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Vorwort

Krisenvermeidung und Krisenbewdltigung sind derzeit fiir viele betriebliche Interessen-
vertretungen die vordringlichsten Aufgaben.

Mit der Erweiterung des Katalogs der allgemeinen Aufgaben des Betriebsrats in § 80
Abs. 1 BetrVG ist der Betriebsrat seit 2001 auch gesetzlich angehalten, die Beschaftigung
im Betrieb zu fordern und zu sichern. § 92 a BetrVG gewdhrt Betriebsrdaten dazu ein
umfassendes Vorschlagsrecht fir eigene Initiativen im Betrieb. Erste Erfahrungen mit der
novellierten Betriebsverfassung sind in diese Broschiire eingeflossen.

Betriebsrdte und Unternehmen, die einen Beitrag zur Beschéaftigungssicherung leisten
wollen und die in den Kompetenzen der Mitarbeiterinnen einen wichtigen Wettbe-
werbsfaktor sehen, sollten in diesem Zusammenhang die Gesetze zur Reform der
arbeitsmarktpolitischen Instrumente kennen und flexibel nutzen. Aktuell er6ffnen das
SGB 1l und das auf Vorschlag der Hartz-Kommission aufgelegte Programm "Kapital fiir
Arbeit" neue Handlungsmoglichkeiten.

Das SGB Il ist 2002 und 2003 durch das JOB-AQTIV-Gesetz und durch die ersten bei-
den Gesetze fiir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt ("Hartz-Gesetze") refor-
miert worden. Das dritte und vierte "Hartz-Gesetz" befinden sich noch im Gesetz-
gebungsverfahren, wenn diese Broschiire erscheint. Zu Einzelheiten der jeweils glltigen
Rechtslage finden Betriebs- und Personalrdte Beratung bei ihren Gewerkschaften.

Staatliche Forderung kann betriebliches Engagement auf vielfaltige Weise unterstutzen:

= Mit dem Konzept der arbeitsorientierten Modernisierung wird in Nordrhein-
Westfalen Unternehmen geholfen, ihre Wettbewerbsfahigkeit auszubauen und so
Arbeitsplatze zu sichern und neue zu schaffen. Zentrale Instrumente sind Potenzial-
beratungen und Verbundprojekte. Sie sind auf eine friihzeitige Beteiligung und akti-
ve Mitwirkung des Betriebsrats an betrieblichen Modernisierungsprozessen ausge-
legt.

= Im Krisenfall hilft das gemeinsame Engagement betrieblicher und arbeitspolitischer
Akteure, den Schaden zu begrenzen. Transfersozialplane schaffen die Grundlage
dafiir. Betroffene Mitarbeiterinnen erhalten friihzeitig Beratungen und Quali-
fizierungen bei der Suche nach einer neuen Beschaftigung. Wenn keine unmittelbare
Vermittlung von einem Arbeitsverhdltnis in ein anderes méglich ist, kdnnen
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Beschéftigungs- und Qualifizierungsgesellschaften gekiindigte Mitarbeiterinnen be-
fristet aufnehmen. Belegschaftsinitiativen zur Unternehmensfortfithrung kénnen
ebenfalls staatlich geférdert werden.

= Das Bundnis fiir Arbeit, Ausbildung und Wettbewerbsfahigkeit in Nordrhein-
Westfalen hat verabredet, Beschéftigtentransfer und Transfersozialplane von vielen
guten Einzelbeispielen zu einem flachendeckenden Instrumentarium der Beschaf-
tigungspolitik weiter zu entwickeln. Mittlerweile gibt es fast tiberall in Nordrhein-
Westfalen Kompetenznetzwerke zur Zukunftssicherung von Betrieben und Arbeits-
platzen.

Diese Handlungshilfe will Betriebsrdten einen Uberblick iber das aktuelle Instrumenta-
rium verschaffen und Méglichkeiten aufzeigen, gemeinsam mit Gewerkschaften, enga-
gierten Belegschaften und verantwortungsvollen Geschaftsflihrungen das Auftreten von
Krisen zu vermeiden bzw. eingetretene Krisen zu bewdéltigen.

il

Walter Haas
Vorsitzender des Vorstandes
der Technologieberatungsstelle
beim DGB NRW e.V.
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1. Strategien der
Beschiftigungssicherung

Aktivitditen gegen Personalabbau und Initiativen zur Beschéftigungssicherung stehen
ganz weit oben auf der Tagesordnung von Interessenvertretungen.

Dabei ist es selbst fiir erfahrene Kolleglnnen nicht leicht, sich einen Uberblick tiber die
verschiedenen Handlungsansdtze und Férdermdglichkeiten zu verschaffen. Dies gilt ins-
besondere fiir die Neuregelungen, die das "Gesetz fir moderne Dienstleistungen am
Arbeitsmarkt" mit sich bringt, fir den Umbau der Bundesanstalt fir Arbeit sowie die
neuen Férderprogramme von Bund und Land NRW, die die Situation permanent veran-
dern.

Mit der vorliegenden Broschiire soll ein kurzer Uberblick gegeben werden, welche
Instrumente fur MaRnahmen zur Beschaftigungssicherung zur Verfligung stehen und
wie Betriebsrdte sie nutzen kénnen. Dabei wird insbesondere auf die Kombination der
verschiedenen Ansétze eingegangen, die sich ergeben aus

= neuen Handlungsmoglichkeiten nach Regelungen des BetrVG,

= dem "Job-Aqtiv-Gesetz", den "Gesetzen flir moderne Dienstleistungen am Arbeits-
markt", kurz "Hartz-Gesetze" genannt und den Instrumenten der Bundesanstalt fiir
Arbeit,

= Forderprogrammen des Landes NRW.

Dabei werden grob zwei Handlungsmaéglichkeiten unterschieden:

Zunachst geht es darum, Aktivitdten zur Vermeidung von Krisen zu ergreifen. Im Vorfeld
von Krisen gibt es gute Mdglichkeiten, durch Personalentwicklung, betriebliche Reorga-
nisation und neue Geschéftsstrategien die Potenziale im Betrieb so weiterzuentwickeln,
dass es gar nicht erst zu Personalabbau kommen muss. Als Mdéglichkeiten staatlicher
Forderung werden die Potenzialberatung, die zielgruppengerechte Weiterbildung und
Jobrotation dargestellt.

Dann werden Initiativen behandelt, die Betriebsrate zur Bewaltigung von Krisen ergrei-
fen kdnnen. Dazu gehoren die Moglichkeiten des Beschaftigungssicherungstarifvertrags,
der Qualifizierung bei Kurzarbeit, der Transfersozialpldne, der Transferagentur und der
Transfergesellschaft sowie die Initiilerung von Belegschaftsinitiativen.
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Die verschiedenen Handlungsméglichkeiten kénnen im Rahmen dieser Broschiire nur
kurz angerissen werden. Zur Ausgestaltung der Instrumente im jeweiligen Betrieb sind
die konkreten Rahmenbedingungen zu beachten und es ist auf jeden Fall empfehlens-
wert, dass die Interessenvertretungen sich von Gewerkschaften, 6ffentlichen Einrich-
tungen und speziellen Beratungen die notwendigen Tipps und Hinweise zur Ausge-
staltung ihrer Initiativen besorgen. Hinweise auf solche Stellen und weiterflihrende
Informationen befinden sich in den jeweiligen Kapiteln dieser Broschiire.

Die aktuellen Verdnderungen durch die "Hartz-Gesetze" im Bereich des Transfersozial-
plans machen eine direkte Abstimmung mit dem Arbeitsamt unbedingt erforderlich.

Einen ersten Uberblick iber MaBnahmen, die der Betriebsrat ergreifen kann, gibt die
nachfolgende Tabelle. Grundlagen der Aktivitdten sind entweder das novellierte BetrVG,
das Sozialgesetzbuch (SGB IIl) sowie die Férderangebote des Landes NRW. Die einzel-
nen Mafnahmen sind in den folgenden Kapiteln genauer beschrieben.
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MaBnahmen
nach BetrVG

Qualifizierungsbedarfser- |=
mittlung einfordern (§ 96) .

Qualifizierungsplanung
vorschlagen (§ 92)

Einfuhrung betrieblicher
Berufsbildungsmalnah-
men fordern (§ 97(2))

Gleichstellung durch
Qualifizierung férdern
(§ 80(2a))

Forderung von Teilzeit
und Altersteilzeit verbes-
sern (§ 92a)

fir Vereinbarkeit von
Familie und Erwerbstatig-
keit (§ 80(2b)) sorgen

(Verbesserte) Personalpla-
nung vorschlagen (§ 92)

Vorschldge zum Produk-
tions- und Investitions-
programm erarbeiten

(§ 92a)

= Neue Formen der
Arbeitsorganisation vor-
schlagen (§ 92a)

Quialifizierungsmaf-
nahmen fur Fihrungs
kréfte initiileren (§ 92a)

Alternativen zum
(durchgeftihrten)
Outsourcing unter stra-
tegischen Aspekten

(8 92a) vorschlagen

Mitbestimmungsrecht
bei der Einfiihrung von
Gruppenarbeit nutzen
(8 87 Abs. 1 Satz 13)
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nach SGB Il

Job Rotation (§ 229 ff)

Weiterbildung fur
Altere (§ 417)

Weiterbildung / Berufs-
abschluss fur
Ungelernte (§ 235c¢);
als ungelernt gelten
Beschéftigte, die vier
und mehr Jahre ihren
erlernten Beruf nicht
ausgelibt haben und in
einer an-/ungelernten
Tatigkeit beschaftigt
sind (§ 77)
Weiterbildungsberech-
tigte kénnen Bildungs-
gutscheine (§77) erhal-
ten

Angebote in NRW

= Beratung und Koordina-
tion von Fordermitteln
durch die Gesellschaft fur
innovative Beschaftigungs-
forderung mbH.
Mehr dazu unter:
www.gib.nrw.de

= Potenzialberatung / Quali-
fizierungsberatung
Infos bei:
TBS NRW
Technologieberatungsstelle
beim DGB NRW e.V.
Lothringer StraRe 62
46046 Oberhausen
www.tbs-nrw.de
Kontakt: 0208/ 82076-0

Finanzierungsinstrumente:

» Das Programm Kapital fiir
Arbeit steht mittelstandi-
schen Unternehmen und
Freiberuflern offen. Das
Programm der Kreditan-
stalt fir Wiederaufbau,
verknlipft die Schaffung
von Arbeitsplatzen mit
einer Verbesserung der Ei-
genkapitalstruktur, fordert
pro Arbeitsverhaltnis bis
zu 100.000 Euro. Weitere
Infos unter: www.kfw.de

= Die "Mittelstandsoffensive
NRW" bietet Beratungs-
dienstleistungen fur KMU.
Mehr dazu unter:
www.move.nrw.de

Beratung und Begleitung
gibt es bei der ErschlieBung
europdischer und interna-
tionaler Méarkte. Mehr dazu

unter: www.gfw-nrw.de

Was?
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Was?

Krisen bewaltigen

MaBnahmen
nach BetrVG

nach SGB IlI

Arbeitszeit flexibel gestal- | = Qualifizieren bei kon-

ten (§ 87(1)2), (§ 92a)

Anderungen von Arbeits-
verfahren und Arbeits-
ablaufen vorschlagen

(§ 92a)

Outgesourcte Arbeiten
wieder ins Unternehmen
hereinholen (§ 92a)

Transfersozialplane
abschlieRen
(8 111 ff BetrVG)

MaBnahmen-/Meilen-
steinplan einfordern

(§ 92a, § 111)
Umsatz-/Liquiditatspla-
nung vorlegen lassen
(§ 92a, § 106, § 111)

Weitere MalRnahmen:

Beschéftigungssiche-
rungstarifvertrag ab-
schliefen

Belegschaftsinitiative ins
Leben rufen

10

junkturbedingter
Kurzarbeit (§169 ff)

= Weiterbildung fiir von
Arbeitslosigkeit bedroh-
te Arbeitnehmer/innen
(877)

= Qualifizieren in der
Kindigungsfrist/
Transferagentur
(§ 254); Anderungen
stehen zum 1.1.04 an

= Beschaftigung in Auf-
fanggesellschaften
(8§ 175f) / Transfer-
gesellschaften; Ande-
rungen stehen zum
1.1.04 an

Angebote in NRW

Beratung und Beteili-
gungsfinanzierung bei
phonix-No.-One-fonds
Gmbh & Co.KG
www.phdnix-nrw.de,
Kontakt: 0211 / 13068890

Das "Beratungsprogramm
Wirtschaft" ermoglicht die
Beratung von Belegschafts-
initiativen. Weitere
Informationen bei den
Industrie und Handels-
kammern

Beratung und Begleitung

von Belegschaftsinitiativen
bietet: www.isa-consult.de
Kontakt: 0234 /9132200

Zur fortfihrungsorientier-
ten Insolvenzpraxis in-
formiert:

www.pcg-projectconsult.de
Kontakt: 0201/ 105920
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2. Neue Handlungsmoglichkeiten
fiir Betriebsrite

Eine Serie von Gesetzesanderungen hat die Handlungsgrundlagen des Betriebsrats im
Bereich der Beschaftigungssicherung und -férderung verdndert: Die Novellierung des
BetrVG, die Reform des Arbeitsforderungsgesetzes (SGB Ill) durch das Job-AQTIV-
Gesetz und die "Gesetze fiir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt", kurz "Hartz-
Gesetze" genannt.

2.1 Job-AQTIV und "Hartz-Gesetze"

Aufgabe der Arbeitsforderung ist es, fir einen hohen Beschéftigungsstand und fiir eine
stdndige Verbesserung der Beschaftigungsstruktur zu sorgen. Ihre MaBnahmen sollen
die Entstehung von Arbeitslosigkeit verhindern bzw. die Dauer der Arbeitslosigkeit ver-
karzen.

Zum Jahreswechsel 2001/2002 trat das Job-AQTIV-Gesetz, das " Gesetz zur Reform der
arbeitsmarktpolitischen Instrumente” in Kraft. "AQTIV" steht fir Aktivieren, Qualifizie-
ren, Trainieren, Investieren, Vermitteln. Ziel des Gesetzes ist es, das arbeitsmarktpoliti-
sche Instrumentarium zu verbessern. Insgesamt 117 Anderungen wurden am SGB |lI
vorgenommen, um eine effiziente Vermittlung, eine schnellere Wiedereingliederung ins
Berufsleben und die Vermeidung von Arbeitslosigkeit zu realisieren.

Zum Jahreswechsel 2002/2003 startete die "Modernisierung der Dienstleistungen am
Arbeitsmarkt" durch die "Hartz-Gesetze". Gesetz 1 und 2 sind verabschiedet, Gesetz 3
und 4 waren zum Zeitpunkt der Broschirenerstellung noch in Verhandlung und sollen
Anfang 2004 in Kraft treten.

Die Verdnderungen erfassen folgende Bereiche:
= die berufliche Weiterbildung und die Einfiihrung von Bildungsgutscheinen,

= die Einrichtung von Job Centern als gemeinsame Anlaufstelle von Arbeitsamt und
Sozialhilfetragern fir Arbeit- und Ausbildungssuchende und Betriebe

= die frihzeitige Meldepflicht der von Arbeitslosigkeit Bedrohten
= die Férderung der Beschaftigung Alterer
= die Existenzgriindungsférderung durch Ich-AG’s.

= die Pflicht der Arbeitsdmter, die Errichtung mindestens einer Personalservice-Agentur
(PSA) sicher zu stellen.
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Die Personalservice-Agenturen stellen Arbeitslose befristet ein und fithren mit dem Ziel,
sie in Arbeit zu vermitteln, eine Arbeitnehmeriberlassung durch. Verleihfreie Zeiten kon-
nen zur Qualifizierung und Weiterbildung genutzt werden

In Zeiten kurzfristig anfallender Mehrarbeit kann der Betriebsrat sich dafiir engagieren,
dass die Uberstunden nicht ausgeweitet, sondern - zunichst befristet - zusatzliche
Mitarbeiterlnnen der Personal-Service-Agenturen eingesetzt werden. Dabei sollte er da-
rauf achten, dass nach den Tarifen des DGB gezahlt wird.

Beide Gesetzesreformen gelten parallel. Auf viele Forderleistungen des SGB Il besteht
leider kein Rechtsanspruch, denn es handelt sich um Ermessensleistungen. Die Gewé&h-
rung einer Forderung ist darum abhdngig von der finanziellen Situation des Arbeits-
amtes.

Fir Betriebsréte, die sich fiir Beschaftigungssicherung und -férderung engagieren wol-
len, ist weiterhin die Férderung aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds (ESF) interes-
sant. Auf zwei Fordermdéglichkeiten wird im Handlungsleitfaden hingewiesen, auf die
Potenzialberatung und auf Verbundprojekte.

Angesichts der Vielfalt der Fordermdglichkeiten, die sich mit groBer Dynamik und teil-
weise widerspriichlich entwickeln, ist es fur Betriebsrdte wichtig, die Akteure zu kennen,
Kontakte zu pflegen und die politische Diskussion mitzuverfolgen, um im Bedarfsfalle
eine schnelle Unterstiitzung abrufen zu kénnen.

2.2 Die Novellierung des BetrVG

Die Novellierung des BetrVG im Sommer
2001 hat den Betriebsrat im Bereich der
Die novellierte betrieblichen Weiterbildung gestarkt. Wich-
Betriebsverfassung tige Elemente einer planvollen Personalent-
wicklung sind nun im BetrVG geregelt. Die
Mitbestimmung des Betriebsrats bei der

§ 96 (1) Satz 2: Der Arbeitgeber Durchfiihrung von BildungsmaBnahmen im
hat auf Verlangen des Betriebs- Betrieb (§ 98 (1) u. (6) BetrVG) wurden
rats den Berufsbildungsbedarf zu erganzt

ermitteln. = um das Mitbestimmungsrecht bei der

Einfihrung von MaBnahmen der be-
trieblichen Berufsbildung im Falle der
Anderung von Arbeitsabliufen oder
Arbeitsverfahren (§ 97 Abs. 2) - das auch
riickwirkend geltend gemacht werden
kann - und
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= um das Initiativrecht, das den Betriebsrat
berechtigt, vom Arbeitgeber die Feststel-
lung des Berufsbildungsbedarfs zu verlan-
gen (§ 96 BetrVG, Qualifizierungsbedarfs-
analyse).

Der Betriebsrat kann nun den Prozess der
Personalentwicklung vollstandig begleiten
und Impulse fir eine planvolle Personalent-
wicklung geben.

Durch die Novellierung hat der Betriebsrat die
Moglichkeit erhalten, entwicklungsférderliche
Arbeitsbedingungen mitzugestalten. Ist die
Einfihrung von Gruppenarbeit vorgesehen, in
dem Sinne, dass eine Gruppe von Arbeitneh-
merinnen eine ihr Ubertragene Gesamtauf-
gabe im Wesentlichen eigenverantwortlich
regelt, dann hat der Betriebsrat mitzubestim-
men Uber die Grundsédtze zur Durchfiihrung
der Gruppenarbeit.

Dartiber hinaus kann der Betriebsrat nach
§ 92a BetrVG dem Arbeitgeber Vorschldge
zur Sicherung und Férderung der Beschaf-
tigung machen. Der Arbeitgeber ist verpflich-
tet, die Vorschlage mit dem Betriebsrat zu
beraten. Die Vorschldge kdnnen insbesondere

= eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit
= die Forderung von Teilzeit und Altersteilzeit
= neue Formen der Arbeitsorganisation

= Anderung der Arbeitsverfahren und
Arbeitsablaufe

= die Qualifizierung der Arbeitnehmerinnen

= Alternativen zur Ausgliederung von Arbeit
oder ihrer Vergabe an andere Unterneh-
men

= sowie Produktions- und Investitionspro-
gramme

zum Gegenstand haben.
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§ 97 Abs. 2: Hat der Arbeitgeber
MaBnahmen  geplant  oder
durchgefuhrt, die dazu fihren,
dass sich die Tatigkeiten der
betroffenen Arbeitnehmer &n-
dern .... so hat der Betriebsrat bei
der Einfihrung von MaBnahmen
der betrieblichen Berufsbildung
mitzubestimmen.

§ 98: (1) Der Betriebsrat hat mit-
zubestimmen bei der Durchfih-
rung von MaRnahmen der be-
trieblichen Berufsbildung.

(6) Die Absatze 1 bis 5 gelten
entsprechend, wenn der Arbeit-
geber sonstige BildungsmaR-
nahmen im Betrieb durchfiihrt.

§ 87 Abs. 1 Satz 13: ... der
Betriebsrat hat tiber die Grund-
sdtze zur Durchfiihrung von
Gruppenarbeit mitzubestimmen

§ 92a: Der Betriebsrat kann dem
Arbeitgeber Vorschlage zur Si-
cherung und Foérderung der Be-
schaftigung machen. ....
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Hélt der Arbeitgeber die Vorschldge des Betriebsrats fiir ungeeignet, hat er dies zu
begriinden. In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmerlnnen erfolgt die Begriindung
schriftlich. Zu den Beratungen kann der Arbeitgeber oder der Betriebsrat eine Vertretung
des Arbeitsamtes oder des Landesarbeitsamtes hinzuziehen.

Die Novellierung hat den Betriebsrat auch im
Falle der Betriebsdnderung gestarkt. In Unter- § 111: ... Der Betriebsrat kann in
nehmen (nicht Betrieb!) mit mehr als 300 Unternehmen mit mehr als 300
Arbeitnehmerinnen kann der Betriebsrat zur | Arbeitnehmern zu seiner Unter-
Bewertung seiner Handlungsmoglichkeiten eine | stlitzung einen Berater hinzuzie-
Beratung hinzuziehen. Auf dieser Rechts- hen

grundlage kann der Betriebsrat dem Arbeitgeber
Impulse geben und gegebenenfalls eine Vereinbarung zur Sicherung der Beschaftigung
im Unternehmen erreichen. Verantwortlich fiir die Umsetzung bleibt der Arbeitgeber.

Die Erfahrungen der TBS zeigen, dass die Impulse des Betriebsrats hdufig gerne ange-
nommen werden.

2.3 Die Umsetzung der neuen Méglichkeiten

Um die Beteiligungsmoglichkeiten in der jeweiligen betrieblichen Situation nutzen zu
konnen, ist es sinnvoll, eine Betriebsvereinbarung zur betrieblichen Personalentwicklung
abzuschlieBen.

Sie bietet den Rahmen den neuen Stellenwert der Personalentwicklung im Betrieb deut-
lich zu machen und sicherzustellen, dass sie sowohl dem Betrieb als auch den Mitar-
beiterlnnen nitzt. In dieser Betriebsvereinbarung kénnten u.a. folgende beschaftigungs-
wirksame MaBnahmen geregelt werden:

= die Qualifizierung benachteiligter Beschaftigungsgruppen,

» die Qualifizierung bei vortibergehendem Riickgang des Auftragsvolumens,

= die Nutzung von Kiindigungsfristen zur Qualifizierung,

= die Unterstlitzung der Gekiindigten beim beruflichen Neuanfang,

= der Beitrag des Unternehmens zu regionalen Beschaftigung.

Haufig kdnnen Leistungen nach dem SGB Il das betriebliche Engagement unterstiitzen.

Nachfolgende Kapitel konkretisieren die betrieblichen Handlungsméglichkeiten und
geben einen Hinweis auf die aktuellen Férdermdéglichkeiten. Allerdings kann nur der z.Z.
glltige Stand dargestellt werden. Interessierte sind darum gefordert, sich bei den zustén-
digen Stellen Uber die Auswirkungen der aktuellen Reformen kundig zu machen.
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3. Krisen vermeiden

Krisenvermeidung ist eine Aufgabe "gesunder" Unternehmen. Aber auferhalb von De-
fizitzustdnden und Krisen ist die Bereitschaft, an Krisen zu denken und Vorsorge zu tref-
fen, eher gering. Haufig fehlen auch mittel- bis langfristige Ziele, die eine unverzichtba-
re Grundlage fur strategisches Handeln sind.

Betriebe treiben deshalb hdufig sehenden Auges in Krisen und warten ab, bis die betrieb-
liche Situation ein Handeln erzwingt. Der Handlungsspielraum ist dann aber viel kleiner
und meist gilt es nur noch zu retten, was zu retten ist.

Dagegen birgt ein offensives und gestaltendes Vorgehen die Chance, Krisen bereits im
Vorfeld zu vermeiden. Ein wichtiges Erfolgskriterium ist dabei eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit zwischen den betrieblichen Akteuren.

Krisenvermeidung ist auch eine Aufgabe fur Betriebsrate geworden. Im Folgenden zei-
gen wir, wie sie sich fur Beschaftigungssicherung und -férderung engagieren kénnen.

3.1 Betriebliche Erfolgs- und
Beschaftigungspotenziale erkennen

Die Bewertung betrieblicher Erfolgs-und Beschéftigungspotenziale ist eine entscheiden-
de Grundlage fur Krisenvermeidung und erfordert eine gute Kenntnis inner- und aufer-
betrieblicher Einflussfaktoren sowie ein beteiligungsorientiertes Vorgehen.

Meinungsbildungsprozesse tber die Starken und Schwéachen des Unternehmens sind
sowohl bei den Fuihrungskraften als Entscheidungstrdgern als auch in und mit der Beleg-
schaft notwedig, um die Vor- und Nachteile verschiedener Positionen argumentativ ver-
treten und hinsichtlich ihrer Effekte abzuwéagen zu kénnen.

Drei Instrumente werden dargestellt, die das Erkennen von Potenzialen und das Ent-
wickeln von betrieblichen Strategien unterstiitzen:

= die vom Land geférderten Potenzialberatungen,
» die vom Land geférderten Verbundprojekte

= sowie die von der TBS entwickelten Instrumente zur Friiherkennung betrieblicher
Erfolgs- und Beschéaftigungspotenziale.
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Potenzialberatung

Die Potenzialberatung soll Unterneh-
men und Beschéftigte dabei unter-
stitzen, Wettbewerbsfdhigkeit und
Beschaftigung zukunftsorientiert zu
sichern und auszubauen. Sie umfasst

= die Analyse der Starken und
Schwaéchen, Risiken und Chancen
sowie der Qualifizierungsbedarfe,

= die Entwicklung von Handlungs-
zielen und Festlegung von MaB-
nahmen,

= die Einleitung erster Umsetzungs-
schritte.

Ergebnis der Potenzialberatung ist ein
betrieblicher Handlungsplan, der Ziele
enthdlt und MaBnahmen zur Zielerrei-
chung beschreibt und die Umsetzung
der MalRnahmen durch Meilensteine
zeitlich und inhaltlich strukturiert.
DarUiber hinaus enthalt er Kenn-
zahlen, die den Betrieben die Selbst-
Uberprifung der Zielerreichung er-
moglicht.

Zuwendungsberechtigt sind Unter-
nehmen, insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen (KMU); Unter-
nehmen mit bis zu 49 Beschaftigen
gelten als kleine, Unternehmen von
50 bis 250 Beschéftigten als mittlere
Unternehmen. In kleinen Unterneh-
men kdénnen Potenzialberatungen bis
zu 10 Tagen, in mittleren Unter-
nehmen bis zu 15 Tagen gefordert
werden. Ein Beratungstag wird mit
einem Festbetrag von 500.- EURO
gefordert.
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Phasenmodell einer
Potenzialberatung

e s i
e e e

Schwerpunkte
bestimmen

Losungswege

festlegen | Schritt 3 |

MaBnahmen

umsetzen JERTEN
begleitende
Beratung
Bilanz,

Perspektiven mm

c’V * Die TBS unterstltzt Betriebsrate

beim AnstoBen von Potenzialbera-
tungen, sie fuhrt modellhaft Potenzial-
beratungen durch und berét Betriebsrate
bei der Durchfiihrung von Potenzialbera-
tungen durch andere Einrichtungen.
Die TBS ist ebenfalls bei der Antragstel-
lung und Fordermittelbeschaffung fir die
Unternehmen behilflich.

Weiterhin gibt es in der Broschiire "Mit
Potenzialberatung modernisieren - eine
Handreichung fiir Unternehmen" Infor-
mationen zum Beantragungsverfahren.
Sie kann unter www.gib.nrw.de geordert
werden.
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Die TBS hat ein Modell einer beteiligungsorientierte Potenzialberatung entwickelt:

Ablauf

Vorbereitung

Grobermittlung
der Potenziale

Identifizierung
von Handlungs-
feldern

Konzept und
Start der Um-
setzung

Riickblick

TBS NRW/Heft 57

Arbeitsschrittbeschreibung

Geschéftsleitung, Betriebsrat und TBS klaren
die Ziele, die erreicht werden sollen.

Ein Konsens wird hergestellt Gber die bessere
Nutzung der innerbetrieblichen Potenziale.

Zwei TBS Beraterlnnen fiihren Gesprache mit
Geschaftsleitung, Betriebsrat und Beschéaf-
tigten, machen eine Betriebsgehung und
beobachten die Abldufe der Kernprozesse.
Die Ergebnisse werden in einer Grobanalyse
zusammengestellt.

Die TBS stellt die Grobanalyse den betrieb-
lichen Entscheidungstrdgern vor. Zentrale
Handlungsfelder werden herausgearbeitet,
priorisiert und festgelegt. Am Schluss steht die
Verabredung messbarer Ziele.

Die Verantwortlichen und die zur Verfligung
stehenden Ressourcen werden vereinbart. Die
Einbeziehung der Betroffenen wird sicherge-
stellt. Eine Umsetzungsphase startet, die
sechs Monate dauert.

Die Potenzialberatung schlieft mit einem
Workshop, in dem Bilanz gezogen wird.
Ggf. werden weitere Entwicklungspldne und
die Teilnahme an einem Verbundprojekt erér-
tert.

Beratung

3 Tagewerke

2 Tagewerke

4 Tagewerke

1 Tagewerk
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Verbundprojekte

Verbundprojekte sollen Unternehmen und Beschaftigte dabei unterstiitzen, betriebliche
Modernisierungsprozesse zur Sicherung und zum Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit und
Beschaftigung zu initiileren, umzusetzen und selbstdndig voranzutreiben. Beteiligt sind
verschiedene Unternehmen einer Region oder Branche mit dhnlichen Problemlagen.

Ergebnisse von Verbundprojekten sind:

= Verbesserungen in den Unternehmen, beispielweise Verbesserungen in der
Produktivitét, in der Beschaftigungssicherung und der Reorganisationsféhigkeit und
die Einfihrung von Teamstrukturen,

= der Einsatz von Methoden und Instrumenten arbeitsorientierter Modernisierung,
= der Transfer der Methoden und Instrumente an nicht Projektbeteiligte.

Ein Verbundprojekt beinhaltet die Beratung einzelner Unternehmen, die Beratung im
Verbund mehrerer Unternehmen und QualifizierungsmaBnahmen fir die Beschaftigten.

Die Graphik zeigt die Elemente beispielhaft an einem durchgefiihrten Verbundprojekt.

Unternehmensverbund -
(m|n 3, max. 10 Betriebe, 2/3 unter 250 Beschaftlgte)
I Verbundbetrleb 1 Verbundbetrleb 2 Verbundbetrleb 3 ‘-l
.\\ /
., -~

B Eigenantei
der Betriebe ™(ca. 1/3)

~\\\ nehmen an Workshops

entsenden
Schulungsteilnehmer berat Verbundbetriebe in und Arbeitskreisen teil
Reorganisationsprojekten Tt
moderiert Arbeitskreise iy
fuhrt Schulungen durch und Transferworkshops >

Berater,
Qualifizierungseinrichtungen

Land und EU fordern
ca. 2/3 der Honorarkosten

NXW.

&~ Die TBS unterstiitzt Betriebsrdte und regionale Akteure beim AnstoBen von
Verbundprojekten und berdt und qualifiziert Betriebsrdte im Kontext der
Projektdurchfihrung. Informationen dazu gibt es in jeder Regionalstelle.
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Instrumente zur Fritherkennung

Die TBS hat mehrere Instrumente zur "Friherkennung betrieblicher Erfolgs- und
Beschaftigungspotenziale" entwickelt und eine Handlungshilfe fir Betriebsrate erstellt:

Instrument

Beschreibungs- und
Frageraster flr Betriebs-
rate

Leitfaden fir Gewerk-
schafts-Sekretarinnen

Betriebliche Potenzialbe-
stimmung und Aktivita-
tenanalyse

Beschreibung

Das Instrument dient der friihzeitigen Aufklarung von
Entwicklungen, die mittelfristig eine Gefdhrdung der
Arbeitsbedingungen, der Arbeitsplatze oder gar des
Bestand des Betriebes verursachen kénnen.
Indikatorfragen aus den Bereichen Betrieb, Branche
und Umfeld bilden die Grundlage, in 4 - 8 Stunden zu
einer Einschatzung der betrieblichen Situation zu kom-
men.

Der Leitfaden bietet Gewerkschaftssekretarinnen eine
Anleitung, sich selbststandig mit dem Thema Friiher-
kennung vertraut zu machen.

Der Leitfaden bildet auch die Grundlage halbtdgiger
Schulungen.

Betriebsrate kdnnen mit Hilfe dieses Instruments den
betrieblichen Handlungsbedarf in verschiedenen
Feldern ermitteln. Der Einsatz des Handlungsleitfadens
unterstiitzt die Meinungsbildung im Betriebsrats-
gremium und hat eine qualifizierende Wirkung. Er
befahigt den Betriebsrat, zielgerichtet mit der Ge-
schéftsfihrung Uber strategische Handlungserforder-
nisse zu diskutieren.

(_,V Die Handlungshilfe, "Friherkennung betrieblicher Erfolgs- und Beschéaf-
tigungspotenziale" (Heft 46) kann fiir 4,50 EURO bei der TBS bezogen werden.
Jede Regionalstelle ist bei der Anwendung der darin beschriebenen Instrumente

gerne behilflich.

TBS NRW/Heft 57

19




20

Beispiel: Vorschldge zur Beschiftigungssicherung gem. § 92 a BetrVG

Insbesondere die "Betriebliche Potenzialbestimmung und Aktivitdtenanalyse"
gibt dem Betriebsrat ein Instrument an die Hand, mit dem sich systematisch
Vorschlage zur Beschaftigungssicherung erarbeiten lassen.

Die weiter oben aufgefiihrten Themen des § 92 a sind nicht abschlieBend, der
Betriebsrat kann seine Vorschldge auf alle unternehmensbezogenen Felder bezie-
hen.

Leitfragen des Betriebsrats aus dem Frageraster der TBS

1. Mitarbeiter/innen: Nutzt und entwickelt der Betrieb ihre
Potenziale?

2. Kunden/Marketing/Vertrieb: Richtet der Betrieb seine Produkt-
und Dienstleistungsentwicklung an den Anforderungen seiner Kun-
den aus und sichert er seinen Bekanntheitsgrad?

3. Organisationsentwicklung: Stellt die Organisation der betrieb-
lichen Abldufe und Zustandigkeiten eine innovative, flexible, effi-
ziente und motivierende Bearbeitung der Kundenauftrage sicher?

4. Geschiftspolitik/Fiithrung: Ist das Management in der Lage, die
Unternehmensziele mit Fantasie, Dynamik und Weitblick zu errei-
chen und umzusetzen?

5. Wissensmanagement/Know-how: Entwickelt und unterstutzt
der Betrieb seinen Know-How (-Vorsprung) gegeniber der
Konkurrenz?

6. Ressourcen/Effizienz/Technologie: Kennt der Betrieb den neue-
sten Stand der Technologie und nutzt er die Technik sinnvoll aus?

7. Branchen: Kennt der Betrieb seine Branche? Kann er zukinftige
Entwicklungsanforderungen abschatzen? Weill er, was die Mitbe-
werber machen?

8. Image/gesellschaftliche Verantwortung: Kennt der Betrieb
seine regional- und beschaftigungspolitische Verantwortung und
Umweltanforderungen?

9. Eigentiimerverhiltnisse: Verfolgen die Eigentlimer bzw. Trager
eine Politik der nachhaltigen Entwicklung des Betriebs?
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In einem kleineren Betrieb der Nahrungsmittelindustrie konnte der Betriebsrat in
einem zweitdgigen Workshop mit Unterstitzung der TBS insgesamt 32 Vor-
schldge bzw. MalRnahmen zu den folgenden Themenbereichen erarbeiten:

Fithrung

Verhiltnis von Geschiftsleitung zu Mitarbeiterinnen
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen
Informationsfluss

Qualifizierung

Organisation

Technik

Arbeitsschutz

Dauerstress vermeiden

WONOWUMAWN=A

Die Vorschlage wurden von der Geschéftsleitung grundsatzlich akzeptiert, zu
einzelnen Themen wurden Arbeitsgruppen eingerichtet. In diesen Arbeits-
gruppen wurde die Umsetzung der Vorschldge vorbereitet. Neben einer deutli-
chen Verbesserung des Betriebsklimas fiihrte dies zu einer spirbaren Stabili-
sierung der wirtschaftlichen Situation des Betriebs.

3.2 Personal und Organisation planvoll entwickeln

Im Ergebnis fihren die Potenzialanalysen hdufig zu Umstrukturierungsprojekten. Starken
sollen genutzt, Schwichen ausgeglichen werden. Dies erfordert eine Neudefinition der
Ablaufe und Aufgaben und ein Training der neuen Kompetenzen.

Die Umsetzung der neuen Strukturen erfolgt umso besser, je groRer die Motivation der
Mitarbeiterinnen ist, die neuen Aufgaben zu erfiillen und Bildungsangebote zu nutzen.
Durch ein planvolles Vorgehen ist es moglich, die Anforderungen des Unternehmens
und die Interessen der Mitarbeiterinnen Einklang zu bringen.

1. Analyse der

Y Rahmenbedingungen .

6. Bewertung der Plan- 2. Zielbestimmung der
erfiillung und Zielerreichung Personalentwicklung

A 4

5. Umsetzung/Durchfiihrung
der PE-MaBBnahmen

l 4. Ermittlung konkreter A

PE-MaBnahmen

3. Bedarfsermittlung
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Sechs Schritte der planvollen Personalentwicklung

. Potenzialanalysen werden durchgefiihrt und fiihren zu einer Beschreibung

des Handlungsbedarfs.

. Der Handlungsbedarf bildet die Grundlage fiir die Bestimmung der Personal-

entwicklungsziele: Was mussen die Mitarbeiterinnen kénnen, um ihre zu-
kinftigen Aufgaben zu bewaltigen?

. Der Qualifizierungsbedarf wird als Differenz zwischen dem zuklnftigen und

dem tatsachlichen Qualifizierungsstand ermittelt. Je tiefgreifender die Veran-
derung der Aufgaben, umso hoher ist der Qualifizierungsbedarf, umso lang-
fristiger mlssen die MaBnahmen ausgerichtet werden.

. Die Qualifizierungsbedarfe bilden die Grundlage fur die Gestaltung zielgrup-

penspezifischer und adressatengerechter WeiterbildungsmafBnahmen.

. Dann erfolgt die Umsetzung der Malnahme.

. Die Steuerung der Zielerreichung geschieht durch den regelmaRigen Ab-

gleich von Planerfullung und Zielerreichung.

Das Bemiihen um die bestmégliche Ubereinstimmung ist ein kontinuierlicher Prozess.
Impulse erhélt dieser Prozess durch die Anforderungen des Marktes und von den Be-
durfnissen der Mitarbeiterlnnen, die von der Arbeit heute - mehr als friher - die Mog-
lichkeit zur Selbstverwirklichung erwarten.

Unternehmen und Mitarbeiterinnen sind aufeinander angewiesen, wenn es darum geht,

im Markt zu bestehen.

c’y * Die "Q-Box", ein
Werkzeugkasten fir die
Organisation betrieblicher
Weiterbildung, kann zum
Preis von 8,00 EURO + Ver-
sandkosten bei allen Regio-
nalstellen der TBS NRW e.V.
bestellt werden.
Die Regionalstellen sind
beim Aufbau eines betrieb-
lichen Qualifizierungsmana-
gements gerne bebhilflich.
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Die Unternehmensleitung ist auf die Wandlungs-
fahigkeit und -bereitschaft der Beschéftigten ange-
wiesen, um die Anforderungen der Markte bewalti-
gen zu konnen. Die Beschéftigten kénnen ihre Po-
sition im Markt nur dann stiarken, wenn die Unter-
nehmensleitung bereit ist, auch in die Entwicklung
von Fahigkeiten zu investieren, die nicht nur dem
Unternehmen nutzen.

So ist es in Umstrukturierungen erforderlich, sowohl
die Interessen des Unternehmens als auch die
Interessen der Arbeitnehmerinnen zu berticksichti-
gen. Dies gelingt am besten mit einer integrierten
Organisations- und Personalentwicklung.
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Organisations- und Personalentwicklung

Steigung

A

Kleine und mittlere Unternehmen kdénnen fiir die Feststellung des Qualifizierungsbedarfs
und die Erstellung eines Personalentwicklungskonzepts Potenzialberatungsmittel bei
dem zusténdigen Regionalsekretariat beantragen.

Wie kann der Betriebsrat seine neuen Gestaltungsmoéglichkeiten nutzen?
Nicht immer ist den betrieblichen Akteuren klar, wie stark sie aufeinander angewiesen
sind. Manchmal muss der Betriebsrat nicht nur den Arbeitgeber, sondern auch die
Beschéftigten von dem Nutzen einer planvollen Personalentwicklung tGberzeugen.

Ein guter Einstieg flr den Betriebsrat ist ein konkreter Qualifizierungsbedarf. Den kon-
kreten Bedarf kann er zum Anlass nehmen, seine Position zur betrieblichen Weiter-
bildung zu diskutieren und ein eigenes Konzept zu erarbeiten.

Er ermittelt Personalentwicklungsziele aus seiner Sicht, beschreibt die zukiinftigen Auf-
gaben und formuliert Anforderungen an die betriebliche Weiterbildung aus Sicht der
Mitarbeiterinnen. Hier profitiert der Betriebsrat von der Novellierung des BetrVG. Nach
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§ 80 Abs. 2 kann der Betriebsrat auf die Informationen sachkundiger betrieblicher
Expertinnen zugreifen. Im vorliegenden Falle sind das die Fachkréafte aus dem Personal-
bereich aber auch die Mitarbeiterinnen selbst.

Auf der Basis seines Anforderungskatalogs kann er mit dem Arbeitgeber in Verhandlung
treten und ein Verfahren zur planvollen Personalentwicklung im Betrieb vereinbaren.
Dieses bildet dann den Rahmen fiir die Durchfiihrung der MaBnahmen, die Auswertung
der Erfahrungen und Ergebnisse.

Ziel des Betriebsrats sollte es sein, eine betriebliche Weiterbildung zu realisieren, die

= qualifiziert ist und sowohl arbeitsplatzbezogene als auch bereichstbergreifende
Inhalte vermittelt und die soziale Kompetenz férdert;

= differenziert ist und die BedUrfnisse der verschiedenen Beschéftigtengruppen
berticksichtigt und den Betroffenen die Moglichkeit gibt, Einfluss auf die Inhalte der
Qualifizierung zu nehmen;

= leicht handhabbar ist und durch Verfahrensregeln sicherstellt, dass die
Qualifizierung unter Berticksichtigung der Chancengleichheit umgesetzt wird.

Nur wenn sich alle betrieblichen Akteure engagieren, kann eine lebendige und kreative
Personalentwicklung realisiert werden. Dies setzt betriebliche Meinungsbildungsprozes-
se auf allen Ebenen voraus. Die verdnderte Einstellung zur beruflichen Weiterbildung ist
das Ergebnis eines langen Lernprozesses.

Nicht immer reichen die betrieblichen Kapazititen fiir eine planvolle Personalent-
wicklung aus. Dann ist es sinnvoll, Férderungsmoglichkeiten des SGB 11l - die in der Bro-
schiire beschrieben sind - zu kennen und in das betriebliche Konzept zu integrieren.

3.4 Qualifizierung gestalten

Der Erfolg von Umstrukturierungsvorhaben ist abhdngig davon, wie gut es gelingt, die
Erflllung der neuen Aufgaben im betrieblichen Alltag tatsachlich zu realisieren. Gelebt
werden die Verdnderungen nur, wenn sie Akzeptanz finden und eine ausreichende
Qualifizierung stattgefunden hat. Haufig ist im Alltagsgeschaft aber keine Zeit fir Quali-
fizierung. Stellenabbau und Entlassungen haben tiber die Jahre zu einer Arbeitsver-
dichtung gefiihrt und fir EntwicklungsmaBnahmen bleibt kaum noch Raum.

Auswege erdffnet die konkrete Gestaltung von Qualifizierungssituationen. "Qualifizie-
rung" signalisiert eine inhaltliche und methodische Abgrenzung vom bisher Gblichen
Begriff Schulung. Der Begriff “Schulung” beschreibt eine seminarmaBige Wissensver-
mittlung, eine Lehrer-Schiler-Situation auBerhalb des Betriebes.
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Qualifizierung dagegen beschreibt ein Lernen, das neben der Vermittlung fachlicher
Kenntnisse auch den Erwerb sozial-kommunikativer Fahigkeiten und die Entwicklung
personlicher Problemlésekompetenz umfasst und das "Lernen am Arbeitsplatz" und im

"Prozess der Arbeit" einschlieft.

Berufliche Weiterbildung
zwischen Arbeit und Lernen

y4 \

Lernen auBerhalb des
Arbeitsprozesses

Lernen innerhalb des
Arbeitsprozesses

/ AN / N\
Informations- Selbstlernen gestaltetes Lernen am
veranstaltung mit Medien Arbeiten Arbeitsplatz
Lehr-
veranstaltung
Individuell: Individuell:
Job Rotation Unterweisung
Methoden: Einarbeitung Ubungen
Selbstgesteuertes
Vortrage Gruppen: Lernen
Konferenzen Gruppenarbeit
Fallstudien Qualititszirkel Gruppen:
Rollenspiele Projektarbeit Lernstatt
Planspiele Lerninsel
Selbsterfahrung Lernpartnerschaft
Bildungsurlaub

Dieses Lernen "wdéhrend der Arbeit", erméglicht die zielgruppen- und adressatenge-
rechte Gestaltung der Qualifizierung und spricht Personengruppen an, die bislang von
der Teilhabe an Qualifizierung eher ausgeschlossen waren. Zugangsbarrieren werden
abgebaut und alle Mitarbeiterinnen erhalten die M&glichkeit zur Weiterbildung.

Qualifizierung wéhrend der Arbeitszeit setzt voraus,

= dass Qualifizierungsinhalte flexibel abgerufen werden kénnen, um z.B. Schwankun-
gen in der Auftragslage fur die Qualifizierung zu nutzen.

= dass Qualifizierungsinhalte als Lernaufgaben formuliert werden, deren Erftllung im
Prozess der Arbeit oder im Kontext von Projekten trainiert werden.
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Auch die Qualifizierung im Betrieb kann - nach Abstimmung mit dem Arbeitsamt - aus
offentlichen Geldern geférdert werden.

Kann die Qualifizierung nicht wéhrend der Arbeitszeit stattfinden, so hat der Betrieb die
Moglichkeit, fur die Zeit der Qualifizierung eine Stellvertretung befristet zu beschéaftig-
ten. Dieses Engagement fordert das Arbeitsamt als Job Rotation MaBnahme. Informa-
tionen dazu enthélt Kapitel 3.5.

Dartiber hinaus unterstiitzen Zuschiisse das Engagement des Betriebes flir benachteilig-
te Zielgruppen, wie die Ungelernten und die é&lteren Beschéftigten; weitere Informa-
tionen dazu gibt es in Kapitel 3.6.

3.5 Mit Job Rotation qualifizieren

Haufig haben Beschéftigte das Gefuhl, aufgrund von Zeitmangel an einer Weiterbildung
nicht teilnehmen zu kénnen. Aufgrund von RationalisierungsmafRnahmen ist die Perso-
naldecke sehr eng geworden und lasst kaum Spielraum fur Qualifizierung.

Hier bietet Job Rotation eine Losung. Job Rotation ermdglicht Beschéftigten die Teil-
nahme an einer Weiterbildungsmafnahme dadurch, dass fiir die Zeit der Weiterbildung
eine Stellvertretung, die bisher arbeitslos war, befristet beschéftigt wird. Da eine "pass-
genaue" Qualifikation am Arbeitsmarkt oft nicht sofort verfiigbar ist, lassen sich in der-
artigen Fallen auch sogenannte "Ketten" bilden, bei denen zunéchst eigene Beschéftigte
auf den vakanten Arbeitsplatz nachrutschen, deren eigener Arbeitsplatz dann durch
Arbeitslose besetzt wird.

Im Beispiel nimmt ein Beschéftigter an einer WeiterbildungsmaBnahme teil. In dieser Zeit
wird er vertreten durch einen befristet eingestellten Mitarbeiter, der bisher arbeitslos war.
Fur den Beschéftigten handelt es sich bei der MaBnahme um eine Aufstiegsquali-
fizierung mit dem Ziel, ihn -
nach der Qualifizierung - -
betrieblich  entsprechend
einzusetzen. So wird sein Qualifizierung
Arbeitsplatz frei und der
Stellvertreter hat gute
Chancen fiir eine dauerhaf-
te Beschaftigung im Be-
trieb, denn auch er hat sich
in der Vertretungszeit im Stellvertretung
Hinblick auf die betrieb- “\‘é;,‘a':‘
lichen Anforderungen qua-

lifiziert.
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Wie ist das Verfahren?

Arbeitgeber erhalten bei befristeter Einstellung von Arbeitslosen in einem solchen Fall
einen Zuschuss zum Arbeitsentgelt zwischen 50% und 100%. Bei Beschaftigung von
Leiharbeitnehmerinnen kénnen 50% des Arbeitsentgelts geférdert werden. Grundlage
der Férderung sind 8§ 229 ff SBG lll, die die Férderung der beruflichen Weiterbildung
durch Vertretung regeln.

Wegen der zum Teil komplizierten Gestaltung der Job Rotation ist es moglich, eine
Potenzialberatung durchfiihren zu lassen, deren Ziel die Vorbereitung der Job Rotation
ist. Die Vorbereitung umfasst die Qualifizierungsplanung, die Stellvertretungsplanung
und die Rekrutierung der Stellvertretung.

Weitere Fordermoglichkeiten des Landes bestehen in Nordrhein-Westfalen durch Zu-
schuss zu den Weiterbildungskosten. Informationen dazu gibt das zustdndige Arbeits-
amt.

Beispiel einer Job Rotation
"Bridge - Briicken schlagen durch Qualifizierung"

Ausgangslage: Der Markt verdndert sich, Flexibilitdt und geringe Durchlauf-
zeiten sind gefordert. Weitergehende Automatisierungen und mehr Verant-
wortung vor Ort erfordern qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen.

Drei Unternehmen mit einem hohen Anteil qualifizierter Produktionshelferinnen
haben die Herausforderung erkannt und sich - vermittelt durch die Wirtschafts-
forderung Wuppertal - Moglichkeiten erschlossen, Mitarbeiterinnen aus der
Fertigung und Montage zu qualifizieren.

Das Job Rotations Programm gab es noch nicht. Ihr Vorhaben wurde als innova-
tives Modellprojekt vom Land NRW gefordert. Realisiert wurde eine Quali-
fizierung im Verbund, in die arbeitslose Stellvertreterinnen einbezogen wurden.

Projekt: Die Qualifizierung zur Produktionskraft war modular aufgebaut. Sie
dauerte finf mal finf Tage und fand Uber einen Zeitraum von zehn Wochen
statt. Zwei Lerngruppen wurden gebildet, die sich mit Lern- und Arbeitszeiten
jeweils abgewechselt, d.h. in Zeiten der tberbetrieblichen Qualifizierung gegen-
seitig vertreten haben. Die Lerngruppen waren zu je 50 % mit Mitarbeiterinnen
und arbeitslosen Stellvertreterinnen besetzt. Beide Teilnehmergruppen erhielten
die gleiche Quialifizierung.

Ziel des Projekts war es, die Mitarbeiterinnen zur Ubernahme qualifizierter

Téatigkeiten zu befahigen und den arbeitslosen Stellvertreterinnen den Eintritt in
eine betriebliche Beschéftigung zu eroffnen. Weitere Projektziele waren die

TBS NRW/Heft 57 27



Kompensation des Fachkraftemangel auf dem Arbeitsmarkt, die Optimierung der
Auftragsabwicklung und die Entwicklung einer neuen Unternehmenskultur.

120 Teilnehmerlnnen nahmen an der Qualifizierung teil. Sie umfasste eine
Grundlagenvermittlung zu technischen, organisatorischen und persénlichkeits-
entwickelnden Fragestellungen. Nachfolgende Auflistung gibt eine Uberblick
Uber die Qualifizierungsinhalte:

1. Modul: Angewandte Mathematik, Messtechnik, Lernen lernen

2. Modul: Mechanik, Fehlererkennung/-beseitigung, Kommunikation

3. Modul: Werkstoffkunde, ISO 9000, Ubernahme von Verantwortung

4. Modul: Arbeitsorganisation, Kunden-/Lieferantenbeziehung, Teamarbeit

5. Modul: Pneumatik, Wartung/Instandsetzung, Konfliktlosung

Bewertung: Das Projekt war erfolgreich. Die Mitarbeiterinnen realisierten eine
Aufstiegsqualifizierung und fanden aufgrund des Fachkréftebedarfs im
Unternehmen einen entsprechenden neuen Arbeitsplatz. Dadurch wurden
Arbeitsplatze frei und von den Stellvertreterinnen konnten 50% in ein neues
Beschéftigungsverhdltnis vermittelt werden. Der Betriebsrat hat die MaBnahme
mitgetragen; eine Konkurrenzsituation zwischen Mitarbeiterinnen und Stell-
vertreterlnnen ist aufgrund der modularen Gestaltung der Qualifizierung und der
gemischten Gruppenbesetzung nicht entstanden.

Die Qualitat einer Job Rotation MaBnahme kann anhand folgender Kriterien bestimmt
werden:

Die Feststellung des Qualifizierungsbedarfs. Der Gestaltung der Job Rotation MaR-
nahme ging eine systematische und professionelle Ermittlung des Qualifizierungs-
bedarfs voraus und bildet nun die Grundlage fiir die Formulierung von Anforderungs-
profilen sowohl bei der internen (Aufstiegsqualifizierung) als auch bei der externen
Personalbeschaffung (Stellvertretung).

Die Verteilung des Nutzens der MaRnahme. Die Position der Stellvertreterinnen im
Rahmen von Job Rotations Projekten ist die schwéchste und ihre Voraussetzungen sich
erfolgreich zu engagieren sind besonders schwierig. Hier unterstiitzt die Kooperation
mit Uberbetrieblichen Akteuren (Arbeitsamt, betrieblichen Kooperationspartnern,
Projekttragern) die Entwicklung von Perspektiven auch fur die Stellvertretung.

Die Einbindung des Betriebsrats. Die Einbeziehung des Betriebsrats stellt sicher, dass
die Interessen der Beschaftigten bei der Gestaltung der Lernzeiten, der Auswahl- und
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Bewertungsverfahren sowie bei der Entgeltgestaltung berticksichtigt werden und
sichert dabei - wenn auch indirekt - die Berticksichtigung der Interessen der Stellver-
treterlnnen.

= Die Kompetenz des Qualifizierungstragers. Die beste Vorbereitung nutzt nichts,
wenn die Qualifizierung die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfillt. Von der Kom-
petenz des Qualifizierungstrdgers hangt es ab, wie gut die Qualifizierungsinhalte ziel-
gruppenspezifisch vermittelt werden und wie gut der Transfer des Gelernten in die
betriebliche Praxis gelingt.

= Die Bereitschaft zur Teilnahme seitens der betrieblichen Akteure. Eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit ist erforderlich, um - vieler Ungewissheiten zum Trotz - die Bereit-
schaft zur Teilnahme zu wecken.

3.6 Zielgruppengerecht weiterbilden

Das Arbeitsamt fordert auch zielgruppenspezifische Weiterbildungen.

= Berufliche Weiterbildung fiir Ungelernte

Ungelernte Beschiftigte konnen - bei Fortzahlung des Entgelts - im Rahmen ihres
Beschaftigungsverhéltnisses fur die Teilnahme an einer anerkannten Weiterbil-
dungsmafnahme zum Erwerb eines Berufsabschlusses freigestellt werden. Grundlage
ist § 235¢ SGB Ill, der die Forderung beruflicher Weiterbildung regelt.

Die Arbeitgeber konnen daflir einen Zuschuss bis zur Hohe des Arbeitsentgelt ein-
schlieBlich des pauschalierten Arbeitgeberbeitrags zur Sozialversicherung fur die
Zeiten der Weiterbildung erhalten, in denen keine Arbeitsleistung erbracht werden
kann. AuBerdem konnen die Kosten der WeiterbildungsmaBnahme vom Arbeitsamt
Ubernommen werden. Als ungelernt gelten Beschiftigte, die vier und mehr Jahre ihren
erlernten Beruf nicht mehr ausgelibt haben und statt dessen in einer un-/angelernte
Beschéftigung tatig sind. (§ 77 SGB IlI).

= Berufliche Weiterbildung &lterer Beschaftigter

Hier handelt es sich um eine WeiterbildungsmalBnahme, die tber eine arbeitsplatzbe-
zogene Kurzqualifizierung hinausgehen muss und auBerhalb des Betriebes durchge-
fuhrt wird. Dieses Angebot richtet sich an Beschéftigte ab 50 Jahren in Betrieben
mit nicht mehr als 100 Arbeitnehmerinnen bei Fortzahlung des Arbeitsentgelts.

Hierfur kénnen durch das Arbeitsamt die Weiterbildungskosten Gbernommen werden.
Grundlage der Forderung ist § 417 SGB Il Abs.1, der die Férderung beschaftigter
Arbeitnehmerlnnen regelt.
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= Auch die Beschiftigung Alterer wird durch das SGB IlI, geférdert.

- Bei der Aufnahme schlechter bezahlter Beschéftigungen, gleicht das Arbeitsamt
den geringeren Nettoverdienst und die Schlechterstellung bei der Rentenversiche-
rung durch Zuschiisse aus (8421 i).

- Arbeitgeber erhalten vom Arbeitsamt einen Beitragsbonus zur Arbeitslosenversi-
cherung, wenn sie Arbeitslose einstellen, die alter sind als 55 Jahre (§ 421 h).

- Die Moglichkeit Altere befristet zu beschiftigen wird durch eine Anderung des
Teilzeit- und Befristungsgesetzes flir einen Zeitraum von vier Jahren erleichtert.
Befristete Vertrdge kdnnen mit Beschaftigten ab 52 Jahre abgeschlossen werden.
Das Vorliegen eines sachlichen Grundes ist nicht erforderlich.
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4. Krisen bewiltigen

Auch in Krisensituationen gibt es eine Reihe von Handlungsméglichkeiten, die Auswir-
kungen der Krisensituation abzumildern und Wege aus der Krise zu finden.

4.1 Der Beschiftigungssicherungstarifvertrag -
Anwendung und Grundsatze

Die Vermeidung von Entlassungen in Krisensituationen kann u.U. auch Gegenstand
tarifvertraglicher Vereinbarungen sein. Dabei gibt es sowoh! Vereinbarungen zwischen
den Gewerkschaften und Arbeitgeberverbanden als auch zwischen den Gewerkschaften
und einzelnen Betrieben.

In einigen Tarifbereichen, so beispielsweise in der Metall- und Elektroindustrie in Nord-
rhein-Westfalen, gelten entsprechende Rahmenvereinbarungen. Sie werden im jeweili-
gen Einzelfall als konkrete betriebliche Sanierungsvereinbarung angewandt.

Unter den Begriff Beschéftigungssicherungstarifvertrag fallen die vielschichtigsten kon-
kreten Reglungen. So kann es um die vorlibergehende Kiirzung der Arbeitszeit, die
Stundung tariflicher Sonderzahlungen durch die Belegschaft oder auch die Ausweitung
der Arbeitszeit durch zundchst unbezahlte Mehrarbeit gehen. Diese Lésungen werden
jeweils sehr genau auf den Anlass und den Bedarf im Einzelfall ausgerichtet.

Voraussetzung fir diese vom Flachentarifvertrag "abweichenden Vereinbarungen" ist
immer die akute Bedrohung von Arbeitspldtzen am jeweiligen Standort, im jeweiligen
Betrieb.

Zur genauen Einschdtzung einer solchen Situation werden die Betriebsrdte in enger
Abstimmung mit ihrer Gewerkschaft und unter Ruckgriff auf besondere betriebswirt-
schaftliche Kompetenzen die Angaben des Unternehmens tberpriifen. Das setzt voraus,
dass die Unternehmensleitung ihre Bilanzen offen legt und einen Einblick in die Markt-
perspektiven des Unternehmens gibt.

Bei der Priifung entscheiden Betriebsrdte und Gewerkschaften dhnlich wie die Vertreter
von Banken: lhr Ziel ist die moglichst realistische Klarung der Frage, ob das
Unternehmen auch fiir die Beschédftigten noch kreditwirdig ist und ob das
Unternehmenskonzept fiir einen Neuanfang taugt.
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Drei Griinde sprechen dafir, das "Ob und Wie" der Sanierungsvereinbarung von der
Einschatzung der betrieblichen Situation abhdngig zu machen:

= Der Verzicht auf eine Prifung kann schnell negative Folgen haben. Falls der Neuan-
fang nicht gelingt, verlieren die Beschéftigten nicht nur ihren Arbeitsplatz, sondern
- aufgrund der Verzichtsleistungen - auch bares Geld und mussten beim Arbeitslosen-
geld ggf. sogar Abstriche hinnehmen.

= Umgekehrt beféhigt die kritische Priifung der wirtschaftlichen Situation den Betriebs-
rat und die Gewerkschaft, die Beteiligung der Beschaftigten beim turn-around des
Betriebes argumentativ zu vertreten und der Abwanderung der fiir den turn-around
dringend bendtigten Kompetenzen vorzubeugen.

= Darliber hinaus stellt sich bei der Prifung in der Regel schnell heraus, dass es bei
einem Sanierungsplan weniger um die Verzichtsleistungen der Beschaftigten als um
die Neuausrichtung des Unternehmens am Markt gehen muss.

Vor diesem Hintergrund beinhalten Sanierungsvereinbarungen mit kreditierten
Verzichts- oder Mehrleistungen von Beschaftigten entsprechende zeitlich definierte Be-
schaftigungsgarantien und Ausgleichsverpflichtungen durch das Unternehmen; Verein-
barungen fiir neue Investitionen in den Standort, eine modernisierte Fertigungslinie oder
dhnliches werden in der Regel integrierte Elemente eines solchen Vertrags.

Die Leistungen der Beschéftigten werden an die Uberpriifbare Einhaltung dieser Ab-
sprachen durch das Unternehmen gebunden. Auch in dieser Frage agieren Betriebsrate
und Gewerkschaften in Unternehmenskrisen nicht viel anders als Banken, die sich bei
Unternehmensfortfiihrungen ihre Kredite absichern.

Nach diesen MaBstdben vergebene "Belegschaftskredite" sind, auch das ist praktische
Erfahrung in der Metall- und Elektrowirtschaft in Nordrhein-Westfalen, in aller Regel
keine verlorenen Kredite. Der Riickfluss erfolgt nach jeweils vereinbarten Bedingungen,
in Abhangigkeit von der erreichten Ertragslage des Unternehmens.

Sanierungsvereinbarungen sind immer auch von dem Anspruch geprégt, dass ein Sa-
nierungsbeitrag zum Arbeitsplatzerhalt in dem einen Betrieb nicht zu verzerrten Wett-
bewerbsbedingungen mit negative Folgen fur die Arbeitspldtze in dem anderen Unter-
nehmen im gleichen Markt fiihren darf.

Deshalb gilt der Grundsatz: Die strategische Neuausrichtung des Unternehmens, die
Sicherung und Entwicklung von Kompetenzen im Betrieb, die verbesserte Ausrichtung
auf den Markt und das Vertrauen bei Kunden, Geldgebern und Beschéftigten in die
Leistungsféhigkeit des Betriebes muissen zusammen kommen. Sanierungsverein-
barungen auf der Basis von einseitigen Verzichtsleistungen der Beschéftigten kénnen in
keinem Fall als Ersatz hierflir herhalten.
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Betriebe, die liber diesen letztgenannten Weg ihren Ausweg aus der Krise suchen, haben
keine dauerhaften Chancen zum Arbeitsplatzerhalt. Solche vom Verzicht auf Innovation
gepragten Unternehmen verzdgern allenfalls ihr Ausscheiden aus dem Markt.

Die Erfahrung zeigt: Beschaftigungssicherungstarifvertrage und Sanierungsverein-
barungen, die an den oben beschriebenen MalRstdben orientiert sind, haben in einer
Vielzahl von Krisenféllen in den vergangen Jahren zum Erhalt von Arbeitspldtzen und
sogar zur Neuschaffung von Arbeit in reorganisierten Betrieben beitragen kénnen.
Allein im Bereich der IG Metall-Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen sind im letzten Jahr
mit Uber 200 bestehenden Vereinbarungen mehrere tausend Arbeitsplatze dauerhaft
gesichert worden.

Hinzu kommen die Beratungsfélle, in denen auch ohne die befristeten Beitrage der
Beschaftigten der "Kassensturz" im Unternehmen zu einem erfolgreichen Neuanfang
geflihrt hat.

Gleichzeitig ist aber auch festzustellen, dass nach wie vor in zahlreichen Unternehmen
alle Chancen einer frihzeitigen Neuausrichtung ungenutzt bleiben.

Allerdings ist mit Sanierungsvereinbarungen nicht in jeder Unternehmenssituation der
Erhalt aller Arbeitspldtze zu erreichen.

So ist der Beschéaftigungssicherungs- oder Sanierungstarifvertrag nur eines der mog-
lichen Instrumente, um Arbeitsplatze auch in der akuten Krise noch zu retten bzw.
Beschéftigungsalternativen zu schaffen.

4.2 Bei Kurzarbeit qualifizieren

Kurzarbeit ist ein im SGB 11l definiertes Mittel der Arbeitsmarktpolitik. Es bedeutet, dass
die betriebstbliche regelméRige Arbeitszeit fir den gesamten Betrieb, einzelne
Betriebsteile und/oder bestimmte Arbeitnehmergruppen fiir eine bestimmten Zeitraum
reduziert wird. Lohne und Gehdlter werden entsprechend der Arbeitszeitsenkung
gekdiirzt.

Das Arbeitsamt gewéhrt unter bestimmten Bedingungen Kurzarbeitergeld. Zwei Arten
von Kurzarbeitergeld sind zu unterscheiden:

= Das Kurzarbeitergeld auf der Basis von § 175 SGB, das strukturbedingte Kurzarbeiter-
geld, kurz StruKUG genannt; die Méglichkeiten der Férderung durch das StruKUG
werden in den Kapiteln 4.3 und 4.5 ndher beschrieben.

» Das Kurzarbeitergeld auf der Basis der § 169 ff SGB, auch das konjunkturbedingte
Kurzarbeitergeld genannt.
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Im Falle der Kurzarbeit nach § 169 ist es u.U. méglich, fir die Dauer von mindestens vier
Wochen bis maximal sechs Monaten, Kurzabeitergeld in Hohe von 60-67 % des ausge-
fallenen Einkommens zu erhalten. Folgende Voraussetzungen mussen erfillt sein:

= Der Arbeitsausfall hat wirtschaftliche und nicht strukturelle Griinde, ist vorber-
gehend und betrifft mindestens ein Drittel der beschaftigten Arbeitnehmerlnnen mit
einem Ausfall von mehr als 10 % des monatlichen Bruttoentgelts.

= Die Arbeitszeitguthaben sind aufgel6st und die in Tarifvertragen bzw. Betriebsver-
einbarungen vereinbarten Schwankungen in der Arbeitszeit sind ausgeschopft.

Die Zeiten der Kurzarbeit konnen zur Qualifizierung genutzt werden, wenn
= nicht wegen der Qualifizierung klrzer gearbeitet wird,

* in der Qualifizierung Kenntnisse und Fahigkeiten vermittelt werden, die auf dem all-
gemeinen Arbeitsmarkt einsetzbar sind, also nicht tiberwiegend auf Betriebsbeduirf-
nisse zugeschnitten sind,

= die Qualifizierung nicht langer als 6 Monate dauert und so flexibel gestaltet ist, dass
eine Aufnahme der Arbeit jederzeit wieder moglich ist.

Qualifizierung bei Kurzarbeit zu realisieren ist nur méglich, wenn auf betriebliche Quali-
fizierungspldne zuriickgegriffen werden kann, in denen arbeitsfreie Zeitblécke gebildet
und fir Weiterbildungsmalnahmen vorgesehen sind.

Da die Mitarbeiterlnnen einen Lohnverzicht hinnehmen miissen, ist es nicht ganz leicht,
sie zur Teilnahme an der Qualifizierung zu bewegen. Motivierend wirkt, wenn die
Beschéftigten den Nutzen der Qualifizierung fir sich erkennen und die Teilnahme an der
Qualifizierung durch eine Aufstockung des Kurzarbeitergeldes durch den Arbeitgeber
belohnt wird.

Die konkrete Ausgestaltung dieser MaBRnahme bedarf der engen Abstimmung mit dem
zustidndigen Arbeitsamt.

4.3 Die Moglichkeiten des Transfersozialplans

Transfersozialplane unterscheiden sich durch ihre Zielsetzung von den traditionellen
Sozialplanen. Ist eine Weiterbeschaftigung im Unternehmen nicht méglich,

= so ist es das Ziel des traditionellen Sozialplan eine individuelle Entschadigung
durch eine méglichst hohe Abfindung zu erzielen; dagegen

= ist es das Ziel des Transfersozialplans, Arbeitslosigkeit zu vermeiden, dadurch,
dass der Ubergang in eine neue Beschiftigung gefoérdert wird.
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Transfersozialpldne beinhalten deshalb Vereinbarungen tber MaRnahmen, die den
Transfer der Beschéftigten in ein neues Arbeitsverhéltnis unterstiitzen sollen.
Bei den MaRnahmen handelt es sich z.B. um:

Beratungen zur beruflichen Neuorientierung und vor Bewerbungen,
die Feststellung des Qualifizierungsbedarfs,

die Weiterbildung auch bei externen Bildungstragern sowie

die Durchfiihrung von Praktika bei neuen Arbeitgebern.

Sie kdnnen auch die Beratung auf dem Weg in die Selbstandigkeit einschlieRen.

Traditioneller Sozialplan Transfer-Sozialplan

= Verhinderung der Arbeitslosigkeit = Vermeidung von Arbeitslosigkeit durch
durch Versetzung innerhalb des Férderung der Ubernahme einer neuen
Unternehmens. Beschaftigung.

* Individuelle Abfindung "unvermeid- = Vereinbarung von Malnahmen, die
barer" Entlassungen durch einen den Transfer in eine neue Tatigkeit
materiellen Ausgleich, die Abfindung. unterstltzen

» aber: » Forderung der MaBnahmen durch das
- Betriebsangehdorige mit kirzerer Arbeitsamt.

Betriebszugehorigkeitsdauer » Individuelle Abfindung ist weiterhin
werden benachteiligt moglich.

- Arbeitsplatze werden
abgebaut.

Auf der Basis von Transfersozialplanen werden Transferagenturen oder Transfergesell-
schaften realisiert.

Transferagenturen werden auch "Kleine Lésung" genannt. Es handelt sich um
SozialplanmaBnahmen, die auf der Grundlage von § 254 ff SGB Il (Zuschisse zu
SozialplanmaBnahmen) durchgefihrt werden. Allen diesen MaRnahmen ist gemein-
sam, dass die geklindigten Mitarbeiter/innen wahrend der Kiindigungsfrist von der
Arbeit freigestellt und qualifiziert werden. Die Qualifizierung wird u.a. durch Zu-
schiisse vom Landesarbeitsamt finanziert.

Transfergesellschaften werden auch "GroRe Losung" genannt. Es handelt sich
um SozialplanmalRnahmen, die auf der Grundlage von §8§ 175 ff SGB IlI ("Kurzarbeit
Null") durchgefiihrt werden. D.h. das Arbeitsamt fordert die Durchfuhrung der MaRB-
nahmen durch die Zahlung von Struktur-Kurzarbeitergeld (StruKUG). Gleichbe-
deutend werden dabei haufig auch die Begriffe Beschaftigungs- und Qualifizierungs-
gesellschaften benutzt.
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Hinweis: Anderungen ab 2004 geplant

Ab dem 1.1.2004 sollen die "Zuschiisse zu den Sozialplanma3nahmen" und
das "Struktur-Kurzarbeitergeld" geidndert werden. Die Zuschiisse zu
SozialplanmaBBnahmen werden dann in TransfermaBnahmen umbenannt.
Das StruKUG wird zu Transfer-Kurzarbeitergeld. Nihere Hinweise dazu
befinden sich in Kapitel 4.6.

4.4 Transferagenturen -
Zuschiisse zu SozialplanmaBnahmen

Grundlage der Transferagentur ist ein Sozialplan, der beschaftigungswirksame MaR-
nahmen vorsieht und festlegt, welchen Arbeitnehmerlnnen diese zugute kommen sol-
len.

Wiéhrend der Kiindigungsfrist werden die Betroffenen - sie sind per Definition die von
Arbeitslosigkeit Bedrohten - von der Arbeit freigestellt und nehmen an MaBnahmen teil,
die ihnen den Ubergang in eine neue Beschiftigung erleichtern kénnen.

Die Transferagentur kann durch Zuschiisse vom Landesarbeitsamt mitfinanziert werden.
Die Gewdhrung von Zuschissen setzt voraus,

= dass den zu fordernden Arbeitnehmerinnen
wegen der geplanten Betriebsdnderung gekin-

digt wurde und keine Moglichkeit einer Verset-
zung auf dem internen Arbeitsmarkt - im

Betrieb, im Unternehmen oder im Konzern -
besteht;

= dass die im Transfer-Sozialplan vorgesehenen
MaBnahmen geeignet sind, die Arbeitnehmer-

Interessenausgleich mit
Transfer-Sozialplan

Planung und Kalkulation der

MaBnahme
Innen in den Arbeitsmarkt wieder einzugliedern;
Abstimmung mit Landes- = dass das Unternehmen im Rahmen des Transfer-
arbeitsamt durch Betreiber Sozialplans in angemessenem Umfang Eigen-
mittel zur Finanzierung der MaBnahme bereit-
Forderbetrag auf Sonderkonto stellt.

des Unternehmen

Die Malnahmen finden in Verantwortung des
Arbeitgebers statt; d.h. er fihrt die MaBnahmen
entweder selbst durch oder beauftragt einen Drit-
Unternehmen schlieBt ten mit der Durchfiihrung der MaBnahmen.

MaRnahme ab Arbeitspolitisch zweckmaBige MaRnahmen, wie
beispielsweise

Unternehmen verantwortet
MaBnahmendurchfihrung
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= Outplacement-Beratung

= Unterstlitzung bei der Bewerbung und Stellensuche,
» Qualifizierung,

» Fortsetzung begonnener Berufsausbildungen,

= Existenzgriindungsberatungen

werden vom Arbeitsamt fiir maximal 12 Wochen bezuschusst. Da die MaRnahmen wah-
rend der Kiindigungsfrist laufen, erhalten die Teilnehmerinnen weiterhin ihr Entgelt.

Rechtsgrundlage sind die §§ 254ff SGB Ill. Darin werden die Zuschiisse zum Sozialplan
geregelt. Die Hohe des Zuschusses bemisst sich nach der wirtschaftlichen Lage des
Unternehmens, den Bedingungen (Kosten, Dauer, Umfang) der vorgesehenen
Aktivitditen und der Eigenleistung des Unternehmens (Freistellung von der Arbeit,
Bereitstellung von R&umlichkeiten und Infrastruktur, Beteiligung an den MaR-
nahmenkosten).

Beispiel einer Transferagentur

Ausgangslage: In der Firma ibau, einem fiihrenden Bauinformationsdienst in
Deutschland, 1957 als Familienunternehmen im Verlagswesen gegriindet, heute
Teil von Bertelsmann-Springer, wurde zum Ende des Jahres 2001 ein Sozialplan
beschlossen. Die beiden Betriebsparteien wurden dabei durch die TBS beraten.
Aus betriebsbedingten und Umstrukturierungsgriinden wurde ein Abbau von 25
der 260 Arbeitsplatzen angestrebt, der sozial vertraglich geregelt werden sollte.
Der Interessenausgleich hat als unterstiitzende MaRnahme zur Beratung und
Qualifizierung die Griindung einer Transferagentur vorgesehen. Trdger der
Transferagentur war das bfw, Zweigniederlasssung NRW Il (Unna). Die
Durchfiihrung der Manahmen erfolgte von Januar bis Ende April 2002 in den
Betriebsrdumen der ibau.

Transferagentur: Von der Entlassung betroffen waren 23 Frauen und 2 Man-

ner, 19 junger als 40 und 6 zwischen 40 und 50 Jahren alt. Alle aus der Abtei-

lung, die aufgelost bzw. deren Aufgabe nach aufen delegiert wurde. Sie erhiel-

ten folgende Leistungen:

= Freistellung: durch den Arbeitgeber fiir die Zeit der Beratung/Schulung unter
Fortzahlung der Bezlige fir maximal vier Wochen.

= Beratung: zu Arbeitsamtsformalitaten, zu Existenzgrindungsférderung, zur
Gestaltung von Bewerbungsunterlagen als bedarfsorientiertes Angebot.

= Bewerbungstraining: Wie komme ich an eine neue Stelle? (Selbstanalyse),
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= Neuorientierung im Arbeitsmarkt: Arbeitslos, was heiBt das? Der lokale
Arbeitsmarkt.

= EDV-Schulungen: Grundlagentraining fir MS-Word und MS-Excel.

= Informationsveranstaltung: Leistungen des Arbeitsamts; mit wieviel Geld
kann ich wie lange rechnen?

Bewertung: Durch die gute Kooperation mit dem Arbeitsamt Minster und die
effektive Eigeninitiative der Betroffenen hatten zum Stichtag, dem 12. Mérz
2002 bereits 10 Teilnehmerlnnen der MaBnahme eine neue berufliche Per-
spektive gefunden. Ein breites Spektrum - Studium, Umschulung, Qualifizierung,
Selbsténdigkeit und neue Arbeitsverhéltnisse - wurde dabei realisiert. Der Erfolg
der MalRnahme ist Resultat der guten Zusammenarbeit zwischen allen Be-
teiligten, der Geschéftsfiihrung der ibau, dem Betriebsrat, den Teilnehmer/innen
der Agentur, der Agenturberatung und dem Arbeitsamt.

Woran man eine gute Transferagentur erkennt

Ziel des Beschéftigtentransfers ist es, die Beschéftigten, die von unvermeidbaren be-
triebsbedingten Entlassungen bedroht und betroffen sind, bei ihren Bemiihungen um
eine neue, existenzsichernde Erwerbstdtigkeit zu unterstitzten:

= In erster Prioritdt sollen die Betroffenen eine neue berufliche Perspektive im reguld-
ren Arbeitsmarkt erhalten, als sozialversicherungspflichtige Beschéftigung oder durch
die Griindung einer selbstdndigen Existenz.*)

= Ist dies nicht direkt moglich, dann sollen Trainingsmafnahmen oder Praktika eine
Briicke schlagen und den Ubergang in ein reguldres Arbeitsverhiltnis unterstitzten.

= Als Drittes ist es moglich, den Ubergang durch Orientierungs- und Qualifizierungs-
maBnahmen vorzubereiten.

Dabei ist das, was eine Agentur leisten kann, in groBem Umfang bestimmt von der
Zusammensetzung des Teilnehmerkreises: Altere Kollegenlnnen sind schwerer zu ver-
mitteln als jingere und haben andere Qualifizierungserwartungen. Von grofRer Bedeu-
tung sind naturlich auch die Arbeitsmarktlage in der Region und die Moglichkeiten der
Betroffenen, in einer anderen Region neu anzufangen.

*) Die Griindung einer selbstindigen Existenz wird ebenfalls durch das SGB IIl durch das Uberbriickungsgeld
nach § 57 SGB Ill und durch Zuschisse zur "Ich-AG" auf der Grundlage von § 421 | SGB Il geférdert.

S. 39**) In der GIB info Instrumente des Beschaftigtentransfers 3/2001 sind die Qualitétskriterien ausfuhrlich
beschrieben.
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Aus den Zielen der Agentur lassen sich Qualitdtskriterien ableiten* *):

= Der Anbieter sollte gute Erfahrung haben und gute Referenzen und Erfolgsbilan-
zen. Z.B. sind Vermittlungsquoten um 40-60% durchaus erreichbar.

= Der Anbieter sollte in ein gut funktionierendes regionales Netzwerk eingebunden
sein, d.h. einen Beirat besetzt mit regionalen Akteuren, Kooperationspartner und
gute Kontakte zur Arbeitsverwaltung haben

= Der Anbieter sollte gegentiber Beschaftigten und Arbeitgebern tUberzeugend auf-
treten konnen.

= Der Anbieter sollte ein entscheidungsreifes MaRnahmenkonzept vorlegen, das
zielgruppenspezifische MaRnahmen beinhaltet.

= Der Anbieter sollte sich auf Zielvereinbarungen einlassen und diese argumentativ
begriinden kénnen.

= Der Anbieter sollte ein stimmiges Finanzierungskonzept haben, das die Méglich-
keiten des Machbaren nicht tbersteigt.

Eine Transferagentur ist ndtzlich aus Sicht der von Arbeitslosigkeit Bedrohten und auch
aus Sicht des Arbeitgebers.

Aus Sicht des Arbeitgebers "lohnt" sich die Investition in die Transferagentur, weil sie
eine positive Auswirkung auf die Betriebsgemeinschaft hat, einen Imagegewinn des
Arbeitgebers ermoglicht trotz notwendiger Personalanpassung und weil die Kosten der
MaBnahme durch die Férderung vergleichsweise gering sind.

Aus Sicht der Betroffenen ist die professionelle Hilfe beim beruflichen Neuanfang, die
Moglichkeit zur Qualifizierung und die Bewerbung aus dem laufenden Arbeitsverhéltnis
heraus positiv zu bewerten. Es muss auch keine finanziellen EinbuBen geben, Abfindung
und Qualifizierung in der Transferagentur sind gleichzeitig moglich.

Auch einzelnen Mitarbeiterlnnen sollte die Qualifizierung wahrend der Kiindigungsfrist
ermoglicht werden. Zu prifen ist, ob eine Férderung auf der Grundlage von § 417 SGB Il
moglich ist. Das Arbeitsamts zahlt u.U. die Weiterbildung und Zuschisse zum Entgelt fiir
die Qualifizierungszeiten.

4.5 Die Transfergesellschaft - Struktur-Kurzarbeitergeld
Was ist eine Transfergesellschaft?
Transfergesellschaften sind als arbeitsmarktpolitisches Instrument im Rahmen von

Kurzarbeit und Qualifizierung in den Fallen moglich, in denen der Arbeitsausfall fir die
Belegschaft oder Teile der Belegschaft aus strukturellen Griinden erfolgt.
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Den Betroffenen kann angeboten werden, nach dem Ausscheiden aus der Firma in eine
Beschéftigungsgesellschaft mit 100% Kurzarbeit (berzutreten. Sie erhalten einen
Anstellungsvertrag - sind also nicht arbeitslos - und beziehen dort max. 2 Jahre Kurz-
arbeitergeld.

Die Zeit in der Transfergesellschaft soll fur vielfdltige Qualifizierungs-, Eingliederungs-
und Bewerbungsaktivititen genutzt werden, die vom Arbeitsamt unterstiitzt werden
konnen. Ziel ist die rasche Wiedereingliederung der Beschéftigten in den 1. Arbeits-
markt.

Die Transfergesellschaft hat die externe Vermittlung zum Ziel, die in der Regel nach einer
vorausgegangenen Qualifizierung erfolgt. Weitere Ziele sind die Uberbriickung der Zeit
bis zum Rentenanspruch und die zeitliche Streckung des Personalabbaus mit dem Ziel,
ihn sozial vertraglicher zu gestalten. Es ist u.U. auch moglich, dass die Mitarbeiterinnen
an ihren alten Arbeitsplatz zuriickkehren, weil das Unternehmen neuen Personalbedarf
hat.

Die gesetzliche Regelung dazu findet sich in § 175 im Rahmen der Kurzarbeits-
regelungen des SGB IIl. Seit dem 1.1.2002 kénnen auch Kleinbetriebe mit weniger als
20 Beschéftigten die Leistungen zur strukturbedingten Kurzarbeit nutzen.

Transfergesellschaften sind wirtschaftlich agierende Unternehmen, d.h. sie verfolgen
Einnahmeziele. Ihr Angebot ist - entsprechend den regionalen Anforderungen - vielfal-
tig. Als Qualifizierungstrager bieten sie Weiterbildungsmalnahmen an, als Personalfirma
Arbeitnehmeriiberlassungen und als Berater begleiten sie die Entwicklung von Unter-
nehmensgriindungskonzepten.

Wie kommt man zur Transfergesellschaft?

Ausgangspunkt ist auch hier ein Transfer-Sozialplan. Ausgeldst durch eine Betriebs-
dnderung, die erhebliche Teile der Belegschaft betrifft, wird ein Sozialplan fallig. Er regelt
die Kompensation der wirtschaftlichen Nachteile der vom Arbeitslosigkeit Bedrohten und
schlagt - zur Vermeidung betriebsbedingter Entlassungen - deren befristete Beschafti-
gung in einer Transfergesellschaft vor. Dabei kann auf das Angebot bestehender
Transfergesellschaften zurlickgegriffen oder eine eigene Transfergesellschaft gegriindet
werden.

Fur Férderung nach § 175 SGB Il ist es erforderlich, die vom Sozialplan erfassten Arbeit-
nehmerlnnen organisatorisch und abrechnungstechnisch vom Betrieb zu trennen. Dies
geschieht durch einen dreiseitigen Vertrag zwischen Unternehmen, Transfergesellschaft
und Beschéftigten. Die Betroffenen I6sen ihr bestehendes Arbeitsverhaltnis auf und
gehen mit der Transfergesellschaft ein neues ein. Die Teilnahme an der Transfergesell-
schaft ist freiwillig. D.h. es liegt in der Entscheidung der Betroffenen, ob sie an der
Transfergesellschaft teilnehmen oder nicht.
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Die betriebsorganisatorisch eigenstdndige Einheit kann auch im Unternehmen selbst
gebildet werden. Erfahrungen haben jedoch gezeigt, dass es besser ist, ein eigenstandi-
ges Unternehmen zu griinden.

Voraussetzung fur die Forderung nach § 175 SGB Il ist, dass Entlassungen in anzeige-
pflichtiger Hohe gemaR § 17 KSchG vermieden werden.
Anspruchsvoraussetzungen fiir die Finanzierung einer Transfergesell-

schaft mit Struktur-KUG (§ 175 ff. SGB IlI)

Zielsetzung: Vermeidung von anzeigepflichtigen Entlassungen gem. §17 KSchG

Anzahl der regelmiBig Anzeigepflicht bei Entlassung
Beschiftigten von ... Beschiftigten

nicht mehr als 20(Sonderregelung 20 %

Kleinbetriebe, nicht KSchG)

21-59 mehr als 5

60 - 499 10 % oder mehr als 25

500 - 600 mindestens 30

ab 601 mindestens 5 %

Beispiel:

= Betrieb mit 500 Beschéftigten

= Anzeigepflicht bei 30 Entlassungen

= fiir 32 Beschéftigte féllt die Arbeit nicht nur vortibergehend weg

= 5 Beschéftigte gehen in Transfergesellschaft

= 7 Entlassungen werden ausgesprochen - nicht anzeigepflichtig

= Anspruch auf Struktur-KUG zur Finanzierung der Transfergesellschaft

Gestaltungshebel einer Transfergesellschaft:

= Betriebsrat und Unternehmensleitung regeln in einer Betriebsvereinbarung den
Interessenausgleich und Sozialplan.

= Vom Arbeitsamt erhdlt das Unternehmen nach § 175 SGB Il Struktur-Kurzarbeits-

geld. Eine weitere Unterstiitzung der Transfergesellschaft mit Mitteln des Europdi-
schen Sozialfonds (ESF) ist moglich, wenn die Transfergesellschaft MaBnahmen

4
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durchftihrt, die geeignet sind, den Strukturwandel in der Region zu unterstitzen.
Auch Zuschisse vom Landesarbeitsamt sind denkbar.

Die Transfergesellschaft ist dartiber hinaus vom Personal abgebenden Unternehmen
finanziell und materiell auszustatten. Nicht nur fir den Fall der Neugrindung der
Transfergesellschaft, sondern auch fiir den Fall, dass auf das Angebot einer bestehen-
den Transfergesellschaft zurtickgegriffen wird.

Unmittelbare finanzielle Nachteile fir die Arbeitnehmerinnen treten z.B. nur dann
nicht ein, wenn das personalabgebende Unternehmen bereit ist, die sogenannten
Remanenzkosten zu tragen. Diese machen 40 % eines monatlichen Bruttoverdienstes
aus und umfassen das Entgelt fir die Feier- und Urlaubstage, die Beitrdge zu den
Sozialversicherungen, die im Falle der Kurzarbeit vom Arbeitgeber fiir den Arbeit-
nehmer mitzutragen sind, und Aufstockungszahlungen auf das Kurzarbeitergeld, die
im Tarifvertrag oder in der Betriebsvereinbarung festgelegt sind.

Aufgabe des Betriebsrats ist es, auch die inhaltliche Ausgestaltung des Angebots

der Transfergesellschaft mitzugestalten und er kann anregen, dass Fordergelder in den
Transfer-Sozialplan einbezogen werden.

(Landes)Arbeitsamt \ Kurzarbeit, ESF,
el Zuschiisse zu
,l, SozialplanmaBBnahmen
e \
£
Betriebsrat Interessenausgleich Unternehmensleitung
und Sozialplan o

\ Pad

Ubernahmekonditionen

’ Finanzierung
Geschiftsfithrung Griindungspartner
der der
Transfergesellschaft Transfergesellschaft

(Gesellschaft besteht)

Der dreiseitige Vertrag

Zum Start der Transfergesellschaft sind folgende Elemente des dreiseitigen Vertrages

(Gesellschaft entsteht)

zwischen Unternehmen, Transfergesellschaft und Beschéftigte zu gestalten.
Bei der konkreten Ausgestaltung sind jedoch die spezifischen Bedingungen des Falls zu
beachten und es ist die Einbeziehung einer kompetenten Beratung dringend zu emp-

fehlen.
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1. Das Unternehmen, das Beschéftigte abgibt und die Transfergesellschaft, die Beschaf-
tigte aufnimmt, machen einen Zusammenarbeitsvertrag. Darin wird die finanzielle
und materielle Ausstattung der Transfergesellschaft sowie Inhalt und Umfang der
daflir zu erbringenden Leistungen geregelt.

. Das abgebende Unternehmen und die Mitarbeiterinnen, die in die Transfergesell-
schaft gehen, machen einen Aufhebungsvertrag mit folgenden Regelungsinhalten:
Die Auflosung des bisherigen Arbeitsverhdltnisses, im gegenseitigen Einvernehmen
und ohne Einhaltung der Kiindigungsfrist. Des weiteren ist zu regeln: der Ubergang
in die Transfergesellschaft, die Geltung des Sozialplans und etwaige andere An-
spriiche.

. Die Mitarbeiterlnnen und die Transfergesellschaft schlieRen einen befristeten
Arbeitsvertrag fiir maximal 24 Monate. Der Vertrag begriindet ein Arbeitsverhéltnis
auf der Basis von Kurzarbeit mit dem Anspruch der jeweiligen Arbeitnehmerln auf
Begleitung und Qualifizierung bei der beruflichen Neuorientierung und der Ver-

pflichtung aktiv daran mitzuwirken.

Kosten einer Transfergesellschaft

Eine grobe Abschitzung der Kosten erméglicht die folgende Ubersicht:

Kostenart

Lohnleistungen bei strukturel-
ler Kurzarbeit

Sozialversicherungsbeitrage
fur Kurzarbeit

(Freiwillige) Aufstockung des
KUG

Lohn fiir Urlaub und Feiertage
(kein KUG)

Quialifizierung

Projektleitung, Beratung,
Verwaltung

Sonstiges (Miete,
Steuerberater)
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Kostenhohe

60 bzw. 67 % des letzten
Nettolohns

Arbeitgeber- und Arbeitneh-
meranteile auf der Basis von
80 % des Bruttolohns

Meist auf 80 bzw. 90 % des
letzten Nettolohns

Voller Lohn, wenn nicht
Sonderregelungen zw.
Sozialpartnern vereinbart

Ca. 4 - 5 Euro je Unterrichts-
stunde und Teilnehmerln

Mit Trager der Transfergesell-
schaft zu vereinbaren

Abhéngig von z.B. Bereitstel-
lung von Raumlichkeiten

Kostentrager
Arbeitsamt

1. Unternehmen (Sozialplan)

2.in Ausnahmen Arbeitsamt
(nur fur Zeiten der
Quialifizierung)

Unternehmen (Sozialplan)

Unternehmen (Sozialplan)

1. Unternehmen
(Sozialplan, i.d.R. 10 %)

2. Arbeitsamt

3. Landesmittel

1. Unternehmen (Sozialplan)
2. Landesmittel

Unternehmen (Sozialplan)
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Beispiel einer Transfergesellschaft

Ausgangslage: Das Unternehmen ist im Anlagenbau tétig und hat einen welt-
weiten Vertrieb. Am Standort, wo der Beschéftigtentransfer durchgefiihrt wurde,
arbeiteten 310 Mitarbeiterinnen. Im Jahr 2000 wurden zur Konsolidierung des
Unternehmens Kostensenkungen erforderlich, die durch erheblichen Personal-
abbau erreicht werden sollten. Die Betriebsanderungen umfassten die SchlieBung
eines AuBenbiros, die Auflésung des betrieblichen Handwerkerpools, die
Auslagerung einer Teilproduktion.

Transfergesellschaft: Im Rahmen des Sozialplans wurde der Beschéftigten-
transfer geregelt. Etwa 70 Stellen wurden abgebaut. Ungefdhr 20 durch naturli-
che Fluktuation, 9 auBerhalb des Sozialplans und etwa 40 tber den Sozialplan.
Vor allem é&ltere Mitarbeiterinnen wurden vom Sozialplan erfasst.

Um Forderung nach § 175 SGB Ill zu erhalten, mussten mindestens 26
Mitarbeiterlnnen ihre Bereitschaft zur Teilnahme an der Transfergesellschaft
erkldren. Die Verhandlungen um den Beschéftigtentransfer starteten im Juli
2000, im November wurde der Transfer-Sozialplan vereinbart und zum Januar
2001 wechselten die Betroffenen in die Transfergesellschaft. Dabei wurde auf das
Angebot einer schon bestehenden Transfergesellschaft zurlickgegriffen. Die
Angebote der Transfergesellschaft standen den Mitarbeiterinnen entsprechend
ihres unterschiedlichen Anspruchs von 12, 18 oder 24 Monaten zur Verfiigung.

Folgende Leistungen werden geboten:

= Orientierungsgesprache

= Bewerbungstrainings und Coaching

= Bedarfsorientierte Qualifizierung (u.a. CAD )

= Begleitung auf dem Weg in die Selbstandigkeit

Fir die Alteren war die Transfergesellschaft eine Méglichkeit, die Zeit zur Rente
zu Uberbriicken, vor allem die Jingeren fanden nach dem Coaching bzw. nach
der Durchfithrung von QualifizierungsmaBnahmen eine neue Beschéftigung, im
Einzelfall auch wieder bei dem personalabgebenden Unternehmen, oder starte-
ten professionell begleitet in die Selbststandigkeit. Ein frithes Ausscheiden aus der
Transfergesellschaft wurde honoriert.

Bewertung: Die Idee zur Durchfiihrung eines Beschéftigtentransfers ging auf

die Initiative des Betriebsrates zurlick. Der Arbeitgeber konnte anfangs nicht
durch Argumente zur Durchflihrung eines Beschéftigtentransfers bewegt werden.
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Erst nach Wechsel des Verhandlungspartners auf der Arbeitgeberseite wurde die
Transfergesellschaft moglich. Dabei wurde auf das Konzept zurlickgegriffen, das

der Betriebsrat gemeinsam mit einer externen Beratung erarbeitet hatte.

Die GIB (Gesellschaft fiir innovative Beschaftigungspolitik) hat als neutraler
Vermittler zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat eine wichtige Rolle gespielt. Die
Informationen des Arbeitsamtes konnte die Beratung der Interessenvertretung

durch eine externe Beratung nicht ersetzen.

Im Transfer-Sozialplan ist es gelungen, sowohl die Interessen der ausscheidenden
Mitarbeiterinnen, bei der Gestaltung der Abfindung und Angebote der Transfer-
gesellschaft, als auch die Interessen der bleibenden Mitarbeiterinnen an einem

Uberlebensfahigen Unternehmen in Einklang zu bringen.

Auch eine Kombination aus Transferagentur und Transfergesellschaft ist denkbar. Nach
Ablauf der Kundigungsfrist, wechseln die Teilnehmerinnen, die noch keine neue

Beschaftigung gefunden haben, von der Transferagentur in die Transfergesellschaft.

Kombination Transferagentur und Transfergesellschaft

Zeit
A
Max. 24
Monate
Transfer-
gesellschaft
Strukturelle ©®®®®® oI
Kurzarbeit
Kiindi- A
gungsfrist °
[ ]
Transferagentur
SozialplanmaBnahmen
Sozial-
plan personalabgebendes Unternehmen

Regionaler

Arbeitsmarkt

L

Die Monatsangaben an der Zeitachse geben die maximalen Forderzeiten an.
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Woran man eine gute Transfergesellschaft erkennt

Zur

Beurteilung der Qualitdt einer Transfergesellschaft sind nachfolgende Kriterien

geeignet:

46

Das Finanzierungskonzept muss so gestaltet sein, dass ein Vermittlungsanreiz
besteht. Dies gelingt z.B. dadurch, dass die ztigige Vermittlung von Beschéftigten
in neue Arbeitsverhaltnisse honoriert wird. Flr den Fall, dass die Beschaftigten ihre
Abfindung als zinsloses Darlehen in die Transfergesellschaft einbringen, muss die-
ses gegen Insolvenz abgesichert sein. Die Moglichkeit, projektbezogene Drittmittel
aus dem Europdischen Sozialfond zu integrieren, sollte genutzt werden.
Letztendlich kommt es auf die Ausgewogenheit der Mittel und MaBnahmen an.
Die schénsten MaBnahmen nutzen nichts, wenn sie nicht finanziert werden kon-
nen.

Das Leistungsspektrum des Trdgers ist nach der Eignung seines Angebotes zu
beurteilen. Die Eignung kann zum einen bei der Erstellung des Konzepts (die
Angebote missen zielgruppenspezifisch ausgestaltet sein) und zum anderen bei
der Durchfilhrung des Konzepts (eine hohe Teilnahme- und Vermittlungsquote
muss erreicht werden) beurteilt werden. Ein Anbieter, der bereit ist, Zielvereinba-
rungen abzuschlieBen und eine Erfolgskomponente im Honorar akzeptiert, signali-
siert seine Kompetenz.

Die Verankerung in der Region ist eine unerldssliche Erfolgsvoraussetzung. Sie
wird erreicht dadurch, dass die Transfergesellschaft eine GmbH mit vielfaltiger
Gesellschafterstruktur ist. Eine Partnerschaft zwischen privaten und o6ffentlichen
Unternehmen sollte realisiert sein. Ein Beirat, besetzt mit Verbanden und Kirchen
intensiviert die regionale Vernetzung und damit die Verantwortung der Region fir
die Schaffung und Erhaltung von Arbeitsplatzen.

Die Kompetenz der Filhrung ist ebenfalls ein wichtiges Bewertungskriterium. Sie
sollte im Bereich der Personalentwicklung und Personalfiihrung ausgewiesene
Kompetenzen haben, wie auch im Bereich des Arbeits- und Sozialrechts tber
Kenntnisse und Anwendungserfahrungen verfigen und in der Lage sein, die Ange-
bote der aktiven Arbeitsmarkt- und Strukturpolitik abzurufen.

Die Regelungen im Sozialplan sollen den Mitarbeiterinnen, die in die Transfer-
gesellschaft wechseln, moglichst groBe Rechtssicherheit geben. Festgelegt werden
sollte, dass die Transfergesellschaft einen Haustarifvertrag mit der zustdndigen
Gewerkschaft abschlieBen muss. Sinnvoll ist es auch eine Regelung zu treffen, die
die Bemuihungen um eine schnelle Eingliederung im ersten Arbeitsmarkt honoriert.
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Die Transfergesellschaft bringt aus Sicht des Arbeitgebers und aus Sicht der Betroffenen
einen Nutzen. Der Arbeitgeber wird von Personalkosten entlastet. Die Beendigung der
Arbeitsverhéltnisse erfolgt ohne Kiindigung, damit ist die Einhaltung der Kiindigungs-
fristen nicht erforderlich und Kiindigungsschutzprozesse kdnnen vermieden werden. Der
Arbeitgeber kann trotz Personalabbau etwas fiir sein Image tun.

Aus Sicht der Betroffenen ist vorteilhaft, dass sie nicht in die Arbeitslosigkeit gehen, son-
dern in ein befristetes Arbeitsverhaltnis. Aus diesem Arbeitsverhéltnis heraus kdnnen sie
sich bewerben; dabei werden sie professionell begleitet und qualifiziert. Der Arbeits-
losengeldanspruch wird zeitlich hinausgezégert. Und auch auf die Abfindung muss nicht
verzichtet werden. Sie kann sogar eingesetzt werden, den Handlungsspielraum der
Transfergesellschaft zu vergréBern, indem sie ihr als zinsloses Darlehen befristet fiir die
Dauer MalRnahme zur Verfiigung gestellt wird. Dies sollte aber nur dann geschehen,
wenn ein Insolvenzschutz besteht.

4.6 Aktuell in Diskussion:
Veranderungen durch Hartz Il

Die Rechtsgrundlagen der "Transferagentur" und "Transfergesellschaft" sollen im Rah-
men der neuen Gesetze "Modernisierung der Dienstleistungen am Arbeitsmarkt", die
sich gerade in der parlamentarischen Beratung befinden, gedndert werden.

Konkret ist der Entwurf des 3. Hartz-Gesetzes in Diskussion das Anderungen vorsieht,
die ab dem 01.01.2004 gelten sollen.

Betroffen von der Anderung wéren die "Zuschiisse zum Sozialplan" ( §§ 254 ff SGB IlI).
Die "Zuschiisse zum Sozialplan” sollen umbenannt werden zu "Transfermafnahmen”.
Ziel der MaBnahmen ist weiterhin die Férderung beruflicher Eingliederungsmafnahmen.
Allerdings soll die Leistung in Zukunft von der Bundesanstalt fiir Arbeit als Pflichtleistung
und Leistung an die Arbeitnehmerlnnen erbracht werden.

Die anfallenden Kosten sollen von der Bundesanstalt zu 50% und bis zu einem Hoéchst-
betrag von 2.500 Euro pro Férderfall Gbernommen werden.

Betroffen von den Anderungen wére weiterhin das "Struktur-Kurzarbeitergeld" (§ 175
SGB 1l1). Seine Umbenennung in "Transfer-Kurzarbeitergeld" ist vorgesehen.

Die Moglichkeiten eines Wechsel aus der bisherigen in eine neue Beschéftigung sollen
bereits vor Uberleitung der Arbeitnehmerlnnen in eine Transfergesellschaft tberpriift
werden.

Im Rahmen eines Profiling sollen berufliche Kenntnisse und Eingliederungschancen fest-
gestellt werden; der Weg Uber die Transfergesellschaft in ein neues Beschaftigungs-
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verhdltnis zu kommen, soll fir Arbeitnehmerlinnen ohne Vermittlungsschwierigkeiten in
Zukunft entfallen.

Fur das neue Instrument soll eine Hochstbezugsdauer von 12 Monaten gelten. Die der-
zeit bestehende Verlangerungsmoglichkeit der Bezugsdauer auf bis zu 24 Monaten soll
aufgehoben werden.

Gesetzessystematisch sollen die beiden Instrumente zusammengefasst und "Transfer-
leistungen" benannt werden.

Wichtig:

Fir Arbeitnehmerinnen, die bis zum Jahresende 2003 mit dem Bezug von Struktur-
Kurzarbeitergeld beginnen, bleibt es aber bei der Bezugsfrist von 24 Monaten (ldngsten
bis 2005).

Informationen (iber die tatsdchliche Gesetzesanderung und ihre Umsetzung gibt das
jeweils zustdndige Arbeitsamt.

4.7 Belegschaften ergreifen Initiative

Der Begriff "Belegschaftsinitiative" beschreibt die Méglichkeit, dass sich Arbeitneh-
merlnnen eines Unternehmens zu einer Initiative zusammenschlieBen, um bei positiven
Aussichten unternehmerisch tatig zu werden und das Unternehmen bzw. Unterneh-
mensteile fortzufiihren, sei es als Aus- oder Neugriindung oder durch Ubernahme.

D.h. die Belegschaftsinitiative ist eine denkbare Alternative fiir den Fall,
= dass das Unternehmen von der SchlieBung bedroht ist,
= dass "Outsourcing" von Unternehmen oder Unternehmensteilen stattfindet,

= dass Nachfolgeregelungen erforderlich sind, weil keine Unternehmernachfolge im
Familienumfeld zu finden sind.

Welche Form das Belegschaftsengagement hat und welche Losung realisiert wird, das ist
immer auch abhédngig von den Anforderungen der konkreten Situation und dem Wissen
und der Risiko- und Konsensbereitschaft der beteiligten Akteure.

In der Regel werden Belegschaftsinitiativen als GbR (Gesellschaft burgerlichen Rechts)
gegriindet. Auf dieser Basis konnen 6ffentliche Fordermittel abgerufen werden, fir die
Erstellung einer Machbarkeitsstudie und - bei positiver Entwicklung des Unternehmens-
konzeptes - auch fir die Initiative selbst. Kommt es zur Unternehmensfortfilhrung oder
Ubernahme geht die GbR unter und das Unternehmen entsteht in seiner neuen Rechts-
form.
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Die Belegschaftsinitiativen engagieren sich bei der Priifung der Sanierungschancen und
bei der Erarbeitung eines Sanierungskonzepts. Dies geschieht in der Regel mit Unterstut-
zung externer Beratung. Diese sollte Uber einschldgige Erfahrungen in diesem Bera-
tungsfeld verfligen. Bei entsprechender Eignung ihres Konzepts und mit entsprechender
Uberzeugungskraft, kann die Belegschaftsinitiative mitbieten beim Kauf von Ausgriin-
dungen, kann sie das Unternehmen tbernehmen oder sie kann auf der Grundlage des
Konzepts und ihres Know-hows ein Unternehmen neu griinden. Die Belegschafts-
initiative ist also eine Fortfiihrungsinitiative der Belegschaft, um mit neuen Konzept
und unter gednderten Rahmenbedingungen den Standort und die Arbeitsplatze (zumin-
dest teilweise) zu erhalten.

Zahlungsunfihigkeit

{ Uberschuldung ,l,

im Insolvenz- droht / ist eingetreten aulerhalb des

verfahren /\ Insolvenzverfahrens
/ Sanierungs- \

chancen priifen [

Y

Sanierungskon-
zept erarbeiten

Kapital
beschaffen
M | Kapitalbeschaffung
Beondi ; / erfolgreich?
eendigung nein <>
-———

Liquidation -
ja
\J Y Y
(Teil)fort- Kernerhalt Aus- /
fihrung und Teilverkauf Neugrindung

Handlungsmaglichkeiten von Belegschaftsinitiativen

Gerdt die Firma in existenzielle Schwierigkeiten, so merken das die Beschéaftigten oftmals
relativ frith - der Lohn wird erst spater tiberwiesen oder bleibt ganz aus.

Schafft es der Betrieb nicht, mit dem finanziellen Problemen fertig zu werden, kann er
selber oder ein Glaubiger der Firma beim Amtsgericht die Er6ffnung des Insolvenzver-
fahrens beantragen.
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Insolvenz bedeutet, dass der Betrieb zahlungsunfahig ist oder zu werden droht bzw.
Uberschuldet ist. Durch das Insolvenzverfahren sollen die Anspriiche der Glaubiger
befriedigt werden und der Betrieb die Moglichkeit einer Sanierung erhalten. Allerdings
wird es nur dann er6ffnet, wenn das vorhandene Vermoégen ausreicht, die Verfahrens-
kosten zu begleichen. Ansonsten wird es mangels Masse abgelehnt - das endgultige Aus
fur die Firma.

Im Insolvenzverfahren setzt das Gericht einen Insolvenzverwalter ein, der den Betrieb
sanieren, verkaufen oder liquidieren soll. Seine Arbeit wird von einem Glaubigeraus-
schuss unterstiitzt und Gberwacht, in dem auch die Arbeitnehmervertretung sitzt. Nach
einigen Wochen oder Monaten stimmen die Glaubiger darliber ab, ob das Unternehmen
weiterarbeitet oder nicht.

Leistungen des Arbeitsamtes

= Das Arbeitsamt zahlt beim Insolvenzereignis das sog. Grundlage des Verfah-
Insolvenzgeld. Es muss beantragt werden: innerhalb rens ist die am 1.1.1999
von zwei Monaten nach Eréffnung des Insolvenz- in Kraft getretene In-
verfahrens, nachdem ein Insolvenzantrag mangels solvenzordnung und
Masse abgewiesen wurde oder wenn eine Betriebs- die mit dem am

1.12.2001 in Kraft ge-

einstellung erfolgt ist. g
tretene Insolvenzén-

= Das Arbeitsamt zahlt den Lohn fir die letzten drei derungsgesetz verbun-
Monate vor Er6ffnung des Insolvenzverfahrens und denen Novellierungen.
zwar in Hohe des ausgefallenen Nettoarbeitsentgelts, Die Leitidee der Re-
Urlaubs- und Weihnachtsgeld (anteilig und entspre- form ist: "Sanierung
chend dem jeweiligenTarifvertrag) und Gbernimmt die vor Zerschlagung".

Pflichtbetrdge zur Sozialversicherung.

Die Méglichkeiten der Belegschaftsinitiative

Auch die Belegschaftsinitiative kann ein Sanierungskonzept erarbeiten und so das Unter-
nehmen mit Hilfe des Insolvenzverwalters aus der Insolvenz herausfihren.

Jedoch ist der Erfolg ihres Engagements abhdngig davon, inwieweit die Glaubiger darin
eine Moglichkeit sehen, ihre Forderungen in gréBerem Umfang als aus der Verwertung
des Anlage- und Umlaufvermégens zu befriedigen.

Fur die Sanierung muss Kapital beschafft werden. Daflr stehen verschiedene Wege
offen. So kann die Eigenkapitalausstattung durch die Gewinnung neuer Gesellschafter
verbessert und das Unternehmen aus der Insolvenz gefiihrt werden. Leitende Ange-
stellte z.B. kdnnten diese Rolle ilbernehmen. Auch Mitarbeiterkapitalbeteiligungen sind
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denkbar. Dann halten die Belegschaft oder Teile der Belegschaft einen bestimmten Anteil
am Unternehmen und gewinnen dadurch Informations- und Mitbestimmungsrechte als
Anteilseigner. Vermehrt werden auch Genossenschaften als Moglichkeit diskutiert, dass
das Unternehmen den Mitarbeiterinnen selbst gehort. Auch sollte das Angebot des
Landes gepriift werden, das kleine und mittlere Unternehmen durch Zuschusse, zins-
glnstige Darlehen und Fordergelder unterstiitzt.

Die Wege der Kapitalbeschaffung fithren zur unterschiedlichen Sanierungsstrategien:

= Unternehmensfortfiihrung: eine Krediterweiterung fiir das bestehende Unternehmen
ermoglicht es, das Unternehmen als Rechtstrdger zu erhalten

= Wechsel in der Unternehmensform: durch die Hinzunahme von Gesellschaftern mit
neuen Kapitaleinlagen;

= (Teil)verkauf des Unternehmens: in Form von Ausgriindungen durch Fiihrungskrafte
oder Belegschaftsinitiativen, diese Strategie wird auch "Management buy out"
genannt.

Mit der Insolvenz gehen regelméRig Betriebsdnderungen im Sinne §8§ 111 ff BetrVG ein-
her, insbesondere in Form der Einschrdnkung oder der Stilllegung von Betrieben oder
wesentlichen Betriebsteilen (§ 111 Nr. 1 BetrVG) bzw. des reinen Personalabbaus (§ 112 a
Abs. 1 BetrVQ).

Auch die Gestaltung des Sozialplans kann das Sanierungs-

vorhaben unterstiitzen: For dle G Zusn-

menhang mit Betriebs-
anderungen erforder-

So kann die Ausgangssituation einer Belegschaftsinitiative
durch einen entsprechenden Transfersozialplan glinstig
gestaltet werden. Durch einen Wechsel der Mitarbei-
terlnnen in die Transfergesellschaft (Qualifizierungs- und
Beschaftigungsgesellschaft) werden ihre Anspriiche ge-
genlber dem Nachfolgeunternehmen aufgehoben.
Gleichzeitig erfolgt eine Qualifizierung, die die Arbeit-
nehmerinnen befahigt, im Falle der Beschéftigung in der
Belegschaftsinitiative hochwertige Produkte und Dienst-
leitungen bereitzustellen.
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Beispiel einer erfolgreichen Belegschaftsinitiative

Ausgangslage: Dieses Beispiel bezieht sich auf ein Unternehmen, welches aus
dem Bereich Maschinenbau/Landmaschinenbau kommt. Das Unternehmen war
ein klassisches Familienunternehmen. Es gab zwei Eigentiimer, die sich auch an
der Geschéftsfiihrung beteiligt haben. Eine Nachfolgeregelung gab es nicht,
obwohl die bzw. der Geschéftsfihrer weit Gber das Renteneintrittsalter hinaus
waren. So wurde versucht einen Ubernehmer zu finden; eine Ubernahme durch
die Belegschaft war zu diesem Zeitpunkt kein Thema. Nach langerem Suchen
fand man einen externen Investor, der sich am Unternehmen beteiligte und auch
aktiv als Geschaftsfihrer tatig wurde. Allerdings nutzte dieser die vorhandenen
Geschéfte fur private Transaktionen, was schlieRlich zum Insolvenzverfahren
fuhrte. Der eingesetzte Insolvenzverwalter, der schon Erfahrungen mit Beleg-
schaftsinitiativen hatte, bot der Belegschaft das Unternehmen zum Kauf an. Da
im Vorfeld kein Ubernehmer fiir das Unternehmen gefunden werden konnte,
bestand flir den Insolvenzverwalter nur die Alternative das Unternehmen zu zer-
schlagen, falls seitens der Belegschaft keine Ubernahme durchgefiihrt wiirde. Ein
GrofRkunde hatte sich positiv zu einer Fortfiihrung positioniert, wollte das Unter-
nehmen allerdings nicht tibernehmen und weiterfihren.

Projekt / L6sung: Die Belegschaft war auf den ersten Blick mit diesem Ange-
bot Uberfordert. Grundlegende Fragen wie "Was kostet uns das?; Rechnet sich
das fur uns? Was sind die die Risiken?" konnten nicht beantwortet werden.
Durch die Unterstiitzung der IG Metall wurde die Firma ISA Consult GmbH, eine
mit Belegschaftsinitiativen erfahrene Unternehmensberatung, ins Boot geholt,
um den weiteren Prozess zu begleiten. Nach einem ersten klarenden Gesprach
mit den beteiligten Mitarbeitern wurde die Entscheidung getroffen, eine Beleg-
schaftsinitiative zu griinden.

Die Belegschaftsinitiative umfasste neben den Betriebsratsmitgliedern nahezu
alle Mitarbeiter im Betrieb. AnschlieBend wurde ein Forderantrag beim
Wirtschaftsministerium - das derartige Vorhaben flr Belegschaftsinitiativen for-
dert - gestellt. Dann konnten die weiteren Arbeitsschritte eingeleitet werden.

In einem ersten Schritt wurde die Machbarkeit des Vorhabens gepruft. Hierbei
ging es um Fragen wie:

= Welches Kundenpotential und welches Auftragsvolumen ist furr eine
Fortfihrung erforderlich und stehen zur Verfiigung?

= Welche Maschinen und maschinellen Anlagen werden bendtigt und was
steht zur Verfligung?

= Welches Personal ist erforderlich und welches Personal steht zur Verfligung?
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= Welche Investitionen sind erforderlich und wie konnten diese finanziert wer-
den?

= Welche Beteiligungsmoglichkeiten bzw. -alternativen stehen zur Verfiigung?

Die Beantwortung der Fragen mit Unterstiitzung der Belegschaft und des
Insolvenzverwalters ergab eine positive Aussage hinsichtlich der Machbarkeit.
Eine negative Aussage an dieser Stelle hatte dazu gefuhrt, dass eine weitere
Verfolgung des Ziels der Belegschaftsinitiative nicht sinnvoll gewesen waére.
Aufgrund der positiven Aussage zur Machbarkeit, konnte im zweiten Schritt
mit der Erstellung des Unternehmenskonzeptes begonnen werden.

Im Rahmen der Erstellung eines Unternehmenskonzeptes wurden folgende
Punkte detailliert erarbeitet und berechnet:

= die Beteiligungen durch die Belegschaft und die sich daraus ergebende neue
Unternehmens- und Firmenstruktur

= die Auftragslage und Markteinschatzung

= die Maschinenausstattung und die erforderlichen Investitionen
= die Personalplanung (Personaleinsatz und Qualifizierung)

» die Aufbau und Ablauforganisation

= der Finanzbedarf und das Finanzierungsmodell unter Einbeziehung der
Forderkulisse des Landes als Planrechnungen.

Im dritten Schritt war die Beschaffung des Kapitals erforderlich. Das Unter-
nehmenskonzept war die Basis fur die Gesprache mit den Banken. Dariiber hin-
aus bildete es die Basis fur die Beantragung von Férdergeldern und war die pla-
nerische Grundlage fur die Umsetzung des Vorhabens. Die Investoren erwarten
eine Darstellung der wirtschaftlichen Tragfahigkeit, was durch eine detaillierte 5
Jahresplanung erfolgte,

= die neben der Gewinn- und Verlustrechnung
= auch eine Investitions- und Finanzierungsplanrechnung

» sowie eine Liquiditdtsrechnung fur den gesamten Zeitraum umfasste.

Neben der wirtschaftlichen Tragfahigkeit war es ferner - im vierten Schritt -
notwendig, eine geeignete Geschaftsfihrung zu stellen. Ein ehemaliger Mit-
arbeiter - er war vor mehreren Jahren aus dem Unternehmen ausgeschieden,
hatte sich mit einem Konstruktionsbiiro selbstdndig gemacht und ausreichende
unternehmerische Erfahrungen gewonnen - konnte als Geschaftsfiihrer gewon-
nen werden. Er brachte Gesellschaftskapital in das Unternehmen ein und erwei-
terte mit seinem Konstruktions-Know-How das Tatigkeitsfeld des Unternehmens
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um einen umsatzsicheren Bereich. So konnten die Verhandlungen mit dem Insol-
venzverwalter erfolgreich abgeschlossen werden. Landesbiirgschaften, die in die-
sem Zusammenhang des 6fteren in Anspruch genommen werden, wurden bis-
her noch nicht benotigt.

Bewertung: Alle beteiligten Akteure waren sich sehr schnell Giber das Vorgehen
einig. Daher konnte nach erfolgreicher Machbarkeitsstudie auch das Unter-
nehmenskonzept zeitnah erarbeitet und umgesetzt werden.

Insbesondere der Insolvenzverwalter, der bereits positive Erfahrungen mit Beleg-
schaftsinitiativen hat, hat dazu beigetragen, dass es zu einer schnellen Reali-
sierung kam.

Eine GmbH wurde gegriindet, an der sich die Beschéftigten direkt durch die
Einbringung von Eigenkapital beteiligten. So sind zur Zeit 14 Gesellschafter an
der GmbH beteiligt. Dies ist der kurzfristigen Realisierung (weniger als 3 Wo-
chen) des Vorhabens geschuldet. Mittelfristig wird es notwendig sein, die Gesell-
schafterstruktur zu verdndern. Z.B. durch die Biindelung des Kapitals der Beleg-
schaftsmitglieder in einen gemeinsamen Gesellschafteranteil, der in den Gesell-
schafterversammlungen mit dem jeweiligen Quotierungsanteil vertreten ist und
bei den Abstimmungen entsprechend eingebracht werden kann.

Die Gesprdche mit der Bank erwiesen sich als sehr zdh, wobei schliellich doch
eine Hausbank gefunden wurde, die die weitere Finanzierung tber 6ffentliche
Mittel begleitete. Insgesamt ist anzumerken, dass sich die Erfolgsaussichten deut-
lich erhdhen, wenn von allen Beteiligten eine offene und positive Grundein-
schatzung vorliegt.

ISA CONSULT GmbH hat sowohl die Verhandlungen mit den Insolvenzverwal-
tern als auch mit den Banken aktiv unterstitzt und begleitet.

Worauf es bei Belegschaftsinitiativen ankommt

OV Analyse der Krisenursachen

54

Um die Sanierungschancen realistisch einzuschdtzen, ist es wichtig, die
Krisenursachen zu kennen. Es macht einen groRen Unterschied, ob das
Unternehmen (ber Jahre heruntergewirtschaftet wurde oder ob es in einer kon-
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junkturell schwierigen Situation Marktanteile verloren hat. Wieder andere
Losungen sind erforderlich, wenn strukturelle Krisen nicht erkannt und die
Weiterentwicklung/Optimierung der Geschéftsprozesse versaumt wurde. Noch
mal anders stellt sich die Situation dar, wenn ein groBer Kunde die Forderungen
nicht erfiilllen kann oder sich firr einen anderen Zulieferer entschieden hat.

F Marktkenntnis und Kundenbindung

Gute Losungen bauen auf einer hervorragenden Marktkenntnis auf, die es
ermoglicht Aussagen Uber kiinftig zu erwartende Marktentwicklungen mit rela-
tiver Sicherheit zu tatigen, ggf. sogar aufgrund der guten Kenntnis und
Zusammenarbeit der Akteure, gemeinsam zu gestalten. Auch in der Insolvenz
darf der Kontakt zum Kunden (und den Zulieferern) nie abreiBen. Er muss gezielt
gestaltet werden! Den Zulieferern missen Perspektiven gezeigt, die Kunden an
das Unternehmen gebunden werden. Sind die Kunden verloren, sind das
Unternehmen und seine Nachfolge verloren. Die Gewinnung neuer Kunden ist
um ein vielfaches schwieriger und in einer Nachfolgesituation oftmals nicht zu
leisten.

V Rechtzeitige und schnelle Reaktion

Im Falle der Zahlungsunféhigkeit droht das Insolvenzverfahren. Durch die Besei-
tigung des Insolvenzgrundes ist es moglich, die Sanierung des Unternehmens
auBerhalb des Insolvenzverfahrens durchzufiihren. Damit verbessern sich die
Chancen firr eine erfolgreiche Sanierung. Der Ruf des Unternehmens leidet nicht,
Kunden und Zulieferer werden nicht verprellt und eine Unternehmensfort-
fuhrung hat bessere Ausgangsbedingungen. Daher ist es sinnvoll, wenn auch die
Belegschaft ihre Initiative positiv vertritt, weil sie dadurch fir Vertrauen wirbt
und - im Idealfall - seitens der Kunden weitere Verbiindete fur ihre Fortfihrungs-
pldne gewinnt.

V Ausreichendes Finanzierungskonzept

Nicht nur die Glaubiger, auch neue Investoren und Kapitalgeber miissen gewon-
nen werden. Dies geht nur mit einem tiberzeugenden Sanierungskonzept. Dieses
Unternehmenskonzept fiir die Nachfolgegesellschaft enthalt Aussagen zu Markt
und Wettbewerb und die Darstellung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens,
wobei es wichtig ist, sich durch ein Alleinstellungsmerkmal gegentiber der Kon-
kurrenz abgrenzen zu kénnen.

Darauf aufbauend ist eine integrierte Finanzplanung erforderlich, d.h. Aussagen
Uber Ertragserwartungen und eine Liquiditatsplanung. Besonders die Liquiditat
ist bei derartigen Unternehmen der wichtigste Planungsansatz. Wird er zu eng
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finanziert, treten bei Planungsabweichungen Defizite auf, die das Fortbestehen
des Unternehmens gefahrden.

Bei der Erarbeitung eines Sanierungskonzepts sollte nicht auf externe Hilfe ver-
zichtet werden. Im Einzelfall hilft die regionale Wirtschaftsférderung und die
zustdndige Kammer bei der ErschlieBung von Beratungsférderung, z.B. durch
Deutsche Ausgleichsbank, Bundes- und Landesprogrammen. Die Potenzial-
beratung, sie wurde in Kapitel 3.1 beschrieben, férdert sogar ein beteiligungs-
orientiertes Vorgehen.

Kompetenz der Geschiftsfiihrung

Nicht nur die finanzielle auch die mentale und physische Leistungsfahigkeit ist ein
Erfolgsfaktor. Eine Sanierungsphase zehrt an den Kréaften und nach einem zer-
mirbenden Kampf um den Unternehmensbestand kann es besser sein, eine
erfahrene Insolvenzverwaltung einzusetzen. Die Wahl der Insolvenzverwaltung
allerdings bestimmt den méglichen Handlungsrahmen. Von ihrem Engagement
hdngt es ab, ob eine Zukunftsperspektive erarbeitet wird, ob eine
Belegschaftsinitiative Gberhaupt eine Chance hat.

Der Einfluss auf die Auswahl des Insolvenzverwalters ist gering. Besser ist es, im
Vorfeld einer Fortfiihrung seitens der Belegschaft festzulegen, ob durch eigene
Personen eine qualifizierte Geschaftsfilhrung dargestellt werden kann, oder ob
auf externe Personen zurlickgegriffen werden muss.

Qualifikation der Belegschaft

Die Belegschaft muss tber die fiir die Unternehmensfortfihrung erforderlichen
Qualifikation verfligen. Diese Aussage bezieht sich sowohl auf die Fiihrungs- als
auch auf die operative Ebene.

Eine Geschaftsfihrung ohne kaufménnische Kenntnisse wird scheitern. Ist eine
entsprechende Kompetenz nicht im Unternehmen verfligbar, sollte an dieser
Stelle mit entsprechender Offenheit und Féhigkeit zur Selbsteinschatzung, die
Integration externer Moglichkeiten bedacht werden.

Gute Qualitdt werden die Kunden auch von der Belegschaftsinitiative erwarten.
Mehr als andere Unternehmen im Markt muss die Belegschaftsinitiative ihre
Leistungsfahigkeit zeigen, um das Vertrauen der Kunden und Zulieferer zu
gewinnen. Eine gute Qualifizierung ist eine Grundvoraussetzung dazu und hier
ist sinnvoll, die Moglichkeiten eines Transfer-Sozialplans in das Sanierungskon-
zept zu integrieren.

Weiterhin andert sich das Verhalten und die Einflussmoglichkeiten der Beleg-
schaft grundlegend. Die Belegschaft ist nun am Unternehmen beteiligt. Dies
fuhrt bei nahezu allen umgesetzten Initiativen dazu, dass eine wesentlich héhe-
re ldentifikation mit dem Unternehmen einsetzt, was sich u.a. zum Beispiel bei
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der Sauberkeit im Unternehmen sowie bei der Qualitat - Sinken der Qualitats-
kosten - positiv auswirkt. Negativ ist allerdings anzumerken, dass bei einer un-
gleichmaRigen Beteiligung der Belegschaft am Unternehmen gelegentlich Miss-
stimmungen - zwischen Mitarbeiterlnnen mit und ohne Beteiligung - zu beob-
achten sind. Hier ist dann entsprechend gegenzusteuern.

Woran man eine gute Belegschaftsinitiative erkennt

Die Bewertung einer Belegschaftsinitiative geschieht letztendlich durch den Markt. Dort
muss sie sich bewahren, dort muss sie Erfolg zeigen. Aber aus Betriebsratssicht gibt es
noch andere Kriterien.

= Das beteiligungsorientierte Vorgehen. Die Mitarbeiterinnen werden entspre-
chend ihren Fahigkeiten in den "Kampf" um den Unternehmensstandort einge-
bunden und konnen sich fur den Erhalt des Arbeitsplatzes engagieren. Bei der Be-
waltigung dieser Herausforderung gewinnen sie Problemlosekompetenz, was sie in
ihrer Position als abhangig Beschaftigte stdrkt. Die Beteiligung kann immateriell
sein, wenn es um die Weiterentwicklung und Optimierung der Geschéaftsprozesse
geht, sie kann aber auch materiell sein, in Form von Mitarbeiterkapitalbeteiligun-
gen, die es den Mitarbeiterinnen erméglicht Gber Eigentum an Produktionsmittel
zu verfuigen.

= Die Realisierung von tariflichen Standards. Optimal ist es natirlich, wenn
auch die von einer Belegschaftsinitiative realisierte Unternehmensfortfiihrung ohne
Verschlechterung der Arbeitsbedingungen (Entgelt, Arbeitzeit, Kiindigungsschutz,
Urlaub) funktionieren kann. Dies wird aber nicht immer moglich sein. Dann macht
es Sinn festzulegen, welche Verschlechterungen unter welchen Bedingungen ak-
zeptiert werden, um diese dann zeitlich zu befristen.

Die Leistungsléhne. Die Vereinbarung von Leistungsldhnen, z.B. Pramienléhne
auf der Basis von Zielvereinbarungen macht es moglich, dass sowohl das Unter-
nehmen als auch die Mitarbeiterinnen davon profitieren, wenn es dem Unterneh-
men wieder besser geht.

= Die Ubernahme von Verantwortung. Eine Belegschaftsinitiative setzt bei (Teil-
en) der Belegschaft die Bereitschaft voraus, sich - bei positiven Erfolgsaussichten -
auch mit eigenem Geld im Rahmen der Moglichkeiten zu beteiligen. Dies darf aller-
dings nicht dazu fuihren, dass das Gefiihl entsteht, dass der Arbeitsplatz " gekauft"
wird und somit als sicher anzusehen ist. Je nach Position sind auch groBere Betrage
und Absicherungen fur die Fremdfinanzierungen bereitzustellen. So ist zu erwarten,
dass ein Geschaftsfihrer mit einem addquaten Gehalt auch andere Betrage einset-
zen kann, als ein Produktionsmitarbeiter. Als Ersatz von Geldleistungen koénnen
auch Guthaben aus Arbeitszeitkonten als Geldersatzleistungen eingebracht wer-
den. Dies setzt allerdings voraus, dass die Liquiditatssituation dies erlaubt.
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» Die Gestaltung der Haftung. Durch die Wahl der Unternehmensrechtsform und
die Gestaltung der Haftung muss sichergestellt werden, dass die Investition der
Belegschaft nicht ein Fass ohne Boden wird. Bei einem GroBteil der Belegschaft
wird die Beteiligung fremdfinanziert und die Méglichkeit - bei sich verdndernden
Rahmenbedingungen - Finanzmittel nachzuschieBen kaum gegeben sein. Von den
Geschéaftsfuhrern verlangen die Banken in der Regel eine private Absicherung eines
Teils der Finanzierungssumme. Aus beiden Perspektiven ist bei der Finanzkonzep-
tion in hohem Male darauf zu achten, dass im Falle des Scheitern der Initiative
keine privaten Existenzen zerstort werden. Die Haftung ist auch ein wesentlicher
Abwagungsfaktor, ob nun eine Unternehmensfortfiihrung, ein Betriebstibergang,
nach § 613 a BGB oder eine Neugriindung als GmbH /Aktiengesellschaft realisiert
wird.

» Das Zusammenspiel mit den Inhalten des Transfer-Sozialplans. In vielen
Fallen ist es nicht moglich, in der Startphase mit der vollen Belegschaft zu starten.
Hier eroffnet ein Transfer-Sozialplan neue Handlungsmdglichkeiten und bietet die
Chance, fur alle Beteiligten zu einer zufriedenstellenden/zukunftsfahigen Losung
zu kommen. Darlber hinaus konnen Instrumente der Mittelstandsférderung
genutzt werden, die finanzielle Ausgangslage zusatzlich zu starken.

= Die Vernetzung. Sie ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor in zweierlei Hinsicht: als
regionale Vernetzung, im Sinne gemeinsamer Anstrengungen um den Erhalt (quali-
fizierter) Arbeitsplatze, und als fachliche, denn die Anforderungen an Spezialwis-
sen (nicht nur betriebswirtschaftlich sondern auch juristisch, steuerlich, ...) sind
enorm.

Rolle des Betriebsrats bei drohender Insolvenz

Betriebsrdte sollten auf alle Félle in
der Lage sein, die fur die Beleg-
schaftsinitiativen erforderlichen
Informationen zu beschaffen und
Kontakte herzustellen. Dann kon-
nen unternehmerisch interessierte
Mitarbeiterlnnen und auch enga-
gierte FUhrungskréfte, die aufge-
zeigten Moglichkeiten nutzen.

Wenn die Méglichkeit der Unter-
nehmensfortfilhrung  besteht,
aber die Bereitschaft der Mitar-
beiterinnen nicht gegeben ist, die
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Neue Insolvenzordnung (InsO)
Anforderungen an den Betriebsrat

1. Mit der Insolvenz ist regelmdBig eine Be-
triebsénderung i.S.d. 8§ 111 ff BetrVG ver-
bunden. Und der Betriebsrat hat die Pflicht,
einen Interessenausgleich zu versuchen.
Allerdings ermoglichen die 8§ 121 und 122
InsO eine erhebliche Beschleunigung des
Verfahrens; eine Vermittlung durch den
Prasidenten des Landesarbeitsamtes findet
nur statt, wenn Insolenzverwalter und Be-
triebsrats dies gemeinsam wollen. Ansonsten
kann sofort eine Einigungsstelle angerufen
werden.
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erforderlichen MaBnahmen zu
ergreifen, sollte der Betriebsrat
priifen, ob er die Belegschaftsini-
tiative tberhaupt griinden will.

Bei der Konzepterstellung sollte
auf eine externe Unterstlitzung
zuriickgegriffen werden. Hierbei
ist bei der Auswahl des Beratungs-
unternehmens auf einen beteili-
gungsorientierten Ansatz und Er-
fahrungen bei der Begleitung und
Umsetzung von Belegschaftsini-
tiativen zu achten.

Folgende drei "K"’s stehen stell-
vertretend fir die Anforderungen
an die Betriebsrate:

Kontakte, der Betriebsrat muss
in der Lage sein, in kurzer Zeit
die erforderlichen Informationen
zu beschaffen und Beratungs-
angebote abzurufen.

Dies ist leicht, wenn er Akteure
kennt, die in diesem Themen-
bereich aktiv sind und tber ent-
sprechende Erfahrungen verfi-
gen. Der Betriebsrat braucht
Kontakte nach aufen zur Ge-
werkschaft, zu Beratungsorgani-
sationen und zu Koordinatoren
offentlicher Fordergelder. Auch
Kontakte zu Betriebsraten mit
entsprechenden  Erfahrungen
sind forderlich.

Nicht unterschatzt werden dir-
fen die innerbetrieblichen Kon-
takte, zu den entsprechenden
Fachabteilungen des Unterneh-
mens und der kurze Draht zur
Belegschaft.
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Dauert das Zustandekommen des Interes-
senausgleichs langer als drei Wochen, dann
kann nach § 122 InsO der Insolvenz-
verwalter - ohne Durchfiihrung des Eini-
gungsstellenverfahrens - die Zustimmung
des Arbeitsgerichts beantragen.

. Der Sozialplan wird in §§ 123 und 124 InsO

geregelt. Der § 123 Abs. 1, 2 InsO entspricht
dem bisherigen § 2 SozPIG und begrenzt das
Sozialplanvolumen auf eine Gesamtbetrag
von 2,5 Monatsverdiensten der von der
Entlassung betroffenen Arbeitnehmer/innen.
Insgesamt darf fir die Sozialplanfor-
derungen nicht mehr als 1/3 der Verfahrens-
masse verwendet werden. Die einzelnen
Forderungen sind anteilig zu kiirzen, wenn
das Sozialplanvolumen diese Grenze Uber-
steigt. Die neue Insolvenzordnung, § 123
Abs. 2 Satz 1 InsO, behandelt anders als § 4
Satz 1 SozPIG Sozialplanforderungen nicht
mehr als bevorrechtigte Konkursforderun-
gen, sondern als Masseverbindlichkeiten.
Forderungen aus Sozialplanen aus den letz-
ten drei Monaten vor dem Insolvenzantrag
werden dann begrenzt, wenn der Insol-
venzverwalter oder Betriebsrat widerrufen.
Unterbleibt der Widerruf, dann werden die
Anspriiche unabhéangig von ihrer Hohe Teil
der Masseschulden.

. Fir die Kindigungen im Rahmen der Be-

triebsédnderung sieht die InsO Verfahrens-
vereinfachungen vor, die entweder in Zu-
sammenwirken oder ohne Einigung mit dem
Betriebsrat erfolgen. Auf der Grundlage von
§ 125 konnen Insolvenzverwaltung und
Betriebsrat einen Interessenausgleich verein-
baren, in dem die zu Kiindigenden nament-
lich benannt werden. In der Folge werden
Kindigungsrechtsstreite vereinfacht; die
Nachweispflicht des Arbeitgebers verein-
facht und die Uberpriifung der Sozialaus-
wahl eingeschrankt.
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Konzepte, der Betriebsrat muss
in der Lage sein, eine gute Ana-
lyse der Krisensituation zu lei-
sten. Er sollte die Starken und
Schwéchen des Unternehmens
kennen und auch seine Position
im Markt einschatzen konnen.
Die Informationen kann er sich
nicht erst in der Krisensituation
beschaffen. Eine gute Kenntnis -
auch  der  wirtschaftlichen
Situation - des Unternehmens ist
die Basis einer jeden Betriebs-
ratsarbeit.

Konflikte, der Betriebsrat kann
auf der Grundlage seiner Mitbe-
stimmungsrechte und seiner in
Konfliktbewéltigungen gewon-
nenen Erfahrungen konstruktive
Beitrdge zur Bewadltigung der
Zielkonflikte zwischen Unter-
nehmensleitung und Beleg-
schaft, zwischen Unternehmen
und arbeitsmarktpolitischen Ak-
teuren leisten. Schwieriger, aber
nicht unméglich, ist die Einfluss-
nahme auf Glaubiger und Ge-
sellschafter; hier kann er durch
gute Offentlichkeitskampagnen
Einfluss gewinnen.

Die Anhérungspflicht gemaB § 102 BetrVG
entféllt durch die Vereinbarungen im Interes-
senausgleich nicht.

Ohne (Einigung mit dem) Betriebsrat kann
der Insolvenzverwalter drei Wochen nach
Verhandlungsbeginn und umfassender und
rechtzeitiger Unterrichtung, auf der Grund-
lage von § 126 InsO beim Arbeitsgericht
beantragen, festzustellen, dass die Kiindi-
gung der Arbeitsverhdltnisse bestimmter, im
Antrag bezeichneter Arbeitnehmer/innen
durch dringende betriebliche Erfordernisse
bedingt und sozial gerechtfertigt ist.

Auch hier ist die Anhorung des Betriebsrats
erforderlich; allerdings reicht es, wenn die
Anhorung nach Abschluss des Verfahrens
nach § 126 InsO erfolgt. Eine Kindigungs-
schutzklage hat nur dann Aussicht auf
Erfolg, wenn sich die Sachlage nach dem
Schluss der letzten miindlichen Verhandlung
wesentlich verdndert hat (§ 127 InsO).

. Findet in der Insolvenz ein Betriebstber-

gang statt, dann gilt § 613 a BGB. Da diese
Regelung ein Ubernahmehindernis darstellt,
hat die InsO in § 128 InsO geregelt, dass die
Betriebsanderung nach der VerduBerung
durchgefuhrt werden kann und dass die
Verfahren zur Kiindigungserleichterung auch
nach dem Ubergang noch angewandt wer-
den kénnen.
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Die TBS wird von den Gewerkschaften in NRW sowie dem Ministerium fir Wirtschaft
und Arbeit getragen und handelt im Rahmen eines Landesauftrages.

Zentrales Ziel ist die Gestaltung und Férderung eines arbeitnehmerlnnenorientierten und
sozialvertraglichen Strukturwandels in NRW.

Dazu unterstltzt die TBS Betriebs- und Personalrdate sowie Mitarbeiterinnenvertretun-
gen und interessierte Arbeitnehmerlnnen, sich konstruktiv in betriebliche Umgestal-

tungsprozesse einzubringen.

Sie bietet ihre Leistungen branchentibergreifend und flichendeckend in NRW an. Beson-

dere Berlcksichtigung finden die Probleme von Klein- und Mittelunternehmen.

Die TBS bietet folgende Leistungen an:
= Beratung von Betrieben

= Seminare und Veranstaltungen

= Unterstiitzung arbeitsorientierter Landesprogramme

= Informationsmaterialien

Die TBS wird vom Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit in NRW geférdert und ist als

eingetragener Verein organisiert.

Adresse fiir Hauptstelle und

Regionalstelle Ruhrgebiet:

Lothringer StraRe 62

46045 Oberhausen

Tel.: 02 08 / 82 07 6-0

Fax: 02 08 / 82 07 641

internet: http://www.tbs-nrw.de

e-mail:  tbs-hauptstelle@tbs-nrw.de
tbs-ruhr@tbs-nrw.de

Regionalstelle Ostwestfalen-Lippe
Nikolaus-Dtirkopp-StraBe 17

33602 Bielefeld

Tel.: 0521 / 96 63 5-0

Fax: 05 21 / 96 63 510

e-mail: tbs-owl@tbs-nrw.de

Regionalstelle Miinsterland
Geiststrale 26a

48151 Minster

Tel.: 02 51 /53 92 9-0

Fax: 02 51 / 53 92 999

e-mail: tbs-ms@tbs-nrw.de
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Regionalstelle Siidwestfalen
Kornerstrale 82

Zufahrt: GrabenstraBRe 4-10

58095 Hagen
Tel.:02331/39767-0

Fax: 02331/ 14903

e-mail: tbs-ha@tbs-nrw.de

Regionalstelle Rheinland
Hansaring 43

50670 Koln

Tel.: 02 21/91397-0

Fax: 02 21 /91 39 720

e-mail: tbs-koeln@tbs-nrw.de

Regionalstelle Niederrhein
Goebenstralle 4

41061 Monchengladbach

Tel.: 021 61/29407-0

Fax: 0 21 61 /29 40 729

e-mail: tbs-mg@tbs-nrw.de
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