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Gesund

Zu den markantesten Auswirkungen der strukturellen Verän-

derungen in der Arbeitswelt zählt die Flexibilisierung der Arbeit.

Die zunehmende Globalisierung der Märkte erfordert flexible

Strategien auf Seiten der Unternehmen. Diese müssen fort-

während ihr Produkt- und Dienstleistungsspektrum verbessern,

schnell auf schwankende Anforderungen in den Märkten 

reagieren können und ihre Standortentscheidungen kontinuier-

lich an neue politische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen

anpassen.

Neben der Arbeit werden auch die privaten

Lebensformen vielfältiger, die Individuali-

sierung schreitet voran. 

Politik und Unternehmen fordern mehr Flexi-

bilität auf den Arbeitsmärkten und einen

Umbau in den sozialen Sicherungssystemen.

Denn nur so ließen sich die Rahmenbedin-

gungen für wirtschaftliches Wachstum

sicherstellen, die Grundlage für Wettbewerbs-

fähigkeit und die Voraussetzung für eine

durchgreifende Verringerung der Massen-

arbeitslosigkeit in Europa schaffen. 

Was verbirgt sich hinter der »Zauberformel

Flexibilisierung«? Welche betrieblichen Stra-

tegien sind damit gemeint? Muss mehr Flexi-

bilität gleichzeitig weniger Sicherheit, weni-

ger Sozialschutz bedeuten? Welche Rolle

werden in Zukunft die neuen Arbeitsverhält-

nisse wie Leiharbeit, befristete Arbeitsver-

hältnisse und Teilzeitarbeit einnehmen? Wie

wirken sich die unterschiedlichen Konstel-

lationen von Veränderungen in Beschäfti-

gungsverhältnissen und sozialen Schutzstan-

dards auf die zentralen Risiken wie Gesund-

heit, Beschäftigungssicherheit, Einkommens-

und Alterversorgungsniveau, Absicherung im

Pflegefall aus? Welche neuen sozialen Risi-

ken werden entstehen?

Diese Fragen diskutierte das Europäische

Netzwerk »Enterprise for Health« (EfH)

unter der Leitung der EfH-Präsidentin Rita

Süssmuth auf seiner Netzwerksitzung am

22. und 23. November 2004. 
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ins flexible Zeitalter

EfH ist ein internationaler Unternehmens-

kreis, der sich, initiiert von der Bertelsmann

Stiftung und dem Bundesverband der Be-

triebskrankenkassen (BKK), mit der Ent-

wicklung einer partnerschaftlichen Unter-

nehmenskultur und modernen betrieblichen

Gesundheitspolitik beschäftigt. 

Flexible Konzepte

Mit dem Begriff »Flexibilisierung« werden

eine Vielzahl unterschiedlicher betrieb-

licher und außerbetrieblicher Strategien

bezeichnet, mit denen das Verhältnis von

Angebot und Nachfrage von Arbeitskräften

in den Arbeitsmärkten verbessert werden

kann. Die wirtschaftliche Effizienz des

Arbeitskräfteeinsatzes kann durch Lohn-

höhe, die Länge der Arbeitszeit, die Arbeits-

intensität und das Qualifikationsniveau

beeinflusst werden. Arbeits-, Tarifvertrags-

und Sozialrecht bilden die Grundlage für

unterschiedliche Flexibilisierungskonstel-

lationen. In der Praxis geht es dabei zu-

meist um Kombinationen unterschiedlicher

Ansätze. 

»Numerische Flexibilisierung« bezieht sich

auf die Steuerung der Belegschaftsgröße

durch Entlassungen/Einstellungen, befris-

tete Arbeitsverhältnisse und Leiharbeit.

Arbeitszeitflexiblisierung richtet sich auf

Dauer und Verteilung der Arbeitszeit (u.a.

Teilzeitbeschäftigung, Jahres- und Lebens-

arbeitszeit), Anpassungen von Arbeits-

organisation und Qualifikationsstruktur

werden unter dem Sammelbegriff »funk-

tionale Flexibilisierung« zusammenge-

fasst. Im Rahmen der Lohn- und Gehalts-

politik meint Flexibilisierung schließlich

die Variabilisierung von Entgeltbestand-

teilen. 

Die unterschiedlichen Ausformungen von

Flexibilisierung hängen von drei Faktoren

ab: von der staatlichen Rahmensetzung,

den Vereinbarungen der Sozialpartner

sowie von den Anforderungen der Märkte.

Freies Spiel der Märkte oder staatliche

Arbeitsmarktpolitik

In der gegenwärtigen Praxis lassen sich

zwei grundsätzlich unterschiedliche Auf-

fassungen unterscheiden: Die wirtschafts-

liberale Position sieht in Marktmechanismen

und Wettbewerb den besten Triebfaktor

für wirtschaftliches Wachstum, Beschäfti-

gung und Wohlstand. Hohe Sozialstan-

dards gefährden nach dieser Auffassung

nachhaltiges Wirtschaftswachstum und

fördern hohe Arbeitslosigkeit. 

Vertreter einer staatlich geförderten akti-

ven Arbeitsmarktpolitik hingegen halten

hohe Schutzstandards mit Flexibilisierungs-

impulsen vereinbar und betonen insbeson-

dere Ansätze einer funktionalen Flexibili-

sierung bei gleichzeitiger Qualifizierung

der Arbeitnehmer.
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Flexible Arbeitspraktiken

Greet Vermeylen (Europäische Stiftung zur

Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedin-

gungen, Dublin) gab einen Überblick 

über die Ergebnisse der Umfragen zu den

Arbeitsbedingungen in Europa und stellte

einleitend die Hauptindikatoren der Qua-

lität von Arbeit und Beschäftigung in den

Mittelpunkt:

• Berufliche Weiterentwicklung und

Arbeitsplatzsicherheit

• Kompetenzentwicklung

• Vereinbarkeit von Beruf- und

Privatleben (Work-Life-Balance)

• Gesundheit und Wohlbefinden

Umfragen zu den Arbeitsbedingungen in

Europa

Unter Verwendung einer Vielzahl von Me-

thoden, u. a. Erhebungen und Beobachtun-

gen von Arbeitsbedingungen in Europa

und deren Verbreitung, ist die Europäische

Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und

Arbeitsbedingungen in der Lage, auf Infor-

mationen aus ganz Europa zuzugreifen,

um zu jedem Zeitpunkt eine Momentauf-

nahme der Arbeitsbedingungen abzubil-

den. Die hier vorgestellte Untersuchung

basiert auf Daten, die in den Jahren 2001

und 2002 erfasst wurden; die nächste Daten-

erhebung wird 2005 erfolgen. Die Unter-

suchung erfasst ungefähr 1.500 abhängig

beschäftigte und selbständige Personen

aus jedem Land der EU und berücksichtigt

ein großes Themenspektrum wie bei-

spielsweise die demografischen Verände-

rungen der Beschäftigtenstruktur, physi-

sche Belastungen durch Arbeit, Arbeits-

zeit, Arbeitsorganisation, Einkommenshöhe

und Gesundheitsdaten der Beschäftigten.

Die Wirkung der Umfragen bestand bisher

darin, dass sie die Aufmerksamkeit der

Politiker auf bestimmte Trends gelenkt 

haben, u.a. auf zunehmenden Termindruck

und Stress. Damit haben sie auch einen

Beitrag zur politischen Diskussion geleistet

und Impulse für weitere Untersuchungen

gegeben.

Die Hauptergebnisse der Umfragen

können folgendermaßen zusammenge-

fasst werden:

• Es gibt keine automatischen Verbesse-

rungen der Arbeitsbedingungen.

• Physische Risiken – wie beispielsweise

die Gefährdung durch Lärm und

schwere Lasten – gehören noch nicht

der Vergangenheit an.

• Ein veränderter Arbeitsrhythmus

(Arbeitstempo und Termindruck) führt

zur Arbeitsintensivierung.

• Der Grad der Selbstbestimmung und

des Einflusses auf die Arbeit (Arbeits-

kontrolle und -autonomie) hat sich

verbessert. Flexible Formen der Arbeit

und Arbeitsorganisation sind weit

verbreitet.

• Geschlechtsspezifische Segregation

(Gender-Segregation) besteht weiter-

hin.

• Beschäftigte in befristeten Arbeitsver-

hältnissen berichten über schlechtere

Arbeitsbedingungen.

• Die Erwerbsbevölkerung in Europa

altert.

Gesund
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Arbeitsmarktflexibilität

Die Umfrage hat einige signifikante Un-

terschiede zwischen den Beitrittsländern

und den bereits existierenden Mitglieds-

ländern in der EU im Hinblick auf die Fle-

xibilität des Arbeitsmarktes zutage ge-

bracht. Dazu gehören bei den Beitrittslän-

dern eine höhere Beschäftigungsrate für

Frauen, eine größere Anzahl kleiner Fir-

men, eine unterschiedliche Verteilung

zwischen den Arbeitsplatzkategorien und

eine eindeutige Korrelation zwischen befris-

teten Arbeitsverhältnissen und schlechten

Arbeitsbedingungen. Außerdem gibt es

einen deutlichen Anstieg bei den befriste-

ten Beschäftigungsverhältnissen, sowohl

in Form von zeitlicher Befristung als auch

in Form von Leiharbeitsverhältnissen. Da-

rüber hinaus existieren deutliche Unter-

schiede zwischen quantitativer und qua-

litativer sowie externer und interner Flexi-

bilität in den verschiedenen Ländern.

Spanien steht im Hinblick auf die Anzahl

der zeitlich befristeten Verträge in Europa

an der Spitze. 

Auf Grundlage der vorliegenden Daten –

so Greet Vermeylen – gibt es etwa zwei

Millionen Zeitarbeiter in Europa, was 1,3

Prozent der erwerbstätigen Bevölkerung

ausmacht. 

Das zeigt einen gewaltigen Anstieg wäh-

rend der letzten Jahre, aber auf Grund der

Vielzahl unterschiedlicher Situationen, die

in den Mitgliedsländern anzutreffen sind,

ist es schwierig, allgemeine Schlussfolge-

rungen aus den Daten abzuleiten. In 

den meisten Ländern bilden Männer die

Mehrheit der Zeitarbeiter und sind im in-

dustriellen Bereich oder im Bausektor be-

schäftigt. In den skandinavischen Ländern

jedoch ist die Mehrheit der Zeitarbeiter 

im Dienstleistungssektor tätig. Die Band-

breite der jüngeren Zeitarbeiter, unter 25

Jahren, beträgt in den verschiedenen

europäischen Ländern 20 bis 50 Prozent.

Beschäftigungsstatus und Arbeitsbedin-

gungen

Immer mehr Zeitarbeiter sind gesundheits-

schädlichen Arbeitsbedingungen ausge-

setzt, die beispielsweise verbunden sind

mit Lärm, Vibration und schmerzhaften

Körperhaltungen. Hinzu kommen außer-

dem weniger Möglichkeiten der eigenen

Kontrolle des Arbeitstempos und reduzierte

Chancen in der Aus- und Weiterbildung.

Es scheint auch eine eindeutige Verbin-

dung zwischen Leiharbeit und prekären

Beschäftigungsbedingungen zu geben,

wobei kurzfristige Verträge und begrenzte

Kontrolle über die Arbeitszeit, Anzeichen

für schlechtere Arbeitsbedingungen sind. 

Hier gibt es jedoch auch positive Anzeichen

vor allem bezogen auf zeitlich befristete

Verträge von qualifizierten Beschäftigten,

die gute Arbeitsbedingungen und einen

hohen Grad an Flexibilität bieten. 

ins flexible Zeitalter
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Ebenso wie die Arbeitsbedingungen sind

Weiterbildung und Entwicklungsmöglich-

keiten für Zeitarbeiter schlechter, da es

weniger Anreize für Arbeitgeber gibt, in

die Ausbildung für zeitlich befristete Be-

schäftigte zu investieren. 

Andere betriebliche Leistungen wie bei-

spielsweise Krankengeld, Urlaubsgeld,

Bonuszahlungen bzw. Gratifikationen sind

häufig reduziert. Im Allgemeinen sind

jedoch die Bedingungen günstiger, wenn

Rahmenverträge über die Gewerkschaften

ausgehandelt werden. Das Lohnniveau

liegt jedoch – ungeachtet der Bedeutung

der Gleichstellung in der Belegschaft –

insgesamt niedriger. In Großbritannien

erhalten Zeitarbeiter durchschnittlich nur

68 Prozent des Lohns, der einem Beschäf-

tigten im zeitlich unbefristeten Arbeits-

verhältnis gezahlt wird. 

Was das Thema der Teilzeitbeschäftigung

angeht, so gibt es erhebliche Unterschie-

de in den einzelnen Mitgliedsländern,

wobei die Niederlande mit guten Praxis-

beispielen eine Vorreiterrolle einnehmen.

Teilzeitbeschäftigte sind vorwiegend

Frauen, wobei 28 Prozent der Teilzeit-

beschäftigten befristete Verträge haben, 

25 Prozent Leiharbeiterinnen sind und 

bei 16 Prozent die Vertragslage nicht ein-

deutig ist. 

Flexibilität und soziale Sicherheit / 

»Flexi-Security«?

Bei der Diskussion über die Verbindung

zwischen Flexibilität und sozialer Sicher-

heit hob Greet Vermeylen hervor, dass die

sozialen Sicherungssysteme häufig als

Last von den Unternehmern empfunden

werden und nicht immer zeitlich befriste-

ten Arbeitsverhältnissen angemessen

sind. Die Überwindung der Probleme, die

sich aus den verschiedenen Ansprüchen

von Flexibilisierung der Arbeit und sozia-

ler Sicherheit der Beschäftigten ergeben,

wird – so Greet Vermeylen – immer mehr

erforderlich. Es gibt eine Reihe von He-

rausforderungen, die aus dem Problem

von Flexibilisierung und Arbeitsplatzsi-

cherung erwachsen. Für flexibel eingesetz-

te Arbeitnehmer gibt es eindeutig nicht

dasselbe Maß an Sicherheit wie für Fest-

angestellte. Außerdem besteht die Gefahr

einer Zersplitterung des Arbeitsmarktes;

zeitlich befristete Arbeitsverträge führen

zu »abgebrochenen« Berufskarrieren. Nach

Greet Vermeylen ist es, unter Berücksich-

tigung der Unterschiede zwischen den

Mitgliedsländern, wichtig, den Zugang zu

Arbeitslosengeld, Renten und der Verein-

barkeit von Familie und Beruf im Blick-

feld zu haben. 

Das so genannte »Decommodification«-Kon-

zept – das heißt, in die Lage versetzt zu

werden, mittels eines zeitweiligen Ein-

kommens einen angemessenen Lebens-

standard beizubehalten, um somit gezielt

vor den negativen Bedingungen prekärer

Beschäftigungsverhältnisse zu schützen –

könnte ein neuer Weg in Richtung sozial

abgesicherter flexibler Arbeit (Flexi-Secur-

ity) sein.
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Erfahrungen aus 
der Unternehmenspraxis 

Beschäftigungssicherung und Unternehmens-

gesundheit: Arbeitsmarkt- und Personal-

politik bei Volkswagen 

Die Arbeitsmarkt- und Personalpolitik des

Volkwagen-Konzerns, so Rainer Göldner

(Volkswagen AG, Deutschland), beinhaltet

Flexibilität in verschiedenen Formen und

Feldern. Das Konzept des »Atmenden Un-

ternehmens«, Gruppenarbeit und der konti-

nuierliche Verbesserungsprozess gehören

ebenso dazu wie kreative Beschäftigungs-

konzepte und ein dynamisches Vergütungs-

system (Zeit-Wertpapiere/Beteiligungs-

rente u.v.m.). 

Ein Meilenstein in der Geschichte der Ar-

beitsmarkt- und Personalpolitik bei Volks-

wagen (VW) war 1994 die Einführung der

4-Tage-Woche mit 28,8 Wochenstunden

(20 prozentige Arbeitszeitverkürzung) bei

gleichzeitiger Personalkostenreduzierung

und dem Ausschluss von betriebsbeding-

ten Kündigungen – als Reaktion auf wirt-

schaftliche Schwierigkeiten und einen

drohenden massiven Arbeitsplatzverlust.

In der Folgezeit hat Volkswagen schrittweise

das Konzept des »Atmenden Unternehmens«

in Form einer Flexibilitätskaskade einge-

führt. Die zur Verfügung stehenden Mög-

lichkeiten zum »atmen« umfassen Flexibili-

tät in der täglichen Arbeitszeit, Flexibilität

in Schichten (1 bis 4 Schichten), Flexibilität

in Tagen pro Woche (4 bis 6 Tage), Flexi-

bilität in Tagen pro Jahr (bis zu 300 Tage),

Flexibilität bei der Urlaubsplanung (Urlaubs-

korridor), jahresübergreifende Flexibilität

(Zeitkonten) und Flexibilität bei der Lebens-

arbeitszeit (Zeit-Wertpapier).

Bei Volkswagen können die Mitarbeiter so-

wohl Arbeitsentgeltbestandteile als auch

Arbeitszeitanteile in einem Wertpapier an-

legen, das verzinst wird. Die Rendite des

Zeit-Wertpapiers seit dessen Auflegung ist

beachtlich. Mit diesem Wertpapier können

die Lebensarbeitszeit verkürzt, Altersteilzeit

genutzt oder eine höhere Altersversorgung

erzielt werden. 

Ein weiterer Meilenstein in der beschäf-

tigungsschaffenden und -sichernden

Arbeitsmarkt- und Personalpolitik bei

Volkswagen ist das Projekt »5 000 x 5 000«.

Die Auto 5 000 GmbH, die zum Volkswa-

gen-Konzern gehört, beschäftigt 5 000 Mit-

arbeiter bei einer Vergütung von 5 000

DM/Monat (ca. 2 301,- Euro/Monat) auf

der Grundlage eines eigenen Tarifvertra-

ges, der nicht dem VW-Haustarifvertrag

entspricht. Hinzu kommt ggf. eine Ergeb-

nisbeteiligung.

Alle eingestellten Mitarbeiter mussten als

arbeitslos gemeldet dem Arbeitsmarkt

zur Verfügung stehen. Im Anschluss an

eine dreimonatige Vorqualifizierungsphase

durch die Arbeitsverwaltung folgte eine

6-monatige Grundqualifizierung durch

die Auto 5 000 GmbH. 

Die durchschnittliche Arbeitszeit beträgt

35 Stunden/Woche mit flexiblem Vertei-

lungsrahmen. Zusätzliche Flexibilität ist

über 30 Samstage und Nacharbeit gege-

ben. Bei Produktionsmängeln, die von

den Mitarbeitern selbst verursacht werden,

sind diese zu entsprechender Nacharbeit

verpflichtet.

Die Hälfte der vereinbarten Qualifizierungs-

zeit im Umfang von wöchentlich drei Stun-

den muss von den Beschäftigten selbst fi-

nanziert werden. Kürzlich haben die ersten

Mitarbeiter – aufbauend auf den Stufen

Industrietauglichkeit und Automobilbau-

tauglichkeit – ihre Qualifizierung zum Auto-

mobilbauer mit einer Prüfung vor der In-

dustrie- und Handelskammer (IHK) abge-

schlossen.



Basis der Arbeitsmarkt- und Personalpo-

litik bei Volkswagen, so Uwe Brandenburg,

ist die Volkswagen-Philosophie, die auf ge-

meinsam getragenen Werten beruht. Sie

wird konkretisiert in den Konzernleitlinien

mit ihren sieben Werten und 14 Leitlinien.

Darüber hinaus hat das Unternehmen eine

Erklärung zu den sozialen Rechten und den

industriellen Beziehungen bei Volkswagen

mit dem VW-Weltkonzernbetriebsrat und

dem Internationalen Metallgewerkschafts-

bund abgeschlossen. Eine Leitlinie zum

Gesundheitsschutz und zur Gesundheits-

förderung bei Volkswagen definiert zudem

konzernweit geltende gesundheitsbezogene

Mindeststandards, Handlungsanleitungen

und Empfehlungen.

Flexibilisierung als Erfolgsrezept für

Unternehmensgesundheit und -erfolg: 

Das Beispiel Arcelor 

Daniel Atlan (Arcelor, Luxemburg) berich-

tete über die Aktivitäten bei Arcelor im

Bereich der Arbeitssicherheit in Bezug

auf Leiharbeiter und Unterauftragnehmer. 

Arcelor ist derzeit der zweitgrößte Stahl-

erzeuger weltweit, mit ca. 98.000 Beschäf-

tigten und einem Jahresumsatz von 26

Milliarden Euro in 2003. Arcelor produ-

ziert für vier verschiedene Märkte: Auto-

mobilindustrie, Bauindustrie, Verpackungs-

industrie und (Haushalts-)Geräte. 

Die Produktion in der Stahlindustrie ist

durch folgende Merkmale bzw. Trends

gekennzeichnet:

• deutliche Abnahme der Beschäftigung

in den vergangenen drei Jahrzehnten

bei gleichzeitiger Verdreifachung der

Produktivität in den letzten 15 Jahren; 

• Zunahme des Altersdurchschnitts der

Belegschaften;

• Spitzenposition in der Produktivitäts-

entwicklung in der europäischen Stahl-

industrie bei ebenfalls gleichzeitig

hohen Kostennachteilen;

• in der Folge Verlagerung von Produk-

tionsstandorten in Niedriglohnländer.

Diese Trends spiegeln sich auch bei Arcelor

wieder, wobei hier nicht nur die Beschäfti-

gungsabnahme mit Produktivitätssteige-

rung einhergeht, sondern auch ein Produk-

tionsstandort in Brasilien eingerichtet

wurde und inzwischen mehr als die Hälfte

der Beschäftigten älter als 50 Jahre ist.

Obwohl sich die Indikatoren für die allge-

meine Arbeitssicherheit wie überall sehr

positiv entwickelt haben, gibt es große

Unterschiede zwischen den Standorten.

Arcelor setzt in seinen Aktivitäten einmal

bei den Führungskräften an, definiert

niveauabhängige Ziele für die Arbeits-

sicherheit, verbunden mit klaren Sank-

tionen. Gegenwärtig wird überlegt, den

Erfolg in der Arbeitssicherheit vom Bonus-

system zu entkoppeln und stattdessen 

ein Punktesystem wie beim Führerschein

einzuführen. Parallel dazu hat Arcelor

sich um eine kooperative Vertrauenskultur

zwischen den Sozialpartnern bemüht.
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Die Arbeitssicherheitsstatistiken zeigen

deutlich, dass Leiharbeiter und Unterauf-

tragnehmer ein höheres Unfall- und Ver-

letzungsrisiko aufweisen, das sich durch

Unterschiede in den Arbeitsplätzen und

Arbeitsaufgaben erklären läßt. Arcelor hat

hier mit folgenden Maßnahmen reagiert:

• Systematisches Training der Leiharbei-

ter durch die Leiharbeitsfirmen in

»Ruhezeiten« sowie ähnliche Maßnah-

men bei Unterauftragnehmern;

• Weiterbildung der Vorarbeiter, um

besser mit Leiharbeitern und Unter-

auftragnehmern umgehen zu können;

• Einführung von »Arbeitssicherheits-

pässen«;

• verbesserte Auswahl von Leiharbeits-

agenturen und Unterauftragnehmern.

Ergänzt wird dies durch Maßnahmen, die

die Einbindung und Verantwortung von

Führungskräften im Bereich der Arbeits-

sicherheit sichtbar machen und die Ein-

richtung eines Arbeitsschutzmanagement-

systems.

Zum einen investiert Arcelor in dieses Feld,

um gesetzliche Vorgaben zu erfüllen, zum

anderen weil dies das Image des Unter-

nehmens verbessern hilft. Schließlich ist

man vom Business Case dieser Investition

überzeugt: Mehr Sicherheit sorgt für bes-

sere Produktivität.

Die Frühverrentungspolitik, bei Arcelor

wie bei anderen Unternehmen als eine

Reaktion auf die Absatzkrise in den 70er

Jahren, musste ab 1988 schrittweise zu-

rückgenommen werden. Zu den wichtig-

sten Ansatzpunkten gehörten die Einfüh-

rung eines »Pay for Skill«-Entlohnungs-

systems und das Konzept des »Managed

Employment«, das im Wesentlichen aus

Beschäftigungsgarantien für Mitarbeiter

bestand. 

Als 1993 die Beschäftigungsgarantie für

jüngere Arbeitnehmer aus Kostengründen

nicht aufrechterhalten werden konnte, wur-

den in größerem Umfang Teilzeitarbeits-

plätze eingerichtet: Zwischen 1994 und

2000 wurden mehrere Tausend Arbeits-

plätze in Teilzeitarbeitsplätze umgewandelt,

wobei als Anreiz bei 80 Prozent der bis-

herigen Arbeitszeit 86 Prozent der bishe-

rigen Bezüge gezahlt wurde. Die frei ge-

wordenen Ressourcen wurden für Produk-

tivitätssteigerungen und für Neueinstel-

lungen genutzt. Dieses System lässt sich

nach Einführung der 35-Stundenwoche

nicht mehr weiterführen.

Unternehmenspraxis 
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Disability Management durch Ability

Management bei Ford 

Unter dem Begriff »Disability Manage-

ment« beschrieb Erich Knülle (Ford-Werke

AG, Deutschland) Erfahrungen mit der

Wiedereingliederung von leistungsgewan-

delten Beschäftigten in die Produktion,

die in den vergangenen Jahren bei Ford

gesammelt werden konnten. Anstatt im

Sinne einer externen Flexibilisierungs-

strategie ca. 500 Mitarbeiter nicht mehr

zu beschäftigen, weil sie wegen ihrer Er-

krankungen als nicht mehr leistungsfähig

eingestuft waren, konnten mit Hilfe eines

Disability Management-Verfahrens ca. 300

aus dieser Gruppe in die Produktion inte-

griert werden und nahezu 150 Mitarbeiter

außerhalb der Produktion in leichten Jobs

eingesetzt werden. Im Ergebnis wurden

damit ca. 300 Neueinstellungen vermieden,

was einer Kostenersparnis von 18 Millio-

nen US-Dollar entspricht. Der durch-

schnittliche Krankenstand der betroffenen

Beschäftigten sank von ca. 25 Prozent auf

8 Prozent. 

Ausgangspunkt, so Erich Knülle, war eine

Analyse der Gesundheitsprobleme im 

Unternehmen und insbesondere bei den

betroffenen Beschäftigten in 2001. Diese

zeigte eindeutig, dass die Skeletterkran-

kungen im Vordergrund standen, gefolgt

von den immer wichtiger werdenden

psychischen Erkrankungen. Weitere Da-

ten zu den volkswirtschaftlichen Kosten

durch Arbeitsunfähigkeit (ca. 70 Millionen

Euro in Deutschland im Jahr 2002) und

der zukünftigen Altersverteilung der Be-

legschaft konnten das Management über-

zeugen, aktiv zu werden. 

Unter Nutzung von früheren Projekter-

fahrungen zur Integration von Menschen

mit Behinderungen in die Arbeitswelt,

wurde ein Assessmentverfahren und Profil-

vergleichssystem (IMBA) eingeführt, mit

dem anhand von insgesamt 70 Merkma-

len sowohl die Arbeitsplatzanforderungen

als auch die vorhandenen Fähigkeiten des

Mitarbeiters gemeinsam von Ärzten und

Ingenieuren eingeschätzt werden. Dieser

Profilvergleich liefert u.a. Informationen

zur Körperhaltung, Bewegungsabläufen,

Informationsverarbeitung und Schlüssel-

qualifikationen.

Auf der Basis von computergestützten Aus-

wertungen zum Abgleich der vorhande-

nen Fähigkeiten und den spezifischen Ar-

beitsplatzanforderungen berät dann ein

Integrationsteam, dem Vertreter von Be-

triebsrat, Vorgesetzte und Produktions-

management (Leiter des Teams), Gesund-

heitsdienst, Schwerbehindertenvertretung

u.a. angehören, unter Hinzuziehung von

Informationen zum sozialen Umfeld des

Betroffenen über ein geeignetes Wieder-

eingliederungskonzept.

Der Perspektivenwechsel – von den Defi-

ziten zur Betrachtung der vorhandenen

Fähigkeiten – stärkt das Selbstvertrauen

der Beschäftigten, die Transparenz des

Verfahrens die Akzeptanz auf Seiten der

Belegschaft. Eine weitere Besonderheit ist

die Einrichtung der Funktion eines Dis-

ability Managers (zertifiziert nach einem

internationalen Standard und bislang

einzigartig in Europa).

Die Etablierung eines »Runden Tisches«

mit den Leistungsträgern der Sozialver-

sicherung, dem medizinischen Dienst der

Krankenkassen und der BKK Ford, im

Sinne des Sozialgesetzbuches (SGB IX)

verbesserte nachhaltig die Hilfsmöglich-

keiten für leistungsgewandelte und von

Leistungswandlung bedrohte Mitarbeiter.

Mittlerweile wurde die Arbeit mit Profil-

vergleichen im Unternehmen ausgeweitet;

bisher wurden ca. 1.600 Arbeitsplätze be-

wertet und 950 Mitarbeiter in ihren Fähig-

keiten eingeschätzt.

Erfahrungen aus der
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Prekäre Arbeit: Notwendiges Übel einer

flexiblen Arbeitswelt?

Wenn man die gesundheitlichen Auswir-

kungen von Flexibilisierungsstrategien

beurteilen will, so Eberhard Ulich (wissen-

schaftlicher Leiter EfH), sollte man sich

klar sein, welches Gesundheitsverständnis

man zugrunde legen will. In der Arbeits-

psychologie gilt heute als gesund, wer sich

aktiv, planvoll und zielgerichtet in seiner

Welt bewegt, sich weiterentwickelt und

auf Grund langfristiger Zielsetzungen Neues

dazulernt. Dies setzt jedoch Einfluss auf

die Gestaltung der eigenen Arbeits- und

Lebensbedingungen voraus. Gleichzeitig

belegen eine Reihe von Daten gegenwär-

tig generell eine Zunahme psychosozialer

Probleme und gesundheitlicher Beein-

trächtigungen, u. a. auch eine wachsende

Anzahl von depressiven Erkrankungen.

Arbeitsbedingungen spielen neueren Stu-

dien zufolge dabei eine zentrale Rolle,

und sind gleichzeitig ein wichtiger Kosten-

faktor für die Gesundheitssysteme und die

Volkswirtschaften insgesamt. 

Negative Folgen von Flexibilisierung

sind beispielsweise beobachtbar in der

Segmentierung in Kern- und Randbeleg-

schaften sowie von »guten« und »schlech-

ten« Arbeitsplätzen, ein Trend der sich

auch im Dienstleistungsbereich zeige. 

An zwei weiteren Beispielen – der Ge-

staltung von Vertrauensarbeitszeit und

der Schichtarbeit – machte Eberhard Ulich

deutlich, welche kritischen Folgen Flexi-

bilisierung nach sich ziehen kann. So

könne Vertrauensarbeitszeit zur unkon-

trollierten »Selbstausbeutung« führen,

Schichtarbeit negative Auswirkungen auf

die Stabilität von Familienbeziehungen

haben und die Bildungschancen von

Schichtarbeiterkindern beeinträchtigen. 

Ein besonderes, bisher kaum beachtetes

Problem stellt das arbeitsinduzierte Vor-

altern als Folge mangelhafter Arbeitsge-

staltung dar. Arbeitsgestaltung, die Anfor-

derungsvielfalt, Autonomie und vollständige

Aufgaben mit Chancen für lebenslanges

Lernen verknüpft, kann arbeitsbedingtem

Voraltern entgegenwirken und damit eine

wichtige präventive Funktion einnehmen. 
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Konsequenzen für

!Soziale Sicherheit und Flexibilisierung –

entweder oder?

Die Kernfrage in den aktuellen wirtschafts-,

sozial- und unternehmenspolitischen De-

batten lautet: Wie können vor dem Hinter-

grund des globalisierten Wettbewerbs die

Rahmenbedingungen in der Arbeitswelt

so gestaltet werden, dass die Entwicklung

der Wettbewerbsfähigkeit von Volkswirt-

schaften und die Qualität der sozialen

Entwicklung in einer produktiven Balance

bleiben, welche einerseits Wachstum und

Beschäftigung fördert, gleichzeitig Chan-

cengleichheit und die Fähigkeit der Men-

schen zur aktiven Teilhabe in der Gesell-

schaft ermöglicht?

Die sozialen und wirtschaftlichen Folgen

der Einführung und Verbreitung neuer

Beschäftigungsformen – wie befristeter

Arbeitsverhältnisse, Leih- und Saisonar-

beit, selbständigen Beschäftigungsfor-

men, geringfügiger Beschäftigung – las-

sen sich nur schwer verallgemeinernd

beurteilen. Wichtig sind die Wechselwir-

kungen zwischen arbeitsrechtlichen 

Veränderungen und den Schutzregelun-

gen der jeweiligen sozialen Sicherungs-

systeme. 

Gewerkschaften sehen in einem Großteil

der bisher durchgeführten Flexibilisie-

rungsmaßnahmen eine Verlagerung der

unternehmerischen Risiken auf individu-

elle Arbeitsmarktrisiken und bezweifeln

zudem die Beschäftigungswirkung der

Maßnahmen. 

Vertreter einer sozial abgesicherten Flexi-

bilisierung hingegen sind überzeugt, dass

in Zukunft Arbeitsmärkte weiter flexibi-

lisiert werden müssen, wenn Beschäfti-

gung und Wettbewerbsfähigkeit gesichert

werden sollen. Dies erfordere jedoch eine

Weiterentwicklung des bisherigen Instru-

mentariums der sozialen Sicherung. 

Der Erfahrungsaustausch im 

EfH-Netzwerk führte zu folgenden

Schlussfolgerungen und

Empfehlungen für die Praxis:
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ß»Flexicurity« – mehr soziale Sicherheit

für flexible Beschäftigung

Die gegenwärtige arbeitsmarktpolitische

Strategie der Europäischen Gemein-

schaften setzt auf die Überzeugung, so-

ziale Sicherheit und Wettbewerbsfähig-

keit ließen sich in einem neuen Gleich-

gewicht weiterentwickeln und müßten

nicht als gegensätzliche Interessen

betrachtet werden. Kern dieses Ansatzes

ist die Auffassung, dass Wirtschafts-

wachstum und eine steigende Beschäf-

tigungsquote durch fortschreitende

Produktivitätssteigerungen ermöglicht

werden können, um so das Lohn- und

Einkommensniveau zu sichern, anstatt

umgekehrt sich durch Lohnsenkungen

der Produktivitätsentwicklung anzu-

passen.

Zu den Elementen einer sogenannten

»Flexicurity-Strategie« gehören derzeit die

Schaffung von Übergangsarbeitsmärkten,

die Instrumente einer beschäftigungssi-

chernden Arbeitszeitpolitik und das Kon-

zept des lebenslangen Lernens. 

Übergangsarbeitsmärkte versuchen, 

fließende Übergänge zwischen Beschäf-

tigung und Nicht-Beschäftigung zu 

schaffen. Sie sind tarifvertraglich oder

gesetzlich abgesichert und kombinieren 

in der Regel niedrige und unstetige Ein-

kommen mit Transfereinkommen. Teil-

zeitbeschäftigung, »Sabbaticals« oder

Beschäftigung in Transfergesellschaften

sind Beispiele für diesen Ansatz. 

Beschäftigungssichernde Arbeitszeitpolitik

– z.B. im Konzept der »atmenden Fabrik« –

setzt auf interne an Stelle von externer Fle-

xibilität: Bei Schwankungen der Nachfrage

wird nicht die Zahl der Beschäftigten, son-

dern deren Arbeitszeit angepasst. Dieser

Ansatz mindert zwar das Risiko der Ent-

lassung, kann aber Einkommensprobleme

aufwerfen. 

Das Konzept des »lebenslangen Lernens«

zielt mehr auf die Förderung der indivi-

duellen Beschäftigungsfähigkeit (Employa-

bility), die durch den Einsatz von Instru-

menten einer aktiven Arbeitsmarktpo-

litik, etwa durch Weiterbildungen oder

Umschulungen, verbessert werden kann. 
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Wenn Gesundheit in einem umfassenden

Verständnis die Fähigkeit des Einzelnen

einschließt, die persönliche Entwicklung

in Auseinandersetzung mit äußeren An-

forderungen produktiv gestalten zu kön-

nen, wird sie zu einem wichtigen Krite-

rium für die Bewertung der Folgen einer

flexibler werdenden Arbeitswelt. Ent-

scheidend ist dabei das subjektiv erlebte

Vertrauen in die eigene Fähigkeit, Verän-

derungen und neue Herausforderungen

meistern zu können. 

Voraussetzung für die Ausbildung von

Selbstvertrauen sind Unternehmenskul-

turen, die Eigenverantwortung auf der

Grundlage von Wertschätzung und sozialer

Unterstützung fördern und die gleich-

zeitig Verantwortung für die »Kehrseiten«

einer Flexibilisierung mitübernehmen. 

Die so genannten atypischen Beschäfti-

gungsverhältnisse (Teilzeitbeschäftigung,

befristete Arbeitsverhältnisse, Leih- und

Saisonarbeit, geringfügige Beschäftigung,

selbständige Beschäftigungsformen) wer-

den überwiegend von Frauen ausgeübt. 

Insbesondere die Kombination mit anderen

sozialen Risiken (Familienstatus, Kinderer-

ziehungsaufgaben bei gleichzeitig geringem

Einkommen) können prekäre Haushaltsfor-

men begünstigen, mit heute deutlich sicht-

baren negativen Folgen: Zunahme von rela-

tiver Kinderarmut, Beeinträchtigung der

psychosozialen und kognitiven Entwicklung

von größeren Bevölkerungsteilen im (frü-

hen) Kindesalter, welche das Qualifikations-

niveau und die Qualifikationsstruktur 

zukünftiger Generationen nachhaltig redu-

ziert bzw. verschlechtert. 

Die verschiedenen Praktiken der internen

und externen Flexibilisierung sollten

nicht als Selbstzweck verstanden werden,

sondern den Geschäftszielen der Unter-

nehmen folgen. Wichtigster Erfolgsfaktor

ist in allen Fällen die Akzeptanz bei

Management und Beschäftigten bzw. de-

ren Vertretungen. Darüber hinaus reicht

es in der Regel nicht aus, Flexibilisierung

punktuell als Einzelmaßnahme bzw. Ein-

zelprogramm zu betreiben. Effektiv und

nachhaltig sind nur komplexe Ansätze,

die unterschiedliche Formen der Flexibi-

lisierung miteinander kombinieren. Erst

dann, so Erfahrungen in den EfH-Unter-

nehmen, können auch mögliche negative

Folgen, begrenzt bzw. reduziert werden. 

Flexibilisierung sollte sich 

an Geschäftszielen ausrichten

Gesundheit am Arbeitsplatz – 

Seismograph einer flexiblen Arbeitswelt
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Sowohl Arbeitszeitflexibilisierung als

auch die Nutzung flexibler Beschäftigungs-

verhältnisse in Form der befristeten und

Leiharbeitsverhältnisse gehören in größ-

eren Unternehmen heute zum Standard

des Personalmanagements. Auch wenn es

durchaus Entwicklungen gibt, die die wirt-

schaftlichen Interessen des Unternehmens

deutlich in den Vordergrund rücken, sollten

nach Möglichkeit, so die Erfahrungsberichte

aus den EfH-Unternehmen, Beschäftigten-

interessen berücksichtigt werden. Das gilt

vor allem für die Planbarkeit der Arbeits-

zeit.

Beschäftigte können zudem dann besser

mit steigenden Flexibilitätserwartungen

umgehen, wenn Arbeitsorganisation und

die gelebte Kultur den Beitrag des Mit-

arbeiters zum Unternehmenserfolg her-

vorheben und anerkennen.

Bestimmte Arbeitsverhältnisse können

unter besonderen Rahmenbedingungen

auch zusätzliche Risiken mit sich bringen,

etwa im Bereich der Leiharbeit und der

Beauftragung von Subunternehmern, wenn

hauptsächlich riskante und »schlechte«

Arbeiten von der Kernbelegschaft auf

diese Randbelegschaften verlagert wer-

den. Erfahrungen aus Deutschland und

anderen europäischen Ländern zeigen,

dass beispielsweise durch Tarifvertrags-

bindungen im Bereich der Leiharbeits-

firmen Mindestschutzstandards etabliert

werden können, die helfen, wirtschaftli-

che und soziale Interessen auszugleichen.

Was können Unternehmen tun, um möglichen negativen Folgen von

Flexibilisierungsmaßnahmen entgegenzuwirken?
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