortung im Bereich der Gestaltung der Arbeitszeit durch tarifliche
Aushandlungsprozesse. In der Dimension der Gesundheit wird die
Verantwortung des Einzelnen als am wichtigsten erachtet. Integration wird,
verallgemeinert gesagt, von den Funktionéaren als Frage der Kommunika-
tion zwischen den Beschéftigten oder als Frage der sozialen Kompeten-
zen der FUhrungskrafte verstanden. Viele Gewerkschafter sehen eine
kommunikative Arbeitsumgebung bzw. Kommunikation im Produktions-
prozess als férderlich fir die Entfaltung der anderen Dimensionen.



Beschéftigungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Kommunikation

1 Beschaftigungsfahigkeit als Forschungs-
gegenstand

Die Hintergrinde fir das Thema Beschaftigungsfahigkeit sind vielschich-
tig. Politisch gesehen ist Beschaftigungsfahigkeit ein zentraler Begriff der
Europaischen Beschaftigungsstrategie (EBS), die das Ziel der Beschafti-
gungsfahigkeit (employability) als eine von vier arbeitspolitischen Leitlinien
fir die Jahre 1998 bis 2002 festsetzte. Die arbeitspolitische Leitlinie
Beschéftigungsfahigkeit ist als Programmatik in die nordrhein-westfalische
Arbeitspolitik aufgenommen worden. Beschéftigungsfahigkeit wird als
Strategie gesehen, Antworten auf den Strukturwandel zu finden und der
Férderung der Anpassungsfahigkeit von Unternehmen und Beschéftigten
an veranderte Rahmenbedingungen eine Strategie zu geben. Die Landes-
arbeitspolitik sieht somit in Beschaftigungsféhigkeit ein fir nordrhein-
westfdlische Umstédnde geeignetes Instrument, die arbeitspolitischen
Probleme dieser Region auch nachhaltig anzugehen. Nach diesem
Paradigma der Arbeitspolitik in NRW sollen sich alle arbeitspolitischen
MaBnahmen inhaltlich an dem Ubergeordneten Ziel der Beschéaftigungsfa-
higkeit orientieren.

Unabhéngig von politischen Leitlinien haben die technologischen und
organisatorischen Veranderungen in den Produktions- und Organisations-
strukturen tief greifende Folgen fUr die Arbeitsverhéltnisse in den Betrie-
ben. Gleichzeitig erfordern fortlaufend wachsende Anforderungen an die
Qualitat, Verfigbarkeit, Innovationskraft und Produktion eine gestiegene
Dynamik und Flexibilitat der Beschaftigten und Unternehmen. Das Projekt
.Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb® (BiB) der Technologieberatungsstelle
beim DGB in NRW e.V. (TBS) bezieht dabei bewusst beide — sowohl die
individuelle als auch die betriebliche Ebene — mit ein.
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1.1 Der Begriff ,,Beschaftigungsfahigkeit” im Projekt BiB

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf einen anwendungsorientierten
und akteurszentrierten Begriff der Beschéftigungsfahigkeit, der im Projekt
BiB konzipiert wurde (siehe Abbildung 1). Dieser benennt die Ebene des
Betriebs und die Ebene der Beschéftigten. Das impliziert ein Konzept,
dass nicht nur auf das Individuum abzielt, sondern die Beschéaftigungsfa-
higkeit in einer gemeinsamen Verantwortung von Beschaftigten und
Unternehmen verortet. Davon ausgehend gliedert sich das Verstandnis
der Beschaftigungsfahigkeit in sechs Dimensionen.

Auf Seiten der Beschéftigten setzt sich die Beschéaftigungsfahigkeit
zusammen aus den Dimensionen Kompetenz, Gesundheit, Lernfahigkeit,
Integration, (Selbst-)Management einschlieBlich Aspekten der Work-Life-
Balance sowie Eigenverantwortung. Diese individuellen Dimensionen der
Beschéaftigungsfahigkeit lassen sich auf die Unternehmensebene spiegeln.
Den Kompetenzen der Beschéftigten entspricht so das Know-how des
Unternehmens, der Gesundheit entspricht die Gesundheitspravention,
Lernfahigkeit ist Grundlage von Innovation im Unternehmen und
(Selbst-)Management beschreibt im Unternehmen den Bereich der
Arbeitsorganisation. Der Eigenverantwortung der Beschéftigten fur die
eigene Beschaftigungsfahigkeit und den Erfolg des Unternehmens steht
schlieBlich die Verantwortung der Unternehmen fir die Beschaftigten und
deren Beschaftigungsfahigkeit gegeniber.

Entsprechend der durch das Projekt BiB entworfenen Grundkonzeption
wird im Folgenden die einheitliche Begrifflichkeit der sechs Dimensionen
genutzt. Die Bezeichnungen Kompetenz, Gesundheit, Lernfahigkeit,
Integration, (Selbst-)Management und Verantwortung beschreiben somit
sowohl die individuellen wie die betrieblichen Aspekte der Beschaftigungs-
fahigkeit und werden im Folgenden auch als die ,sechs Dimensionen der
Beschéftigungsfahigkeit® bezeichnet. Dessen ungeachtet behalten beide
Ebenen, die Ebene des Betriebs und des Beschaftigten, ihre Relevanz fir
die Analyse. Zu bemerken ist, dass sich in den Experteninterviews die
Fragen zur Dimension (Selbst-)Management auf das Themenfeld der
Work-Life-Balance konzentrierten. Durch diese Orientierung auf Fragen
zeitlicher und sozialer Ausgleichsmdglichkeiten flr die Beschaftigten
wurde nicht das komplette Spektrum der Dimension erértert.
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Abbildung 1: Dimensionen der Beschiftigungsfahigkeit

1.2 Ziele

Ziel der Arbeit ist es, die inhaltliche Dimension des Begriffs der Beschatti-
gungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Arbeit anhand der im Projekt
konstruierten sechs Dimensionen zu fassen. Ein Teilziel besteht auch
darin, zu einer Prioritatensetzung fiir die Akteure Gewerkschaften, Arbeit-
geber und Beschaftigte aus Sicht der Gewerkschaften zu kommen.

Das inhaltliche Versténdnis von Beschéaftigungsfahigkeit in der gewerk-
schaftlichen Arbeit soll anhand der Thematisierung der sechs Dimensio-
nen erarbeitet werden. Verknipft mit der inhaltlichen Abarbeitung sollen
die Interviews Informationen dartiber geben, wo die Schwerpunkte in den
sechs Dimensionen fir Unternehmen, Beschaftigte oder Gewerkschaften
liegen. Neben dieser Prioritdtensetzung und Thematisierung steht die
Frage der Verantwortung in den einzelnen Dimensionen im Vordergrund.
Ziel ist es auch, dass die Interviewpartner bei den unterschiedlichen
Akteuren und sich selbst die Gestaltungsmacht bzw. Gestaltungsverant-
wortung far die einzelne Dimension beschreiben. Konkret bedeutete dies
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die Formulierung von Anforderungen an die Akteure und in diesem Zuge
auch die Formulierung von hemmenden und férdernden Faktoren.

Anhand der Verschrankung von Fragen zu inhaltlichen Dimensionen der
Beschaftigungsfahigkeit und Zuschreibungen zu den Akteuren kann die
Kommunikation Uber das Thema Beschaftigungsfahigkeit charakterisiert
werden. Der hier verwendete Begriff der Kommunikation umfasst den
Rahmen der Tarifpolitik, Offentlichkeitsarbeit bzw. Public Relations sowie
die Kommunikation der Gewerkschaften mit den Betriebsraten. Das
impliziert, dass Themen der Beschaftigungsfahigkeit jeweils in einem oder
mehreren Teilbereichen der gesamten Kommunikation wieder zu finden
sind. Fragen der Kompetenzen werden beispielsweise in der tariflichen
Arbeit kommuniziert, aber auch in der Zusammenarbeit mit Betriebsraten.

1.3 Methodik'

FOr die Formulierung von Fragestellungen ist die Zielsetzung einer
qualitativen Untersuchung fundamental. Grundlage dieser Arbeit sind
leitfadengestltzte Experteninterviews. Diese Methode stellt erstens eine
mdglichst genaue Abbildung der Kommunikation Uber Beschéaftigungsfa-
higkeit sicher. Zweitens bieten offene Fragen im Interview die M&glichkeit
der offenen Antworten. Leitfadeninterviews sollen daflir sorgen, dass die
Befragten einen selbst entwickelten Erz&hlungsstrang zum Tragen
kommen lassen. Der Leitfaden dient dazu, dem Interview eine Wendung
(hin auf die Zielsetzung) zu geben oder bei stockendem Gesprach wieder
anzusetzen. So ist eine subjektbezogene Untersuchung mdglich, bei der
der Interviewpartner sein Wissen, seine Eindriicke, Empfindungen und
wahrgenommenen Zusammenhange wiedergeben kann. Auch in einer so
explorativ geflhrten Interviewsituation entscheidet der Interviewer, wann
es zu einer Ausdifferenzierung der Thematik kommt. Wahrend der Leitfa-
deninterviews soll es zu kurzfristigen Rickspiegelungen (Zusammenfas-
sung, Interpretation) kommen, um Ungereimtheiten und Verstandnisfragen
aus dem Weg zu rdumen. Die fir diese Studie angewandten Expertenin-
terviews eignen sich, weil sie das Handlungsfeld des Experten in Betrach-
tung nehmen, was die Bandbreite relevanter Informationen einschrankt.

! Vergleiche auch die Kapitel 5, 7, 8 und 15 in Flick 1995.
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Alle Interviews wurden auf Band aufgezeichnet und transkribiert. Zur
Ruckkopplung mit den Interviewteilnehmern wurden alle Interviews
zusammengefasst, die Schwerpunkte herausgearbeitet und von den
Interviewteilnehmern nochmals reflektiert. So konnte sichergestellt
werden, dass die Aussagen zum Thema richtig entschlisselt bzw. beson-
ders die Gewichtung der sechs Dimensionen und die Zuschreibungen von
Verantwortung richtig aufgenommen wurden.

Die Analyse der verbalen Daten geschieht in der klassischen qualitativen
Analyseform.? Bei dieser Art der Analyse werden die bereits vordefinierten
Kategorien, in diesem Fall die sechs Dimensionen der Beschaftigungsfa-
higkeit, auf das Textmaterial angewandt (deduktive Methode). Dies
geschieht in dem hier geschilderten Fall erstens durch eine zusammen-
fassende Inhaltsanalyse und zweitens durch eine Festlegung des fir die
Fragestellung relevanten Materials (diese Passagen finden sich Uberwie-
gend als Zitate in den folgenden Kapiteln wieder). Ziel ist dabei eine
Reduktion und Generalisierung des Textmaterials auf einem hdheren
Abstraktionsniveau. Reduktion und Generalisierung werden hier nach der
Methode der strukturierenden Inhaltsanalyse generiert. Zudem wird das
Material zu bestimmten Inhaltsbereichen extrahiert und zusammengefasst.
Das heiB3t, dass bei der Analyse des Textmaterials auf der einen Seite
inhaltliche, auf der anderen Seite formale, typisierende oder auch skalie-
rende Strukturen wahrgenommen werden.

Mit anderen Worten besteht die Essenz fur die Analyse aus inhaltlichen
Aussagen zum Thema und aus den wertebezogenen Aussagen. So
werden beispielsweise Dimensionen der Beschaftigungsfahigkeit, denen
der Interviewpartner durch sprachliche Ausformung eine besondere
Bedeutung verleiht, mit einer hdéheren Prioritat bewertet (sie werden héher
skaliert) als jene, die er nicht erwdhnt oder die flr nicht so bedeutsam
gehalten werden (werden nicht oder lediglich gering skaliert). So kann
eine Dimension den Maximalwert von 12 Nennungen erreichen und es
ergibt sich die Prioritétenliste in Abbildung 2, hier noch zuséatzlich differen-
ziert nach ,mittlerer bis héchster Bedeutung® (,von Bedeutung insgesamt®)
und ,héchste Bedeutung® flr die einzelnen Dimensionen der Beschafti-
gungsfahigkeit. Die Gestalt des Fragebogens lasst dabei neben einer
Wertung auch immer eine Zuschreibung der Verantwortung zu. So hat
also ein Thema, das fir den Interviewpartner von Bedeutung ist, auch

2 Flick 1995, S. 212ff.
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immer einen oder mehrere Akteure, denen Verantwortung bzw. die
hemmenden oder férdernden Faktoren zugeschrieben werden. Beispiels-
weise zahlt die Aussage: ,Arbeitnehmer und Betriebsrat haben in Sachen
Gesundheit im Betrieb die Hauptverantwortung®, als eine Aussage von
hoher Bedeutung mit Verantwortung fur die Arbeitnehmer und den
Betriebsrat. Abbildungen, die sich auf die Zuschreibung von Verantwor-
tung beziehen, differenzieren nicht nach Prioritatsstufen, sondern nach
Akteuren. So kénnen mehrere Akteure flr eine Dimension der Beschafti-
gungsfahigkeit Bedeutung haben. Die Angabe ,x Nennungen® zeigt dabei
immer die Anzahl der Gewerkschaftsfunktionare, die diesen Akteur fir
bedeutsam halten. Dieses quantitative Extrakt der Interviews findet sich in
Abbildung 3 wieder, die eine Zusammenfassung der Abbildungen 5 bis 10
darstellt.

Insgesamt wurden 12 Interviews inklusive einem Pretest gefuhrt. Der
Fragebogen gliedert sich in einem ersten Teil, in dem es Uber Angaben
zur Person und Funktion des Interviewteilnehmers ging. Der zweite Teil
beinhaltet das Verstandnis des Begriffs der Beschaftigungsfahigkeit. Der
dritte Teil gliedert sich in eine eingehende Befragung besonders der flr
den Interviewteilnehmer bedeutsamen Dimensionen und fragt explizit nach
den Handlungsoptionen und Anforderungen an die Akteure. Auch vertieft
dieser Teil das inhaltliche Verstandnis der einzelnen Dimensionen. Der
vierte Teil beschéftigt sich mit der Frage nach zuklnftigen Entwicklungen
oder Trends fir die sechs Dimensionen der Beschaftigungsfahigkeit.
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Abbildung 2: Bedeutung der Dimensionen von Beschiftigungsfahigkeit
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Abbildung 3: Zuschreibung der Verantwortung
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Die Stichprobenauswahl umfasst 12 nicht zufallig ausgewahlte Gewerk-
schaftsfunktionare. Sie wurden ermittelt durch Kontakte, die sich Gber BiB
und andere Projekte ergaben. Die Fallauswahl war dabei orientiert an
einer gewogenen Auswahl zwischen allen bedeutsamen Gewerkschaften
und den organisatorischen Ebenen der Gewerkschaften, die sich aufteilen
in die Landes- und regionale Ebene.

Von den 12 Interviewteilnehmern haben finf eine Position in der Gewerk-
schaft mit Verantwortung auf Landesebene. Die restlichen sieben sind
regionale Gewerkschaftsfunktionare. Eine Person hat eine Position beim
DGB, funf bei der |G Metall, eine bei der IGBCE, eine bei der IG BAU, eine
bei der NGG und die restlichen drei Interviewteilnehmer verteilen sich auf
die Fachbereiche Gesundheit, Kommunen und Logistik der Gewerkschaft
ver.di. Diese Verteilung der Interviewteilnehmer sollte einem mdglichst
umfassenden Eindruck Uber die Kommunikation Uber Beschéaftigungsfa-
higkeit abbilden. Im Folgenden findet sich eine Ubersicht iiber die Inter-
viewteilnehmer (Abbildung 4):
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Gewerkschaftszu- Position Bezeich- Bereich / Branche
gehorigkeit nung der
Position des
Interview-
teilnehmers
DGB Landesebene [ Abteilungsleiter | Struktur, Technologie
Landesbezirk und Verkehrs- und
NRW Umweltpolitik
IGM Landesebene | Bezirksleitung IT-Branche
NRW
IGM Landesebene | Bezirksleitung Offentlichkeitsarbeit,
NRW Branchen- und
Industriepolitik
IGM Regionale Verwaltungs- Holz und Kunststoff
Ebene stelle
IGM Regionale Verwaltungs- Jugend, Bildung,
Ebene stelle Handwerk, Umwelt-
technik
IGM Regionale Verwaltungs- Metall- und Elektroin-
Ebene stelle dustrie
ver.di Regionale Bezirk Postdienste, Speditio-
Ebene nen und Logistik
ver.di Landesebene | Fachbereichslei- | Kommunen
ter
ver.di Landesebene | Fachbereichslei- | Gesundheit, Soziale
ter Dienste, Wohlfahrt und
Kirchen
NGG Regionale Geschéftsstelle | Nahrungsmittelindustrie
Ebene
IGBCE Regionale Bezirk Kalkindustrie,
Ebene Papierindustrie und
andere Betriebe in der
Region
IGBAU Regionale Bezirksverband | Hoch-, Tief-, Garten-,
Ebene Landschaftsbau, Bau
allgemein

Abbildung 4: Die Interviewteilnehmer

10




Beschéftigungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Kommunikation

1.4 Gewerkschaften als Forschungsgegenstand

Das deutsche Modell der Arbeitsbeziehungen ist gepragt durch eine
Doppelstruktur kollektiver Verhandlungssysteme: dem Tarif- und dem
Mitbestimmungssystem. Wahrend in dem Tarifsystem mit Gberbetriebli-
chen Verhandlungen zwischen den Gewerkschaften und den Arbeitgeber-
verbanden die ,Verkaufsbedingungen“ der Arbeit festgelegt werden, sind
die Anwendungsbedingungen der Arbeitskraft Gegenstand von Aushand-
lungsprozessen zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat. Das
Tarifvertragsgesetz (TVG) und das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
bilden die rechtlichen Pfeiler dieses institutionellen Gefliges. In diesen
Grenzen der arbeitsrechtlichen Kontrolle und der staatlichen Rahmenregu-
lierungen wird den Tarifparteien weitgehend Selbststeuerung zugewiesen.

Die im Projekt BiB definierten sechs Dimensionen der Beschaftigungsfa-
higkeit kénnen als maBgeblich von der Selbststeuerung der betrieblichen
Akteure abhangige Variable gesehen werden. Eine Ausnahme stellt in
herausragender Weise die Dimension des (Selbst-)Managements mit dem
Schwerpunkt der Work-Life-Balance dar; hier sehen die Gewerkschaften
ihre Kernkompetenz in der Verhandlung von Arbeitszeitregelungen.
Teilweise zeigen sich auch Ausnahmen in den Dimensionen Gesundheit
und Kompetenzen. So sind konzertierte Aktionen zwischen den Sozial-
partnern und staatlichen Einrichtungen oder Krankenkassen auf regionaler
Ebene — beispielsweise zur Férderung der Gesundheit — bekannt; auch
wird vereinzelt von den Tarifparteien, etwa im Rahmen von Qualifizie-
rungstarifvertragen, das Ziel der Verantwortungstbernahme tber den Tarif
im Bereich der Kompetenzen formuliert. Aber diese MaBnahmen entlas-
sen die betrieblichen Akteure nicht von der Hauptverantwortung far
Beschéaftigungsfahigkeit. Weder der Staat noch die Tarifpartner haben fiir
die verbleibenden Dimensionen wie auch die Gesundheit und die Kompe-
tenzen bisher eine umfassende Verantwortung ibernommen.

Neben der zunehmenden Selbststeuerung der betrieblichen Akteure hat
dartber hinaus — nach Aussagen der Interviewteilnehmer — der Flexibili-
sierungsdruck gleichzeitig eine hemmende und férdernde Wirkung fur die
Aufnahme von Themen der Beschaftigungsfahigkeit. Die sich verfestigen-
de Arbeitslosigkeit, der wirtschaftliche Strategiewechsel von der nachfra-
ge- zur angebotsorientierten Wirtschaftspolitik sowie die Verbreitung neuer
Produktions- und Dienstleistungskonzepte und eine neue globale Wettbe-

11
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werbssituation stellen die Koordination zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer somit neu ein.
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2 Kommunikation tber
Beschaftigungsfahigkeit aus
gewerkschaftlicher Perspektive — erste
empirische Befunde

2.1 Das spontane Verstandnis von Beschaftigungsfahig-
keit

Was den politischen Hintergrund betrifft, so ist zunachst einmal festzuhal-
ten, dass der Uberwiegende Teil der Interviewteilnehmer keinen Zusam-
menhang zwischen dem Thema der Beschéaftigungsfahigkeit und der
Européischen Beschaftigungsstrategie (EBS) herstellt. Zwei leitenden
Funktionaren ist das Ubergeordnete Ziel des Lissabon-Prozesses und eine
darin eingebundene EBS bekannt. Auf regionaler Ebene ist bekannt, dass
die Landesarbeitspolitik an dem Begriff der Beschéaftigungsfahigkeit
orientiert ist und insofern Projekte, die mit dem Thema Beschaftigungsfa-
higkeit zu tun haben, férdert.

Bei der Frage nach dem unvoreingenommenen Verstandnis von Beschaf-
tigungsfahigkeit kommen Uberwiegend jene Antworten, die einen typisch
,<arbeitsfahigen® Beschaftigten zeichnen: qualifiziert und/oder gesund. Acht
der 12 Interviewpartner gaben dieses spontane Verstandnis, wie in den
folgenden Zitaten beispielhaft gezeigt, ab:

LBeschéftigungsfédhigkeit ist fir mich eine Voraussetzung, dass ich
kérperlich gesund bin, in der Lage bin, einer Arbeit nachzugehen.”
(Zitat 1)

oder

L,Darunter verstehe ich, dass man so qualifiziert sein muss, dass
ich eine bestimmte Tétigkeit austiben kann, dass ich in der Lage
bin, bestimmte Anforderungen in einem Arbeitsbereich [zu] erfiil-
len|[...].%
(Zitat 2)
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Daneben werden gelegentlich auch Flexibilitdt und Lernféhigkeit auf
Seiten der Beschaftigten als grundlegende Elemente fiir die Beschafti-
gungsfahigkeit genannt. Auch wenn es vorwiegend so erscheint, als ob
die Beschaftigten flur ihre Beschéaftigungsfahigkeit verantwortlich sind,
werden gleich nach der Frage des Verstandnisses von Beschéftigungsfa-
higkeit die Arbeitgeber in die Verantwortung genommen. So wird in den
Aussagen zum Verstandnis der Beschaftigungsfahigkeit deutlich, dass die
maBgeblichen Dimensionen der Gesundheit und der Kompetenzen auch
,=am Arbeitsplatz“, also im Betrieb, mit der Verantwortung der Arbeitgeber
zusammenhangt. Teilweise sehen Funktiondre den Begriff der Beschéfti-
gungsfahigkeit gar in Zusammenhang mit der Innovationsféhigkeit der
Unternehmen. Beschéaftigungs- und Innovationsfahigkeit sind nach diesem
Verstédndnis komplementare Begriffe: Innovative Unternehmen kdnnen
demnach Innovationsstrategien flr Beschéftigte bieten, was sich wieder-
um positiv auf die Beschaftigungsfahigkeit auswirkt. Das Unternehmen hat
so die strategischen Zigel fur Innovation und zugleich die Verantwortung
zur Férderung der Beschéftigungsfahigkeit in der Hand.

,Die Beschéftigungsféhigkeit hért eigentlich da auf, wo ein Unter-
nehmen nicht mehr in der Lage ist, seinen Mitarbeitern Qualifikati-
onsangebote [...] zu machen. Das hei3t, wenn da die Innovations-
kraft versiegt, [...].“

(Zitat 3)

So zeigt sich, dass der Begriff der Beschaftigungsfahigkeit aus Sicht der
Funktiondre nicht nur vom einzelnen Beschaftigten erflllt werden kann.
Explizit kritisiert die Mehrzahl der Funktiondre die politische Konstruktion
des Begriffs, der die Arbeitgeber wenig in die Verantwortung nimmt. Der
Begriff der Beschaftigungsfahigkeit bedtrfe noch einer Wendung, die auch
die ,Betriebsfahigkeit” fordere. Jedoch sei, so einige Interviewteilnehmer,
in NRW ein Ansatz gefunden, der sich von denen anderer Lander und
dem der EU unterscheidet und die Unternehmen in eine gemeinsame
Verantwortung zur Schaffung von Beschaftigungsfahigkeit integriert.

,FUr mich muss das weiter begriffen werden, weil es darum geht,
dass es nicht nur die individuelle Ebene der Beschéftigungsfahig-
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keit gibt, sondern auch noch eine Beschéftigungsfdhigkeit von
Betrieben.
(Zitat 4)

~,Nach dem Motto, nicht die Strukturen in Branchen, in Unterneh-
men &dndern sich eigentlich, nicht deren Verdnderungsprozesse,
nicht der wirtschaftliche Wandel ist das Problem, sondern ob der
Einzelne nun beschéftigungsfdhig bleibt im gesellschaftlichen
Wandel oder ob er nicht mitkommt. [...] Dagegen setze ich an
einen moderneren oder auch nordrhein-westfélischen-rheinischen
Begriff der Beschéftigungsféhigkeit in der gemeinsamen Verant-
wortung von Individuen, Unternehmen |[...].*

(Zitat 5)

2.2 Die Dimension der Lernfahigkeit

Die Dimension der Lernfahigkeit gilt neben der Dimension der Kompetenz
als der wichtigste Teilbereich der Beschaftigungsfahigkeit in den Augen
der Interviewteilnehmer. Neun von 12 Gewerkschaftsfunktionaren stufen
die Lernfahigkeit als wichtig ein, finf sehen die Lernfdhigkeit gar ganz
oben auf der Prioritdtenliste zur Férderung der Beschéaftigungsfahigkeit
(siehe Abbildung 2). Dabei fallt auf, dass hier die Zuschreibungen der
Verantwortung zwischen den Arbeitnehmern und den Arbeitgebern
gleichgewichtiger verteilt sind als in anderen Dimensionen (siehe Abbil-
dung 5). Zwei Interviewpartner sehen eine Verantwortung bei allen
betrieblichen Akteuren, drei sehen die Verantwortung bei den Arbeitneh-
mern und vier bei den Arbeitgebern.
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Alle (2)

Arbeit-
geber (4)

Arbeit-
nehmer

@)

Abbildung 5: Zuschreibung der Verantwortung in der Dimension Lernfahigkeit
(Nennungen: 9)

Die Grafik zeigt, dass Lernen selbstverstandlich immer eines Engage-
ments von Seiten der Arbeitnehmer bedarf, Prozesse zur Férderung der
Lernfahigkeit aber auch vom Betriebsrat maBgeblich mitgestaltet werden
kénnen oder zuvorderst das Thema der Lernférderlichkeit auch von
Betriebsrat und Beschaftigten verinnerlicht werden muss (Zitat 6). Nach
Meinung der Gewerkschaftsfunktionare gibt es bei den Betriebsraten und
den Beschéftigten noch keine hinreichend positive Einstellung zum
Lernen. Betriebsrate unterliegen nach dieser Untersuchung sehr stark den
taglichen und ,harten Themen wie Arbeitszeit und Lohnfindung oder
Arbeitsplatzabbau. Bei den Beschaftigten ist es weniger die operative
Uberlastung im Arbeitsalltag als vielmehr die generelle Einstellung zum
Lernen (Zitat 7). Bei einigen Interviewteilnehmern scheint es, in Abhangig-
keit von der Branche, einen besonderen Bedarf an Lernfahigkeit im
Betrieb zu geben, wie z.B. in der IT-Branche. Hier werden dann eher die
Modalitaten der konkreten Weiterbildung oder lernférderlichen MaBnah-
men thematisiert, denn es geht nicht mehr um das ,0b“, sondern nur noch
um das ,wie“. In anderen Branchen, z.B. der Nahrungsmittelindustrie,
steht Lernfahigkeit im Betrieb allerdings géanzlich zur Disposition bzw. ist
nicht Thema. In allen Branchen, wo eine Lernfahigkeit im Betrieb nicht
selbstverstandlich ist, werden generell hohe Anforderungen an die
Arbeitgeber formuliert (Zitat 17).
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LLernfdhigkeit heiBt aber auch, wenn der Betriebsrat sich mit The-
men auseinander setzen muss, die er in der Vergangenheit nicht
gemacht hat. Wenn ich in der Frage Qualifizierung nehme: Wie
motiviere ich Mitarbeiter? Fiir den Arbeitgeber heil3t das, dass er
in der Lage sein muss, sein Handeln unter Umstdnden auch mal
zu Udberdenken. Seine Verhaltensweisen und Strukturen zu
verdndern, um (berhaupt Verdnderungsprozesse zuzulassen.”
(Zitat 6)

J[D]as fangt ja eigentlich damit an, dass ich tberhaupt bereit bin
zu akzeptieren, dass ich nicht alles weiB3, dass ich lernen will und
mich darauf einlasse, das ist der erste Schritt und der ist ja nicht
selbstverstdndlich. Schon mal gar nicht, wenn wir schon mal (iber
dltere Kolleglnnen gesprochen haben, schon mal gar nicht, denen
ein Berufsleben lang erzéhlt worden ist, sie werden flirs Arbeiten
bezahlt und nicht fiirs Denken.*

(Zitat 7)

Untersucht man das Verstandnis von Lernfahigkeit in der gewerkschatftli-
chen Kommunikation, so ist zuallererst zu erwdhnen, dass Lernen haufig
in Verbindung mit drei Themen gebracht wird: erstens mit dem lebenslan-
gen Lernen und den Anforderungen, die sich aus dem demographischen
Wandel im Betrieb ergeben. SchwerpunktmaBig in diesem Bereich zeigt
sich, dass fast alle Interviewpartner das Thema ,demographischer Wan-
del” im Betrieb als Aktionsfeld wahrnehmen. Zweitens und etwas weniger
virulent wird die Lernfahigkeit in Zusammenhang mit Fuhrungskraften
genannt. Drittens wird Lernfahigkeit in Zusammenhang mit Innovation im
Unternehmen gebracht.

Uber das demographische Problem wird gesagt, dass es auf iiberbetriebli-
cher Ebene (von den Sozialpartnern) bereits erkannt ist, dass es von den
Gewerkschaften selbst auch konsequent kommuniziert wird, in den
Betrieben aber noch nicht zur Geltung kommt. In den Augen der Interview-
teilnehmer besteht die groBe Anforderung an alle betrieblichen Akteure,
die alteren Generationen im Betrieb weiterhin am Lernen teilhaben zu
lassen bzw. sie lernfahig zu halten (Zitat 8) — und nicht nur die Jingsten
als Innovationstrager fur die Zeit in 20 Jahren zu sehen. Die bisher
vorherrschende Praxis in den Betrieben zeichnet aber ein anderes Bild,
wie es Zitat 9 anschaulich beschreibt, namlich dass die altere Generation
im Betrieb in Sachen Lernen an die Seite gedrangt wird. Das zeigt sich so

17



Beschéftigungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Kommunikation

beispielsweise an der unterdurchschnittlich haufigen Teilnahme der
alteren Beschaftigten an WeiterbildungsmaBnahmen.

Interviewteilnehmer sehen insofern in der betrieblichen Personalpolitik
immer noch keinen ,demographischen Faktor® einberechnet. Aber nicht
nur die Personalpolitik wird angesprochen, auch die innerbetriebliche
Organisation kann auf eine ,alternsgerechte” Struktur hin geprift werden
(Zitat 10). Betriebsrate sind, den Aussagen der Interviewpartner zufolge,
einer demographiesensiblen Betriebspolitik ebenso fern, wie es viele
Arbeitgeber sind. Die Situation auf dem Arbeitsmarkt und die alltaglichen
Probleme sind zwei zusétzliche Faktoren, die dartber hinaus den Blick auf
die demographische Entwicklung im Betrieb verdecken.

~Eine Kernforderung wére, die &lteren Arbeitnehmer nicht abzu-
schreiben.*
(Zitat 8)

L[DJie trdumen ja immer noch davon, dass man mit Anfang 50 die
Leute irgendwie loswerden kann [...].“
(Zitat 9)

»Ein gesunder Betrieb ist ein Betrieb, der alternsgerechte Arbeits-
bedingungen schafft, das ist genauso wichtig wie die lernférderli-
che Arbeitsgestaltung. Alternsgerecht — nicht altersgerecht, es
geht nicht um so etwas wie Arbeitsplétze fir Altere oder so etwas
Stigmatisierendes. Es geht um Arbeitsbedingungen, in denen ich
langfristig meine Kompetenzen entwickeln kann und weiterarbei-
ten kann statt in wenigen Jahren ausgepresst und verschlissen zu
werden.”

(Zitat 10)

Spricht der Zusammenhang zwischen Lernféhigkeit und Demographie im
Betrieb maBgeblich die Arbeitgeber und in Teilen auch den Betriebsrat an,
so ist der Punkt der Lernfahigkeit in Zusammenhang mit Flihrungskraften
Uberwiegend ein Thema, das in der Gestaltungsmacht des mittleren oder
héheren Managements liegt. Zur Férderung der Lernfahigkeit im Betrieb
zahlen ebenso weiche Faktoren wie emotionale Intelligenz oder soziale
Kompetenz, die, wenn sie das FUhrungspersonal beherrscht und richtig
einsetzt, Motivationsschibe und Bereitschaft zum Lernen bei den Be-
schaftigten heben. Auch kann das Management Uber eine veranderte
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Prozessgestaltung lernarme oder lernhemmende Prozesse umgestalten,
was von einem Uberwiegenden Teil der Interviewpartner in MaBnahmen
zur Férderung der Kommunikationsmdéglichkeiten Ubersetzt wird.

Eine dritte Kategorie ist im Zusammenhang zwischen Lernfahigkeit und
Innovation im Unternehmen zu verorten. Existiert im Unternehmen eine
Kultur, die Lernen férdert, so ist das fur die Innovationsfahigkeit positiv.
Unter dem Nexus ,Lernen und Innovation® wird die Verantwortung allen
betrieblichen Akteuren zugeschrieben. Grundsatzlich ist fir einen lernfér-
derlichen Betrieb eine entsprechende Betriebskultur von Bedeutung (Zitat
11). Nach Aussagen der Interviewpartner sind fir diese die im vorange-
gangenen Abschnitt beschriebenen Fahigkeiten der Flhrungskrafte von
gréBter Wichtigkeit. Nur so kann die Motivation entstehen, sich flr den
Betrieb und die eigene Lernféhigkeit zu engagieren und einen Blick ,lber
den Tellerrand® zu unternehmen.

Konsequenterweise geht aber die Argumentationslinie der Gewerkschafts-
funktionare davon aus, dass die Unternehmen — nicht die Beschaftigten —
die Voraussetzungen fUr Innovationsfahigkeit schaffen muissen. Die
Arbeitnehmer klinken sich nach dieser Argumentation in die vom Unter-
nehmen bereitgehaltenen Mdglichkeiten und Angebote zum Lernen ein
(Zitat 12). Auffallend ist der Automatismus, mit dem die Bereitschaft zum
Lernen faktisch immer in Verbindung mit einer besonderen Vergltung
oder Gratifikation in Form von Entgelt bzw. Beférderung gebracht wird
(Zitate 11, 13 und 14). Lernen gehért nach dieser von einem Teil der
Interviewteilnehmer geduBerten Darstellung nicht zum Selbstverstéandnis
der Beschéftigten, sondern gilt als Mittel zum Zweck eines hdheren
Entgelts. Auch wenn in erster Linie die Arbeitgeber die Voraussetzungen
fir einen lernfahigen Betrieb schaffen missen, so erkennen andere
Interviewteilnehmer noch Nachholbedarf fir die Beschaftigten. Von vielen
gilt die Notwendigkeit der Bereitschaft zum Lernen bei den Beschaftigten
als noch nicht ausreichend erkannt (Zitat 15). Eine gewisse Ohnmacht
oder mangelnde Ressourcen der Betriebsrate lassen es nicht zu, dass
Themen der Lernfahigkeit von ihnen auf die betriebliche Agenda gesetzt
werden. Der gewerkschaftliche Apparat scheint daflir aber auch keine
geeigneten Kommunikationsmittel bereitzustellen, die sich in die Betriebe
einspeisen lassen. SchlieBlich ist das Thema Lernféhigkeit auch tarifpoli-
tisch zu bewegen. Qualifizierungstarifvertrage, wie z.B. in der Textilindust-
rie in NRW, zeigen aber bei den betrieblichen Akteuren nicht die ge-
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wlnschten Effekte in der Umsetzung zu lernférderlichen Betrieben und
lernbereiten Beschaftigten. Trotzdem sehen alle Interviewteilnehmer in der
Verwirklichung von Qualifizierungstarifvertragen ein Mittel zur tatsachli-
chen Foérderung der Lernféhigkeit.

,Die Arbeitsbedingungen miissen so geédndert werden, dass ich
das, was ich neu gelernt habe, auch tun darf und auch tun will.
Wenn das zusammenféllt, dann tu ich es auch. In Kompetenz
steht ja das Dlrfen drin, der Geschéftsfihrer hat ja die Kompe-
tenz, wenn er diesen Kompetenzbegriff ernst nimmt, dann heif3t
das mehr Partizipation flir Beschéftigte. Dann heiBt das besseren
Informationsfluss, insbesondere an Schnittstellen von Informatio-
nen, Arbeitsorganisation, die Lernen im Prozess der Arbeit ermdg-
licht. Das heiBt: in der Motivation, im Wollen, Arbeitsorganisation,
die Loyalitdt zum Unternehmen ermdglicht, und zwar nicht als
vordergrindige unternehmenskulturelle Parole, sondern als Uber-
einstimmung von Zielen, ausgehandelt (ber Einstimmung von
Zielen von Beschéftigten und Unternehmenszielen, auf deren
Grundlagen dann langfristig méglich wird. Das geht bis in Entgelt-
fragen ein. Denn wenn ich mich darauf einlasse, als Arbeitnehmer
wirklich immer wieder neue Lernprozesse fiir mich zu starten,
dann muss sich diese Leistung fir mich auch lohnen.*

(Zitat 11)

,Der einzelne Beschéftigte ist dann [in der Verantwortung,] wenn
diese Voraussetzungen gegeben sind, sich auf solche Lernpro-
zesse einzulassen. Das, denke ich, ist dann auch von ihm oder
von ihr auch zu verlangen und zu erwarten.”

(Zitat 12)

,Denn wenn ich mich darauf einlasse, als Arbeitnehmer wirklich
immer wieder neue Lernprozesse fir mich zu starten, dann muss
sich diese Leistung fir mich auch lohnen. Dann muss auch ent-
sprechend eine an dieser Leistung [orientierte] Entgeltstruktur
unterstutzt werden, das ist das, wo die Tarifpolitik sich aufgemacht
hat — ob das jetzt im Metallbereich mit ERA ist oder im Bereich
von ver.di mit dem neuen Nachfolgevertrag von BAT im Bereich
von Kommunen und von Bund.”

(Zitat 13)

,Ist doch klar, wenn ich Qualifikationen erreicht habe, dass ich
dafiir Gegenleistung biete, nicht nur sage: ,Ihr kénnt euch alle
qualifizieren’, aber dann nicht vergiten, das wird schwierig, denn
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nur auf die erhbéhte Zufriedenheit der Mitarbeiter zu schauen, das
ist sicher in weiten Bereichen auch wichtig.“
(Zitat 14)

,Das muss man sehen: Wie motiviere ich die Menschen, wie flihre
ich einen Dialog. Ich glaube, dass wir da Nachholbedarf haben,
mit den Menschen zu diskutieren, deutlich zu machen, wie wichtig
das ist.”
(Zitat 15)

2.3 Die Dimension der Kompetenz

Die Kompetenz wird von den Interviewteilnehmern neben der Lernfahigkeit
als wichtigste Dimension der Beschaftigungsfahigkeit gesehen. Funf der
12 Interviewpartner rdumen der Dimension der Kompetenz die hdchste
Prioritatsstufe ein (siehe Abbildung 2). Der Uberwiegende Teil der Inter-
viewteilnehmer differenziert den Begriff der Kompetenz in die fachlichen
und sozialen, teilweise auch methodischen Kompetenzen. Haufig wird als
Grundlage zum Erkennen, welche Kompetenzen flir die Beschaftigten
wichtig sind, eine Analyse der Kompetenzen vorgeschlagen. Dadurch lasst
sich auch die héhere Verantwortung der Arbeitgeber und des Betriebsra-
tes fUr die Kompetenz erwarten, wie es auch in Abbildung 6 zu erkennen
ist. So sehen flinf Interviewteilnehmer eine hohe Verantwortung fir die
Kompetenzdimension bei den Arbeitgebern, zwei sehen die Verantwor-
tung bei dem Betriebsrat und nur ein Interviewteilnehmer sieht eine hohe
Verantwortung bei den Beschaftigten selbst (siehe auch Abbildung 2).

Vorgeschlagene Lésungsanséatze gehen haufig Gber den Weg der Analyse
und (in einem weiteren Schritt) den strategischen Aufbau der Kompeten-
zen — beides Aufgaben, die laut der Interviewaussagen maBgeblich in den
Handen der Arbeitgeber liegen. Nur Betriebe, die die Kompetenzen ihrer
Beschéftigten analysieren und darauf ein strategisches Personalmanage-
ment aufbauen, kdnnen auf Veranderungsprozesse erfolgreich mit
betriebsinternem Know-how reagieren. Die Mehrzahl sieht auch das
(tarifrechtliche) Instrument der Qualifizierungstarifvertrage als erstrebens-
wert, die dann eine Verpflichtung der Arbeitgeber fir Qualifizierung
bedingen, aber in dem Einzelnen die Bereitschaft oder Verpflichtung zur
Erweiterung der Kompetenzen heben. Als maBgeblicher Stolperstein gilt
bei fast allen Interviewpartnern das finanzielle Argument auf Seiten der
Arbeitgeber. Hier werden, so die Funktionare, auf der Unternehmerseite
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die inkrementellen Gewinne durch eine Kompetenzsteigerung der Beleg-
schaft nicht gesehen oder vom Kostenargument tberdeck.

Arbeit-nehmer
(1)

Betriebs-
rat (2)

Arbeit-geber (5)

Abbildung 6 :Zuschreibung der Verantwortung in der Dimension Kompetenz
(8 Nennungen)

Auf Seiten der Arbeitgeber lassen sich die Bedingungen zur Férderung
der Kompetenz in strukturelle und prozessuale oder betriebskulturelle
Faktoren teilen. Besonders in kleineren Betrieben Uberwiegen nach
Aussagen der Gewerkschaftsfunktionare die strukturellen Schwachen in
Form von fehlenden Zusténdigkeiten, einer fehlenden Personalabteilung
oder finanziellen Mitteln. Sie verhindern eine sachgerechte Analyse und
Durchfihrung bzw. Finanzierung beispielsweise von Weiterbildung oder
Qualifizierung der Beschéftigten (siehe Zitat 16). Prozessuale Faktoren
oder die Qualitat der Betriebskultur stellen eine zweite EinflussgréBe in der
Dimension der Kompetenzen dar und lassen die Gewerkschaftsfunktiona-
re auch gerade deshalb die Verantwortung mafBgeblich den Arbeitgebern
zuweisen: Die Schaffung einer lernférderlichen Umgebung kann den
Aufbau von Kompetenzen férdern. Es sollte im Interesse des Arbeitgebers
liegen, die Arbeit so zu organisieren, dass im Prozess der Arbeit Kompe-
tenzen vermittelt werden kénnen. Wichtiger noch ist, dass nach Einschéat-
zung einiger Gewerkschaftsfunktionare auf Arbeitgeberseite keine Motiva-
tion zur Férderung der Kompetenzen der Beschaftigten vorhanden ist
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(Zitat 17). So werden auch keine innerbetrieblichen Anreize geschaffen,
sich fortzubilden.

~Entscheidend ist fir den Einzelnen, dass er die Méglichkeit hat,
sich ein Bild dariiber zu machen, wie viele Kompetenzen er hat
und welche zur Zeit und kinftig von ihm gefordert sind, dass er
eine realistische Bewertung [...] seiner eigenen persénlichen Ent-
wicklungsmdéglichkeiten, seiner Féhigkeiten (ber den Arbeitsplatz
hinaus und der Entwicklung seines Arbeitsumfeldes leisten kann.*

(Zitat 16)

.[Die Arbeitgeber haben] die Bereitschaft nicht oder es wird ge-
sagt, es ist nicht das nétige Geld dazu da. Ich wei3 gar nicht ob
[Kompetenz] tiberhaupt in erforderlichem Umfange Thema ist.”
(Zitat 17)

Die Kompetenzen spielen dabei auf Seiten der Beschaftigten in Ergan-
zung zur Eigenverantwortung eine Rolle. Wie ein Funktionar beschreibt,
kann die Analyse von Kompetenzen das Blickfeld des Einzelnen erwei-
tern. Die Entwicklung von Fahigkeiten bereichert dann tatsachlich die
personlichen Handlungsmdglichkeiten. Bei vielen Beschaftigten gibt es
nicht die Motivation, sich Kompetenzen anzueignen, wobei in den Betrie-
ben die Situation eines Dilemmas entsteht, bei der sich eine untatige
Geschaftsleitung einer unmotivierten Belegschaft gegentbersieht. Inso-
fern kann nach Meinung der Interviewpartner der Betriebsrat eine gewich-
tige Rolle bei der Auflésung dieser Situation Gbernehmen. Die Interview-
teilnehmer sehen hier eine erhdhte Verantwortung beim Betriebsrat, da er
als betriebliche Interessensvertretung eine Mitbestimmungs- und Gestal-
tungsmacht austben kann.

Die Kommunikationsstrukturen der Gewerkschaftsseite Uber Themen der
Kompetenzentwicklung gliedern sich in die drei Bereiche ,Bildungsarbeit®,
~<Qualifizierung und Sensibilisierung von Betriebraten und Vertrauensleu-
ten“ sowie ,Tarifpolitk bzw. Konfliktpartnerschaft“®. Der Punkt der
Tarifpolitik wird zwar haufig angefihrt, jedoch wird dem keine groBe
Erfolgschance angesichts der Verhandlungsposition der Gewerkschaften
in der Tarifpolitik zugemessen, bei der Qualifizierungen nur durch Lohnab-

8 Muller-Jentsch 1993.
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schlage erkauft werden kénnten. Viel eher kann man aber die Anforderun-
gen, die ja Uberwiegend an die Arbeitgeber gestellt werden, als Zeichen
eines grundlegenden Konfliktes zwischen Arbeitgeberverbdnden und den
Gewerkschaften deuten. Die Férderung der Kompetenzen der Beschaftig-
ten durch die Arbeitgeber wird aus Gewerkschaftssicht nicht genligend
Rechnung getragen. Gleichzeitig zeigen die Aussagen, dass gerade die
Arbeitgeber die Moéglichkeit haben, Wege zur Férderung der Kompetenzen
frei zu machen’'.

,Wir haben im Betriebsverfassungsgesetz einen deutlichen Block
der beruflichen Qualifizierung, der ist da eingebaut worden und
wird bis heute von keinem unserer Betriebe mit Leben erflllt. Ich
wdrde die Betriebsrat da schon als Impulsgeber sehen wollen.*
(Zitat 18)

.lch sehe da die betriebliche Interessensvertretung des Betriebs-
rats, dass man ihn sensibilisiert, auf notwendige Verdnderungen
der Arbeitswelt, auf Qualifizierung der Mitarbeiter.*

(Zitat 19)

sIch sage natirlich auch: Holt Euch Hilfe von auBen, das kann ich
nicht leisten. Es gibt auch Méglichkeiten von auBen da jemand
heranzuholen, zum Beispiel von der TBS.*

(Zitat 20)

Auch von Bedeutung fir die Gewerkschaftskommunikation im Bereich der
Kompetenzen sind demnach die Kontakte in die Betriebe und zu den
Betriebsraten, Mitgliedern und Vertrauensleuten — beispielsweise auch
Uber die gewerkschaftliche Bildungsarbeit. Zwar sehen die Funktionare,
dass fUr sie hier keine effektiven Steuerungsinstrumente zur Férderung
der Kompetenzen im Betrieb gegeben sind. Eindeutig zeigt sich jedoch,
dass die Funktiondre im Bereich der Kompetenzen die gesetzlichen
Méglichkeiten im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes als nicht
ausgeschopft oder gar als nicht wahrgenommen sehen. Dementspre-
chend sollen die Méglichkeiten im Rahmen der Mitbestimmung durch die
Arbeit der Funktiondre nochmals deutlich vermittelt werden (Zitat 18).
Ferner wird haufig von der ,Sensibilisierung” der Betriebsrate gesprochen,
wie es zwei Funktiondre nennen (Zitat 19). Viele Interviewteilnehmer
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haben den Eindruck, dass die Bedeutung der Kompetenzen in den
Betrieben unterschatzt wird.

Bei der zentralen Aufgabe der Sensibilisierung der Betriebsrate kénnen
die Gewerkschaftsfunktionare auf ihr Orientierungswissen zurlckgreifen
(Zitat 20), das sie der betrieblichen Interessensvertretung anbieten
kénnen. Insofern kann man die Kommunikation Gber Themen der Kompe-
tenz als Einflusskommunikation bezeichnen, die besonders auf das
Orientierungswissen der Gewerkschaften zurlickgreift.

2.4 Die Dimension des (Selbst-)Managements

In den Experteninterviews wurde im Kontext der Dimension (Selbst-
)Management vornehmlich nach Aspekten der Work-Life-Balance gefragt.
Diese Schwerpunktsetzung tragt der Ausrichtung der Interviews an fir die
Beschaftigten zentralen Merkmalen der Beschéaftigungsfahigkeit sowie den
Handlungsfeldern der Gewerkschaften Rechnung. In Hinsicht auf die
Dimension (Selbst-)Management ist zu bertcksichtigen, dass die hier
vorgestellten Ergebnisse nur einen Ausschnitt der mit dieser Dimension
verknupften Inhalte widerspiegeln. Daher wird in der weiteren Darstellung
anstelle von (Selbst-)Management der Begriff der Work-Life-Balance
verwendet.

Work-Life-Balance deckt vornehmlich Fragen des Ausgleichs in der Zeit-
und Sozialdimension fir die Beschéaftigten ab. Work-Life-Balance in
diesem Sinne betrifft die betriebliche Ebene des Managements des
Arbeitseinsatzes und der Arbeitsverteilung bzw. der Arbeitsorganisation
und der individuellen Ebene einer Balance zwischen Arbeit und Leben.
Management und (Selbst-)Management oder Work-Life-Balance sind
dabei zwei Seiten derselben Medaille. Beide pragen entscheidend die
physische und psychische Balance der Arbeitnehmer.

Work-Life-Balance wird in erster Linie flr wichtig gehalten, weil nur eine
gesunde Balance fur Regeneration und emotionalen und kdérperlichen
Ausgleich der Beschaftigten sorgen kann. Work-Life-Balance beinhaltet
hauptsachlich Fragen der Arbeitszeitregelung, weswegen die Funktionare
hier auch die Gestaltungsmacht der Gewerkschaften sehen, die Uber den
Tarif oder Uberbetriebliche Abmachungen Arbeitszeitregelungen aushan-
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delen. Fragen im Zusammenhang mit den Flexibilisierungstendenzen in
den Betrieben, d.h. Flexibilisierung der Arbeitsinhalte, Arbeitsformen,
Arbeitzeitkorridore, Arbeitsorte etc., werden auch gesehen. Wie bereits
oben beschrieben, ruhen Aushandlungsprozesse in Sachen betrieblicher
Flexibilisierung maBgeblich bei den betrieblichen Akteuren. Fiur diese
vielfaltigen und allzu haufigen Flexibilisierungserscheinungen nennen die
Funktionare die Bindung an den Tarif (Zitate 22 und 23) als passende
Strategie zur Wahrung einer gesunden Balance. Als Weiteres wird in
Fragen der betrieblichen Flexibilisierung den Betriebsraten eine gestiege-
ne Verantwortung zugeschrieben. Sie haben die Mdglichkeiten, den
Arbeitgeber an Regeln und Gesetze zu binden und kénnen in den betrieb-
lichen Aushandlungsprozessen besonders auf die Balance fir die Be-
schaftigten achten (Zitat 21). Kommen die Interviewteilnehmer auf die
Beschaftigten zu sprechen, fordern sie, die Aufwendungen fir Privatleben
und Beruf analysieren. Die Beschaftigten sollten demnach eine bewusste
Gewichtung treffen, um zu einer gewogenen Balance zwischen Arbeit und
Leben zu gelangen.

LIlch meine, dass es so ist, dass nicht Arbeit angeordnet werden
kann von Mai bis Ende Oktober, wo jeden Tag die 12 Stunden
gefahren werden. Das geht nicht, da muss es Regeln fir geben.
Und da ist die Mitbestimmung zu beachten. Ein Betriebsrat ist auf
der Grundlage von § 87 mitbestimmungspflichtig und die muss er
auch wahrnehmen, ob es ihm genehm ist oder nicht.*”

(Zitat 21)

In der Dimension des (Selbst-)Managements mit der Schwerpunktsetzung
auf Fragen der Work-Life-Balance finden sich die eigentlichen und auch
urspringlichen Verantwortungsbereiche der Gewerkschaften. Insofern
lasst sich auch deren Hauptverantwortung darstellen. Wie in Abbildung 7
zu erkennen ist, sehen finf Gewerkschaftsfunktiondre die Work-Life-
Balance als ein Themenfeld, das eine besonders groBe Bedeutung hat —
und bei der die Verantwortung bei den Gewerkschaften liegt. In weiterer
Hauptverantwortung finden sich die Arbeitnehmer. In einer auch beachtli-
chen GréBe wird die Verantwortung des Betriebsrates erwahnt.
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Abbildung 7: Zuschreibung der Verantwortung in der Dimension
(Selbst-)Management mit Schwerpunktsetzung auf die Work-Life-Balance
(8 Nennungen)

Das Thema der Work-Life-Balance verdeutlicht die Funktion eines Fla-
chentarifvertrages. Fakt ist, dass die Fragen der Arbeitszeitregelung auf
betrieblicher Ebene (noch) nicht so sehr selbststeuerungsféhig sind.
Vielmehr liegt die Kommunikation darlber beim Kollektiv der Gewerk-
schaft oder der betrieblichen Interessensvertretung (Zitat 22). Der Einfluss
(je nach gewerkschaftlichen Organisationsgrad in den Unternehmen)
beruht in diesem Fall auf dem Orientierungswissen (Zitate 23 und 24).
Verhandlungsgegenstéande der Arbeitszeitregelung und Flexibilisierung,
als bedeutender Gegenstand der Work-Life-Balance, gehen daher Uber
den institutionellen Flankenschutz hinaus und werden konkret durch einen
Tarifvertrag oder eine haufig von den Gewerkschaften begleitete betriebli-
che Vereinbarung gestutzt. Allerdings wird als Parallelentwicklung auch
deutlich, dass es in den mannigfachen Fragen der Flexibilisierung zu einer
Verselbstandigung der betrieblichen Aushandlungsprozesse kommt.

,Der klassische Bereich der Gewerkschaften, die ihre politische
Verantwortung damit haben, sind die Tarifvertrdge. Die sollen den
Mitarbeiter in die Lage versetzen, Arbeit und Leben in Einklang zu
bringen. Die Arbeit auf der einen Seite mit verniinftigen Arbeitsbe-
dingungen und auf der anderen Seite ein Zeitkontingent fur sich zu
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haben, das mich auch in die Lage versetzt, [...] etwas anderes zu
haben auBer der Arbeit, Familie, Gesellschaft und dergleichen,
dazu gehort halt auch das entsprechende Einkommen. Die Situa-
tion ist zurzeit, dass wir in einer Abwehrhaltung sind.*

(Zitat 22)

.Frage: Wie kénnen sich denn die Beschéftigten selbst organisie-
ren, die Balance herzustellen?

Antwort: In die Gewerkschaft eintreten. Kein anderer Weg, alles
andere ist Nonsens. Nur wenn die Leute gemeinsam flir Stan-
dards sorgen. Und wenn man jetzt [...] in den Angestellten-
Bereich hineinschaut, da gilt das ja genauso. Das passiert (berall
genau da, wo der Einzelne versucht, fir sich eine Lésung zu fin-
den. In dem Moment, wo das Kollektiv Normen und Standards
verabredet, sei es Uber den Tarifvertrag oder in stillschweigenden
Konventionen, die es dann in einem Betrieb gibt, weil man ge-
meinsam und mit einer gewissen Stérke sich verabredet hat, in
Betriebsvereinbarungen definiert, nur dann geht das. Das ist die
einzige Chance. [...] Das ist ein machtpolitisches Thema und
dartiber entscheidet sich die weitere Entwicklung der Gesell-
schaft.”

(Zitat 23)

~,Gewerkschaften kénnen versuchen zu verhindern, dass wir vol-
lends zu Arbeitskraftunternehmern werden. [Die] Gewerkschaft hat
da eine ganz wichtige Schutzfunktion, nicht nur eine Gestaltungs-
funktion: Uber Tarifpolitik, [aber auch] dber Einfluss [...] auf Ord-
nungspolitik, auf staatliche Gesetzgebung, lber jene Vorausset-
zungen zu sorgen, die eben eine Balance zwischen Arbeit und
Leben im Interesse des Lebens noch méglich macht.”

(Zitat 24)

Spricht man mehr Uber die betrieblichen Belange der Beschéaftigungsfa-
higkeit, dann ist zu erkennen, dass sich an den Fragen der Work-Life-
Balance der zentrale Konflikt Gber die Flexibilitdt im Betrieb kristallisiert.
Die Fragen der Flexibilitat sind allgegenwartig in der politischen Diskussi-
on und in betrieblichen Aushandlungsprozessen. Klar wird in den Gespra-
chen, dass sich die Gewerkschaften und die Arbeitnehmerschaft (damit
auch der Betriebsrat) in einer Abwehrhaltung bzw. in einer defensiven
Position befinden. Auf breiter Front wird von den Funktiondren bestatigt,
dass immer haufiger eine Flexibilisierung zu Ungunsten der Beschaftigten
stattfindet. Ein haufiger Grund daftir ist Tarifflucht, das Fehlen von Tarifen
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oder die schwache Verhandlungsposition der Gewerkschaften bzw. der
Betriebsrate. Dies qilt etwa in der Branche Gesundheit, Pflege und
Soziales, wo es ,unzahlige“ Haustarifvertrdge gibt und nur noch die
wenigen groBen Betriebe tariflich organisiert sind.* Ein weiterer Grund ist
der Druck, der von den Arbeitgebern ausgeht — und der allgemeine
Wettbewerbsdruck. Unter einer solchen Konstellation kommt es zu
teilweise ,gesetzeswidrigen Betriebsvereinbarungen®, die haufig die
Arbeitszeitsouveranitat fir die Beschaftigten verschlechtern und die
Verfugbarkeit fir den Arbeitgeber verbessern. Aus Sicht der Gewerkschaf-
ten ist aber eine gesunde Balance zwischen Arbeit und Leben im Zusam-
menhang mit dem (Selbst-)Management fir die gesamte Beschaftigungs-
fahigkeit nicht zu unterschétzen. Der Uberwiegende Teil erwahnt auch,
dass eine gesunde Work-Life-Balance einen emotionalen und kulturellen
Ausgleich bietet, der fir die Leistungsféhigkeit der Beschéaftigten von
enormem Rang ist und von daher auch fir die Arbeitgeber interessant sein
sollte. Das Thema (Selbst-)Management bzw. Work-Life-Balance scheint
in den Augen der Interviewteilnehmer auch leicht vermittelbar zu sein,
dementsprechend ist es ein Ziel, fir das es sich zu k&mpfen lohnt (Zitat
25).

~Wenn wir noch am familidren und kulturellen Leben teilhaben
wollen, dann muss es da auch feste Regeln geben. Jeder, der
ansonsten zufrieden ist, ist auch an der Arbeit zufrieden. Wenn
Jjeder in der Familie nicht klar kommt und sonst auch noch keinen
Ausgleich hat, der kann auch keine verniinftige Leistung erbrin-
gen. Deswegen ist es wichtig, dass es da verldssliche Zeiten und
Regeln gibt.”

(Zitat 25)

2.5 Die Dimension der Gesundheit

Nimmt man ein ordinales MaB flir die Dimensionen der Beschaftigungsfa-
higkeit, so rangiert die Gesundheit in der Bedeutung flir die Beschéfti-
gungsfahigkeit im Mittelfeld der sechs Dimensionen (Abbildung 2). In
vielerlei Hinsicht verlieren Themen der Gesundheit an Bedeutung. Das ist
womdglich den Rahmenbedingungen (Arbeitslosigkeit, Arbeitszeitpolitik,
Flexibilisierung) fir die Betriebe, aber auch der Politik der Gewerkschaften
zu schulden. Neuen Vorschub erhalt dieses Thema durch die Diskussion

* Davon sind die Krankenhauser auszunehmen, sie sind (iberwiegend tariflich gebunden.

29



Beschéftigungsfahigkeit in der gewerkschaftlichen Kommunikation

um den demographischen Wandel im Betrieb. Diesem Thema flhlen sich
die Gewerkschaften zum Erhalt der Innovationsféahigkeit alternder Beleg-
schaften verpflichtet und haben es sich auf die Fahnen geschrieben.

Arbeit-
geber (1)

Arbeit-
nehmer

@)

Alle (4)

Abbildung 8: Zuschreibung der Verantwortung in der Dimension Gesundheit
(7 Nennungen)

In Bezug auf Gesundheit sind innerhalb der Gewerkschaften differente
Wahrnehmungen festzustellen. Haufig haben Vertreter der regionalen
Ebene mit Gesundheitsthemen zu tun, Funktionare mit Verantwortung auf
Landesebene weniger. Das bedeutet, dass Funktionare auf regionaler
Ebene an einem Gremium teilhaben, das sich beispielsweise aus Berufs-
genossenschaften, Kontrollbehdérden, Krankenkassen sowie Arbeitgeber-
vertretern und Arbeithnehmervertretern zusammensetzt oder ein bestimm-
tes Projekt zur Gesundheitsférderung begleitet. In diesen Gremien
fungieren sie, so der Eindruck der Interviews, zusammen mit den Arbeit-
geberverbadnden haufig als Multiplikatoren in die Betriebe. Gewerkschafts-
funktionare halten im Allgemeinen die Funktion der behdérdlichen Kontroll-
organe fur wichtig. Allerdings kritisieren all jene, die in lokalen Netzwerke
oder Verwaltungsgremien Mitglied sind, die mangelnde Anmahnung und
Durchsetzung von Vorschriften zum Gesundheitsschutz in den Betrieben
durch die behérdlichen Organe (Zitate 30 und 31).
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Die Interviewteilnehmer sehen die Gesundheit in der Verantwortung vieler
— auch auBerbetrieblicher — Akteure. Das spiegelt sich in der Zuschrei-
bung der Verantwortung fir die Gesundheit wieder, wie in Abbildung 8 zu
erkennen ist. Auch ist auffallend, dass hier 6fter die Verantwortung der
Beschéftigten flr wichtiger erachtet wird als die Verantwortung der
Arbeitgeber. Trotzdem stehen einer direkten Thematisierung der Gesund-
heit haufig andere (aktuelle) Themen im Wege. Teilweise ist es so, dass
das Thema Gesundheit trotz der Debatte um demographischen Wandel
aber keine oder nur eine marginale Rolle spielt. Dies &ndert sich, wenn die
Gesundheit, etwa aufgrund von hohen Krankenstédnden, ein aktuelles
Thema wird. Generell scheint es auch schwer, den Beschéftigten das
Thema der Gesundheit nahe zu bringen (Zitate 26 und 27). Auch hier gilt:
Erst wenn der Einzelne selbst von Krankheit betroffen ist, findet er Zugang
zum Thema und wird aufnahmefahig fir gewerkschaftliche Angebote.

Die Gewerkschaften kénnen mit ihrer politischen Arbeit wenig zum
eigenverantwortlichen Umgang mit der persénlichen Gesundheit beitragen
(siehe Zitat 28). Im Rahmen ihrer Kommunikation gibt es also wenig
direkte Kanéle zu den Beschaftigten, obschon es bei PR-Aktionen und in
der allgemeinen Informationspolitik in manchen Bereichen als Dauerthema
auftaucht. So beispielsweise im Rahmen des ver.di-Projektes ,Mach mal
Pause* flir den Pflegebereich oder ,Mein Frei gehért mir® fir den Kranken-
haus- und Pflegebereich. Der Betriebsrat spielt noch eine Rolle als
Wachter Uber den Gesundheitsschutz. Da Betriebsrate, wie bereits
erwahnt, haufig mit anderen Themen ausgelastet sind, gerat der Gesund-
heitsschutz zunehmend aus dem Blickfeld der betriebsratlich-
gewerkschaftlichen Kommunikation.

Von groBem Interesse ist wiederum das Thema der demographischen
Entwicklung im Betrieb. Die Interviewteilnehmer erkennen in der demo-
graphischen Entwicklung im Betrieb wiederum in der Dimension der
Gesundheit ein Betétigungsfeld. Dieses haufig Gberbetrieblich diskutierte
Thema lasst sich von gewerkschaftspolitischer Seite leicht aufgreifen und
mit den Dimensionen der Lernfahigkeit und des (Selbst-)Managements
verknlpfen (Zitat 29). Vor dem Hintergrund der demographischen Entwick-
lung im Betrieb gilt die Notwendigkeit fir die Politik der Gewerkschaften,
die Gesundheit im Betrieb insofern zu férdern, dass ein ,verschleiB3freies
Arbeiten® mdglich ist. Dabei sind Arbeitgeber und Arbeitnehmer sowie der
Betriebsrat Adressat flr diese Anforderungen.
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,Wir haben alle Versuche, in diesem Bereich im Interesse unserer
Mitglieder etwas zu bewegen, [aber sie] laufen bei uns als Margi-
nalie am Rande, weil Gesundheit ist dann ein Thema, wenn es
den Einzelnen wirklich betrifft, weil er durch Erkrankungen seine
Tétigkeit nicht so ausfiihren kann. Inwieweit er das dann eindeutig
dem Arbeitsplatz zuordnet oder anderen Aspekten, ist noch mal
ein Unterschied.”

(Zitat 26)

,Das geht im Grunde genommen beim eigenen Leben los. [...]
Leider erlebe ich immer ein Problem: Die Bequemlichkeit ist in
vielen Dingen gréBer als die eigene Gesundheit.”

(Zitat 27)

,Das Bewusstsein insgesamt zu stdrken, ist sehr schwer. Wir
merken, dass das in den Seminaren sehr hoch gehéngt wird |[...],
aber in den Pausen gesagt wird, ,wenn ich mich da auch noch
kiimmern wirde, kdme ich ja gar nicht durch’. Es muss Bewusst-
sein geschaffen werden, das gelingt in der Regel nur, wenn die
Belastung erlebt wurde als Belastungssituation.”

(Zitat 28)

JIDJass [das] Thema demographischer Wandel im Betrieb kein
Zukunftsthema, sondern ein Gegenwartsthema ist, weil es darum
geht, jetzt in den 40-, 50-, 55-Jéhrigen die Innovationstrdger von in
zehn Jahren zu sehen, [...].“

(Zitat 29)

,Wir haben [einen] gewissen Einfluss auf die Berufsgenossen-
schaften, die leider auch nicht immer so spuren, wie man sich das
winscht, sehr oberfldchlich manchmal mit Problemen umgehen.*
(Zitat 30)

Llch wiirde mir auch wiinschen, dass die Behérden und Einrich-
tungen, die wir daftir haben, die sich ein bisschen mehr hervortun,
die Kompetenzen, die sie haben, auch wahrnehmen und nicht nur
weiBe Salbe in den Betrieben verteilen.”

(Zitat 31)

Fragen der Gesundheit gliedern sich in zwei Bereiche: psychologische
Faktoren und physische Faktoren der Gesundheitsbeeintrachtigung.
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Deutlich ist ein Trend hin zu zunehmenden psychologischen Belastungen
der Beschaftigten zu erkennen. Als Ursache kdnnen aufgrund der Inter-
views mangelnde Selbstverantwortung fir die Gesundheit der Beschaftig-
ten, schwindende Kommunikationsmdglichkeiten im Produktionsprozess,
ein steigender Wettbewerbsdruck und mangelnde soziale Kompetenzen
der FUhrungskrafte herausgestellt werden. Die Strukturen, die diese
Entwicklungen férdern, sind vielseitig und rangieren von der Verdichtung
der Prozesse in den Unternehmen Uber den Zustand des Betriebsklimas
bis hin zur allgemeinen betrieblichen Lage oder Arbeitsmarktsituation
(Zitate 32 und 33).

.Heute, wenn die Arbeitsmarktlage anders ist, dann klammert
jeder und dann versucht jeder gegebenenfalls zu mobben mit
dieser ganzen Spirale. Der sieht keine Mdglichkeit mehr — und
dann kommen diese Geschichten. Friher hat es das auch gege-
ben und dann ist man selber gegangen oder derjenige ist gegan-
gen. [...] Wollen Arbeitgeber einen Schritt aus diesem Dilemma
tun?”

(Zitat 33)

Jch denke da hat es in den letzten Jahren eine Verschiebung
gegeben: Durch den maschinellen Einsatz ist die physische Belas-
tung zurtickgegangen. Das Problem ist, dass die Produktivitét
dementsprechend gestiegen ist, dadurch Verdichtung stattgefun-
den hat und das heute die Regel ist, dass ein Betrieb, der 100
Arbeitsplétze hat, mit 95 Mann gefahren wird, weil ,das muss eben
so funktionieren, so". Also die Zeiten, dass man sich wéahrend der
Arbeit noch mit dem Nachbarn unterhalten konnte oder wo man
auch mal alle Fiinfe grade lassen konnte, der psychische Druck
wird immer gréBer [...].“

(Zitat 34)

,Ganz klar beim Thema Gesundheit die Faktoren Betriebsklima,
wie gerecht geht es zu, wie wird gefihrt. Da weiB man ja aus
Untersuchungen, wenn es eine Flhrungskraft gibt mit hohen
Krankenstédnden, die Flhrungskraft wird versetzt, dass die hohen
Krankenstdnde mit wandern. Solche Dinge haben nattirlich erheb-
liche Auswirkung.”

(Zitat 35)
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2.6 Die Dimension der Verantwortung

Die Dimension der Verantwortung spiegelt in den Augen der Gewerk-
schaftsfunktionéare ein relativ ausgeglichenes Verhaltnis von Verantwor-
tung zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern (Abbildung 9). Je zwei
Interviewpartner auBerten bedeutende Anforderungen an die Arbeitgeber
bzw. Arbeitnehmer und zwei postulierten eine Verantwortung aller betrieb-
lichen Akteure. Hier ist besonders zu erwahnen, dass im Fragebogen
schwerpunktmaBig nach der sozialen Verantwortung zur Foérderung der
Beschaftigungsfahigkeit des Unternehmers fiir die Beschéftigten gefragt
wurde. Indirekt kénnen aus den anderen Fragebl6cken auch Resultate
aus der Verantwortung der Beschéftigten flir das Unternehmen gezogen
werden. Ein weiterer Schwerpunkt bei der Befragung war die Erkenntnis
Uber die eigene Situation und eigene Bedirfnisse, um so Verantwortung
fir seine eigene Lebens- und Berufsplanung zu Gbernehmen.

Arbeit-

Alle (2) geber (2)

Arbeit-
nehmer

()

Abbildung 9: Zuschreibung der Verantwortung in der Dimension Verantwortung
(6 Nennungen)

Bei der Analyse der Gesprache lasst sich feststellen, dass die Interview-
teilnehmer GUberwiegend der Auffassung sind, dass Sicherheit und Ver-
antwortung der Beschéftigten flir das Unternehmen gegenseitig von
einander abhéangig sind (Zitat 35). Befinden sich die Beschaftigten in einer
zunehmend unsicheren Umwelt, hat das vereinfacht dargestellt zwei
Extreme zur Folge: einen Egoismus in der Verantwortung (Zitat 37) oder
eine Unterordnung unter die betrieblichen Bedurfnisse (Zitat 36).
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LFar mich liegen die Begriffe Verantwortung und Sicherheit nahe
beieinander. Wenn ich die entsprechende Sicherheit habe, dann
bin ich auch bereit, Verantwortung zu tibernehmen.“

(Zitat 35)

.~Jetzt habe ich die andere Situation, jeder ist von friih auf, von der
Ausbildung an: ,Hauptsache, ich krieg lberhaupt einen Job". Mit
der Arbeitslosigkeit, alles was da jetzt an Rahmenbedingungen [da
ist], mit Hartz 1V, und kommt, ist ja ganz ganz schlimm. So wird
erst mal geklammert. Deswegen ist aus der Sicht immer alles
geplant, um an diesem Arbeitsplatz festzuhalten. Ich mache alles,
was der Betrieb von mir erwartet. Ich funktioniere, wenn der Be-
trieb sagt, ,du musst dich nicht qualifizieren, das reicht’. Das ist so
meine Einschétzung, was im Moment passiert: dass jeder an
seinem Job héngt.“

(Zitat 36)

»Sle missen sich dann verweigern, und da steht der eigene An-
spruch im Wege, der sagt, ich kann doch meine Kollegen nicht
héngen lassen, ich kann doch die Patienten nicht hdngen lassen,
ich muss doch kommen, das hat was mit der Einstellung zum
Beruf zu tun. Und da zu sagen, ich mache meinen Job gut, aber
das geht nur bis hierher und dann komme ich mit meinen Anspri-
chen und hier eine Grenze zu setzen.*

(Zitat 37)

Die Funktiondre sehen eindeutig auch die Verantwortlichkeit der Beschaf-
tigten, ein Bewusstsein flr die persdnliche Verantwortung zu vermitteln.
Die Beschaftigten sollen sich ,fit machen fur die Zukunft. Auch wenn hier
nicht in erster Linie die Innovationsfahigkeit des Unternehmens angespro-
chen ist, so spielt dies doch Uber die Aufforderung zum selbsténdigen
(Mit-)Denken eine Rolle. Hier Uberschneiden sich die Anspriiche an die
Arbeitnehmer in der Dimension der Verantwortung stark mit den Anspri-
chen im Bereich der Lernfahigkeit (siehe Kapitel 2.2 sowie die Zitate 38
und 39).

,Verantwortung im Unternehmen ist eine Grundvoraussetzung,
dass ich einen Wissensbereich (iber das Unternehmen habe.
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Dass ich auch einen Blick darauf habe, was (iber meinen Bereich
hinausgeht.*”
(Zitat 38)

,Qualifizieren, héhere Flexibilisierung, ich muss vielleicht mehr
machen, auf einmal anfangen umzudenken, das ist ein Prozess,
der nicht so ohne Weiteres von jedem Mitarbeiter getragen wird.
Genau so ist das im Betriebsrat.”

(Zitat 39)

Einen entscheidenden Anteil an einer erfolgreichen Ubernahme von
Verantwortung fir das Unternehmen hat das ,Durfen“ der Beschaftigten.
Zwei Faktoren sind hier von Rang: erstens die Unternehmenskultur, die
Lernen férdert, und zweitens eine FUhrungsstruktur, die die Planungsho-
heit (das Darfen) in die Hand der Gruppe oder des Einzelnen legt. So
kann der Beschéftigte zwar Verantwortung fir den Erfolg des Unterneh-
mens Ubernehmen, bewegt sich damit aber auch in einen Risikobereich. In
der Realitat, so zeigen die Interviews, sind beide Voraussetzungen in den
verschiedenen Branchen unterschiedlich gegeben. In der Nahrungsmittel-
industrie gibt es beispielsweise weder eine lernférderliche Unternehmens-
noch eine sensible und subsididre Fihrungsstruktur. So differenziert sich
die gewerkschaftliche Kommunikation nach dem Motto: Subsidiaritat
férdern, aber ohne Risiko (Zitat 40).

.Nach dem Subsidiaritdtsprinzip Verantwortung in die Gruppe
selbst zu verlagern. Dass die ihre Urlaubsplanung, Arbeitsabldufe
selbst organisieren, ohne auf Vorgaben zu warten. Das ist ja in
eineigen Unternehmen sehr weit vorangetrieben — auch auf Betrei-
ben der Betriebsréte, das ist sicherlich eine sehr positive Sache,
das férdert ja auch so etwas wie Selbstverwirklichung ein Stiick
weit. Die andere Seite ist, dass dort in diesem Thema
(Selbst-)Management ein gewisses Risiko und Missbrauch steckt,
das auf Unternehmerseite ganz gern genutzt wird. Namlich dass
(Selbst-)Management zur Selbstausbeutung [fihrt]. Unter dem
Stichwort Vertrauensarbeitszeit, wo es also um nichts anderes
geht, dem Arbeitnehmer jede Fesseln zu nehmen und Freiheit zu
suggerieren, so lange arbeiten zu ddrfen und zu kénnen, wie der
denn nur bestimmt, ohne Begrenzung, aber nicht mit mehr Geld,
sondern nattirlich fiir die Ehre oder flir das Unternehmen oder was
auch immer.*”

(Zitat 40)
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2.7 Die Dimension der Integration

Der Dimension der Integration wird im Allgemeinen — verglichen mit den
anderen funf Dimensionen — eine geringere Bedeutung zugemessen. Zwei
Interviewpartner sehen die Integration als einen Hauptbestandteil der
Beschéaftigungsfahigkeit. In den Leitfragen fir die Interviews wurde der
Begriff der Integration gespalten in Fragen nach der Integrationsfahigkeit
von Unternehmen und Individuen.

Bei naherer Betrachtung der Uberbetrieblichen Integration sehen Inter-
viewteilnehmer im Generellen wenig Integrationsbereitschaft auf Seiten
der Unternehmen (Zitat 42). Trotz der hohen Hemmschwellen und maégli-
cherweise Investitionen wird eine Uberbetriebliche Integration von Unter-
nehmen als vorteilhaft beschrieben. Von Unternehmerseite wird dies
dagegen unterbewertet. Integration wird von den Interviewteilnehmern als
Uberbetriebliche Zusammenarbeit mit anderen korporativen Akteuren
gesehen. Sie wird teilweise als kritisch fir die Innovationsfahigkeit der
Unternehmen angesehen. Mittels Zusammenarbeit in der Branche, in der
Produktionskette, mit wissenschaftlichen Einrichtungen oder der Wirt-
schaftsférderung kénnen, so die vorherrschende Meinung, mittelbar
Beschaftigungsfahigkeitsgewinne flir die Beschéftigten herauskommen.
Die Beschaftigten bekommen Impulse, sind durch Gberbetriebliche
Kontakte wandlungsfahiger in neue Netze integriert. Fir das Unternehmen
im Gesamten ergibt sich, so zeigen es laut der Interviewaussagen ein-
schlagige Statistiken, ein Wettbewerbsvorteil, der sich auch in Beschéafti-
gung niederschlagt (Zitat 41). Speziell kbnnte Uberbetriebliche Integration
eine Loésung fur das Problem der mangelnden Personalentwicklung in
KMUs darstellen, etwa in Form einer gemeinsamen Personalentwick-
lungsagentur oder -abteilung (Zitat 43).

Auch der Betriebsrat kann beispielsweise Uber Branchenprojekte Impulse
in das eigene Unternehmen hineintragen. Laufende Projekte, wie @m und
KompeNetz, werden durchweg als erfolgreich gewertet und beweisen
auch eine gewisse Nachhaltigkeit dadurch, dass sie ldeen und Kompeten-
zen in die Betriebe diffundieren lassen. Uberhaupt erscheint es den
Aussagen nach so, als wirden Betriebsrate weniger Berlhrungsangste
untereinander haben als ihre Arbeitgeber.
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,Die Betriebe, die erfolgreich sind, sind nicht nur in der Lage, ihre
Beschéftigten auf Verdnderungsprozesse vorzubereiten, sondern
sind in der Lage, das im Umfeld des Unternehmens zu machen,
was dadurch geprédgt ist, wie man zusammenarbeitet mit Zuliefe-
rern, dass man aber auch Kooperationen mit Konkurrenten an
bestimmten Stellen wahrnimmt, mit Wissenschaft, mit Wirtschafts-
férderung, und dass man sich in dem Umfeld, in dem man agiert,
effizient verortet.“

(Zitat 41)

,Das ist ein Thema, was wir hdufig anstoBBen, nutzt eben zusam-
men mit andern Unternehmen zusammen. Das ist fiir viele absolu-
tes Teufelszeug. Das kann man sich gar nicht vorstellen, wie die
sich untereinander bedugen und Uberhaupt nichts offen legen
wollen. Dass das Synergieeffekte bringt, wenn man gemeinsam
Forschungsprojekte anstéBt, die natirlich dann auch alle gemein-
sam nutzen kénnen. Das ist noch viel Nachholbedarf.”

(Zitat 42)

.[D]ie Netzwerke dienen ja dazu, die Bedarfe zu erfassen, die
Verdnderungsprozesse wahrzunehmen und ein Hauptthema bei
dem Erfassen dieser Bedarfe ist eben die Frage, wie werden Qua-
lifizierungsbedarfe wahrgenommen.

(Zitat 43)

Die Meinungen zur Integration im Betrieb kristallisieren sich an unter-
schiedlichen Themen. Integration wird von den Funktionaren verstanden
als Frage der Kommunikation zwischen den Beschaftigten oder als Frage
der sozialen Kompetenzen der Flhrungskrafte beispielsweise zur Motiva-
tion der Beschéftigten. Nimmt man die Frage der Kommunikation n&her in
Betracht, so féllt auf, dass nach Aussagen der Interviewpartner die
Arbeitsorganisation oder die Produktionsmethoden einiges an Kommuni-
kation verhindern. Wissensweitergabe oder Konfliktlbsungen im zwi-
schenmenschlichen Austausch kann es so nicht geben. Hier lautet
logischerweise eine Anforderung an die Arbeitgeber, mehr kommunikative
Barrieren abzubauen oder Kommunikationskanédle zu 6ffnen (Zitate 44
und 45), die die Beschaftigten dann auch nutzen sollten (Zitat 46). Kom-
munikation bedeutet ja schlieBlich nicht einfach ,Quatschen am Arbeits-
platz“, sondern kann ein Weg zur Férderung der Motivation sein (Zitat 47).
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,Ja, ich habe das Problem, besonders da wo ich flieBende Ferti-
gung habe, dass Kommunikation untereinander kaum noch statt-
findet. Die Chancen und Zeiten sind daftir nicht mehr da. Da ist es
in der Tat nétig, dass die Geschéftsleitung das auch zulésst.“
(Zitat 44)

,Das Problem ist, dass aber keiner sich mit dem Thema beschéaf-
tigt, weil eine verbesserte Kommunikation wieder heiB3t, ,Zeit von
nicht produktiv tétig sein’, weil da muss ich ja mit dem anderen
reden. Da ist nach meiner Sicht ein dicker Bruch.”

(Zitat 45)

sIch bin auch verantwortlich daftr, wie weit ich mich auf so was
wie Integration mit Kollegen einlasse, wie Teamfahigkeit.*
(Zitat 46)

,Das ist eine Grundlage, die nicht ausreichend erkannt ist, dass
Leistung dber mehr Kommunikation zu steigern ist.“
(Zitat 47)

Nimmt man den Bereich der Kommunikation als Frage der Kommunikation
zwischen Fahrungskraften und Beschaftigten, so tauchen sehr schnell
soziale Kompetenzen als Schllssel zu Férderung der Integration auf. Hier
fallt das Augenmerk auf offene und ehrliche Kommunikation, die von den
FUhrungskraften durch eine funktionierende Kommunikation zwischen den
verschiedenen Hierarchieebenen im Betrieb geférdert werden kann. Eine
so hergestellte offene und ehrliche Kommunikation im Betrieb kann, so
stellen die Interviewpartner dar, die Belegschaft motivieren, zumindest
aber eine positive Stimmung schaffen. Ein integrativer Betrieb hat somit
die Voraussetzungen, die er fur die hinreichende Erflllung der anderen
Dimensionen bendtigt. Hervorgehoben sei hier die Lernfahigkeit, zu deren
Voraussetzung die Motivation der Beschéaftigten zahlt (siehe Zitate 48, 49
und 50).

,Da hadngt eine ganz dicke Verantwortung, weil vielfach heute eine
Klima geschaffen wird von Unternehmen und auch von Fuhrungs-
kréften, wo sich Mitarbeiter nicht mehr trauen zuzugeben. Weil sie
Angst haben: gebe ich meine Schwéche zu, verliere ich meinen
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Job, bin ich nicht ganz vorne dabei, bin ich der Erste, der auf der
Liste méglicher Personalentsorgungen steht.”
(Zitat 48)

,Im Betrieb die Integration, wenn es das Problem gibt, ist es hdufig
So, dass es nicht erkannt wird, das liegt aber auch ein bisschen an
der Qualifikation der Vorgesetzten.”

(Zitat 49)

,Da denke ich mal, dass es wichtig ist, die Flihrungsebene so weit
zu bekommen, dass die in der Lage ist, Mitarbeiter zu motivieren.*
(Zitat 50)
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3 Fazit

3.1 Anmerkung zum Akteur Gewerkschaft

Wie bereits in Kapitel 1.4 erwdhnt und durch die Ausfihrungen in Kapitel 2
bestatigt, lasst sich eine Entwicklung hin zu einer Verlagerung der Ent-
scheidungsebenen, die die Kernkompetenzen der Gewerkschaften
berGhren, von der Uberbetrieblichen Ebene auf den Betrieb beobachten.
Das zeigt sich auch an den Zuschreibungen der Verantwortung in Abbil-
dung 3, die in vier von finf Dimensionen die betrieblichen Akteure als
verantwortlich und gestaltungsmachtig erachten. In nur einer Dimension
sprechen die Gewerkschaften sich selbst eine gewisse Gestaltungsmacht
zu. Fur die Arbeit der Gewerkschaften stellt sich dann die Frage, welche
Folgen die veranderten Entscheidungs- und Einflussbedingungen haben.
Zudem ist auch die Frage angebracht, wie Beschaftigungsfahigkeit unter
diesen Bedingungen durch Gewerkschaften im Betrieb zum Thema
gemacht werden kann.

3.1.1 Fragen der Gestaltungsmacht

Der Flexibilisierungsdruck hat eine hemmende Wirkung fir die Aufnahme
eines Themas wie Beschaftigungsfahigkeit. Heute stehen in dieser
Konfliktpartnerschaft® Fragen verhandelter Flexibilitat in Zentrum des
Konflikts. Flexibilitdt meint hier in der Hauptsache die betrieblichen
Themen der Arbeitszeitgestaltung. Die Fragen der Flexibilitdt wiederum
befinden sich haufig auf einer eindimensionalen Argumentationslinie, die
das Hereinnehmen von anderen Dimensionen der Beschéaftigungsfahigkeit
als Verhandlungsgegenstand schwer machen. Von zunehmender Bedeu-
tung fir die Gestaltung von Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb ist, dass
sich Betriebsrate als arbeitnehmerseitiges Kollektiv den Grenzen des
Wettbewerbs nicht so entziehen kénnen, wie es auf der verbandlichen
Verhandlungsebene (auf Ebene der Gewerkschaften) mdglich ware.
Insofern kénnen die mehrdimensionalen betrieblichen Verhandlungsge-
genstande — eben mehr als nur eine Dimension der Beschaftigungsfahig-

® Miiller-Jentsch 1993.
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keit — in Abhangigkeit von den betrieblichen Konstellationen als besonders
formbar aber auch deformierbar angesehen werden.

Die Ebene der Gewerkschaften, als die betriebliche Arena Uberlagernde
Einheit, identifiziert sich bei der Kommunikation Uber Beschéftigungsfahig-
keit nicht als Machtebene, aber doch als Einflussebene. Zwei fir die
betriebliche Ebene entscheidende Potenziale definieren den Einfluss der
Gewerkschaften auf den Betriebsrat: erstens, allerdings in nur geringem
MaBe, das Anreizpotenzial. Es beinhaltet ein gewisses MafB an Ressour-
cen, um Themen der Beschéaftigungsfahigkeit zu behandeln, beispielswei-
se in Form von Beratung oder Bildungsveranstaltungen. Viel wichtiger ist
das zweite, das Orientierungspotenzial. Es beinhaltet eine Expertise in
Bezug auf das Thema Beschéaftigungsfahigkeit, das Eingebundensein in
die gesamtpolitischen Prozesse und infolgedessen eine gewisse Definiti-
onsmacht, als auch ein gewisses Uberzeugungstalent und der entspre-
chenden Uberzeugungsprogramme (in Form von fir die Betriebsrate
schlissigen Konzepte in betrieblichen Fragestellungen) gegenlber den
Betriebsraten. Trotz aller Einflusspotenziale beruhen Themen der Be-
schaftigungsfahigkeit nicht auf direkter oder indirekter Steuerung, sondern
maBgeblich auf der Selbstkoordination der betrieblichen Akteure.

Die Einfluss- und im Besonderen die Orientierungsfunktion der Gewerk-
schaften fur die Betriebsrate besagt letztlich, dass empirisch gesehen
Betriebsrate den Kontakt zu Gewerkschaften immer wieder suchen und
sie auch die ersten externen Ansprechpartner flr die Betriebsrate sind.
Gewerkschaften werden also unabhangig von der gestiegenen Bedeutung
der betrieblichen Arena eingebunden in Belange der Betriebsrate — durch
die Nachfrage der Betriebsrate. Die Gewerkschaften ihrerseits sehen in
den Betriebsraten ihren Hauptfokus, aber nicht den einzigen, fir die
gewerkschaftliche Arbeit. Grundlage der Kommunikation zu den Betriebs-
raten ist dabei die Betreuungsbeziehung in Form von regelmaBigen
Kontakten und gemeinsamen Projekten, die Beratungsbeziehung bei der
Frage z.B. der Betriebsrateweiterbildung und der Vermittlung von Experti-
se oder eine problemspezifische Beziehung bei betrieblichen Problemla-
gen. Gewerkschaften kénnen neue Themen somit immer nur via Betriebs-
rat in die Betriebe einspeisen — mit Ausnahme der Belange, die Uber den
Tarif geregelt werden. Gerade aus dieser Position heraus und trotz aller
Einflusspotenziale beruhen Themen der Beschaftigungsfahigkeit nicht auf
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direkter oder indirekter Steuerung, sondern maBgeblich auf der Selbstko-
ordination der betrieblichen Akteure.

Themen kénnen so von Seiten der Gewerkschaften auf zweierlei Weise in
den Betrieb eingespeist werden. Sie kdnnen die systeminterne Logik
ansprechen, indem sie sich der spezifischen betrieblichen Belange und
Problemlagen annehmen. Sie kdnnen aber auch Uber Projekte, an denen
sich Betriebsrate aus eigener Logik (beispielsweise aus dem Nutzen fir
den Betrieb, aktueller Themen in der Branche oder fiir die eigene Experti-
se) beteiligen wollen, etablieren. Ein Beispiel flr ein solches Projekt ist
.Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb“ der TBS. Durch den Verbund zwi-
schen Betriebsraten, den beteiligten Beschéftigten und Beratern wird so
ein eigenes Interaktionsfeld geschaffen, dessen kommunikative Inhalte
aus Themen der Beschéaftigungsfahigkeit bestehen. So kann die Projekt-
idee in den Betrieb Uber die Beschaftigten und den Betriebsrat hineinge-
tragen werden. Die Selbstreferenzialitdt des Betriebs, also das, worliber
im Betrieb kommuniziert wird, besteht dann nicht nur aus betrieblichen
Belangen, sondern aus den Inhalten des Projekis. Neue Formen der
Partizipation neben der bestehenden Betreuungsbeziehung — beispiels-
weise in Gestalt von projektférmiger Kooperation und dem Hereinnehmen
externer Berater — kénnen die Kommunikation zwischen Betriebsraten und
Gewerkschaften fordern.

3.1.2 Empirische Feststellungen und die Kommunikation tber
Themen der Beschaftigungsfahigkeit

In den Augen der Interviewteilnehmer gilt die Dimension der Lernfahigkeit
neben der Dimension der Kompetenz als der wichtigste Teilbereich der
Beschéftigungsfahigkeit. Lernen bedarf selbstverstandlich immer eines
Engagements von Seiten der Arbeitnehmer. Prozesse zur Férderung der
Lernfahigkeit kbnnen aber auch vom Betriebsrat maBgeblich mitgestaltet
werden. Bei den Beschéftigten ist es weniger die operative Uberlastung im
Arbeitsalltag als vielmehr die generelle Einstellung zum Lernen, die als
prekar und hinderlich fir Lernen gilt. Weiterhin wird die Einstellung der
Arbeitgeber zum Lernen problematisiert. Erstens wird Lernfahigkeit in
Verbindung gebracht mit dem lebenslangen Lernen und den Anforderun-
gen, die sich aus dem demographischen Wandel im Betrieb ergeben.
SchwerpunktmaBig zeigt sich in diesem Bereich, dass fast alle Interview-
partner das Thema demographischer Wandel im Betrieb als Aktionsfeld
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wahrnehmen. Zweitens (und etwas weniger virulent) wird die Lernfahigkeit
in Zusammenhang mit dem FUhrungsstil genannt. Drittens wird Lernféahig-
keit in Zusammenhang mit Innovation im Unternehmen flr wichtig erach-
tet. Auch wenn in erster Linie die Arbeitgeber die Voraussetzungen flr
einen lernfahigen Betrieb schaffen missen, so erkennen andere Interview-
teilnehmer noch einigen Nachholbedarf fir die Beschaftigten selbst.

Kompetenz wird von den Interviewteilnehmern neben der Lernfahigkeit als
wichtigste Dimension der Beschéaftigungsfahigkeit gesehen. Die Anforde-
rungen zur Férderung der Kompetenzen, die ebenfalls hauptsachlich auf
Seiten der Arbeitgeber verortet werden, lassen sich in strukturelle und
prozessuale oder betriebskulturelle Faktoren teilen. Besonders in kleine-
ren Betrieben Uberwiegen nach Aussagen der Gewerkschaftsfunktionare
die strukturellen Schwéchen in Form von fehlenden Zustandigkeiten, einer
fehlenden Personalabteilung oder finanziellen Ressourcen.

Die Interviewteilnehmer sehen die Gesundheit in der Verantwortung vieler,
auch auBerbetrieblicher Akteure. Das spiegelt sich in der Zuschreibung
der Verantwortung fir die Gesundheit wieder, wie in Abbildung 8 zu
erkennen ist. Die Verantwortung des Einzelnen, im privaten als auch im
Betrieb, wird hier als am wichtigsten erachtet.

Die Integration im Betrieb kristallisiert sich an unterschiedlichen Aussagen.
Sie wird von den Interviewteilnehmern verstanden als Frage der Kommu-
nikation zwischen den Beschaftigten oder als Frage der sozialen Kompe-
tenzen der FUhrungskrafte. Kommunikation im Produktionsprozess wird
als férderlich flir andere Dimensionen gesehen.

Bei der Analyse der Gesprache lasst sich feststellen, dass die Interview-
teilnehmer GOberwiegend der Auffassung sind, dass Sicherheit und Ver-
antwortung der Beschaftigten fir das Unternehmen gegenseitig voneinan-
der abhangig sind. Befinden sich die Beschéftigten in einer zunehmend
unsicheren Umwelt, hat das vereinfacht dargestellt zwei Extreme zur
Folge: einen Egoismus in der Verantwortung oder eine Unterordnung
unter die betrieblichen Bedirfnisse bzw. unter die Anforderungen des
Unternehmens. Die Funktionare sehen eindeutig auch bei sich die Ver-
antwortlichkeit, den Beschaftigten ein Bewusstsein flur die persdnliche
Verantwortung zu vermitteln. Die Beschéaftigten sollen sich ,fit machen far
die Zukunft“. Auch wenn hier nicht in erster Linie die Innovationsfahigkeit
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des Unternehmens angesprochen ist, so spielt dies doch Uber die Auffor-
derung zum Denken eine Rolle.

Der eher klassisch-institutionelle Hebel der Gewerkschaften ist klar bei der
Gestaltung der Arbeitszeit Gber tarifliche Aushandlungsprozesse zu sehen,
was im Themenfeld der Work-Life-Balance (ein zentraler Inhalt der
Dimension (Selbst-)Management) anzusiedeln ist. Die Gewerkschaften
haben hier den institutionellen Vorteil, als Tarifpartner maBgeblich die
gestalterische Verantwortung fUr die Arbeitszeitregelungen zu haben. Das
wird aber konterkariert von zwei Entwicklungen: Durch die in verbandlicher
Auflésung befindlichen Branchen oder Betriebe, die nur (noch) schwach
gewerkschaftlich organisiert sind. In diesem Bereich verbleiben fir die
Kommunikation der Gewerkschaften nur noch wenige Ansatzpunkte, die
mittelbar Uber Projekte oder Initiativen in den Betrieb einwirken kénnten.
Ein Beispiel dafiir ist das Gesundheitswesen, bei dem gewerkschaftliche
Kommunikation Uber PR und Lobbying und teilweise Uber die Mitglieder-
arbeit 1auft. Des Weiteren werden, wie bereits oben beschrieben, Fragen
der Flexibilisierung (womit ja groBteils die Flexibilisierung der Arbeitszeit
gemeint ist) vermehrt auf betrieblicher Ebene verhandelt. Das bedeutet,
dass Arbeitszeit als ausschlieBliches Gestaltungsthema fir die Gewerk-
schaften abnimmt. In der Praxis werden Themen wie die Arbeitszeit, die
im Selbstverstandnis der Gewerkschaften einen Eckpfeiler darstellen,
zunehmend selbststeuernd von den betrieblichen Akteuren verhandelt.
Gewerkschaften wandeln sich demnach von einen unmittelbar gestalten-
den Akteur der betrieblichen Arbeitszeitpolitik zu einem beratenden Akteur
fur Betriebsrate.

Jeder Gewerkschaftsfunktiondr (ausgenommen Vertreter des DGB) hat
,seine Betriebe’. In der Regel sind das 20 bis 70 oder auch mehr. Diese
Verbindungen kommen dann haufig aus einem akuten Problem oder aus
Tradition (weil der Betrieb schon immer gut gewerkschaftlich organisiert
war) zustande. Die Interviewteilnehmer haben das Problem, dass sie
keine Ressourcen haben, um in neue Betriebe hinein Kontakte aufzubau-
en. Die Versuche der Betriebsrate, tber eine gewerkschaftliche Beratung
Hilfestellung zu erlangen, werden meist von der Geschéftsleitung blockiert
(Zitat 51). Die haufig aus einer Problemlage heraus gewachsenen Kontak-
te wiederum kénnen zwar eine Dimension der Beschéaftigungsfahigkeit als
Gegenstand haben. Indes ist dies dann keine praventiv angewandte
Strategie der Beschaftigungsfahigkeit. Vielmehr handelt es sich in solchen
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Fallen um Beschaftigungsfahigkeit (Férderung der Lernfahigkeit, Kompe-
tenzentwicklung, GesundheitsmaBnahmen etc.) als Mittel zum Zweck, als
Mittel zur Problemlésung oder Innovationsférderung im Betrieb (siehe
dazu auch den Abschnitt tber Betriebsrate). Dabei kommt es immer auf
die Aktualitat bzw. die Verwertbarkeit von Beschéftigungsfahigkeitsstrate-
gien fur den Betrieb an (Zitat 55). Dadurch kénnen auch Lernprozesse im
Betrieb angestoBen werden, und das Mittel der Beschaftigungsfahigkeit
kann auch zu einem spateren Zeitpunkt als strategische Orientierung
dienen. Teilweise berichten die Interviewteilnehmer von Projekten, bei
denen man tatsachlich von einer Nachhaltigkeit von Strategien der
Beschaftigungsféahigkeit sprechen kann. Das hangt dann aber maBgeblich
von den Betriebsraten ab, die neu eingefliihrte Konzepte im Betrieb mit
Leben erflllen missen.

Bei genauerem Hinsehen, besonders auf der regionalen Ebene, geben
sich die Funktionare in Fragen der Beschéaftigungsfahigkeit haufig als
,Bahnhof* oder ,Vermittler* zu erkennen. Damit wollen sie verstanden
werden als Akteure, die selbst die Kontakte zu Experten vermitteln. Dieses
Selbstverstandnis der Funktionare kann als Anhaltspunkt dafliir gewertet
werden, dass sie den mannigfachen betrieblichen Belangen nicht in allen
Fallen eigenstandig Expertise bereitstellen kénnen. Fir die Inhalte der
Beschéaftigungsfahigkeit stellt sich die Frage, wie man Themen der
Beschaftigungsféahigkeit ,nach vorne' bringen kann, wenn nur begrenzt
Handlungsfahigkeit vorhanden ist. Die Antwort ist: Die Gewerkschaften
sehen sich als Promoter flr die von den Funktiondaren haufig betonte
~oensibilisierung® der Betriebsrate. Das weist auf ein Selbstverstandnis
hin, dass die Gewerkschaft als richtungsweisende Institution sieht.
Sensibilisierung meint dann den typischen Schritt, Betriebsrate fiir ein in
der Gewerkschaft entwickeltes Thema zu gewinnen, es aber nicht zwin-
gend selbst (als Funktiondr) zu begleiten. In den Gesprachen zeigt sich
auch, dass das Sensibilisieren der Betriebsrate ein Prozess ist, der erst
nach hohem Ressourceneinsatz Frichte tragt bzw. Uber lange Zeit,
praktisch dauerhaft, betrieben wird, um die Betriebsrate zur Aufnahme von
neuen Ideen zu animieren.

Das Verstandnis von Integration konzentriert sich auf Kommunikation
zwischen den Beschéftigten. Die Schaffung von ,Kommunikationsmdglich-
keiten“ fir Beschéftigte wird von den Funktiondren verstanden als Frage
der Kommunikation zwischen den Beschéftigten im Produktionsprozess.
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Sie wird als férdernd fir andere Dimensionen gesehen. Nach der Dimen-
sion der Integration gefragt, wurden strukturierte Formen der Kommunika-
tion, wie z.B. Gruppengesprache oder interne Seminare, die fir betriebli-
che Ablaufe wesentlich sind, nicht genannt.

Betrachtet man die Dimension der Integration unter dem Gesichtspunkt
einer Koordination und Zusammenarbeit von gewerkschaftlichen und
auBergewerkschaftlichen Institutionen oder Netzwerken, so kommt man
auf die Zusammenarbeit mit Universitaten oder Beratungseinrichtungen zu
sprechen. Es gibt (mit wenigen Ausnahmen in der IT-Branche) keine
Zusammenarbeit mit universitdren oder anderen wissenschaftlichen
Einrichtungen. Vorherrschende Dialogpartner flir den Bezug von Expertise
sind die gewerkschaftlichen Bildungseinrichtungen und die einschlagigen
Beratungsinstitutionen wie die Technologieberatungsstelle beim DGB in
NRW e.V. und beispielsweise die ISA CONSULT GmbH in Bochum. Fr
den Austausch von Expertise dienen etliche Verbundprojekte und Be-
triebsrate-Netzwerke. Gerade die von den Interviewpartnern haufig als
erfolgreich bewerteten Betriebsrate-Netzwerke charakterisieren den
dezentralen Charakter einer betrieblichen Arbeitspolitik genauso wie die
Vermittlertatigkeit. Zusammengefasst ist festzustellen, dass es sich in der
Kommunikation Uber Beschaftigungsfahigkeit um die Sensibilisierung der
Betriebsrate, die tarifliche Arbeit, die Koordination von Projekten und
Netzwerken sowie die Vermittlung von Expertise dreht (Zitat 52).

Fast allgegenwartig findet die Diskussion um die demographische Ent-
wicklung im Betrieb statt. Auch hier sind die Zieldimensionen die Kompe-
tenz und die Lernféhigkeit. Fir die Arbeit der Funktiondre der Gewerk-
schaften auf Landesebene zeigt sich folgendes Phanomen: Wie Analysen
zeigen, vermitteln Gewerkschaften in vielerlei Hinsicht, dass die Kompe-
tenzen und die Lernfahigkeit dem Ziel der demographischen Frage im
Betrieb untergeordnet werden. Fernerhin ist der Eindruck zu gewinnen,
dass eine Diskussion Uber die Demographie im Betrieb dazu fihrt, dass
die Bedeutung der Lernfahigkeit die der Kompetenz teilweise Uberlagert.
Gleichzeitig werden Uber die Thematisierung der demographischen Frage
Themen der Gesundheit in den Betrieb getragen. Diese hatten in der
Vergangenheit oft ein Schattendasein gefiihrt, was sich durch die laufende
Diskussion @andern kénnte.
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Programmatisch besitzen die Gewerkschaften mit den von vielen Funktio-
naren geforderten Qualifizierungstarifvertragen neben der Gestaltung der
Work-Life-Balance (ein zentraler Inhalt der Dimension
(Selbst-)Management) einen weiteren Schwerpunkt ihrer Kommunikation
im Bereich der Kompetenzen und der Lernfahigkeit. Das kann insofern
verwunderlich sein, als dass Erfahrungen mit Qualifizierungstarifvertragen
oder gesetzlichen Regelungen zur Férderung der beruflichen Bildung
Uberwiegend als negativ oder gar nutzlos bewertet werden. Diese Forde-
rung nach gesetzlichen Anderungen zeigt den Wunsch nach ordnungspoli-
tischen Regelungen, die strukturbildend fir berufliche Bildung wirken
sollen.

,Die Situation, in der wir uns zurzeit befinden, gibt uns nicht die
Zeit, die wir eigentlich brauchen. Denn wir haben in vielen Betrie-
ben bestimmte Schwachstellen, die man immer wieder aufmacht.
Diese Schwachstellen [wiirden] durch eine Sensibilisierung der
Mitarbeiter [...] besser da stehen. Nun ist es aber so, wenn ich
unvorbereitet in einem Betrieb mit diesem Thema anfangen wiir-
de, dann gibt es immer erst mal eine Blockade durch die Ge-
schéftsleitung, weil alles, was von der IG Metall kommt, ist fiir die
Unternehmer nicht gut, das ist so die Grundeinstellung. Das ist ein
langwieriger Prozess, die Unternehmer dahin zu bringen, dass die
Vorschldge, die ich bringe, auch tatsdchlich was Positives brin-
gen.”

(Zitat 51)

,Wir kimmern uns ja nur begrenzt um diese Sachen, in der prakti-
schen Umsetzung, das wirde uns (berfordern. Das wir genau
diese Themen zum Thema von Betriebsrat-Arbeit machen, dass
wir Berater mit in den Betreib reinholen und Unternehmen zum
Teil bei Verhandlungsprozessen zwingen, an diesen Stellen ihr
Augenmerk zu schérfen, das ist das, was wir machen.”

(Zitat 52)

3.2 Handlungsperspektiven fir den Akteur Betriebsrat

Wenn Beschéaftigungsfahigkeit, in welcher Auspragung auch immer, kein
betriebliches Thema werden kann, ist sie prinzipiell schwer inhaltlich in
den Betrieb zu integrieren. Laut den Auswertungen der Interviews ist die
intensive Beschéftigung und weitgehende Uberlastung mit Aufgaben im
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Bereich Lohn- und Arbeitszeitflexibilisierung eines der wichtigsten Hand-
lungsfelder der Betriebsrate. Daneben besteht nur begrenzter Raum zur
Bearbeitung strategischer Themen wie der Beschaftigungsfahigkeit.
Angebote der Gewerkschaften finden daher auch nicht in erwiinschtem
MaBe Resonanz (Zitat 53). Auch wird immer deutlicher, dass die Rah-
menbedingungen, die die Politik schafft, sei es durch das Betriebsverfas-
sungs- oder das Arbeitnehmerweiterbildungsgesetz, von den Betriebsra-
ten aufgrund der betriebspolitischen oder auch betriebswirtschaftlichen
Belastungen nur begrenzt aufgegriffen werden kénnen. Es gibt fir Be-
triebsrate eine Rollenverschiebung vom ,Bewacher Uber die Einhaltung
der Gesetze® hin zu einem ,Dialogpartner im Betrieb® (Zitat 54). Grundlage
dieses Prozesses ist die Ausrichtung der Betriebsratearbeit auf betriebli-
che Themen (Zitat 55).

Betriebsrate kénnen als Promotor fir Themen der Beschaftigungsféhigkeit
oder fUr Leistungssteigerungen gesehen werden. Die Logik der Interes-
sensvertretung lasst sich auch als ,concession bargaining“ bezeichnen.®
,concession bargaining” beinhaltet drei Grundséatze: (a) gemeinsame
Problemlésung statt eines Verteilungskampfes; (b) Reziprozitat von
Zugestandnissen und Gegenleistungen; (c) Krisen managen, Agenten des
Wandels und Promotoren der Modernisierung sein. Durch diese zentralen
Aufgaben besteht flr Betriebsrate die Maoglichkeit an Kompetenzen
hinzuzugewinnen — ein Zugewinn, der auch als Last und Uberforderung
empfunden werden kann. Es kann daher nicht verwunderlich sein, wenn
die Betriebsrate von den Gewerkschaften hauptsachlich mehr Unterstt-
zung und Service-Leistungen fir ihr ,operatives Tagesgeschaft' erwarten
und weniger an Uberbetrieblich koordinierten oder allgemeinen, betrieb-
sunspezifisch ausgerichteten (politischen) Themen interessiert sind.

.Ich sehe ja, a) wie viele Betriebsréte fahren (iberhaupt zu Semi-
naren, b) wie viele beschéftigen sich mit Qualifizierung, Weiterbil-
dung und Gesundheit, das ist ein verschwindend geringer Teil. Es
liegt daran, dass [sich] der Druck auf die Betriebsréte sehr stark
auf die harten Themen, wie Lohn, Arbeitszeit konzentrier[t], abge-
sehen beim Abbau bzw. Sozialpldnen.*

(Zitat 53)

® Miller-Jentsch 1998.
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,Betriebsrdte haben bislang immer die Situation gehabt, dass sie
sich einfach nach § 80 ff. die zu Gunsten der Arbeitnehmer gel-
tenden Rechte auch einzufordern, das reicht nicht mehr. Betriebs-
rdte missen lernen, dass sie nicht mehr die Oberpolizisten sind,
sondern dass sie stdrker ansetzen mussen an Elemente der U-
berzeugungsarbeit.”

(Zitat 54)

.Frage: Also wirden Sie [...] sagen: Erst mal fiir das Thema zu
sensibilisieren und dann als Multiplikator wirken? Wie kénnen Sie
im Betrieb oder fiir die Betriebsréte etwas tun?

Antwort: Wir haben das Thema in einem unserer Arbeitskreise [AK
Mensch Technik Umwelt] zum Thema gemacht. Wir wollen immer
nach rechts und links kucken. Wir gehen nicht nach Vorgaben,
sondern wir haben diese Dinge immer gemeinsam entwickelt [...].
Wir haben immer so klassische Themen wie EDV, Gruppenarbeit,
KVP etc. Jetzt habe ich gemerkt, wie da die Luft raus ist. Teilweise
sind Betriebsréte auch auf diese Prozesse bereits einqualifiziert
worden. Wenn die Sensibilisierung [lduft, dann] sind die Betriebs-
rdte und die Vertrauensleute bereit, sich dem anzundhern, wenn
es ein aktuelles Thema ist. Wenn es denn auf die Aktualitit ab-
Zielt, dann wird gesagt, wo haben wir denn momentan Gebrauch.
In diesem Fall ist [das] natlrlich ein etwas weitldufiges Thema,
weil das ist nicht so bekannt bei unseren Betriebsrat. [...] Wenn
man diese Begrifflichkeit [der Beschéftigungsfahigkeit] definiert,
dann wird man feststellen, dass Betriebsréte eine andere Vorstel-
lung von Beschéftigungsféhigkeit haben als das Land NRW.*

(Zitat 55)

3.3 Die Arbeitgeber aus Sicht der Gewerkschaften

Die Interviewteilnehmer bescheinigen (nicht allen, aber) vielen Unterneh-
mern eine Vernachldssigung ihrer Verantwortungen flr die Beschaftigten
und eine Vernachlassigung der Unternehmen in allen Bereichen der
Beschaftigungsfahigkeit. Hauptkritikpunkte sind eine mangelnde strategi-
sche Ausrichtung der Unternehmenspolitik, die Innovation unterbewertet
und Marktentwicklungen falsch einschéatzt. Von den Interviewteilnehmern
werden den Arbeitgebern haufig die Vernachlassigung der Bedulrfnisse
der Beschaftigten attestiert, was wiederum zu einer unternehmerischen
Krise fliihren kdénne (Zitat 56). Unternehmer gelten somit vielen Funktiona-
ren wortlich als ,Unterlasser. Diese noch sehr pauschal klingenden
Aussagen werden konkretisiert. Das zeigt sich an den haufig genannten
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Anforderungen, die sozialen Kompetenzen der FUhrungskrafte zu schulen,
Kapital und Ressourcen flr Kompetenzentwicklung zur Verflgung zu
stellen und lernférderliche Prozesse zu gestalten. Zeigen sich auf Landes-
ebene teilweise noch Kanale zwischen den Sozialpartnern, so gibt es
kaum Anhaltspunkte daflir, dass es diese Form der Kommunikation
zwischen den regionalen Ebenen der Gewerkschaften und den Unter-
nehmen (den Geschaftsleitungen) gibt.

,Wir haben Probleme mit Beschéftigung in Betrieben, nicht weil
Beschéftigte ihren Aufgaben nicht gerecht werden kénnen, son-
dern weil die Geschéftsleitung nicht (iber strategische und andere
Kompetenzen verfiigen, fachliche Kompetenzen verfligen, Markt-
entwicklungen zu spét und falsch einschétzen. Und das sind die
Ursachen, die man durchgéngig flr Fehlentwicklungen und Krisen
feststellt. Von daher ist der Begriff Beschéftigungsfdhigkeit noch
unzureichend, das muisste man mindestens genauso sagen: die
Unternehmensféhigkeit. Denn wir haben zu viele Unterlasser statt
Unternehmer, und Innovationsfédhigkeit ist ein Begriff, der das eher
umschlie3t.”

(Zitat 56)

3.4 Die Beschaftigten aus Sicht der Gewerkschaften

Bei der Analyse der Interviewaussagen wird auch deutlich, dass es eine
unklare Grenze zwischen der ,Verhinderung des Arbeitskraftunterneh-
mers“ und dem Wunsch nach ,denkenden Mitarbeitern® gibt. Es ergibt sich
ein Widerspruch zwischen dem Wunsch nach mehr Eigenverantwortlich-
keit und gleichzeitig nach nicht zu viel Verantwortung der Beschéftigten.
Klar ist den Interviewteilnehmern, dass Beschéaftigte in den meisten
Branchen durch die zunehmende Subsidiarisierung von Entscheidungs-
ebenen im Betrieb von Anweisungsempfangern zu Verhandlungspartnern
und partiellen Know-how-Tragern werden. Das Mitbestimmungssystem
findet sozusagen eine Erganzung nach unten.

Die Arbeit in den anderen Dimensionen ist jeweils maBgeblich abhangig
vom Wollen und Kénnen der Arbeitgeber, teilweise vom Wollen und
Kdnnen der Arbeitnehmer (Zitat 56). Aus der Perspektive der Analyse ist
zumindest das Wollen differenzierter zu interpretieren. Dass Arbeitgeber
und Beschaftigte — aber auch Betriebsrate — erst mal ,wollen“ mussen,
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beschreibt lediglich die Tatsache, dass sie nach ihrer betrieblichen Logik
handeln und von auBen an sie herangetragene Inhalte nur schwer vermit-
telbar sind (Zitat 51). Das die Beschéftigten kommunikativ schwer erreich-
bar sind, hangt auch damit zusammen, dass das, was Beschaftigte wollen,
den Gewerkschaftsfunktiondren nur mittelbar bekannt ist. Besonders
reprasentativ dafir ist Zitat 35.

3.5 Gruppenbildung

Aufgrund des Textmaterials lassen sich Korrelationen zwischen verschie-
denen Gruppen von Gewerkschaftsfunktiondren erkennen. Allen gemein-
sam ist, dass Lernfahigkeit und Kompetenzen haufig eine bedeutsame
Rolle spielen. Darlber hinaus lasst sich eine negative Korrelation zwi-
schen der gewerkschaftlichen bzw. verbandlichen Organisation im
Verhaltnis zur Bedeutung der Gestaltung der Work-Life-Balance in der
Dimension (Selbst-)Management feststellen. Nach der Inhaltsanalyse des
Textmaterials zeigt sich, dass Funktiondre in Branchen mit geringerem
Organisationsgrad héhere Anforderungen an die Gestaltung der Work-
Life-Balance stellen. Von Seiten der Interviewpartner wird diese Anforde-
rung damit begriindet, dass sich in Bereichen, die nicht tariflich geordnet
sind, die Bedingungen einer Balance zwischen Arbeit und Leben flr
Beschaftigte verschlechtern. Im Grunde ist dies als eine konsequente
Fortsetzung der ordnungspolitischen Orientierung der Gewerkschaften zu
sehen. Gewerkschaftsfunktiondre aus Branchen mit einem hdheren
Organisationsgrad gewichten hingegen Fragen der Work-Life-Balance
bzw. des (Selbst-)Managements geringer, wie es sich z.B. bei dem
zustandigen ver.di-Vertreter fir Kommunen zeigt.

Einen weiteren Zusammenhang zeigt die Dimension der Gesundheit. In
Bereichen, die mit einfachen Tatigkeiten verbunden sind, ist die Gesund-
heit eine besonders wichtige Dimension der Beschaftigungsfahigkeit.
Beispielhaft dafiir sind die Branchen der Nahrungsmittelindustrie (NGG),
der Bauindustrie, aber auch der Papier- und Zementindustrie (IGBAU). Die
geringe Bedeutung der Kompetenzen bei gleichzeitiger hoher Bedeutung
der Gesundheit in diesen Bereichen weist darauf hin, dass viele Beschaf-
tigte einfache Tétigkeiten ausfihren, die haufig belastend fiir die Gesund-
heit sein kdnnen. Diese Untersuchung zeigt, dass auch andere Bereiche
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der Beschaftigungsfahigkeit aufgrund der Dominanz gesundheitlicher
Probleme in den Hintergrund riicken.

3.6 Schwerpunkte der zukiunftigen Entwicklung in den
sechs Dimensionen der Beschaftigungsfahigkeit

Fasst man die Aussagen zur zukunftigen Entwicklung zusammen, dann
wird das Thema der demographischen Entwicklung im Betrieb an Bedeu-
tung zunehmen. Demographische Entwicklung im Betrieb, das beinhaltet
Fragen der Lernfahigkeit, aber auch der Kompetenzen und der Gesund-
heit.
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3.7 Kommunikationsinhalt und Kommunikationswege

Die Abbildung 10 zeigt eine vereinfachte Zusammenfassung fur die
Zuschreibungen der Verantwortung zu den einzelnen Akteuren (siehe
erste Spalte). Die Inhalte der Zuschreibungen sind in Spalte zwei als
Stichpunkte skizziert. Zusatzlich sind die Zurechnungen zu den sechs
Dimensionen in Spalte drei aufgefihrt. So wird den Beschaftigten bei-
spielsweise besonders Verantwortung in den Bereichen Lernfahigkeit,
Gesundheit und Verantwortung zugerechnet. Den Arbeitgebern wird mit
der Lernfahigkeit, der Kompetenz, der Verantwortung und der Integration
Verantwortung in den meisten Dimensionen zugeschrieben. Die Gewerk-
schaften und der Betriebsrat bekommen von den Interviewteilnehmern
maBgeblich Verantwortung im Bereich Selbst-)Management zugeschrie-
ben. Zudem werden die Gewerkschaften fiir den Bereich Integration und
die Betriebsrate fir den Bereich Kompetenzen als verantwortlich gesehen.

Die vierte Spalte zeigt die tonangebenden Kommunikationswege. Jeder
Kommunikationsinhalt zu den Akteuren Beschéftigte, Arbeitgeber, Be-
triebsrat und Gewerkschaft hat somit seinen besonderen ,Kommunikati-
onskanal“. Themen der Gesundheit, die die Beschéftigten betreffen,
werden z.B. hauptsachlich (iber die Offentlichkeitsarbeit oder PR kommu-
niziert. Der Kommunikationskanal (ber Offentlichkeitsarbeit/PR und
Informationsarbeit entspricht dem Versuch, die Beschaftigten direkt zu
erreichen. Der Kommunikationskanal Uber die tarifliche Arbeit spielt in
Fragen der Work-Life-Balance (ein zentraler Inhalt der Dimension
(Selbst-)Management) eine besonders bedeutsame Rolle. Diese Skizze
zeigt, dass es in einer inhaltlichen Breite sehr ausgepragte Forderungen
an die Arbeitgeber gibt, die maBgeblich Gber Kommunikation mit dem
Betriebsrat laufen. Was die Effektivitat der Kommunikationskanéle betrifft,
so ist die Kommunikation Uber Anforderungen an den Betriebsrat Uber
Kommunikation mit dem Betriebsrat logischerweise am effektivsten. Auch
die tarifliche Arbeit kann in diesem Vergleich als effektiv angesehen
werden. Weniger effektiv ist Kommunikation, die sich an die Beschaftigten
und die Arbeitgeber richtet. Sie resultiert aus dem Problem, dass sie nur
mittelbar Giber den Betriebsrat oder (iber Informationsarbeit und Offentlich-
keitsarbeit/PR Ubermittelt werden kann. Die Kommunikation mit dem
Betriebsrat hat demnach die gréBte Bedeutung fur die Gewerkschaften.
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Zuschrei- | Die wichtigsten Anforderungen | Dimensio- | Die wichtigs-
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rungen schaften
beziehen
Anforderun- e Bereitschaft zum Lernen Lernfahigkeit Offentlichkeitsar-
gen an die e Aufmerksamkeit fiir die Gesund- Gesundheit beit/PR; Informati-
Beschéftigten heit am Arbeitsplatz und im Priva- | Verantwortung | onsarbeit mit den
ten Betriebsraten und
e Verantwortung fiir den Betrieb Mitgliedern
und sich Ubernehmen (Blick tGber
den eigenen Arbeitsplatz hinweg
und Etablierung einer Berufspla-
nung
Anforderun- e Anforderung zur Gestaltung lern- | Lernfahigkeit Kommunikation mit
gen an die forderlicher Arbeitsbedingungen Kompetenz den Betriebsraten
Arbeitgeber e Einforderung eines alternsgerech- | Verantwortung
ten Betriebs (Berlicksichtigung Integration
der demographischen Entwick-
lung)
e Analyse der Kompetenzen und
Schaffung der Méglichkeiten und
Ressourcen zur Weiterbildung
e Forderung kommunikativer Struk-
turen im Arbeitsprozess
e Aufforderung zum strategischen
Handeln
e Orientierung an Innovation
Anforderun- e Nutzung der Mitbestimmungs- Work-Life- Kommunikation mit
gen an die rechte Balance den Betriebsraten
Betriebsrate e Fdrderung der Vernetzung der (Selbst-
Betriebsrate untereinander )Management
e Wachter tiber den Gesundheits- Kompetenz
schutz
e Foérderung der Qualifizierung
Anforderun- e Gestaltung der Arbeitszeitrege- Work-Life- Tarifliche Arbeit
gen an die lungen Balance Kommunikation mit
Gewerkschaft e, Vermittler“ von Expertise Integration den Betriebsraten

e  Sensibilisieren* flir Themen der
e Mitbestimmung, Qualifikation,
Lernen

Abbildung 10: Kommunikation Giber Beschaftigungsfahigkeit aus Perspektive der

Gewerkschaften
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3.8 Weitergehende Fragen

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass sich die Gewerkschaften zwar
in einer ahnlichen globalen Problemlage befinden, aber signifikante
Unterschiede in den einzelnen Branchen in Bezug auf Beschaftigungsfa-
higkeit aufweisen. Diese Arbeit stellt ein erstes grobes Analyseraster dar,
das die Bedirfnisse und Anforderungen an die Beschéaftigungsfahigkeit
innerhalb der sechs Dimensionen fur verschiedene Branchen, Akteure und
Organisationsbereiche der Gewerkschaften abbildet. Insofern kdnnen
weitere Untersuchungen Anst6Be flr die Ausrichtung von Kommunikation
geben und hilfreich fir die Planung von Projekten in der aktiven Arbeitspo-
litik sein. Im weiteren Sinne kénnen die empirischen Erkenntnisse Hinwei-
se Uber die Ausgestaltung der Kommunikation der Gewerkschaften geben.
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Zitatverweise auf das Textmaterial

Die erste Zahl verweist auf die Zitathummer in diesem Bericht, Interview
verweist auf das geflihrte Interview, Seite verweist auf die Zitatfundstelle
im Interview.

1:(Zitat 1) Interview 1, Seite 2
2:(Zitat 2) Interview 3, Seite 2
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Interview 11, Seite 9
Interview 1, Seite 6
Interview 9, Seite 9
Interview 11, Seite 10
Interview 1, Seite 8:
Interview 9, Seite 11
Interview 3, Seite 4
Interview 3, Seite 4
Interview 2, Seite 8
Interview 12, Seite 4
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42:
43:
44.
45:
46:
47
48:
49:
50:
51:
52:
53:
54.
55:
56:

Interview 4, Seite 8
Interview 12, Seite 5
Interview 3, Seite 7
Interview 1, Seite 7
Interview 8, Seite 12
Interview 6, Seite 9
Interview 2, Seite 5
Interview 4, Seite 8
Interview 3, Seite 2
Interview 4, Seite 7
Interview 2, Seite 11
Interview 10, Seite 3
Interview 3, Seite 4
Interview 12, Seite 12
Interview 12, Seite 7
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