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Rede von Carlo Parietti, Prasident von EUROCADRES, zum Abschluss der EUROCADRES-
Konferenz “Young Professionals and Managers in the brave new world of change” in Briissel am
24.November 2011

dhrend unserer Generalversammlung im November letzten Jahres in Brissel ging es vor allem um die
Verschlimmerung der Wirtschaftskrise, die zu der Zeit bereits einen Tiefpunkt erreicht hatte, und deren
Auswirkungen wir alle zu spiliren bekommen haben.

Tatsachlich arbeitet die junge Generation von Fach- und Fihrungskrdaften unter den prekarsten
Arbeitsbedingungen, obwohl sie die am besten ausgebildete Gruppe der Arbeitnehmerschaft bildet. Selbst in
Landern mit starkem sozialen Zusammenhalt der Gesellschaft und relativ geringer allgemeiner Arbeitslosigkeit
tendiert die Jugendarbeitslosigkeit dazu, sehr viel hoher zu sein als der Durchschnitt. Dies ist nicht nur fir diese
arbeitslosen jungen Menschen bedauerlich, sondern auch fiir die Wirtschaftsaussichten der betroffenen Lander.
Die Uberwindung der Krise und zukiinftiges Wirtschaftswachstum hingen namlich davon ab, ob es uns gelingt,
eine funktionierende Wissensgesellschaft auf zu bauen.

In diesem Zusammenhang darf EUROCADRES nicht populistisch werden und mit den gewohnlichen
Schuldzuweisungen in den Prekariatsdiskurs eintreten. Gelegenheitsarbeit zum Beispiel, die oft mit prekaren
Arbeitsverhaltnissen einhergeht, kann nicht nur den Strategien von Arbeitgebern zugeschrieben werden. Sie ist
vielmehrebenfallsauf Neuerungenin der Arbeitsorganisation und neue Anforderungen in derWissensgesellschaft
zurlickzufiihren. Wir als Gewerkschaften miissen tber die traditionellen Konzepte von Prekariat hinausgehen,
zum Beispiel, indem wir die Idee eines Mindestgrundeinkommens durchsetzen.

Unser StartPro Netzwerk hat in dieser Hinsicht einen doppelten Sinn: den Kontakt zu jungen Fach- und
Flhrungskraften schon am Beginn ihrer Karierre zu knlipfen und gleichzeitig engen Kontakt zu unseren
Mitgliedsorganisationen zu pflegen, um neue Wege zu finden, dieser Arbeitnehmergruppe zu helfen.
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Warum ist es eigentlich so schwer fiir Gewerkschaften, jungen Fach- und Fiihrungskréften zu helfen?

Die Antwort liegt in der Tatsache, dass viele Eigenschaften der neuen Arbeitswelt im Widerspruch zur altherge-
brachten Gewerkschaftskultur stehen. Nur das, was libergreifend und gleicher Standard fiir alle ist, fand bisher
das Interesse traditioneller Gewerkschaften. Wir miissen deshalb das Individuelle mit dem Kollektiven verein-
baren kdnnen. AuBerdem fehlt uns die Perspektive von Arbeitgebern, da diese Ublicherweise kein Interesse an
Gewerkschaftsdebatten zeigen. Ein guter Kontakt zum Personalmanagern konnte diese Liicke mit wertvollen
neuen Erkenntnissen fiillen.

In seinem Wortbeitrag zur Konferenz erwahnte der Prasident von EAPM unter anderem das Thema
Mitarbeiterfiihrung. Flhrungsqualititen sind in der neuen Arbeitswelt, die mit Qualitaten wie Initiative
und Kreativitdt zusammenhdngen, jedoch eine individuelle Kompetenz. AnschlieBend prasentierte die
Studentengruppe innerhalb der Finnischen AKAVA- Gewerkschaft ihr Vorhaben, im Rahmen ihrer Verbindung mit
StartPro Studenten besser zu organisieren. Insgesamt a3t dies darauf schliessen, dass wir das StartPro Netzwerk
erweitern und es effektiver und sichtbarer machen miissen. Genau wie die anderen EUROCADRES Netzwerke
sollte StartPro aktiver werden.

Mit Verweis auf die Wirschaftskrise hat der franzdsische Préasident Nicolas Sarkozy kirzlich erklart: « I faut en sortir
ensemble ». Dieser Ausspruch erinnerte mich an den Priester Don Milani, eine zentrale Figur in der italienischen
68er-Bewegung, der sagte: “En sortir ensemble, ¢a cest la politique”.

Wir sind heute nicht nur hier, um die aktuelle Krise gemeinsam zu tberwinden, sondern auch um zusam-
menzustehen und die noch groBere Herausforderung zu meistern, jungen Menschen beim Einstieg in den
Arbeitsmarkt zu helfen. Dies wird ohne Zweifel Einigkeit und Entschlossenheit fordern. Dieselben Kréfte braucht
die Gewerkschaftsbewegung, um ihre jiingsten und schwachsten Mitglieder dabei zu unterstiitzen, aktiv und
selbstbewusst an Europas sich schnell verandernden Arbeitsmarkt teilzuhaben.

HERAUSFORDERUNGEN FUR JUNGE FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE AM ARBEITSPLATZ



ies ist der Abschlussbericht fiir das Europdische Projekt “Herausforderungen fiir Junge Fach- und
Fiihrungskrafte am Arbeitsplatz” (2010-2011).

Die Tatsache, dass Strukturwandel und Firmenrestrukturierung zu einem standigen Begleiter der globalen und
Europdischen Wirtschaft geworden sind, gab Anlass zu diesem Projekt. Die Europdische Kommission selbst hat
2005 damit begonnen Initiativen in diesem Bereich zu verstarken, und hielt auch die Sozialen Partner dazu an
ihre Kompetenzen beziiglich des Strukturwandels zu verbessern. Obwohl es bereits zahlreiche Einzelstudien und
politische Richtlinien zu diesem Thema gibt, fehlt dennoch eine Analyse der derzeitigen Situation von jungen
Fach- und Fiihrungskraften.

EUROCADRES hat dank der finanziellen Unterstiitzung der Kommission fiir sein StartPro Netzwerk (von jungen
Fach- und Fihrungskréften) die Moglichkeit bekommen, das Wissen um und das Bewusstsein fir die Situation
von jungen Fach- und Flihrungskraften zu verbessern, insbesondere was ihre Arbeitsbedingungen und Rechte
wahrend der Umstrukturierungsprozesse angeht. Als erster Schritt zur Informationsgewinnung stand der direkte
Erfahrungsaustausch mit jungen Fach- und Fihrungskréften aus Firmen die bereits umstrukturiert wurden.
Dieser Austausch fand im Rahmen von drei Workshops statt, an denen junge Fach- und Fiihrungskrafte aus drei
verschiedenen Sektoren teilnahmen: BNP Paribas Fortis (Finanzsektor), eine Gemeinde in Schweden (6ffentlicher
Sektor) und zwei Forschungsgesellschaften aus Osterreich und Deutschland (Forschungssektor). Die Ergebnisse
und ihre Auswertung wurden in der Abschlusskonferenz “Junge Fach- und Fiihrungskrifte in Zeiten de
Wandels” am 23. und 24. November 2011 vorgestellt.

EUROCADRES und seine Mitglieder haben 2005 das StartPro' Netzwerk gegriindet. Bei den Mitgliedern von
StartPro handelt es sich um Gewerkschaftsmitglieder, die sich mit jungen Fach-und Fiihrungskréaften beschaf-
tigen, oder selbst junge Akademiker und/oder junge Fach-und Flihrungskrafte sind. Das Ziel dieses Netzwerks ist
diesen jungen Menschen eine starkere Stimme im Sozialen Dialog zu geben. Ausserdem soll es die Europaischen
und nationalen Sozialen Partner dazu bewegen, sich fiir die Erleichterung des Ubergangs zwischen Ausbildung
und Arbeitsplatz sowie fiir bessere Arbeitsbedingungen einzusetzen.

1 http://www.eurocadres.org/spip.php?rubrique66
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Seit 1993 ist EUROCADRES, der Rat der Europdischen Fach- und Fliihrungskrafte, ein anerkannter Europaischer
Sozialer Partner der heute mehr als 6 Millionen Fach-und Fiihrungskrafte in der EU reprasentiert. Als solches
ist EUROCADRES dem Sozialen Dialogue als wichtiges Instrument fiir die Verbesserung des Europaischen
Arbeitsmarktes zutiefst verpflicht. Dementsprechend versucht EUROCADRES Mitgliedsorganisationen,
Arbeitgebervertreter aber auch andere Interessenvertreter aktiv mit einzubeziehen um gemeinsam eine
soziale Anndherungsweise an Themen zu entwickeln, die Fach-und Fihrungskrdfte am Arbeitsplatz direkt
angehen.
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n den letzten Jahrzehnten haben sich in Europa und im Rest der Welt wirtschaftliche, soziale und kulturelle

Umwandlungsprozesse vollzogen, die verdeutlichen, dass wir in einer Zeit tiefgreifender Veranderungen leben.

Sich an diesen Wandel anzupassen und ihn auf effiziente Weise zu bewaltigen, ist seit einiger Zeit zu einer wich-
tigen Herausforderung fir die EU bzw. fiir ihre Unternehmen, Arbeitskrafte, Organisationen und Institutionen und
ihre Blirger geworden.

Dieser Wandel muss kontinuierlich in die Unternehmenskultur miteinbezogen werden, um die Wettbewerbsfahig-
keit in einem globalen Markt eng verflochtener Volkswirtschaften zu steigern. Aber es ist auch von entscheidender
Bedeutung, die notwendigen Veranderungen zu gestalten, um effizienter zu sein und das Beste aus den Mdéglich-
keiten zu machen, die sich auf lokaler Ebene ergeben. Dies betrifft auch kleine Unternehmen, die auf heimischen
Markten tatig sind, sowie nicht als Unternehmen téatige Einrichtungen und Organisationen einschlie3lich &ffentli-
cher Stellen.

Umstrukturierung ist ein Ausdruck dieses standigen Wandels, der Wirtschaftszweige, Unternehmen und Orga-
nisationen betrifft. Umstrukturierung wird hdaufig mit Kosteneinsparungen, Personalkiirzungen und Massenent-
lassungen assoziiert, was aber nicht immer zutrifft. UmstrukturierungsmafBBnahmen sollten vielmehr in einem
weiteren Sinne betrachtet werden, der die Reorganisation der Arbeit oder die Verlagerung der Aufgaben der Mitar-
beiter eines Unternehmens bis hin zur Integration der Kulturen nach einem transnationalen Unternehmenszusam-
menschluss umfasst.

Die Umstrukturierungsprozesse der Unternehmen, die im Zuge der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise zu
einer alltaglichen Realitat geworden sind, wurden und werden auch weiterhin in der EU eingehend untersucht.
Dabei wird der Schwerpunkt, neben zahlreichen anderen Aspekten, auf Ursachen und Auswirkungen sowie auf
MafBnahmen zur Abmilderung der negativen Folgen fiir die Arbeitnehmer und auf Auswirkungen auf die kollek-
tiven Arbeitsbeziehungen und den sozialen Dialog gelegt. Die Frage, wie sich die Veranderungsprozesse auf
junge Fach- und Filihrungskrafte als Gruppe qualifizierter Arbeitnehmer mit spezifischen Merkmalen auswirken,
ist bislang nicht untersucht worden.
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Vor diesem Hintergrund hat Eurocadres mit der finanziellen Unterstiitzung der Europaischen Kommission das
europaische Projekt ,Herausforderungen fiir junge Fach- und Fithrungskrafte am Arbeitsplatz” durchge-
flhrt. Das Projekt zielt darauf ab

e die Situation junger Fach- und Fiihrungskrafte besser zu verstehen und zu begreifen, wie sich die Krise
durch Umstrukturierungsprozesse in unterschiedlichen Umfeldern und Wirtschaftszweigen auf sie ausge-
wirkt hat;

e zu ermitteln, welche Ansdtze und Konzepte nationale Gewerkschaften anwenden, um die Problematik
junger F&F in Umstrukturierungsprozessen anzugehen;

* aus den Ergebnissen zu lernen und Diskussionselemente und Denkanstof3e fiir weitere Untersuchungen
Uber die europdischen Institutionen zu geben;

e Strategien und Aktivitditen vorzuschlagen, die auf verschiedenen Ebenen der gewerkschaftlichen
Organisationen entwickelt werden sollten, um junge F&F bei wirtschaftlichen Verdanderungen und
Umstrukturierungsprozessen zu unterstiitzen.

Zur Durchfiihrung des Projekts wurden transnationale Workshops abgehalten, bei denen drei ausgewahlte
Fallstudien erortert wurden. Hierfiir wurden Referenzfallstudien ausgewahlt, die von den Mitgliedern des
StartPro-Netzwerks Gibermittelt wurden, und Hintergrundpapiere fiir die Diskussionen zwischen Experten und
Teilnehmern aus mehreren Mitgliedstaaten erstellt. Die gewdhlte Arbeitsmethode beruhte somit auf einem
qualitativen Ansatz, der von Anfang an bei diesem Projekt im Vordergrund stand.

Zunachst ist darauf hinzuweisen, dass das Projekt im ersten Halbjahr 2010 entworfen wurde. Die damaligen
ersten Anzeichen einer Konjunkturerholung lieBen nicht voraussehen, dass es im Verlauf des Projekts und bis
zu seinem Abschluss Ende 2011 zu einer pl6tzlichen Ausweitung der Krise und einer erneuten Verschlechte-
rung der Wachstumserwartungen kommen wiirde, dass drei Mitgliedstaaten Rettungsplane fir ihre 6ffentli-
chen Finanzen ergreifen miissen und eine schwierige Staatsschuldenkrise entstehen wiirde. Es ist klar, dass
sich die urspriinglich optimistischen Prognosen - wie viele andere in der letzten Zeit - leider nicht realisiert
haben. Die Folgen der Rezession haben die Arbeiten im Rahmen des Projekts und die Diskussionen bei den
verschiedenen Seminaren stark beeinflusst.

Ein weiterer wichtiger Aspekt besteht darin, dass die ausgewahlten Fallstudien sehr unterschiedlich sind, denn
die darin beschriebenen Umstrukturierungen fanden auf unterschiedlichen Ebenen statt, auf Ebene einer
Unternehmensgruppe, eines Wirtschaftszweigs und eines spezifischen Tatigkeitsbereichs. Daher wurde bei
der Analyse der einzelnen Félle jeweils ein anderer Schwerpunkt gelegt. Aufgrund dieser groBen Unterschiede
wurde nicht angestrebt, die Ergebnisse der Fallstudien miteinander zu vergleichen, sondern gemeinsame
Elemente zu ermitteln, die Trends bei der Situation junger Fach- und Fiihrungskrafte kennzeichnen oder veran-
schaulichen.
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Die ausgewahlten Fallstudien beziehen sich auf folgende Themen:

1. Die Integration junger Fach- und Fihrungskrafte von FORTIS in BNP Paribas im Rahmen der
Unternehmensumstrukturierung nach der Ubernahme der Bank Fortis durch BNP Paribas.

2. Die Auswirkungen aktueller Umstrukturierungstrends auf junge Fihrungskrafte im offentlichen Sektor.
Diese Fallstudie stiitzt sich auf eine spezifische Erfahrung mit der Personalreorganisation in der schwedi-
schen Kommunalverwaltung von Orebro, und wird durch die Beschreibung der Lage in anderen Léndern,
hauptsachlich dem Vereinigten Kénigreich, erganzt.

3. Die Folgen der Veranderungen im Bereich der Sozialforschung in der EU und ihre Auswirkungen auf junge
Akademiker und Forscher. Ausgangspunkt dieser Fallstudie ist die SchlieBung des Instituts Arbeit und
Technik (IAT) in Deutschland, einer staatlichen sozialwissenschaftlichen Forschungseinrichtung des Landes
Nordrhein-Westfalens, und seine Neugriindung als Hochschulinstitut. Diese Umstrukturierungserfahrung
wird durch die aktuelle Situation von FORBA (Forschungs- und Beratungsstelle Arbeitswelt) in Osterreich
und durch Erkenntnisse aus anderen Landern wie Spanien, Italien und Schweden erganzt.

Dieser Bericht fasst die Kernelemente der untersuchten Falle zusammen und greift die bei den Diskussionen im
Rahmen des Projekts und bei der Abschlusskonferenz im November 2011 angesprochenen Punkte auf.

Er stuitzt sich weitgehend auf die Feststellungen und Einschatzungen in den Berichten, die von projektex-
ternen Experten erstellt wurden und zu den Workshops beigetragen haben.
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Die meisten von der Europdischen Union geférderten politischen Initiativen zugunsten junger Menschen
haben sich in erster Linie auf die Bekampfung der Arbeitslosigkeit und/oder des sozialen Ausschlusses
konzentriert. Dieses Thema steht seit der Annahme der Europaischen Beschéftigungsstrategie 1998 auf der
europaischen Tagesordnung und wurde anschlieBend in die Lissabon-Strategie und zuletzt in die Europa
2020-Strategie aufgenommen. Daher hat sich die europaische Politik hauptsachlich mit dem Problem des
Zugangs zum Arbeitsmarkt fiir junge Menschen und den diesbeziiglichen Hindernissen befasst, vor allem im
Zusammenhang damit, dass sie nicht die geeignete Bildung erhalten (im Rahmen der Schulpflicht) und dass
ihre beruflichen Qualifikationen nicht dem Bedarf der Unternehmen entsprechen.

DerEuropaische Paktfiir die Jugend? der 2005 vom Ratangenommen wurde, sowie die verschiedenen Mitteilungen
der Kommission® wahrend der zweiten Phase der Lissabon-Strategie verfolgten das Ziel, die Jugendbeschafti-
gungsrate zu steigern oder Schulabbruch zu vermeiden. Dieses Anliegen kam auch in den beschaftigungspo-
litischen Leitlinien zum Ausdruck, in denen auf die Notwendigkeit hingewiesen wurde, Jugendlichen geeignete
Fertigkeiten fiir den Zugang zum Arbeitsmarkt zu vermitteln. Dabei wird eine Beschaftigungspolitik geférdert, die
auf einem lebenszyklusbasierten Ansatz der Beschaftigung sowie auf dem Konzept der Berufsiibergange (begin-
nend mit dem Ubergang von der Schule in das Berufsleben) und dem Flexicurity-Konzept beruht.

2 EntschlieBung des Rates vom 24. November 2005 Giber MalBnahmen zur Beriicksichtigung der Anliegen Jugendlicher in Europa - Umsetzung
des Europaischen Pakts fiir die Jugend und Forderung eines aktiven Blrgersinns (Amtsblatt C 292 vom 24.11.2005).

3 Mitteilung der Kommission vom 30. Mai 2004 Giber europdische Politiken im Jugendbereich - Die Anliegen Jugendlicher in Europa aufgreifen
- Umsetzung des Europdischen Pakts fiir die Jugend und Férderung der aktiven Buirgerschaft, KOM(2005) 206 endgiltig.
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Die hier zusammenfassend aufgefiihrten Konzepte, Strategien und Initiativen richten sich nicht spezifisch an
junge Fach- und Fiihrungskrafte (F&F). Es gibt auch keine Initiativen speziell flir diese Gruppe von Arbeitneh-
mern im Kontext der Veranderungen auf allen Ebenen der Wirtschaft und der Unternehmen oder im Rahmen der
jungsten Arbeiten der Europdischen Kommission zur sozialen Verantwortung bei Umstrukturierungsprozessen.

Die Eingliederung qualifizierter junger Arbeitnehmer in den Arbeitsmarkt oder die spezifischen Probleme, mit
denen sie im Berufsleben konfrontiert sind, mit anderen Worten ihre Beschéftigungsbedingungen, scheinen
nicht zu den Prioritdten europaischer Politik zu gehoren: Keine der politischen MaBnahmen der EU befasst
sich mit dem Thema dieses Projekts oder mit der Gruppe junger Fach- und Flhrungskrafte als solcher. Bei
der Zielgruppe von Strategien zur Arbeitsmarktintegration handelt es sich - sinnvollerweise - stets um gering
Quialifizierte, fir die in diesem Zusammenhang der Begriff NEET verwendet wird (junge Menschen, die weder
im Erwerbsleben stehen noch an einer MaBnahme der allgemeinen oder beruflichen Bildung teilnehmen).

Dies gilt auch fiir die Europa 2020-Strategie, in der, wie bereits in der Vorlduferstrategie, das Ziel der Erhéhung
der Beschaftigungsquoten fiir alle Altersgruppen genannt wird. Die Leitlinie 8,,Heranbildung von Arbeitskrdiften,
deren Qualifikationen den Anforderungen des Arbeitsmarkts entsprechen, Férderung der Arbeitsplatzqualitét und
des lebenslangen Lernens” betrifft Anstrengungen zur Steigerung des Qualifikationsniveaus der europdischen
Birger, insbesondere junger Menschen*. Zu diesem Zweck wird die angestrebte Verringerung der Anzahl von
Schulabbrechern beibehalten und in Leitlinie 9 eine weitere Zielvorgabe festgelegt, wonach der Anteil der
30- bis 34-Jahrigen, die Uber einen Hochschul- oder gleichwertigen Abschluss verfiigen, auf mindestens 40 %
erhéht werden soll. Mit der Leitinitiative “Jugend in Bewegung” hat die Kommission den Weg bereitet, um die
in der Europa 2020-Strategie gesetzten Ziele zu erreichen, und Empfehlungen an die Mitgliedstaaten sowie
Gesetzesinitiativen und andere Mal3nahmen vorgeschlagen.

Das AusmalB der aktuellen Krise hat die politischen MaBnahmen der Mitgliedstaaten zur Bekampfung der
Jugendarbeitslosigkeit in den Mittelpunkt der Debatte geriickt. Im Oktober 2011 lag diese Quote in der EU-27
bei 22 %, im Vergleich zu 12% weltweit (nach Angaben der ILO) und mit groBen Unterschieden zwischen den
einzelnen Landern. Eine besonders hohe Jugendarbeitslosigkeit verzeichnen Spanien mit 49,5 %, Griechen-
land (46,6 %), die Slowakei (35,1 %), Portugal (30,7 %), Italien (30 %) und Irland (29,3 %). Die Kommission hat
neue Initiativen® eingeleitet angesichts der Zahl von mehr als 5,5 Millionen arbeitslosen Jugendlichen unter

4 Empfehlung des Rates vom 27.4.2010 Uber die Grundziige der Wirtschaftspolitik der Mitgliedstaaten und der Union.

5 Im Dezember 2011 hat die Kommission eine neue Initiative ,Chancen fiir junge Menschen” angenommen, in der die Mitgliedstaaten
aufgefordert werden MalBnahmen zu treffen, um friihzeitige Schulabgange zu verhindern, Jugendlichen zu helfen, Kompetenzen zu
entwickeln, die auf dem Arbeitsmarkt gebraucht werden, erste Berufserfahrungen und innerbetriebliche Ausbildung zu unterstiitzen
und ihnen zu helfen, einen ersten guten Arbeitsplatz zu finden. Neben anderen MaBnahmen werden im Rahmen dieser Initiative 4 Mio. €
vorgeschlagen, um die Mitgliedstaaten bei der Einrichtung von Programmen der ,Jugendgarantie” zu unterstiitzen, mit der gewdhrleistet
werden soll, dass alle jungen Menschen innerhalb von vier Monaten nach Verlassen der Schule eine Arbeitsstelle oder einen Ausbildungs-
oder Weiterbildungsplatz erhalten. Ferner sollen 1,3 Mio. € bereitgestellt werden, um die Einrichtung von Lehrstellenprogrammen mit Hilfe
des Europdischen Sozialfonds zu fordern, und die Mitgliedstaaten bei der Einrichtung von Programmen zur Unterstiitzung von jungen
Unternehmensgriindern und Sozialunternehmern zu unterstiitzen.
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25 Jahrenin der EU - (iber eine Millionen mehr als noch 2009 und doppelt so viel wie die Gesamtarbeitslosen-
quote (9,8 %).

Zweifellos - und dies wird durch ihre Arbeitslosenquoten belegt - haben junge Fach- und Fihrungskrafte
bessere Aussichten auf Zugang zum Arbeitsmarkt als gering qualifizierte Jugendliche. Laut Angaben der Euro-
paischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen® nimmt der Anteil junger Akade-
miker in der oben erwdhnten NEET-Gruppe aufgrund der Auswirkungen der Krise zu. In Landern wie Estland,
Griechenland und Italien beispielsweise machen sie circa 20 % dieser Gruppe aus.

Wie oben bereits festgestellt wurde, stellen sich fiir junge F&F zum Teil dieselben Hindernisse beim Zugang
zum Arbeitsmarkt wie fur Jugendliche in Europa im Allgemeinen, ganz besonders im derzeitigen Klima. Alle
Jugendlichen machen bei ihren ersten Versuchen, in den Arbeitsmarkt einzutreten (und dort zu bleiben), die
Erfahrung, dass ihre Ausbildung nicht den von den Unternehmen geforderten Qualifikationen entspricht.
Dies dirfte darauf zuriickzufiihren sein, dass im Rahmen des Bildungssystems und des Wirtschaftssystems der
Unternehmen zu wenige und ungeeignete Ratschlage gegeben wurden.

Ein zweiter Aspekt, der junge Fach- und Fihrungskréfte ebenso betrifft wie andere junge Arbeitskrafte, sind
die Einstellungs- und Beschaftigungsbedingungen. Alle Zahlen belegen, dass junge Européder ganz allge-
mein, auch junge F&F, immer hdufiger mit atypischen Arbeitsvertrdgen in das Berufsleben eintreten, und
unter Bedingungen, die einer Diskriminierung aufgrund des Alters gleichkommt, vor allem was die Verg-
tung angeht. Befristete Arbeitsvertrage, Teilzeitvertrage, Zeitarbeitsvertrage und Wochenend- oder Stunden-
jobs stellen eine typische Form der Integration in den Arbeitsmarkt dar, vorausgesetzt sie dient als Start ins
Berufsleben oder rechtfertigt sich dadurch, dass es besser ist, einen schlechten Job zu haben als keine Arbeit.
Es bleibt jedoch abzuwarten, ob diese Formen des Einstiegs in das Berufsleben im 21. Jahrhundert, in einer
globalen und interdependenten Welt, in der die berufliche Entwicklung mal3geblich von der wissensbasierten
Wirtschaft und von Technologien abhangt, wirklich helfen, eine Karriere aufzubauen.

Aus der flinften Europadischen Erhebung Uber Arbeitsbedingungen geht hervor, dass junge Arbeitnehmer
Stellen besetzen, die weniger Fach- oder Fiihrungsverantwortung beinhalten als die von élteren oder erfah-
renen Arbeitnehmern besetzte Stellen bzw. solchen, die eine Hochschulqualifikation voraussetzen. Diese
Kluft zwischen jungen und erfahreneren Arbeitnehmern ist in technischen Tatigkeitsbereichen eher klein, bei
Flhrungs- oder Fachkraften hingegen weit gréBer.

6 Europaische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen: Foundation Findings: Youth and Work, 2011.
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Im Verlauf des Projekts haben wir zundchst festgestellt, welche Hindernisse junge F&F iberwinden miissen,
um Zugang zu einem wettbewerbsorientierten und, trotz der Bemiihungen zur Schaffung des Binnenmarkts,
heterogenen und zersplitterten Arbeitsmarkt in der EU zu erlangen. Zweitens hat sich herausgestellt, dass sie
haben Schwierigkeiten haben, eine berufliche Karriere aufzubauen, da ihre Arbeitsvertrage und ihre Beschafti-
gungsbedingungen keine guten Aufstiegsmdglichkeiten bieten. Im Fall junger Forscher gehdren mangelnde
Zukunftsaussichten und berufliche Unsicherheit zu den strukturellen Merkmalen eines Sektors, in dem projekt-
bezogene Arbeitsvertréige, das heil3t befristete Vertrage, deren Dauer dem Forderzeitraum eines Forschungspro-
jekts entspricht, weit verbreitet sind. In diesem Sektor findet gewissermafien eine standige Umstrukturierung
statt, die sich auf der Grundlage der Nichtverlangerung befristeter Arbeitsvertrage vollzieht.

Die Probleme fiir junge F&F im 6ffentlichen Dienst, der sich in einigen Landern in einem grundlegenden orga-
nisatorischen Umstrukturierungsprozess mit einschneidenden Stellenkiirzungen befindet, und das nicht erst
seit der Krise, zeigen, dass dieser Sektor keine attraktiven beruflichen Perspektiven bietet’.

Die Vertrags- und Gehaltsbedingungen junger Fachkrifte und Hochschulabsolventen unterliegen dem
Wettbewerbsdruck und Gehaltsklassen, die hdufig ein Element der Einarbeitung einbeziehen. Aus manchen
Sektoren und bestimmten Landern werden Gehaltspraktiken mit missbrauchlichen Anfangsgehaltern fir
Arbeitnehmer- und Berufsgruppen gemeldet, die eine Diskriminierung aufgrund des Alters darstellen kénnten.

In manchen Landern gelten bei Umstrukturierungsprozessen ungeschriebene oder tarifvertraglich festge-
legte Regeln, wonach junge Fachkrafte und Hochschulabsolventen im Fall von Massenentlassungen als erste
entlassen werden. Es ist eine Realitat, dass bei der Durchfiihrung von MaBnahmen zum Stellenabbau das
Prinzip ,zuletzt eingestellt — zuerst entlassen” angewandt wird.

Dem ist hinzuzufiigen, dass es sich bei den ersten Vertragen, die bei Umstrukturierungsprozessen und Massen-
entlassungen nicht verlangert werden, meist um befristete und Zeitarbeitsvertrdge handelt. Dies betrifft auch
die zuletzt eingestellten Mitarbeiter - meist junge Arbeitnehmer einschlieflich junger Fachkrafte. Dabei ist zu
bedenken, dass Arbeitnehmer oft langer mit befristeten Arbeitsvertragen in ,Junior”-Positionen beschaftigt
werden, obwohl sie dem Alter nach nicht mehr ,jung” sind.

7 Das Projekt konzentrierte sich auf abhangig beschaftigte F&F und befasste sich nicht mit ihrer Rolle bei der Griindung von Unternehmen
bzw. mit der Frage, weshalb junge Fachkrafte und Hochschulabsolventen laut Erhebungen hier weniger unternehmerische Initiative zeigen
als in anderen Landern wie beispielsweise in den USA. Zu diesem interessanten Aspekt, auf den wir nicht weiter eingehen méchten, seien
hier zwei Zahlen zitiert, die flr sich sprechen: Nach Angaben des Wall Street Journal betragt das Pro-Kopf-Risikokapital in der EU 7 Dollar, im
Vergleich zu 72 Dollar in den USA und 144 Dollar in Israel. In der EU gibt es auch weniger private Kapitalgeber (75.000) als in den USA (265.000)
und geringere Investitionen.
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Bei den Workshops wurden auch andere Aspekte diskutiert, die fiir die Zukunft junger F&F in Zeiten des
Wandels und standiger Umstrukturierung wichtig sind. Zundchst wurde darauf hingewiesen, dass es an soliden
Strategien und geeigneten Strukturen fehlt, um die Entwicklung junger F&F im Unternehmen zu fordern. Bei
den Diskussionen wurden horizontale oder libergreifende Initiativen (fiir einzelne Berufskategorien wie zum
Beispiel FUhrungskrafte oder Fiihrungskrafte der mittleren Ebene) zur Forderung des Austauschs und der
Ubernahme von Unternehmenskulturen und —praktiken herausgestellt und erdrtert, wie etwa im Fall der Inte-
gration von Fortis in BNP Paribas (siehe unten). Keine dieser Initiativen richtete sich jedoch speziell an diese
Arbeitnehmer- oder Altersgruppe?, mit Ausnahme der beschleunigten Ausbildungsprogramme einiger staat-
licher Organisationen im Vereinigten Konigreich, bei denen neue Mitarbeiter in verschiedenen Abteilungen
Erfahrungen aus erster Hand sammeln, bevor sie ihre eigene Stelle antreten®. In Schweden werden Mentoren-
programme fiir Hochschulabsolventen angeboten, bei denen sie zu Beginn ihrer Fiihrungslaufbahn von einer
erfahrenen, auBBerhalb des eigenen Unternehmens tatigen Fiihrungskraft betreut werden.

Dennoch scheinen weder Personalabteilungen noch Gewerkschaften oder Betriebsrate wirksame Strategien
und Instrumente entwickelt und durchgefiihrt zu haben, die sich mit den Erfordernissen nach einer Umstruk-
turierung und mit den Fahigkeiten junger Berufseinsteiger und Arbeitnehmer befassen. Dass junge F&F zu
wenig beachtet werden, wurde bei der abschlieBenden ProStart-Konferenz im November 2011 anhand von
verschiedenen Beispielen veranschaulicht. Eines dieser Beispiele befasste sich mit der Stellung und den
Perspektiven von Praktikanten. Fiir diese Arbeitnehmergruppe kann sich eine Umstrukturierung in zweierlei
Hinsicht negativ auswirken: Einerseits werden junge Praktikanten, die durch Umstrukturierung ihren Prakti-
kantenplatz verlieren, in ihrem Studium aufgehalten. Andererseits haben sie oft keine Aussicht mehr, nach
dem Praktikum vom Unternehmen tibernommen zu werden, welches einen der Griinde darstellte, das Prak-
tikum in der betreffenden Firma oder Einrichtung zu absolvieren. Die Gewerkschaften scheinen keinem dieser
Aspekte eine grol3e Bedeutung beizumessen und bieten keine entsprechenden Dienstleistungen an.

Das Konzept der Beschiftigungsfahigkeit kommt den Bediirfnissen junger Fachkrafte und Hochschulabsol-
venten entgegen. MalBnahmen zur Steigerung der Beschaftigungsfahigkeit, die sich direkt auf die Gestaltung
ihrer beruflichen Laufbahn beziehen, kdnnen junge Arbeitnehmer dazu motivieren, andere Beschaftigungs-
und Gehaltsbedingungen als fiir dltere Mitarbeiter zu akzeptieren. Im Rahmen des Workshops wurde ein
Szenario diskutiert, bei dem junge Fachkrafte zu Beginn hartere Beschaftigungsbedingungen in Kauf nehmen
im Gegenzug zu einem Arbeitsumfeld, das Vorteile anderer Art mit sich bringt, etwa die Moglichkeit, vom

8 Die Festsetzung einer Altersgrenze kann die Messung der Verantwortung einschranken. (Wie alt ist eine ,junge” Fiihrungskraft? Uber 30?).

9 Dieses beschleunigte Programm wird jedoch kaum noch benutzt.
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Knowhow anderer Mitarbeiter des Unternehmens zu profitieren oder an einer Schulung teilzunehmen und
eine Qualifikation zu erwerben.

Auf der anderen Seite ist die Umsetzung des Europdischen Qualifikationsrahmens noch nicht so weit vorange-
schritten, dass sie Arbeitskraften helfen kdnnte, Zugang zum Arbeitsmarkt in einem anderen Land zu erhalten.
In Deutschland beispielsweise ist erst kirzlich ein Gesetz tUber die Anerkennung von im Ausland erworbenen
Berufsabschliissen verabschiedet worden, das als Bezugsrahmen das deutsche System und nicht den Europai-
schen Qualifikationsrahmen vorsieht.

Es sollte auch anerkannt werden, dass Sprachbarrieren wirklich existieren und per Gesetz nicht abgeschafft
werden kénnen. Dies trifft ganz besonders auf kleine Lander mit kleinen Sprachgemeinschaften zu. Es ist
zu bedenken, dass Fach- und Fihrungskréfte meist mit einheimischen Arbeitnehmern arbeiten, und nur in
einigen multinationalen Unternehmen Englisch als ausschlieBliche Arbeitssprache verwendet wird.

Junge Fachkrafte streben nach grenziiberschreitender Mobilitdt, die in der Regel nicht als ,Migration” zu
verstehen ist, vor allem in Krisenzeiten wie heute, die in einigen Landern zu hoher Jugendarbeitslosigkeit
gefiihrt haben, auch unter Fachkraften. Junge Fachkrédfte mochten Erfahrungen im Ausland sammeln und
dann in ihr Heimatland zurtickkehren. Allerdings zahlt sich diese Auslandserfahrung, so sehr sie auch in der
programmatischen Rhetorik gepriesen wird, in der Praxis nicht immer aus. Junge Fachkrafte befiirchten zur
Recht, dass es schwierig sein wird, in eine angemessene Position zurlickzukehren und dass Kollegen, die nicht
ins Ausland gehen, sie auf der Karriereleiter iberholen kdnnten. Fiir diejenigen, die ihre Stelle im Heimatland
fur eine Auslandserfahrung verlassen, sollte es Regeln und Garantien fiir ihre Riickkehr geben. Auch hier zeigt
sich, dass so genannte ,flexible” Beschaftigungsverhaltnisse wie etwa befristete Arbeitsvertrage tatsachlich
weniger Flexibilitat bieten, denn es ist noch schwieriger, wenn nicht sogar unmaéglich in der Praxis, diese
Garantien auch fiir Arbeitnehmer mit solchen Arbeitsvertragen zu gewahren.

Dies bringt uns zur Frage der Regelung befristeter Arbeitsvertrage. In den meisten Landern zielen die beste-
henden Vorschriften darauf ab, die weitere Zunahme dieser Art von Beschaftigungsverhéltnissen einzuddmmen
und Standard-Beschaftigungsverhéltnisse zu verteidigen. Diese Regelungen schreiben vor, unter welchen
Bedingungen befristete Arbeitsvertrage zuldssig sind und dass Arbeitsvertrage, die gegen diese Bedingungen
verstof3en, automatisch als unbefristete Arbeitsvertrage gelten. In der Praxis zeigt sich allerdings, dass diese
Vorschriften die Zunahme atypischer Beschéaftigungsverhéltnisse nicht aufgehalten haben, sondern vielmehr
dazu beigetragen haben, die betreffenden Arbeitnehmer weiter zu marginalisieren. Das Verbot, einen Arbeit-
nehmer Uber einen bestimmten Zeitraum hinaus mit einem befristeten Arbeitsvertrag zu beschéftigen, fihrt
normalerweise nicht zu dessen Ubernahme im Rahmen eines unbefristeten Beschiftigungsverhaltnisses,
sondern zur Einstellung eines neuen Mitarbeiters auf befristeter Basis, und schlief3t somit den zuerst beschaf-
tigten Arbeitnehmer aus.
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Daher sollten kiinftige Regelungen fiir befristete Arbeitsvertrage nicht mit Blick auf die standig Beschéftigten
konzipiert werden, sondern mit Blick auf die betroffenen Arbeitnehmer, um ihnen eine Perspektive auf Weiter-
beschiftigung, auch in einem befristeten Verhiltnis, und zugleich Méglichkeiten fiir den Ubergang in ein
festes Beschaftigungsverhaltnis zu erdffnen.

SchlieBlich bestand eines der Ziele des Projekts darin, bessere Gewerkschaftsstrategien zur Unterstlitzung
dieser Arbeitnehmergruppe im Rahmen standiger Veranderungen und in Zeiten der Wirtschafts- und Finanz-
krise vorzuschlagen.

Die Projektergebnisse zeigen, dass jungen F&F von europdischen Gewerkschaften generell zu wenig Aufmerk-
samkeit geschenkt wird. Abgesehen von einigen spezifischen Erfahrungen wie im Fall von MHP in den Nieder-
landen oder von Akava, dem Gewerkschaftsbund fiir Fach- und Flhrungskrafte in Finnland', wurden nur
wenige Initiativen ermittelt, die darauf abzielen, Mitglieder aus dieser Arbeitnehmergruppe zu organisieren,
zu rekrutieren oder nur anzusprechen und fiir ihre Rechte einzutreten.

Dass diese spezifische Gruppe junger F&F keine besondere Beachtung findet, ist verwunderlich angesichts der
Tatsache, dass viele europaische Gewerkschaften dariiber beraten, wie sie durch die Aufnahme von Arbeitneh-
mergruppen, die im Zuge der Entwicklung neuer Beschaftigungsformen entstehen (Leiharbeitnehmer, Freibe-
rufler und Selbsténdige), die Zahl ihrer Mitglieder erhdhen kénnen.

Flr das Fehlen einer direkten Beziehung zwischen Gewerkschaften und jungen Fachkraften kdnnen verschie-
dene Griinde in Betracht gezogen werden:

* Zum einen neigen gewisse Gewerkschaften zu der Annahme, dass weniger qualifizierte Arbeitnehmer
eher der Gewerkschaft beitreten als diejenigen, die Karriere machen und eine Flihrungsposition besetzen
konnten und somit in Zukunft die Arbeitgeberseite vertreten wiirden.

e Es ist schwierig, eine Verbindung mit den Interessen dieser Gruppe héher qualifizierter Arbeitnehmer zu
schaffen, denen vermutlich auch die Art und Weise, wie die Gewerkschaften im Allgemeinen mit ihren
Mitgliedern kommunizieren, zu traditionell ist (Versammlungen, Sitzungen, geringe Nutzung neuer
Medienformate und sozialer Netzwerke usw.).

10 Akava ist einer der drei unabhangigen Gewerkschaftsbiinde, der mehr als 100.000 Studenten unter seinen Mitgliedern zahlt. AOVA, der
Studentenrat von Akava, ist in Finnland das fiihrende Expertengremium in Arbeitsmarktfragen im Zusammenhang mit Studenten.
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* In einigen Landern liegt der Schwerpunkt der gewerkschaftlichen Tatigkeiten auf Tarifverhandlungen, was
naheliegend ist. Tarifvertrage kommen insbesondere den Mitgliedern der Gewerkschaften zugute, aber sie
koénnen auch fir allgemeinverbindlich (fiir alle Arbeitnehmer des Betriebs, des Unternehmens oder der
Branche) erklart werden. Dieser allgemeine Geltungsbereich der Tarifvertrage bietet keinen Anreiz, junge
F&F als neue Mitglieder anders zu behandeln.

Junge F&F erkennen jedoch deswegen nicht, welche Rolle die Gewerkschaften fiir sie spielen kdnnen, weil
diese keine differenzierten, ihren Bediirfnissen und Erwartungen entsprechende Dienst- und Unterstiitzungs-
leistungen anbieten.

Die Gewerkschaften missen folglich beginnen dariiber nachzudenken, wie sie diese Arbeitnehmergruppe
erreichen und anziehen kénnen. Allgemeine MaBnahmen wie zum Beispiel Tarifverhandlungen reichen wahr-
scheinlich nicht aus. Gezielte Kampagnen fiir diese Gruppe kdnnen zu einer besseren Kommunikation und
zu mehr Sympathie fiihren, sofern die angebotenen Dienstleistungen fiir diese Gruppe niitzlich sind und
zwischen verschiedenen Personenkategorien unterscheiden, zum Beispiel Folgenden:

* junge Hochschulabsolventen, die eine erste Stelle suchen oder schon ein wenig Berufserfahrung haben;

* junge Fachkrifte, die bereits auf dem Arbeitsmarkt Full gefasst und Berufserfahrung im Unternehmen
gesammelt haben und eine berufliche Laufbahn vor sich haben.

* junge Flhrungskrafte in der ersten Verantwortungsposition.

Diese Untergruppen haben nicht alle die gleichen Erwartungen, und es ist Aufgabe der Gewerkschaften, ihnen
Dienstleistungen und ein gewerkschaftliches Umfeld anzubieten, die ihren Erwartungen entsprechen.

Neben dem Dienstleistungsangebot ist es wichtig, eine Strategie zu entwickeln, um sich dieser Gruppe von
Arbeitnehmern zu nahern. Klassische SensibilisierungsmafBnahmen funktionieren hier moglicherweise nicht.
Die Europdische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen weist auf den Fall Irlands
hin, wo mehrere Gewerkschaften gemeinsam mit dem Irischen Gewerkschaftsbund 2007 den,Outreach plan”
aufgestellt haben. Dieser Plan bietet fiir einen Pauschalbetrag eine Reihe webgestiitzter und Telefondienste
an, die besonders junge und mit Computern vertraute Arbeitnehmer ansprechen. Dadurch sollen Mitglieder
aus anderen als den traditionellen Arbeitnehmergruppen geworben werden.

Mit einem dhnlichen Ziel haben Gewerkschaften in den Niederlanden Angebote fiir ausschlie3lich internet-
gestiitzte Dienstleistungen eingefiihrt. So hat die allgemeine unabhangige Fach- und Fiihrungskraftegewerk-
schaft De Unie 2006 die Mdglichkeit angeboten, zu einem stark reduzierten Mitgliedsbeitrag (10 € pro Jahr)
ausgewabhlte internetgestiitzte Dienste in Anspruch nehmen zu kdnnen. Dieser ermafigte Mitgliedsbeitrag
beinhaltet keinen Rechtsbeistand im Fall individueller Streitigkeiten und keine Mitgliedschaft im Streikfonds.
Initiativen dieser Art zielen besonders auf jliingere Arbeitnehmer ab, die wahrscheinlich an anderen Arten von
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Gewerkschaftsdienstleistungen nicht interessiert sind'".

Es ist duBerst wichtig, ein geeignetes Gewerkschaftsumfeld zu schaffen: Junge F&F bieten nicht nur neues
Potenzial und die Moglichkeit fiir die Verjlingung der Gewerkschaftsstruktur, sondern kénnten auch ihre kiinf-
tigen natirlichen Flhrer sein. Aus diesem Grund missen die Gewerkschaften Systeme einrichten, um die in
der Organisation erworbenen Kenntnisse und Erfahrungen an sie sowie alle anderen neuen Mitglieder weiter-
zugeben.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die im Rahmen des Projekts untersuchten Félle beschrieben. Alle sind
in der gleichen Weise gegliedert: Zunachst wird kurz die allgemeine Lage auf europdischer Ebene beschrieben
(z.B. die Umstrukturierung im Bankensektor in der EU oder der Kontext der Reformen im &ffentlichen Sektor),
anschlieBend folgt eine Erlauterung des betreffenden Falls und seiner Einzelheiten, und im letzten Teil werden
Kommentare zum Fall und zu den Diskussionen der einzelnen Workshops formuliert.

11 Beide Erfahrungen stammen aus: Roberto Pedersini: ,Trade union strategies to recruit new groups of workers’, Europaische Stiftung zur
Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen, 2010.
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m Rahmen des ersten Seminars wurde (in nahezu monographischer Form) der Fall des Zusammenschlusses

von FORTIS und BNP Paribas erortert - ein in mehrerlei Hinsicht einzigartiger Fall. Der Weg zu dieser Fusion war

duBerst komplex, da er mit grenziiberschreitenden Bewegungen grof3er Unternehmensgruppen im Banken-
sektor verbunden war und zusammenfiel mit dem Beginn der Finanzkrise. Insofern spiegelt dieser Fall die Beson-
derheiten der Umstrukturierungsdynamik wider, die in diesem Sektor vor der Rezession entstanden ist und - so hat
sich gezeigt - stark durch staatliche Interventionen und &ffentliche Finanzspritzen beeinflusst wurde.

Was die Auswirkungen auf junge Fach- und Fiihrungskrafte anbelangt, kann dieser Fall als einzigartig bezeichnet
werden, da es keine Arbeitsplatzverluste gegeben hat."

Generell gesehen hatten die EU-Vorschriften in vielen Landern zu einem konstanten Wachstums- und Umstruktu-
rierungsprozess gefiihrt, bis 2008 die internationale Krise ausbrach. Es ist jedoch schwierig, verlassliche Daten zu
den Folgen und zur Anzahl der Umstrukturierungen im Finanzsektor zu erhalten. Zur Position junger héher qualifi-
zierter Arbeitnehmer im Finanzsektor, um die es in diesem Projekt geht, liegen nur indirekte Daten vor.

Die wichtigsten statistischen Quellen sind Eurostat fiir die européische Ebene, die OECD flir globale Orientie-
rungen und Vergleiche und der ERM (European Restructuring Monitor) der Europdischen Stiftung zur Verbesse-
rung der Lebens- und Arbeitsbedingungen (Eurofound). Eurostat sammelt die nationalen Beschaftigungsquoten,
aber erstellt nur sporadisch Ubersichten tiber die Beschiftigung im Finanzsektor. AuBerdem ist die von Eurostat

12 Dieses Kapitel stiitzt sich auf den von Wim Sprenger im Rahmen dieses Projekts erstellten Bericht.

HERAUSFORDERUNGEN FUR JUNGE FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE AM ARBEITSPLATZ 19



verwendete Definition des Banksektors weiter gefasst als die, die den Angaben der Europdischen Zentralbank und
der OECD zugrunde gelegt wird. 2008 hat Eurostat seine Definition umgeandert in ,Finanzdienstleistungen, auBer
Versicherungen und Pensionen”.

Die ERM-Datenbank enthalt zwar detailliertere Angaben zu Sektoren und Unternehmen, aber erfasst lediglich
Pressemeldungen Uber angekiindigte Personalabbaumalinahmen, das heilt nur die groBeren Umstrukturie-
rungen innerhalb eines Sektors, wahrend Tarifverhandlungen und Sozialpldane zur Begrenzung der Entlassungen
nicht bericksichtigt werden.

Die Tabelle 3. 1 beruht auf Daten von Eurostat und zeigt die Entwicklung der Beschaftigung im Banksektor in einer
Reihe von Mitgliedstaaten zwischen 2000 und 2010. In der EU insgesamt ist die Beschéftigung in diesem Sektor
im Zeitraum 2000 bis 2007 um mehr als 12 % gestiegen, allerdings mit Unterschieden zwischen den einzelnen
Landern: Einen Zuwachs verzeichneten die neuen Mitgliedstaaten mit Ausnahme Rumaniens sowie Schweden,
Griechenland, Frankreich, Spanien, das VK und Luxemburg. In Osterreich, Deutschland und den Niederlanden
wurde ein Riickgang um 10 %, in Rumanien, Danemark und Belgien ein leichterer Riickgang verzeichnet. Ab 2008
nahm die Zahl der Beschaftigten in der EU insgesamt im Zuge der Wirtschaftskrise erheblich ab, jedoch nicht in
allen Landern.

Im Gesamtzeitraum 2000-2010 ist ein deutliches Beschéftigungswachstum in Luxemburg, Schweden, Rumanien,
Polen und Frankreich festzustellen. Der starkste Abbau von Arbeitspldtzen ist in den Niederlanden, Belgien und
im VK, das noch drei Jahre zuvor ein Beschéftigungswachstum aufwies, zu beobachten. In Italien ist die Zahl der
Beschéftigten laut Angaben von Eurostat nur um 2 % gesunken, wahrend in der ERM-Datenbank schwere Arbeits-
platzverluste gemeldet werden (siehe Tabelle 3. 2).

Tabelle 3.1: Beschaftigung im Banksektor in ausgewdhlten Landern der EU 27-Gruppe
(in Tausend, im Alter von 15 Jahren oder dariiber)

EU 27 3674,6 3912,2 4126,8 3899,2 6
Osterreich 94,5 94,0 85,7 92,9 -2
Belgien 110,3 109,2 106,9 91,2 -21
Danemark 67,9 64,2 64,6 67,5 -1
Frankreich 435,2 479,2 496,0 5483 26
Deutschland 844,8 778,4 774,9 761,0 -10
Griechenland 68,8 74,9 79,4 81,6 19
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Ungarn 47,5 50,4 58,5 54,5 15

Italien 456,6 4278 455,0 4471 -2
Luxemburg 14,7 16,9 16,5 213 45
Niederlande 156,7 148,6 1453 119,4 -49
Polen -? 200,8 271, 259,0 29*
Ruménien 73,6 59,5 69,4 97,6 33
Spanien 279,8 282,4 3183 282,9 -1
Schweden 46,8 50,2 54,8 54,5 25
Vereinigtes Konigreich = 680,3 759,5 772,0 561,8 -17

Quelle: Eurofound 2011, nach Angaben von Eurostat (Arbeitskréfteerhebung)
* Zeitraum 2005-2010

Die ERM-Datenbank erfasst seit 2002 Angaben zu Umstrukturierungen und stiitzt sich dabei auf in den Medien
angekiindigte Plane zum Personalabbau oder zur Schaffung neuer Arbeitsplatze. In den meisten Fallen werden
diese vor Verhandlungen mit den Gewerkschaften und Betriebsrdaten angekiindigt. Das ERM unterscheidet
zwischen folgenden Formen der Umstrukturierung:
1. Zusammenschluss oder Ubernahme (es sind mindestens zwei Akteure beteiligt).

. Interne Umstrukturierung (innerhalb eines Unternehmens; kein anderer Akteur ist beteiligt)

2
3. Konkurs oder BetriebsschlieBung
4

. Auslagerung, Offshoring und Outsourcing (Verlagerung von Arbeitspldtzen an andere Orte und in andere
Kontinente)

5. Geschéftsausweitung

6. Verlagerung von Tatigkeiten

Hier stellt sich die Frage, wie prazise und nitzlich diese Unterscheidungen sind. In der Geschichte eines Unter-
nehmens finden hdufig Umstrukturierungen unterschiedlicher Art in kombinierter oder aufeinanderfolgender
Form statt.* Zwischen 2001 und 2011 gab es ERM-Meldungen zufolge 743 Umstrukturierungen im Finanzsektor,

13 Einen Sonderfall stellen die Finanzinstitute dar, die im Zeitraum 2007-2009 verstaatlicht wurden oder umfassende staatliche Finanzhilfen
erhielten, um die Finanzkrise zu Uberleben. Viele von ihnen mussten im Gegenzug und unter Druck der EU einen Teil ihrer Tatigkeiten
einschranken oder verkaufen. Es scheint, dass die in diesen Fillen vorgenommenen Kiirzungen in den ERM-Statistiken unter internen
Umstrukturierungen aufgefiihrt sind, obgleich es sich hier offensichtlich um eine externe Entscheidung handelt.
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fur die ein Verlust von insgesamt 463.791 Arbeitsplatzen angekiindigt wurde. 54 % von ihnen wurden als interne
Umstrukturierungen eingestuft, bei einem Viertel (25 %) handelte es sich um Geschaftsausweitungen (25%) und
nur knapp ein Zehntel der Fille (9 %) betraf einen Zusammenschluss oder eine Ubernahme (9%). Umstrukturie-
rungen der Kategorie 3, 4 und 6 gehdrten zu den Ausnahmen.

Die meisten in der ERM-Datenbank angegebenen Umstrukturierungen fallen in die Zeit nach der Krise. Vor 2008
wurden nur 23 Umstrukturierungen gemeldet, im Zeitraum 2008 bis 2011 hingegen 720. Es gingen vier Mal mehr
Arbeitsplatze verloren (428.713) als geschaffen wurden (105.935). Die Tabelle 3.2 zeigt hohe Arbeitsplatzverluste
je Fallin Italien, Deutschland, den Niederlanden und im VK.

Tabelle 3.2: Umstrukturierungen im Finanzsektor 2008-2011 (die hochsten durchschnittlichen

Arbeitsplatzverluste sind in rot angegeben)

Anzahl der Fille Anteil an allen Geplante Stellen- | Durchschnittlicher | Verringerungen
2008-11 Féllenin % kiirzungen Arbeitsplatzverlust | in%
jeFall

VK 208 29 154.423 742 36
Deutschland 90 12 83.596 929 19
Frankreich 48 7 22.580 470 5
Polen 70 10 27.924 399
Italien 46 6 53.568 1165 12
Irland 4 6 8.589 205 2
Niederlande 40 6 29.933 748 7
Belgien 25 3 9.619 240 2
Spanien 22 3 10.993 500 3
Schweden " 2 2.790 254 1
Danemark n 2 2.789 254 1

Quelle: (ERM-Datenbank, Eurofound)

Die Zahl der Arbeitsplatze, die im Finanzsektor als Folge von Umstrukturierungen verloren gegangen sind, ist
hoch, aber macht nur 10 % der gesamten Arbeitsplatzverluste in der EU zwischen 2008 und 2011 aus. Ein weit
hoherer Anteil an den EU-weiten Arbeitsplatzverlusten entfiel auf das verarbeitende Gewerbe (38 %), und auch
die offentliche Verwaltung und der Verkehrssektor wurden harter getroffen (19 % bzw. 14 %). Eurofound zufolge
sind zwischen 2008 und 2010 in der EU27 insgesamt 250.000 Arbeitsplatze im Banksektor verloren gegangen. Dies
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entspricht einem Beschaftigungsriickgang um 6 % - mehr als der durchschnittliche Riickgang in der Wirtschaft
insgesamt (-2,4 %), aber weit weniger als im verarbeitenden Gewerbe und im Bausektor, die einen Riickgang von
Uber 10 % verzeichneten. Dabei ist zu beachten, dass allein im VK, dem wichtigsten europaischen Finanzplatz,
187.000 Arbeitsplatze verloren gingen. Ohne das VK hitte der Beschéftigungsriickgang im Banksektor im Zeitraum
2008-2010 unter dem EU-Durchschnitt gelegen (siehe Eurofound 2011).

Der weitaus umfangreichste Stellenabbau hat im VK, dem wichtigsten Finanzplatz Europas stattgefunden und
dazu gefiihrt, dass 187.000 Arbeitspladtze verschwanden. Weshalb war die Situation hier anders als in anderen
EU-Mitgliedstaaten? Eine kiirzlich auf der Grundlage der ERM-Daten durchgefiihrte Studie macht geltend, dass
das britische Finanzwesen deswegen besonders betroffen war, weil Wertpapiergeschéfte weniger strengen
Regelungen unterliegen und der Handel mit Wertpapieren weiter gegangen war als in anderen Landern.

Zu den ersten Opfern der Finanzkrise zéhlte Northern Rock. Die britische Bank hatte bereits 2007 eine Sicher-
heitsleistung der Bank of England beantragt, wodurch im September 2007 Panik unter den Anlegern ausbrach.
Im Februar 2008 wurde Northern Rock als erste Bank verstaatlicht und zum Vorbild fiir die groBen Umstruktu-
rierungen, die anschlieBend im gesamten Sektor stattfanden.

In der Anfangsphase mussten die Lloyds Banking Group und die Royal Bank of Scotland (RBS) einschneidende
Personalklrzungen vornehmen, im Jahr 2009 waren alle vier groBen Banken des Landes von Personalabbau-
maBnahmen betroffen. Die Folgen waren dramatisch. Manche britischen Banken wurden teilweise verstaat-
licht und mussten im Rahmen der Umstrukturierung Kiirzungen vornehmen. Die Lloyds Bank beispielsweise
muss aus diesem Grund bis 2013 600 ihrer Filialen verkaufen.

Die RBS ist ein Sonderfall. Das Unternehmen gehdrte zu dem Konsortium aus drei Unternehmen, das im
Oktober 2007 nach einem heftigen Kampf mit Barclay den Zuschlag fiir die niederldndische Bank ABNAMRO
erhielt. Der Geschéftsabschluss, an dem neben RBS Fortis und Banco Santander beteiligt waren, erfolgte kurz
bevor das VK hart von der Finanzkrise getroffen wurde. Die Vereinbarung mit ABNAMRO musste annulliert
werden, und die RBS wurde im Oktober 2008 ebenso wie Fortis in Belgien und ABNAMRO in den Niederlanden
teilweise verstaatlicht. Infolgedessen wird die RBS wird aus dem Versicherungsgeschéft aussteigen miissen. Im
Mai 2010 kiindigte die RBS an, 16.000 Stellen im Versicherungsbereich zu streichen: 2.000 Arbeitnehmer sollten
entlassen und 500 Arbeitsplatze nach Indien ausgelagert werden. Im September 2010 kiindigte die Bank den
Abbau weiterer 3.500 Stellen an. Zum damaligen Zeitpunkt betrafen die von der RBS angekiindigten Personal-
abbaumaBnahmen insgesamt 20.600 Arbeitsplatze im VK.
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In anderen Landern, in Frankreich, Deutschland, den Niederlanden und Belgien, hatte die Krise Auswirkungen
auf gewisse Banken, aber die {ibrigen waren nicht wesentlich betroffen. In Deutschland (hier gingen zwischen
2008 und 2010 3 % der Arbeitsplatze verloren) war nur eine kleine Gruppe von Banken mit Schwierigkeiten
konfrontiert, hauptsachlich die gro3en Landesbanken, Hypothekenbanken und Spezialbanken, die alle Eigen-
handel betreiben. Die deutschen Sparkassen und Volks- und Raiffeisenbanken hingegen hatten nicht allzu
viele Probleme.

In Frankreich mussten Natixis und die Société Générale 2008 und 2009 aufgrund spekulativer Investment
Banking-Geschafte hohe Verluste hinnehmen. Sie stellen jedoch eine Ausnahme von der allgemeinen Situa-
tion in Frankreich dar, wo die Zahl der Beschaftigten im Finanzsektor wahrend der Krise gestiegen ist.

In den Niederlanden war bereits vor der Krise ein Beschaftigungsriickgang zu beobachten. Hier gingen
zwischen 2008 und 2010 weitere 12,5 % der Arbeitsplatze verloren. Zwei grof3e Banken mit weltweiten
Geschéften, die von den Folgen der Finanzkrise betroffen waren, kiindigten umfassende Stellenkiirzungen
an. Beide wurden dann (teilweise) verstaatlicht und mussten unter Druck der niederlandischen Regierung und
der EU umstrukturieren: ING kiindigte an, weltweit 7.000 Stellen abzubauen, 2.800 davon im Bankgeschaft,
die Uibrigen im Versicherungsgeschaft (sieh auch Sprenger 2010). ABNAmro ihrerseits gab bekannt, nach dem
Zusammenschluss mit Fortis 6.500 Stellen zu streichen.

In Belgien kam es bei ING und kleineren Banken zu Umstrukturierungen. 2007 einigten sich Fortis, RBS und
Banco Santander auf ein Angebot zur Ubernahme von ABNAmro. Der Deal schien erfolgreich und der Integ-
rationsprozess wurde eingeleitet. Mit dem Beginn der Finanzkrise in Belgien und den Niederlanden mussten
beide Regierungen intervenieren und die zwei beteiligten Banken stiitzen. Nach der Verstaatlichung von
ABNAmro wurde die Ubernahme annulliert und Fortis Niederlande fusionierte mit ABNAmro. Fortis Belgien
musste sich nach einem neuen Partner umsehen, um zu Uberleben. Im Mai 2009 wurde die Fusion von Fortis
und BNP Paribas genehmigt.

Im Jahr 2000 weitete das belgische Finanzinstitut Fortis seine Geschéftstatigkeiten in und um Europa herum
aus und erwarb zu (fast) 100 % die niederlandische Versicherungsgruppe ASR sowie die auf dem afrikanischen
Markt tatige Bank Belgolaise. Flinf Jahre spater Gibernahm Fortis eine Beteiligung von 93 % an der tlrkischen
Disbank.

2007 erwarb Fortis 50% der Anteile an der Hongkonger Versicherungsgesellschaft Pacific Century Insurance.

Im Oktober des gleichen Jahres erwarb Fortis ABNAMRO Holding NV durch ein 70 Milliarden-Angebot in bar
und Aktien - die bislang grote Bankeniibernahme. Das Geschéft kam zustande nach einem sechsmonatigen
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Streit zwischen Barclays und dem von Fortis, der Royal Bank of Scotland (RBS) und der spanischen Banco
Santander gebildeten Konsortium. Fortis sollte das Bankgeschaft von ABNAMRO in den Niederlanden sowie ihr
weltweites Anlageverwaltungs- und Privatkundengeschaft Gibernehmen. In der Zwischenzeit verkaufte Fortis
seinen 8 %-igen Anteil an ICBC (Asien) an die Industrial and Commercial Bank of China (ICBC)

2008 brach dann die weltweite Finanzkrise aus. Fortis entsandte zahlreiche Mitarbeiter in die Niederlanden, um die
Integration der Prozesse und Dienstleistungen vorzubereiten. Fachkréfte von ABNAMRO und Fortis tauschten sich
im Rahmen von Teams Uber ihre tagliche Arbeit aus und entwickelten Strategien fiir eine gemeinsame Zukunft.
Fortis beschloss, das in den Niederlanden angesiedelte (ehemals zur ABNAMRO gehorende) gewerbliche Kredit-
geschaft an Deutsche Bank zu verkaufen, aber die verantwortliche Behérde DNB (De Nederlandse Bank) verwei-
gerte angesichts des Ausbruchs der Krise in diesem Jahr ihre Genehmigung. Dafiir konnte der 49-Prozent-Anteil
am chinesischen Fondsmanager ABN AMRO TEDA an UK Old Mutual verkauft werden.

Insgesamt schien es, dass Fortis zu einem stetig wachsenden Unternehmen sowohl in der EU als auch in anderen
Teilen der Welt geworden war.

Im September 2008 dnderte sich die Lage dramatisch. Viele Fortis-Mitarbeiter befanden sich noch in den kiinf-
tigen Fortis-Geschaftsrdaumen in den Niederlanden, die noch ABNAMRO gehérten, als die Regierungen Belgiens,
der Niederlande und Luxemburgs plétzlich 11,2 Milliarden aufbringen mussten, um ihre Finanzinstitute zu retten.
Im Oktober entschied die niederldndische Regierung, die gesamten Geschdfte von Fortis in den Niederlanden zu
verstaatlichen, die belgische Regierung tat das Gleiche mit den Geschéften von Fortis in Belgien.

Fortis, bislang in der Rolle des Gibernehmenden Unternehmens, war nun selbst {ibernommen worden. Nach vielen
schwierigen Verhandlungen zwischen den betroffenen Unternehmen, Regierungen, Aktiondren und Gewerk-
schaften kam es zu einer neuen Fusion fiir die Ubernahme von ABNAMRO. Im Mirz 2009, 5 Monate nach dem
ersten Versuch, wurden Fortis Belgien (Bank und Versicherung) und Luxemburg von der franzésischen BNP Paribas
Ubernommen. Das neue Unternehmen erhielt 1.458 Filialen in Belgien, Luxemburg, Polen, der Turkei, Frankreich
und anderen Landern (mit Ausnahme der Niederlande). Der belgische und der luxemburgische Staat behielten
Minderheitsanteile. Das internationale und wachstumsorientierte Unternehmen Fortis war nun gezwungen, als
Finanzkonglomerat mit wesentlich mehr Geschaften auf lokaler bzw. nationaler Ebene zu operieren.

BNP Paribas hatte seine Tatigkeiten rasch Uber den franzosischen Heimatmarkt ausgedehnt. Wie Fortis und
ABNAMRO auch war das Unternehmen wahrend der Krise abhdngig von einer Finanzspritze der Regierung, aber
konnte diese nach seinem Zusammenschluss mit Fortis durch den Verkauf des Anteils an Chinese ABNAMRO Teda
abbezahlen.
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Tabelle 3. 3 Geschiaftsausweitung von BNP Paribas - Geschichte der Umstrukturierungen seit 2000

2001
2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

Oktober 2008
(und Mérz 2009)
2009

2009

Mehrheitsbeteiligung in BancWest Corp. (USA)

Ubernahme der United California Bank von UFJ Holdings (Japan);
Erwerb von 10,9 % am Crédit Lyonnais (von der franzdsischen Regierung)

Regierung lehnt das Gebot von BNP Paribas fiir Crédit Lyonnais ab — Verkauf von Minderheitsanteilen an Crédit Agricole
Ubernahme von Community First National Bank (North Dakota USA)

BNP Paribas BancWest kauft Omaha (Nebraska)

Ubernahme von Banca Nazionale del Lavoro (Italien)

Erwerb einer 19%-igen Beteiligung an der libyschen Sahara Bank (von der Zentralbank Libyens)

Ubernahme des Prime Brokerage-Geschifts fiir Hedge Fonds der Bank of America
Recht auf Erwerb einer 51%-igen Beteiligung an der Bank bis 2012

Finanzhilfe des franzosischen Staates in Hohe von 5,1 Milliarden
Marz: Erwerb von 75% an Fortis Bank Belgien und 25% an Fortis Versicherung Belgien sowie 16% an BGL (Fortis-Geschafte in
Luxemburg);

Erwerb weiterer 50% an BGL durch Fortis Bank Belgien

September: Riickzahlung der staatlichen Finanzhilfe
November: Verkauf des 49%-Anteils an Chinese ABNAMRO TEDA (Fortis 2007) an Manulife Financial (Kanada)

Quelle: Swire Chin’s List 2010-2011

Die Zahl der Beschiftigten bei Fortis sank von 85.000 VZB (Vollzeitbeschiftigte) vor dem Zusammenschluss auf
37.000, die Halfte davon (18.000) in Belgien. Fortis setzte ihre Tatigkeiten unter ihnrem Namen in fast 50 Landern
(etwas weniger als davor) fort. Das Versicherungsgeschaft wurde aufgegeben.

Durch den Zusammenschluss verfligte BNP Paribas neben Frankreich und Italien iber einen dritten Heimatmarkt.
Das neue Unternehmen BNP Paribas Fortis war die fiihrende Retailbank in Belgien und Luxemburg und die zweit-
groBte Bank im Verbraucherkreditgeschaft.
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Tabelle 3. 4 BNP Paribas auf seinen vier Heimatmarkten fiir Privatkundengeschéfte

Anzahl der Filialen 1064 37 700 2279

Anzahl der Kunden 3 Millionen 280000 2,5 Millionen 6,3 Millionen
Quelle: BNP Paribas, FORTIS as a part of BNP Paribas, “A European Group of international standing, built on respect for diversity” (2009)

Aus heutiger Sicht (2011) halfen die beteiligten Gewerkschaften (im Rahmen des Fusionsbeschlusses, des Sozi-
alplans usw.), die richtige Entscheidung zu treffen, indem sie nicht zu lange am Szenario des ,einzigen Akteurs”
festhielten und wahrend des Zusammenschlusses eine kooperative Haltung einnahmen. Bei den Verhandlungen
erklarten sie sich damit einverstanden, die Zahl der in Belgien beschéftigten VZB im Zeitraum 2009-2012 netto um
~750 zu verringern, mit der Aussicht, dass keine Zwangsentlassungen notwendig sein wiirden. Das ausgehandelte
Paket sah Folgendes vor:

¢ Ein Brutto-Personalabbau um 2.000 VZB,

e ein Personalaufbau um 1.250 VZB durch Starkung der Marktposition von BNP Paribas Fortis in Belgien (700
VZB), Reorganisation des Bereichs Internationale Beziehungen der BNP Paribas Gruppe (550 VZB) und
Schaffung von Competence Centres, Steering Centres und Shared Services Centres in Belgien,

* ein kinftiger Personalbestand von rund 18.000 VZB.

Diese Vereinbarung erschien beiden Parteien realistisch, da zwischen 2009 und 2012 von nattrlichen Personal-
abgangen in Hohe von mindestens 2.000 VZB ausgegangen wurde. Es ging jedoch nicht nur darum, eine zahlen-
maBige Abstimmung zu erreichen. Die neu geschaffenen Arbeitspldtze konnten nicht von jedem Mitarbeiter, der
seine Stellung bei Fortis verlor, besetzt werden.

Um die quantitativen und qualitativen Ziele zu erreichen, einigten sich Fortis und die Gewerkschaften auf die
Entwicklung einer Reihe von MalBnahmen:

* eine Mobilitatsstrategie innerhalb von BNP Paribas Fortis, um den Stellenwechsel von Fiihrungskraften und
Mitarbeitern zu erleichtern;

e die Schaffung von (internen) Mobilitatszentren flir personenbezogene Dienstleistungen;
¢ ein beachtliches Budget fiir die erforderlichen SchulungsmaBnahmen;

* Anstrengungen, um Mitarbeiter beim Ubergang in eine neue Beschéftigung zu unterstiitzen und ihnen zu
helfen, auf neue Stellen auBerhalb des Unternehmens zu wechseln ohne arbeitslos zu werden;

* Mobilitdtsangebote innerhalb der BNP Paribas Gruppe mit Karrieremdglichkeiten in den (ibrigen Bereichen
des neuen Unternehmens.
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Als Grundsatz galt, dass alle Entscheidungen Uber berufliche Veranderungen auf freiwilliger Basis von den
einzelnen Personen getroffen werden.

In Jahr 2009 sank die Zahl der Beschéftigten bei Fortis von 18.490 auf 17.536, womit die angestrebte Nettover-
ringerung bereits erreicht war. Danach stieg die Zahl der Beschéftigten durch die Einstellung neuer Mitarbeiter
wieder langsam an. 2010 waren Fortis und AXA die einzigen Banken in Belgien mit Personalzuwachs.

Tabelle 3.5 Zahl der Beschiftigten (VZB) von 12 in Belgien tdtigen Banken 2010

Total FTEs under contract

AXA BANK 1.077 1.084 0,67 % 1.060 -2,21%
VDK SPAARBANK 266 261 -2,03% 257 -1,49%
BNP P Fortis 18.307 18.516 1,14% 18.3%4 -0,66 %
VAN LANSCHOT 138 136 -1,16% 129 -551%
BANKIERS

DEGROOF BANK 502 507 0,98 %

ING BANK 9.901 9.860 -0,41% 9.693 -1,70%
KBC BANK 8.978 8.878 -1,11% 8.611 -3,01%
DEXIA BANK 6.244 5.962 -4,52% 5.877 -1,41%
THE BANK OF 895 813 9,18 % 754 -7,16%
NEW YORK MELLON

CITIBANK 765 732 -4,34% 738 0,90 %
EUROCLEAR BANK 1.205 1.120 -7% 1.132 1,11%
DELTA LLOYD BANK -10,90 % -9,54%

Quelle: Prasentation von Wilfried Remans, HR BNP Paribas Fortis, 19.09.2011
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Finanzinstitute beschéftigen vergleichsweise viele hoch qualifizierte Arbeitnehmer, darunter viele Fiihrungskrafte
und spezialisierte Fachkréafte. Dies galt auch fiir Fortis. Im Jahr 2007 war ein Drittel ihrer Beschéftigten unter 35
Jahre alt.

Der Anteil junger Mitarbeiter ging von Jahr zu Jahr leicht zurlick, obgleich eine Gruppe alterer Arbeitnehmer, zum
Teil im Rahmen von Vorruhestandsregelungen, aus dem Unternehmen ausschied. Als Nettoergebnis der Zu- und
Abgange sank die Zahl der jlingeren Mitarbeiter von Fortis um 1.100. Der prozentuale Anteil junger Arbeitnehmer,
die Fortis verlie3en, war dreimal so hoch wie der Durchschnitt fiir alle Arbeitnehmer.

Tabelle 3. 6 Beschiftigte bei Fortis unter 35 Jahren 2007-2011

Beschaftigte unter 35 Jahren 6487 5839 5348 5483 5399
Differenz in %, Beschaftigte - 10 18 15 17
unter 35 Jahren (2007 = 100)

Anteil an den Beschéftigten 34 32 31 30 30
insgesamt (in %)

Differenz in %, alle - 5 8 6 6
Arbeitnehmer (2007 = 100)

Gesamtzahl der Beschaftigten | 19113 18490 17536 17941 17939

Quelle: Prasentation von Wilfried Remans, Social Relations manager BNP Paribas Fortis, 19.09.2011

Nach der Umstrukturierung nahm die Gesamtzahl der Beschiftigten zwar ab, aber der Anteil der Fiihrungskrafte
(der mittleren Fihrungsebene und mit vergleichbaren Funktionen) stieg zwischen 2009 und 2011 von 11.834
(64 %) auf 11.811 (66 %). Die jlingeren unter ihnen verzeichneten allerdings Verluste, ihr Anteil an den Fiihrungs-
kraften insgesamt sank von 29 % auf 25 %.
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Tabelle 3.7 Beschiftigte von Fortis in mittleren Fithrungspositionen (Fiihrungskrafte) unter 35 Jahren

Ende 2008 Ende 2009 Ende 2010 m

2007-2011

Beschftigte unter 35 Jahren

Anteil der unter 35-Jahrigen an
Fiihrungskraften insgesamt (in %)

Fiihrungskrafte insgesamt

Anteil der Fiihrungskréfte an
Beschiftigten insgesamt (in %)

Quelle: Prasentation von Wilfried Remans, Social Relations manager, BNP Paribas Fortis, 19.09.2011

2,845
26

10,962
57

3,436
29

11,834
64

2,982
26

11,267
64

2,99
26

11,649
65

2,964
25

1,81
66

Weshalb waren junge Mitarbeiter bei Stellenkiirzungen liberreprasentiert und in der wachsenden Gruppe der
Angestellten in mittleren Filhrungspositionen, die ein wichtiges Ziel fiir junge F&F darstellen, leicht unterreprasen-
tiert? Wie aus der Tabelle 3.8 hervorgeht, lag es nicht daran, dass nach der Umstrukturierung zu wenige junge neue
Mitarbeiter eingestellt wurden. Rund ein Drittel aller Beschéftigten ist unter 35 Jahre alt. Sie stellten die grof3te
Gruppe bei den Zugangen dar, insbesondere in den Jahren 2009 und 2010 (liber 80 %). Aber sie stellten auch -
wenn auch in geringerem Mal3 - den gréf3ten Anteil der Arbeitnehmer, die aus dem Unternehmen ausschieden.
2009 wurden 631 junge Mitarbeiter eingestellt, 493 verlieRen das Unternehmen. 2010 und 2011 scheint sich dieses

Verhaltnis zu erholen.

Tabelle 3.8 Zu- und Abgéange jiingerer Arbeitnehmer bei Fortis nach der Umstrukturierung

Zugange von Mitarbeitern unter 35 Jahren

Anteil an Zugéngen insgesamt (in %)

Zugénge insgesamt

Abgange von Mitarbeitern unter 35 Jahren

Anteil an Abgéngen insgesamt (in %)

Abgange insgesamt

Quelle: Prasentation von Wilfried Remans, HR BNP Paribas Fortis, 19.9.2011
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2009 und im ersten Halbjahr 2010 wurde eine Umfrage durchgefiihrt, bei der die ausscheidenden Mitarbeiter zu
den Griinden fiir diesen Schritt befragt wurden. 87% der Befragten waren bei Verlassen des Unternehmens unter
35 Jahre alt. Als Hauptgriinde wurden mangelnde ,Berufsperspektiven” angegeben, gefolgt von mangelnder
»+Anerkennung und Belohnung" Frauen gaben als ersten Grund,Anerkennung und Belohnung” an und an zweiter
und dritter Stelle ,Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitsinhalte” und ,Unternehmenskultur”. Dies zeigt, dass fehlende
Karriereperspektiven vor allem fiir junge mannliche F&F ausschlaggebend waren, wahrend mangelnde Anerken-
nung und Belohnung (materielles und immaterielles Einkommen) fiir Frauen und Manner gleich wichtig waren.

Dennoch gab die Gberwiegende Mehrheit der Befragten Fortis keine Schuld fiir ihre personliche Entscheidung.
Mehr als 80 % von ihnen konnten sich vorstellen, in Zukunft zu Fortis zurlickzukehren, und wiirden das Unter-
nehmen anderen als Arbeitgeber empfehlen. Etwas weniger, aber doch noch zwischen 60 und 70 %, wiirden ihre
eigene Abteilung weiter empfehlen.

Die Tabelle 3.9 zeigt die Meinungen der Mitarbeiter, die geblieben sind. 2010 nahmen 11.000 Beschéftigte an einer
Umfrage zur Mitarbeitermotivation teil. Diese lasst leider keine Unterscheidung zwischen jliingeren und élteren
Arbeitnehmer zu. Insgesamt waren die Ergebnisse positiver als im Vorjahr, als der Umstrukturierungsprozess seinen
Hohepunkt erreicht hatte und die Unsicherheit am gréf3ten war. 2009 hatten sich die gebliebenen Beschéftigten
Uber Fortis als Arbeitsgeber sogar weniger positiv geduflert als diejenigen, die an der Umfrage unter ausschei-
denden Mitarbeitern teilgenommen hatten. Ein Jahr spéter war die Zahl derer, die stolz auf ihre Zugehdrigkeit zu
Fortis waren und das Unternehmen als Arbeitgeber empfehlen wiirden, gestiegen.

Tabelle 3.9 Wichtigste Ergebnisse der Umfragen zur Mitarbeitermotivation 2009 und 2010

Ich bin fest von den Zielen und Perspektiven | 61 75 3 4
von PNP Paribas iiberzeugt

Ich bin stolz, BNP Paribas anzugehdren 72 84 4 3
Ich wiirde BNP Paribas als Arbeitgeber 49 75 4 6
empfehlen

Quelle: Prasentation von Wilfried Remans, HR BNP Paribas Fortis, 19.09.2011
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Wahrend des Projektworkshops gaben Mitarbeiter von BNP Paribas vier Griinde dafiir an, dass relativ viele junge
Arbeitnehmer das Unternehmen verlassen hatten:

1. Einverlangsamter Anstieg der Gehélter und langfristige Gehaltsausschichten fiir junge F&F, die nicht immer
den Erwartungen von Berufseinsteigern mit Hochschulabschluss entsprechen.

2. Die,regionale” Ausrichtung der Banktatigkeiten des neuen Unternehmens; friiher bot Fortis Aussichten auf
eine internationale und besser bezahlte Karriere, die heute seltener sind.

3. Stress und Enttauschung tiber die Einsatz- und Terminplanung im Rahmen ,schlanker” Personalstrukturen,
die in den einzelnen Abteilungen an einzelnen Standorten schwer zu bewaltigen ist, wenn ein Kollege
krank wird oder ein Mitarbeiter durch die Vereinbarung von Privat- und Berufsleben sehr in Anspruch
genommen wird.

4. Frustration Uber die Rolle und Haltung éalterer hoher gestellter Filhrungskrafte der mittleren Ebene.
Einige von ihnen blockieren (anscheinend) die Unternehmensstrategie flir neue Konzepte und bessere
Dienstleistungen, die von der hochsten Unternehmensebene geférdert wird, um nach den krisenbe-
dingten Ansehens- und Vertrauensverlusten Kunden zuriickzugewinnen und zu halten.™

Die meisten Tatigkeiten im Personalbereich wahrend und nach der Umstrukturierung waren ,altersneutral” und
zZielten auf eine transparente und offene Kommunikation tber den Umstrukturierungsprozess ab. Einzelnen
Arbeitnehmern wurde geholfen, mobiler zu werden, sich weiterzubilden bzw. umzuschulen und schlief3lich die
Stelle zu wechseln. Die Instrumente waren zum Teil auf neue Dienstleistungsangebote und auf Kundenriickgewin-
nung und Wiederherstellung des Vertrauens/der Zufriedenheit der Kunden ausgerichtet.

Die Gewerkschaften ihrerseits konzentrierten sich auf MalBnahmen, um die kollektive Beschéftigungssicherheit
zu gewadhrleisten und um sicherzustellen, dass Personalinstrumente flr diejenigen verfiigbar sind, die diese
wiinschen und bendtigen.

Weder die Personalabteilung noch die Gewerkschaften haben eine direkte Antwort auf die Probleme im Zusam-
menhang mit Stress nach der Umstrukturierung, Mangel an Perspektiven, Frustration tiber Vorgesetzte oder mit
mangelnder Anerkennung personlicher Qualitdten und den Bediirfnissen in der Zeit nach der Umstrukturierung.

14 Viele junge F&F unterstiitzen diese Qualitatsstrategie, aber stofRen auf negative Reaktionen bei dlteren Flihrungskraften. Diese halten die
Strategie nicht fiir Ernst, zum Teil weil sie zuvor selbst Enttauschungen hinnehmen mussten. “Ich muss nach wie vor meine Ziele mit weniger
Personal erreichen — weshalb also wiirden wir versuchen, anders und stéirker kundenorientiert zu arbeiten?’
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Eine Ausnahme ist die Initiative 35Beaufort,von und fiir junge Fachkrdfte bei BNP Paribas Fortis". Fiir Fortis Belgien
zielt das Netzwerk darauf ab,

* zwischenmenschliche Beziehungen zwischen jungen Mitarbeitern tber Abteilungsgrenzen hinweg zu
fordern und

e die Unternehmenskultur und das Gemeinschaftsgefiihl im Unternehmen zu starken.

Das Netzwerk umfasst rund 1.000 Mitglieder und soll helfen, Erkenntnisse tber die verschiedenen Geschifts-
sparten und Funktionen im gesamten Unternehmen zu gewinnen. Es dient ferner als Forum fiir den informellen
Austausch zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft.

35Beaufort zielt darauf ab, junge, an verschiedenen Orten beschaftigte Mitarbeiter des Unternehmens mitein-
ander zu verbinden. Hier fiihlen sich junge F&F mehr zu Hause als in einer traditionellen Organisation mit formaler
Leitungsstruktur, die dem Erfahrungsaustausch im Weg stehen konnte. Dem Unternehmen kann das Netzwerk
Erkenntnisse und Ideen liefern, die es zum Uberleben braucht. Diese Initiative spiegelt den (kulturellen) Generati-
onskonflikt in der Belegschaft wider, aber auch die Tatsache, dass es bislang unmaoglich war, einen Fiihrungsstil und
Managementinstrumente zur Befdhigung junger F&F und zur Ausschdpfung ihrer Kompetenzen zu entwickeln.'

Der Zusammenschluss von BNP Paribas und Fortis ist ein besonderer Fall, der nicht den anderen Erfahrungen in
dieser Branche entspricht. Bei den letzten Umstrukturierungen im Finanzsektor handelte es sich meist um Prozesse
folgender Art:

* interne Umstrukturierungsprozesse, bei denen das Unternehmen eine Umstrukturierung seiner
Arbeitsstatten und Tatigkeiten vornimmt und in diesem Rahmen Personal abbauen und entlassen muss,
und die

e zu einer Situation fiihren, in der junge neue Mitarbeiter flr eine gewisse Dauer nur ausnahmsweise mit
unbefristeten Arbeitsvertragen eingestellt werden.

Fortis befand sich zwischen Oktober 2008 (Finanzhilfe der Regierung, Verlust von ABNAmro und Fortis Nieder-
lande) und Mai 2009 (endglltiger Zusammenschluss mit BNP Paribas) in einer schwierigen Lage. Trotzdem
konnten sich die Unternehmensleitung und die Gewerkschaften/Betriebsrate auf einen Netto-Stellenabbau in

15 Manche junge F&F von BNP Paribas Fortis, die an der Sitzung vom 19. September 2011 teilnahmen, wussten nicht von der Existenz des
35Beaufort-Netzwerks.
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Hohe von 750 VZB einigen, ohne Entlassungen vornehmen zu mussen. Diese im Rahmen des sozialen Dialogs
wohl einzigartige Einigung flihrte zum Abschluss einer Rahmenvereinbarung, die fiir die Beschaftigten des
Unternehmens, einschlieBlich der jungen Arbeitnehmer, die rund ein Drittel der Belegschaft ausmachen, eine
ziemlich sichere Perspektive bietet.

Kurz nach dem Zusammenschluss mussten neue Mitarbeiter eingestellt werden, die meist schnell unbefristete
Arbeitsvertrage erhielten. Allerdings muss man vorsichtig sein, die Erfahrungen bei BNP Paribas Fortis auf junge
F&F im Finanzsektor in seiner Gesamtheit zu ibertragen. Es erscheint plausibel, dass jungen F&F hier sicherere
Bedingungen geboten wurden als bei Umstrukturierungen anderer Banken und Versicherungsgesellschaften.

Die besonderen Auswirkungen des Umstrukturierungsprozesses bei BNP Paribas Fortis auf junge F&F machen
diese Umstrukturierung zu einem recht einzigartigen Fall, aus dem sich dennoch einige allgemeingiiltige
Schlisse ziehen lassen:

Die Umstrukturierung im Bereich der Finanzdienstleistungen hat sich seit dem Ausbruch der Finanzkrise
beschleunigt und intensiviert. Bei den meisten Umstrukturierungen handelt es sich um interne Umstrukturie-
rungsprozesse einzelner Unternehmen und nur in einem Zehntel der Fille um Zusammenschliisse oder Uber-
nahmen. Die Folgen der Umstrukturierungsprozesse in diesem Sektor variieren je nach EU-Mitgliedstaat. Im VK,
in Deutschland und in den Niederlanden haben sie zu erheblichen Arbeitsplatzverlusten gefiihrt. In Frankreich,
Luxemburg, Schweden, Rumdnien und Polen ist die Zahl der Beschaftigten im Finanzsektor wahrend der Krise
weiter gestiegen.

Der Fall BNP Paribas Fortis ist nicht exemplarisch fiir den gesamten Sektor, aber liefert eine Reihe allgemeingiil-
tiger Erkenntnisse. Das erste Jahr einer radikalen Umstrukturierung im Finanzsektor bringt fiir junge F&F viele
Ungewissheiten mit sich, und zwar aus folgenden Griinden:

¢ Die (Karriere-)Perspektiven andern sich.

* Bonusse kdnnen stagnieren.

e Wahrend des Prozesses kann die Anerkennung junger F&F und ihrer individuellen Fahigkeiten und
Eigenschaften verloren gehen.

* Der Stress nimmt zu, da der Geschéftsbetrieb fortgefiihrt werden muss, hdufig im Rahmen einer schlankeren
Arbeitsorganisation.

e Die Mitarbeiter, die im Unternehmen bleiben oder bleiben diirfen, werden schnell als die Gliicklichen gesehen
(,sie sollten sich nicht beklagen!”), doch ihr Arbeitspensum, der Inhalt ihrer Arbeit und ihre personlichen
Perspektiven verandern sich rasch.

Im Allgemeinen haben weder die Personalabteilungen noch die Gewerkschaften Antworten oder Instrumente,
um die Probleme zu bewaltigen, die sich aus diesen Veranderungen ergeben. Die meisten Instrumente werden
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entwickelt, um eine moglichst hohe (Beschaftigungs-) Sicherheit und Mobilitat zu schaffen. Weit weniger wird
getan, um die Probleme zu |8sen, die sich im ersten Jahr und danach stellen.

Angesichts der erwartungsgemall angespannten kiinftigen Arbeitsmarktlage firr junge hoch qualifizierte Arbeit-
nehmer ist dies erstaunlich. Unternehmen, die junge F&F einstellen, haben keine Garantie mehr, sie im Unter-
nehmen zu halten bis sie die Positionen besetzen, fiir die sie kompetent sind. Im ersten Jahr der Umstrukturierung
bei BNP Paribas Fortis wurde viel Energie investiert, um den unmittelbaren Ubergangsprozess zu steuern und zu
instrumentalisieren. Folgenden Aspekten wurde weniger Aufmerksamkeit geschenkt:

a. Umgang mit umstrukturierungsbedingtem Stress bei Beschaftigten, die im Unternehmen bleiben kénnen,
oder neuen Mitarbeitern, die kurz nach der Umstrukturierung eingestellt werden;

b. Umgang mit individueller Belohnung und Anerkennung der einzelnen Mitarbeiter;

¢. Umgang mit Fiihrungsstrukturen und -stilen, die von der héchsten Leitungsebene geférderten und
von jungen F&F unterstiitzten Strategien im Wege stehen und somit bei den jlingsten Beschaftigten
Enttauschung hervorrufen;

d. Nutzung von (sozialen) Medien zur Befdhigung der jungen F&F innerhalb der Arbeitsorganisation und in
den Abteilungen.

Bei der Projektsitzung in Briissel wurde darauf hingewiesen, dass Personalabteilungen wahrend eines Umstruk-
turierungsprozesses und danach junge F&F als besondere Gruppe betrachten sollten. Es fragt sich jedoch, ob sie
dazu bereit und fahig sind.

Die Vorgehensweise der Gewerkschaften bei Umstrukturierungen spiegelt die andere Seite derselben Medaille
wider. Gewerkschaften konzentrieren sich auf die aus ihrer Sicht wichtigsten Tatigkeiten wahrend Umstrukturie-
rungen, némlich die Erhaltung von Arbeitsplatzen, Sozialplane und Vorschriften und Regelungen fiir die Durchfiih-
rung des Umstrukturierungsprozesses zu verhandeln. Im Fall von BNP Paribas Fortis haben sie dies mit viel Erfolg
getan. Es ist nur zu einer unerheblichen Anzahl von Zwangsentlassungen gekommen.

Die Gewerkschaften befassen sich jedoch weniger mit der Analyse der Bediirfnisse und Ambitionen junger F&F
nach der Umstrukturierung. Ebenso wenig beriicksichtigen sie die Situation derjenigen, die bleiben kdnnen oder
neu eingestellt werden.

Um diesen Bediirfnissen zu entsprechen und ihre eigenen altersbezogenen Probleme zu |6sen, miissen die in
Dienstleistungssektoren tatigen Gewerkschaften Uber die ,alten” Praktiken hinausgehen. BNP Paribas Fortis
hat in Belgien 3 Millionen Kunden und tiber 1.000 Filialen mit jeweils durchschnittlich 17 Vollzeitbeschéftigten.
Eine Gewerkschaft kann nicht in jeder dieser 1.000 Filialen prasent sein und kann auch nicht auf alle jungen
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Arbeitnehmer personlich zugehen, um zu horen, was fir sie bei der Arbeit am wichtigsten ist. Aber die Gewerk-
schaften sollten sich nicht darauf beschranken, die kollektiven Verfahren bei Umstrukturierungen zu steuern.
Wie auf der Projektsitzung in Brissel festgestellt wurde, sollten sie darliber diskutieren, ,was diese Aufgabe
inhaltlich bedeutet”.

Es missen neue Instrumente und Verfahren entwickelt werden, um neue Mitglieder anzusprechen'®:

¢ Nutzung von (sozialen) Medien, um mit jliingeren hoch qualifizierten Arbeitnehmern zu kommunizieren
und sie zu informieren'’.

* Transparenz und laufende Diskussionen tiber Verhandlungsprozesse.

* Forderung sozialer Innovation, um junge Gewerkschaftsmitglieder und nicht gewerkschaftlich organisierte
Arbeitnehmer zu befahigen, Einfluss auf die Entwicklung ihres Arbeitsplatzes und ihrer Arbeitsorganisation
zu nehmen, Prozesse zu erneuern und die Erfahrungen der Arbeitnehmer zu nutzen, um so zum reibungs-
losen und kontinuierlichen Ablauf des Umstrukturierungsprozesses beizutragen.

Die 35Beaufort-Initiative und die soziale Innovation der Gewerkschaften stellen ahnliche Optionen fiir die Verbes-
serung der Beziehungen und den Wissensaustausch mit jungen F&F wahrend und nach Umstrukturierungen dar.

16 Préasentation von Michael van den Broucke bei der Sitzung in Brissel.

17 Siehe auch: Projectvoorstel sociale innovatie (Bediendenvakbond 2010):‘Although a bunch of practical barriers will have to be overcome, we
should not underestimate the gigantic possibilities offered us as trade unions and works councils by the so called new media:

- reach: increase reach and visibility

- participation and engagement: increasing dialogue with the target group and getting feedback

innovation: obtaining new ideas by interacting with the target group loyalty: creating more robust relations with the target groups.’
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iel der zweiten Fallstudie war es, iber die Veranderungen nachzudenken, die sich aus der Umstruktu-

rierung im Offentlichen Sektor ergeben, und ihre méglichen Folgen fir junge F&F zu untersuchen. Als

Referenzfall wurde das Reorganisationsprojekt FRAM ausgewdhlt, das zwischen 2007 und 2009 in der
schwedischen Gemeinde Orebro durchgefiihrt wurde. Dieser Umstrukturierungsprozess umfasste die Reorga-
nisation und Personalumgestaltung auf allen Ebenen der Kommunalverwaltung.

Ausgehend von diesem Referenzfall wurden bei dem Workshop im November 2011 andere Erfahrungen im
Rahmen laufender Umstrukturierungsprozesse in der EU diskutiert. Dabei wurden interessante Erkenntnisse
Uber die Formen und Folgen dieser Initiativen ausgetauscht.™

Zwischen 1945 und 1980 ist der 6ffentliche Sektor in den meisten Landern - trotz unterschiedlicher Wirtschafts-
systeme und politischer Ideologien und unterschiedlichem Entwicklungsstand - stark ausgebaut worden. Im
Zuge des Wachstums der Volkswirtschaften und der Differenzierung der Gesellschaften wurden die herkdmm-
lichen Aufgaben des Staates im Bereich der Regulierung, Verteilung und Umverteilung komplexer. Der Ausbau
des offentlichen Sektors ist auch im Zusammenhang mit Gesellschaftsformen zu sehen, die von einigen Regie-
rungen geférdert wurden. In den Landern der OECD beispielsweise hat die Verpflichtung zum Wohlfahrtsstaat
und zur makrodkonomischen Stabilitat die Akzeptanz der zentralen Rolle des Staates bei der Umverteilung
des Reichtums, dem Schutz gefdhrdeter Gruppen und der Stimulierung der gesamtwirtschaftlichen Nach-

18 Dieses Kapitel stlitzt sich in hohem MaBe auf den Bericht, den Ola Bergstrom und Christina Mauléon im Rahmen dieses Projekts erstellt
haben.
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frage gefordert. Auch in Entwicklungslandern wurde der Ausbau des staatlichen Sektors durch Nationalismus,
Anstrengungen zur Schaffung integrativer Gesellschaften in multiethnischen Kontexten und durch den Druck
flr ein schnelles Wachstum beglinstigt (Bangura, 2000).

Der Staat wurde als Institution gesehen, deren Rolle darin bestand, die Einheit bzw. die Solidaritat zu starken,
die Entwicklung des Landes und die makrodkonomische Stabilitdt zu férdern, auslandische Vorherrschaft
zu regulieren oder zu kontrollieren, die Inlandsmarkte zu schiitzen und in manchen Fallen Reichtiimer zu
verteilen. Diese Vision des Staates wurde in den 80er und 90er Jahren in praktisch allen Teilen der Welt ange-
griffen. Ihr gegeniiber stand eine andere Vision, die je nach Land mehr oder weniger unterstiitzt wurde und
auf die Schaffung eines Staates ausgerichtet war, der marktfreundlich, liberalisiert und schlank sowie dezen-
tralisiert, kundenorientiert, unternehmerisch und demokratisch sein sollte. Die zentralen Elemente dieser
Vision sind zuweilen widerspriichlich, da sie von unterschiedlichen sozialen Kraften in unterschiedlichen nati-
onalen Kontexten und im Rahmen unterschiedlicher Méglichkeiten beeinflusst werden. Es gibt Spannungen
zwischen dem Streben nach Effizienz, Marktsoliditat, Deregulierung, Wettbewerb und Stabilisierung einerseits
und Fragen der Rechenschaftspflicht, Vertretung, Partizipation und Gleichheit andererseits (Bangura 2000).
Die Vision eines ,neuen” marktfreundlichen 6ffentlichen Sektors hat in diesem Sektor zu Veranderungen und
Herausforderungen gefiihrt, zu denen in der letzten Zeit auch noch die Herausforderungen hinzukommen, die
sich aus der Wirtschaftskrise von 2009 ergeben.

Infolge der von den Regierungen ergriffenen Mal3nahmen zur Bewaltigung der Wirtschaftskrise und der wirt-
schaftlichen Zwéange sind die 6ffentlichen Haushalte zunehmend unter Druck geraten. Durch die Euro-Krise im
Friihjahr 2010 haben alle europaischen Regierungen den Schwerpunkt auf ihre 6ffentlichen Haushalte gelegt.
Das folgende Beispiel zeigt, dass im Zeitraum 1998-2008 die Anteile des BIP, die auf Ausgaben fiir den Sozial-
schutz — einen grof3en Teil des 6ffentlichen Sektors - entfielen, unterschiedlich hoch waren.

In der EU 27-Gruppe machten die Sozialschutzausgaben im Jahr 2006 26,9 % des BIP aus, 2005 und 2004
lag dieser Anteil bei 27,1 % und 2003 bei 27,2 %. Dieser Durchschnittswert verdeckt allerdings nach wie vor
groB3e Unterschiede zwischen den Mitgliedstaaten. 2006 lag der Anteil der Sozialschutzausgaben am BIP in
folgenden Landern tiber 30 %: Frankreich (31,1 %), Schweden (30,7 %) und Belgien (30,1 %), und in folgenden
Landern unter 15 %: Lettland (12,2 %), Estland (12,4 %), Litauen (13,2 %) und Rumanien (14 %). Diese Unter-
schiede spiegeln unterschiedliche Lebensstandards wider, aber sie deuten auch auf die Vielfalt der nationalen
Sozialschutzsysteme und der demografischen, wirtschaftlichen, sozialen und institutionellen Strukturen der
einzelnen Mitgliedstaaten hin. Aus der nachstehenden Tabelle geht hervor, dass manche Lander mehr und
manche weniger flr den Sozialschutz ausgeben. Dies lasst sich durch die Unterschiede bei den Lebensbedin-
gungen zwischen einzelnen Landern zu Beginn der Erhebungen erkldren. Es ist jedoch bemerkenswert, dass
die Lander mit den historisch hochsten Lebensstandards Haushaltskiirzungen in diesem Bereich vornehmen.
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EU-27 26.4 26.6 26.9 27.2 27.1 271 26.7 25.7 26.4
Euro-area* 26.7 26.8 27.4 27.8 27.7 27.7 273 26.8 27.5
Belgium 27.1 27.0 26.2 27.2 28.0 29.0 29.2 29.6 30.2 26.8 283
Bulgaria 10.2 9.7 10.2 9.7 9.7 15.1 14.2 14.1 15.5
Czech Republic 18.5 19.2 19.5 194 20.2 20.2 19.3 19.2 18.7 18.6 18.7
Denmark 30.0 29.8 289 29.2 29.7 30.9 30.7 30.2 29.2 28.8 29.7
Germany 289 293 293 295 30.1 30.5 29.8 29.7 28.7 27.1 27.8
Estonia 15.4 13.9 13.0 12.7 125 13.0 12.6 121 12.3 15.1
Ireland 15.2 14.6 13.9 14.9 17.2 17.8 18.0 18.1 18.4 18.9 221
Greece 21.7 22.7 235 243 24.0 235 23.6 24.6 24.6 245 26.0
Spain 20.2 19.8 203 20.0 20.4 20.7 20.7 209 20.9 21 227
France 30.1 29.9 29.5 29.6 30.4 30.9 313 31.4 30.7 30.5 30.8
Italy 24.6 24.8 24.7 249 253 25.8 26.0 26.4 26.6 26.7 27.8
Cyprus 14.8 14.9 16.3 18.4 18.1 18.4 18.4 18.1 18.4
Latvia 16.1 17.2 15.4 14.5 14.1 13.9 13.1 12.7 12.6 1.2 126
Lithuania 15.1 16.3 15.8 14.8 14.1 13.6 13.4 133 134 14.5 16.2
Luxembourg 21.2 20.5 19.6 20.9 21.6 221 223 217 204 19.3 20.1
Hungary 203 19.5 19.2 203 21.2 20.6 21.9 224 224 22.7
Malta 17.9 17.8 16.9 17.8 17.8 18.3 18.7 18.5 18.1 18.0 18.9
Netherlands 27.8 27.1 26.4 26.5 27.6 283 283 279 288 283 284
Austria 285 29.0 28.4 28.8 29.2 29.6 293 289 28.4 279 28.2
Poland 19.7 21.0 211 21.0 20.1 19.7 19.4 18.1 18.6
Portugal 20.2 20.6 20.9 21.9 229 233 239 24.6 24.6 24.0 243
Romania 13.0 12.8 13.6 13.1 12.8 13.4 12.8 13.6 143
Slovenia 24.1 241 24.2 24.5 24.4 237 234 23.0 22.7 213 21.5
Slovakia 20.0 20.2 19.4 19.0 19.1 18.2 17.2 16.5 16.3 16.0 16.0
Finland 27.1 26.4 25.1 25.0 257 26.6 26.7 26.7 264 254 263
Sweden 31.2 30.8 29.9 30.5 313 322 31.6 311 303 29.1 294
United Kingdom 263 25.7 26.4 268 25.7 25.7 259 263 26.0 233 237
Iceland 18.3 18.8 19.2 19.4 21.2 23.0 22.6 21.6 21.2 21.4 22.0
Norway 269 26.9 244 254 26.0 27.2 259 238 226 229 224
Switzerland 274 27.4 27.0 27.7 285 29.2 293 293 28.0 273 26.4
Quelle: Eurostat (online data code: tps00098) * EA-16 instead of EA-17.
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Den hochsten Anteil an den Sozialleistungen (dem groBten Teil der Ausgaben fiir Sozialschutz) stellten Alters-
und Krankheits-/Gesundheitsleistungen, die im Jahr 2008 zusammen 68,8 % der gesamten Sozialleistungen in
der EU 27-Gruppe ausmachten. Der Anteil der Familien- und Erwerbsunfahigkeitsleistungen sowie Leistungen
fur Hinterbliebene und Arbeitslosenleistungen lag jeweils zwischen 5 und 8 % und von Wohngeld bei 2,1 %.

Der offentliche Sektor ist in den einzelnen Mitgliedstaaten recht unterschiedlich gestaltet. In Bezug auf die
Beschaftigungsmerkmale lassen sich in Europa zwei wesentliche Modelle des o6ffentlichen Dienstes unter-
scheiden: das Laufbahn-zentrierte Modell (Frankreich, Spanien, ..) und das Positions-zentrierte Modell (der
nordischen Lander). Das erste Modell zeichnet sich durch die Bindung des Beamten an den Staat aus, die sich
Uber das gesamte Berufsleben erstreckt. Die Beamten werden durch Auswahlverfahren oder Giber eine Priifung
ihrer Verdienste und Eignung eingestellt und durchlaufen ihre gesamte berufliche Laufbahn in der gleichen
Einrichtung, wobei das Dienstalter wichtiger ist als die Eignung fiir die Stelle. Je nachdem, wie stark die Verwal-
tung politisiert ist, konnen diese Beamten mehr oder weniger leicht von ihren Stellen abgezogen werden.

Das zweite Modell des 6ffentlichen Dienstes beruht auf der Definition einer bestimmten Tatigkeit oder Posi-
tion, fir die geeignete Personen nach einem Verfahren eingestellt werden, dass weniger beschrédnkt ist als
ein Auswabhlverfahren. Dieses Modell, das manchmal als Agenturmodell bezeichnet wird, sieht die Bewertung
der individuellen Leistung auf der Grundlage von Ergebnissen vor und setzt geografische und funktionelle
Mobilitdt in die Praxis um. In manchen Mitgliedstaaten bestehen auch gemischte Modelle, die auf beide Arten
von Beschaftigungsverhaltnissen zurtickgreifen, je nach Art der zu erbringenden 6ffentlichen Dienstleistung.

Tabelle 4. 1 Ubersicht iiber die Traditionen in der Verwaltung

Kontinentaleuropa Beamte haben einen hohen Status, sind als Korps organisiert und als besondere

Beschftigtengruppe anerkannt.

Angelsachsische Lander Das Beamtentum hat einen hohen Status und ist nicht politisiert.

Nordische Lander Der offentliche Dienst istin hohem MaBe dezentralisiert (,Agenturmodell”), professionell und nicht
politisiert.

Mittelmeerraum Beamte haben einen geringen Status und konnen in ihrer Tatigkeit politischer Einflussnahme unterliegen.

Osteuropdische Lander Jedes Land hat ein anderes System angenommen, aber alle haben gemein, dass die Beamten einen geringen

Status haben und es nur wenig Mechanismen gibt, um die politische Einflussnahme zu verhindern.

Quelle: Kuperus und Rode, EIPA, September 2009
19 EGPA-Papier 2009, Flexicurity and strategic management in public administration in Europe
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Das Beamtentum und die offentlichen Verwaltungen sind in hohem Mal3e vom Beschaftigungsstatus und der
Art des Beschéftigungsverhaltnisses, der Laufbahn und Position und vom Grad der politischen Autonomie der
Beamten abhdngig, aber auch von anderen Faktoren wie beispielsweise Lohn- und Tarifvereinbarungen.

Seit einiger Zeit sind Umstrukturierungen im offentlichen Sektor ebenso Wirklichkeit geworden wie im Privat-
sektor. Die friiheren Staatsmonopole im Versorgungs-, Verkehrs- und Kommunikationsbereich sind in den
meisten Landern privatisiert worden und haben sich seither stark verdndert. Sozialpolitische Reformen haben
in vielen Landern zu einer Umgestaltung der fiir Sozialleistungen und —dienstleistungen zustdandigen Stellen
geflihrt. Verglichen mit den Arbeiten, die sich mit der Umstrukturierung im Privatsektor befasst haben (Gazier et
al. 2008; Bergstrom et al. 2010), ist den Umstrukturierungen im offentlichen Sektor allerdings nur wenig Beach-
tung geschenkt worden.

Reformen im &ffentlichen Sektor werden unter verschiedenen Mottos durchgefiihrt (Modernisierung, Rationali-
sierung, Governance usw.), die ideologisch oder politisch motiviert sind. Haufig lautet das Schlagwort ,Effizienz".
In den meisten Mitgliedstaaten hat die Krise als Katalysator fiir eine umfassende Umstrukturierung des 6ffent-
lichen Sektors fungiert. Aufgrund hoher Haushaltsdefizite und angesichts der Notwendigkeit, die 6ffentlichen
Ausgaben zu senken, sind seit 2009 verschiedene Reformen durchgefiihrt worden, darunter Folgende:

e Reformen im Lohnbereich, einschlie8lich Lohnstopp oder prozentuale Lohnkiirzung. Diese Malnahmen
erfolgen haufig stufenweise Gber einen bestimmten Zeitraum hinweg. Oder auch Reformen im Bereich der
Beschiftigungsbedingungen, zum Beispiel Erhohung der Arbeitszeiten oder Verringerung der Ruhetage/-
zeiten usw.

* Anderung der Lohnzuschlags- und/oder Sozialleistungssysteme
e Personalkiirzungen oder Verringerung des Gesamtpersonalbestands, indem fiir beurlaubte oder in Rente
gehende Beamte keine neuen eingestellt werden.

e Anderung des Tarifverhandlungssystems durch einseitige Durchsetzung dieser MaBnahmen, wie dies in
einigen Landern der Fall war (Spanien, Tschechische Republik, Griechenland, Irland, VK, Rumédnien und Italien).

In Schweden gibt es drei Verwaltungsebenen, die nationale, die regionale und die lokale Ebene. Die Auftei-
lung der Zustandigkeiten zwischen Zentralstaat und Kommunen hat sich im Lauf der Jahre gedndert. Dabei
wurden vor allem Aufgaben von der Zentralregierung auf die kommunalen Behérden tibertragen, hauptsach-
lich aus Griinden der Demokratie. Auf Ebene der Kommunen lasst sich leichter ein standiger Kontakt zwischen
Entscheidungstragern und Privatpersonen herstellen.

Schweden ist in 20 Provinzen und 290 Gemeinden untergliedert, die Gber erhebliche Autonomie und Steu-
erbefugnisse verfligen. Kommunen, Provinzen und Regionen sind befugt, zur Finanzierung ihrer Tatigkeiten
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Steuern zu erheben, und sie entscheiden (ber ihre eigenen Steuersatze. Die durchschnittliche allgemeine
Gemeindesteuer betrdagt 30 Prozent. Die schwedischen Kommunen, Provinzen und Regionen haben auRerdem
weit reichende Freiheiten, ihre Tatigkeiten nach eigenem Ermessen zu organisieren.

Die 290 schwedischen Kommunen sind fiir mehr 6ffentliche Dienstleistungen zustdndig als die Gemeinden
in den meisten anderen Landern. Drei Viertel ihrer Tatigkeiten stehen in direktem Zusammenhang mit demo-
grafischen Faktoren und richten sich nach der Anzahl der Einwohner, ihrem Alter und Gesundheitszustand.
Die Kommunen sind fiir praktisch alle Grundschulen und Sekundarschulen verantwortlich, sowie fiir folgende
Dienstleistungen: Sozialdienstleistungen, Planung und Bau, Gesundheit und Umweltschutz, Abfallbewirt-
schaftung, Notfall- und Bereitschaftsdienste, Wasser und Abwasser und Unterstiitzung fir Personen mit einer
korperlichen oder geistigen Behinderung. Mehr als 40 % der Kommunalhaushalte entfallen auf Kinderbetreu-
ungseinrichtungen, Vorschulen und Schulen.

In Schweden kdnnen Kommunen, Provinzen und Regionen Dienstleistungen an private Unternehmen
vergeben. Diese im Auftrag der Kommunen, Provinzen oder Regionen ausgefiihrten Tatigkeiten werden mit
offentlichen Mitteln finanziert. Von Privatunternehmen ausgefiihrte Tatigkeiten, die mit Steuereinnahmen
finanziert werden, missen Birgerdienste zu den gleichen Bedingungen anbieten wie dhnliche 6ffentliche
Dienstleistungsanbieter.

Dies bedeutet unter anderem, dass Biirger fiir eine Dienstleistung denselben Betrag zahlen, ungeachtet
dessen, ob diese von einem o6ffentlichen Dienst oder einem Privatunternehmen erbracht wird. In einigen
Bereichen wie Miillabfuhr, 6ffentlicher Verkehr und zahnérztliche Versorgung ist es seit langem (blich, dass
Kommunen, Provinzen und Regionen Dienstleistungen nach auBBen vergeben. Aber erst seit kurzem wurde
damit begonnen, Privatunternehmen mit der Verwaltung von Vorschulen, Schulen und Kinderbetreuungsein-
richtungen zu beauftragen.

Die gréBten Arbeitgeber sind die Kommunen. Die 290 Kommunen zéhlen rund 46.000 politische Amter, die
20 Provinz- und Regionalverwaltungen 3.500. Dies bedeutet, dass 1 % der erwachsenen Bevolkerung Schwe-
dens ein politisches Amt in einem Gemeinde- oder Provinzrat innehat. Insgesamt beschéftigen die Kommunen
etwas mehr als 800.000 bzw. ein Fiinftel aller Beschiftigten in Schweden. Die meisten arbeiten im Fiirsorgebe-
reich und im Bildungswesen. Der Anteil der Frauen an der Gesamtzahl der von den Kommunen und Provinzen
Beschaftigten liegt bei knapp lber 80 %. In den Gemeinderaten liegt der Frauenanteil bei 42 %, in den Provinz-
raten bei 47 %.Teilzeitbeschaftigung ist unter Beschéftigten der Kommunen relativ weit verbreitet. Im Gesund-
heitswesen arbeiten rund 40 % der Beschaftigten weniger als 45 Wochenstunden.
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Der Arbeitsausfall durch Krankheit ist in Kommunal- und Provinzverwaltungen hoher als im Privatsektor und
in der Staatsverwaltung. Zwar ist eine abnehmende Tendenz festzustellen, aber die Krankheitsraten sind hier
nach wie vor wesentlich hoher.

Circa die Halfte der Beschéftigten der Gemeinde- und Provinzverwaltungen ist zwischen 50 und 65 Jahre alt,
nur 5 % sind zwischen 18 und 29 Jahre alt, und 10 % sind &lter als 65. Dies wird die Kommunen in Zukunft vor
bedeutende Herausforderungen stellen. Die Pensionierung dlterer Arbeitnehmer bringt einen Kompetenzver-
lust mit sich, aber auch die Herausforderung, jlingere Arbeitnehmer einzustellen und auszubilden.

Figure 4.1: Anteil der Arbeitnehmer, die wegen Krankheit der Arbeit fernbleiben 2004-2011
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Die schwedischen Praktiken bei Umstrukturierungen sind einzigartig in Europa. Das schwedische Umstrukturie-
rungsmodell umfasst neben spezifischen Rechtsvorschriften ein System mit so genannten,Raten fiir Arbeitsplatz-
sicherheit” (Trygghetsrad und Trygghetsstiftelser) und zeichnet sich durch einen umfassenden sozialen Dialog,
ein hohes Maf} an Verantwortung auf Seiten der Arbeitgeber und ein gut entwickeltes System flir Outplacement-
Dienste zur Gewahrleistung des Arbeitsplatzwechsels entlassener Arbeitnehmer aus (Bergstrom, 2009).
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Umstrukturierungen in Schweden sind anders als in den meisten anderen europdischen Landern. Dabei ist
zunachst zu beachten, dass Schweden mit fast 75% eine duBerst hohe Beschiftigungsquote aufweist, und dies
ist wichtig im Zusammenhang mit Umstrukturierungsfragen.

Das schwedische Modell beruht auf der Idee, Menschen statt Arbeitspldtze zu retten, und stiitzt sich auf das
klassische Solidaritatsmodell. Entlassungen werden akzeptiert als Mittel zur Produktivitatssteigerung oder
zur Erhaltung einer hohen Produktivitat. Arbeitgeber mit einer hohen Produktivitat konnten héhere Gehalter
zahlen, aber missen nur solidarische Gehalter zahlen und profitieren somit von diesem Modell. Nichtproduk-
tive Arbeitgeber verlieren, wenn sie mehr als den Marktlohn zahlen. Dies bedeutet, dass nichtproduktive Orga-
nisationen rationalisiert werden miissen und ihre Effizienz gesteigert werden muss. Schweden ist eine kleine
und offene Wirtschaft und braucht daher einen leistungsfahigen Produktionsapparat, der sich an globale
Verdanderungen anpassen kann. Arbeitskrafte werden in produktiven Tatigkeiten eingesetzt und die Arbeits-
kraftemobilitdt spielt eine wichtige Rolle. Hier kommt die aktive Arbeitsmarktpolitik zum Tragen und unter-
stiitzt der Staat durch die 6ffentlichen Arbeitsvermittlungsstellen den Ubergang der Arbeitnehmer.

Die Beschaftigungsquote bei dlteren Arbeitnehmern (die in den 40er Jahren und davor geboren sind) ist eben-
falls sehr hoch und betrédgt fast 70 %. Diese hohe Quote ist auf die Vorgehensweise bei Umstrukturierungen
zurlickzufiihren und ist flir die Frage der Jugendarbeitslosigkeit relevant. Die Regel ,zuletzt eingestellt, zuerst
entlassen” flihrt dazu, dass bei Umstrukturierungen viele dltere Arbeitnehmer im Unternehmen bleiben.
AuBerdem werden die wichtigsten Aufgaben in den Unternehmen von Arbeitnehmern wahrgenommen, die
in den 1940er Jahren geboren sind.

Abbildung 4. 2 Beschaftigungsquote édlterer Arbeitnehmer in Schweden
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Um das schwedische Umstrukturierungsmodell zu verstehen, muss man die schwedischen Kiindigungs-
schutzvorschriften kennen. Fiir die Beendigung von Arbeitsvertragen muss es berechtigte Griinde geben.
Aber das Auswahlprinzip, das heil3t auf welcher Basis die Arbeitnehmer ausgewahlt werden, die entlassen
werden sollen, ist einzigartig: Der Arbeitgeber verfligt tber einen erheblichen Freiraum bei der Kiindigung
von Arbeitsverhaltnissen, aber er muss dabei zuerst diejenigen auswahlen, die zuletzt eingestellt worden sind.
In Bezug auf junge Fachkrafte ist dies insofern besonders relevant, als junge Arbeitnehmer weniger geschiitzt
sind als dltere. Diese Regelung kdnnte den hohen Anteil dlterer Arbeitnehmer an der Erwerbsbevdlkerung in
Schweden erkldren. Arbeitgeber, die diese Regel nicht anwenden méchten, kdnnen jedoch mit den Gewerk-
schaften verhandeln, die die Anwendung anderer Prinzipien fir die Auswahl von Arbeitnehmern bei Entlas-
sungen gestatten konnen. Arbeitgeber haben somit die Moglichkeit, das Arbeitsrecht durch Verhandlungen
mit den Gewerkschaften zu umgehen.

In den meisten EU-Landern wird vorrangig versucht, Entlassungen zu vermeiden, oder sind die Gewerk-
schaften oft bereit, Gehaltskiirzungen zu akzeptieren, um eine BetriebsschlieBung zu vermeiden. In Schweden
ist dies aufgrund der Solidaritdtslohnpolitik nicht tiblich. Es ist nicht Gblich, bei einer Wirtschaftskrise geringere
Lohne und schlechtere Arbeitsbedingungen zu vereinbaren. Die schwedischen Gewerkschaften vertreten die
Ansicht, dass Arbeitsplatze nicht um jeden Preis gerettet werden sollten, sondern Menschen, die den Arbeits-
platz wechseln mussen. Es gibt keinerlei 6ffentlich finanzierte Mal3nahmen fiir Kurzarbeit oder voriiberge-
hende Arbeitslosigkeit, aber es wird dartiber diskutiert, im verarbeitenden Gewerbe Kurzarbeitsregelungen
einzufiihren. Die allgemeine Politik besteht jedoch darin, keine staatlichen Mittel in die Verlangerung oder
Aufschiebung nichtproduktiver Tatigkeiten zu investieren, sondern auf die Rationalisierung oder Schlieung
dieser Bereiche zu drangen.

Das wohl interessanteste Merkmal in Schweden sind die ,Rate fir Arbeitsplatzsicherheit”; dabei handelt es
sich um verschiedene Einrichtungen, die als Mittler fungieren und entlassenen Arbeitnehmern beim Stellen-
wechsel helfen.

Support transition in the labour market

Transition institutions Transition institutions

Previous Current New
employment > employment > employment
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Bei den Raten fiir Arbeitsplatzsicherheit handelt es sich um gemeinnitzige Organisationen, deren Hauptauf-
gabe darin besteht, den Ubergang von einem Arbeitsplatz zum anderen zu unterstiitzen. 0,3 % der Arbeits-
kosten der Arbeitgeber entfallen auf die Finanzierung dieser Einrichtungen. Das System funktioniert wie eine
Versicherung, die der Arbeitgeber in Anspruch nehmen kann, um bei einer Umstrukturierung Schulungen
oder Beratung fir die Arbeitsuche anzubieten.

Rate furr Arbeitsplatzsicherheit gibt es in allen Branchen mit Ausnahme des Kommunalsektors, aber im Januar
2012 soll auch fiir diesen Sektor ein solcher Rat eingerichtet werden. Diese Rate beruhen auf einer gemeinsam
von den Gewerkschaften und Arbeitgebern entwickelten Strategie zur Unterstlitzung des kontinuierlichen
Wandels in den Organisationen und zur Antizipierung moéglicher kiinftiger Veranderungen.

In den meisten Landern wird Umstrukturierung mit Krise gleichgesetzt, in Schweden hingegen sind sich die
Sozialpartner im Rahmen der Rate flir Arbeitsplatzsicherheit einig, dass immer Veranderungen stattfinden und
man sich an diese Veranderungen anpassen muss.

Die Réte flr Arbeitsplatzsicherheit stellen fachkundige Beratung zu Fragen des Wandels fiir Arbeitgeber, Arbeit-
nehmer und Gewerkschaften bereit. Mit diesem System werden beachtenswerte Ergebnisse erzielt: Entlassene
Arbeitnehmer finden in der Regel eine neue Arbeit, nach neuesten Angaben 80% von ihnen innerhalb von 8
Monaten. Die meisten Arbeitnehmer, die ihre Arbeit verlieren, finden somit noch wahrend der Kiindigungsfrist
eine neue Stelle und werden nicht ldngerfristig arbeitslos. In vielen Betrieben sind Arbeitnehmer wahrend der
Kuindigungsfrist nicht zur Arbeit verpflichtet und kdnnen sich voll der Suche nach einer neuen Arbeit widmen.
Trotz dieser Ergebnisse haben Entlassungen Auswirkungen auf junge und auslandische junge Arbeitskrafte,
denn die Réate helfen denjenigen, die eine Arbeit haben, wenn die Rezession eintritt, aber nicht denjenigen,
die nicht auf dem Arbeitsmarkt sind.

Das schwedische Modell kann als Modell zur Forderung und Einbeziehung struktureller Veranderungen
betrachtet werden. Im Kommunalsektor scheinen sich Umstrukturierungen jedoch anders zu vollziehen als in
anderen Bereichen der schwedischen Wirtschaft, insbesondere sind weniger Massenentlassungen notwendig,
um strukturelle Veranderungen zu bewaltigen. Aus den Angaben des schwedischen Arbeitsamtes (Arbetsfor-
medlingen) geht hervor, dass die im Kommunalsektor angekiindigten Entlassungen nur einen kleinen und
stabilen Anteil an der Gesamtzahl der angekiindigten Entlassungen in Schweden stellen, trotz der Tatsache,
dass dieser Sektor circa 20 Prozent der schwedischen Erwerbsbevélkerung beschaftigt (SCB 2011).

Aus der Abbildung 4.3 lasst sich allerdings auch ablesen, das die Zahl der angekiindigten Entlassungen im
Kommunalsektor in den letzten zwei Jahren in der Folge der Finanzkrise von 2008 erheblich zugenommen hat.
Dabei fallt auf, dass sich dieser Anstieg im Kommunalsektor nicht direkt sondern mit einer Verzégerung von
rund einem Jahr nach den dramatischen Veranderungen der Beschiaftigungslage im Jahr 2008 vollzogen hat.
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Diese Verzogerung ist vielleicht auf niedrigere Steuereinkommen im Zuge des Konjunkturabschwungs zurtick-
zufiihren, sowie auf den Druck auf das System der sozialen Sicherheit durch den Anstieg der Arbeitslosigkeit.

Abbildung 4.3: Angekiindigte Entlassungen in Schweden insgesamt, auf Kommunalebene und
Provinzialebene 1992-2009
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Abbildung 4.4: Angekiindigte Entlassungen auf Kommunalebene und Provinzialebene 1992-2009
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Die schwedischen Kommunen haben Strategien zur Bewaltigung kurzfristiger Konjunkturschwankungen entwi-
ckelt, die sich von denen anderer Sektoren unterscheiden, und greifen in diesem Rahmen haufig auf Teilzeit-,
Zeit- oder befristete Arbeitsvertrage zuriick. Abbildung 4.5 zeigt, dass der Anteil der befristeten Beschaftigungs-
verhaltnisse in schwedischen Kommunen im Vergleich zu anderen Sektoren (wo dieser Anteil bei rund 15 % liegt)
relativ hoch ist. In den Sommermonaten, wenn festangestellte Mitarbeiter im Urlaub sind, ist die Anzahl der beffris-
teten Beschaftigungsverhaltnisse immer am hochsten. Aber es gibt auch Schwankungen, die durch Konjunktur-
zyklen oder Wirtschaftsturbulenzen verursacht werden. Wie aus der Abbildung 4.5 hervorgeht, nimmt der Anteil
der befristeten Arbeitsvertrage bei einem Konjunkturabschwung ab. Im Januar 2010 war der Anteil der befristeten
Beschaftigungsverhaltnisse auf 13 % gesunken, so tief wie noch nie im Kommunalsektor. Dies lasst sich dadurch
erklaren, dass Arbeitgeber in Zeiten der Unsicherheit zeitlich befristete Arbeitsvertrage nicht verlangern.

Abbildung 4.5: Anteil der befristeten Arbeitsvertrage in schwedischen Kommunen 2005-2011
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Kommt es dann wieder zu einem Konjunkturaufschwung, steigt auch der Anteil der befristeten Arbeitsver-
trage. Dafiir kann es zwei Griinde geben: Es kann daran liegen, dass die Zahl der fest angestellten Arbeitnehmer
verringert wurde, und daran, dass die Arbeitgeber nicht sicher sind, ob der Konjunkturaufschwung anhalten
wird und deswegen mehr Arbeitnehmer mit befristeten Arbeitsvertragen einstellen. Haushaltszeitrdume und
Wahlen sind weitere Faktoren, die sich méglicherweise auf Schwankungen bei der Nutzung befristeter Arbeits-
vertrage auswirken. Dies zeigt der dramatische Anstieg des Anteils befristeter Beschaftigungsverhaltnisse in
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den Jahren 2006 und 2010. In beiden Fallen hat dieser Anteil in den Monaten vor den Wahlen im September
stark zugenommen.®

Kommunen greifen seit langem auf Arbeitnehmer mit Zeit- und Teilzeitarbeitsvertrdgen zuriick, um mit
Konjunkturschwankungen und politischen Unsicherheiten zurechtzukommen. Die intensive Nutzung von
befristeten und Teilzeitarbeitsvertrdgen im Kommunalsektor ist auch von den Sozialpartnern ausfiihrlich
diskutiert worden. Allerdings d@ndern sich die Bedingungen fiir die Durchfiihrung von Umstrukturierungen
im Kommunalsektor und diese fiihren dazu, dass die Kommunen anderen Sektoren immer dhnlicher werden.
Dafir gibt es zwei Griinde:

1. Angesichts einer alternden Belegschaft miissen die Kommunen zunehmend in neue Kompetenzen inves-
tieren. Aber neue potenzielle Gruppen gut ausgebildeter und motivierter Arbeitnehmer sind weniger
bereit, die Bedingungen im Rahmen von Teilzeit- und Zeitarbeitsvertragen zu akzeptieren.

2. Im Hinblick auf die zunehmende Bedeutung von Qualitdt und Wissensinhalten bei der Interaktion mit den
Birgern muss mehr in die Fort- und Weiterbildung der Beschiftigten investiert werden, und dies wiederum
erfordert langfristige Beschaftigungsverhéltnisse. Es wird zunehmend um die Frage gehen, was notwendig
ist, um qualifizierte Arbeitnehmer in diesem Sektor zu halten, zu nutzen und weiterzuentwickeln.

Die kommunalen Arbeitgeber werden also starker unter Druck geraten, bei Umstrukturierungen ahnlich
vorzugehen wie Arbeitgeber in anderen Wirtschaftsbereichen. Im Gegensatz zu allen anderen Sektoren in
Schweden, die durch Tarifvereinbarungen {iber Dienste zur Unterstiitzung des Ubergangs der Arbeitnehmer
- die so genannten Rate fiir Arbeitsplatzsicherheit — abgedeckt sind, wird es solche Dienste fiir Arbeitnehmer
der Kommunen und Provinzen erst im Januar 2012 geben. Das FRAM-Projekt in der Gemeinde Orebro veran-
schaulicht die Bedingungen fiir die Bewaltigung der Umstrukturierung in schwedischen Kommunen.

FRAM lautete die Bezeichnung eines grof3en Reorganisationsprojekts zur Umgestaltung des Technischen
Dienstes der Gemeindeverwaltung von Orebro, das 2008 durchgefiihrt wurde. Ziel dieses Projekts war die Rati-
onalisierung und Entwicklung der Gemeindeverwaltung und die Freisetzung von Ressourcen zur Finanzierung
der Entwicklung von Tatigkeiten und Dienstleistungen fiir die Birger.

20 Es kann mehrere Griinde dafiir geben, dass vor Wahlen mehr befristete Arbeitsvertrage abgeschlossen werden. Erstens wollen kommu-
nale Arbeitgeber mdglicherweise sicherstellen, dass die Qualitat der Gemeindedienste vor den Wahlen gewahrleistet ist. Zweitens sind sie
moglicherweise unsicher hinsichtlich des kiinftigen Qualifikationsbedarfs und der Haushaltmittel, die ihnen in Zukunft zur Verfigung stehen
werden, und sind deswegen nicht bereit, langfristige Beschaftigungsverhaltnisse einzugehen.
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Das Projekt verfolgte mehre ehrgeizige Ziele, namlich

* in der offentlichen Verwaltung Einsparungen in Hohe von 150 Millionen Kronen zu erzielen und diesen
Betrag fiir Gesundheitsflirsorge, Bildung und Pflege zu verwenden,

e eine effiziente Verwaltung zu schaffen,

e Mittel fir den technischen Bereich der Verwaltung streichen und diese Mittel fiir den ,weichen Sektor”, also
fur Gesundheitsdienstleistungen und Langzeitpflege zu verwenden, und

e die richtigen Qualifikationen den richtigen Stellen und die richtigen Verwaltungskenntnisse den richtigen
Positionen zuzuordnen.

DAS FRAM-Projekt”'

Das FRAM-Projekt wurde im Zeitraum 2007-2009 durchgefiihrt und betraf samtliche Beschaftigten der
Gemeindeverwaltung von Orebro. Ziel dieses Projekts war die Rationalisierung und Entwicklung der
Gemeindeverwaltung und die Freisetzung von Ressourcen in Hohe von 150 Millionen SEK zur Finan-
zierung der Entwicklung von Tatigkeiten und Dienstleistungen fiir die Birger. Der Auftrag beinhaltete
die Reorganisation und personelle Ausstattung auf allen Ebenen der Gemeindeverwaltung.

Das Projekt war in mehrere Unterprojekte gegliedert, die die Aufgabe hatten,

Vorschlage fir die Aufteilung der Zustandigkeiten und Aufgaben zu erarbeiten und zu ermitteln,
welche Kompetenzen in der neuen Organisation bendétigt wurden. Als erster Schritt wurde eine
Bestandsaufnahme der Kompetenzen vorgenommen. Dieses Verfahren begann im Oktober 2007
und endete im Marz 2008. 152 Fiihrungskrafte wurden fiir diese Bestandsaufnahme geschult, bei der
586 Mitarbeiter erfasst wurden. Die Bestandsaufnahme zielte darauf ab, eine Grundlage fiir Entschei-
dungen im Bereich der Personalausstattung und der Kompetenzen zu schaffen. Darliber hinaus sollte
das Verfahren auch dazu beitragen, Fiihrungsfahigkeiten zu starken und einen langfristigen Ansatz fir
die Entwicklung von Kompetenzen und die Verlagerung von Zustandigkeiten in den Organisationen
zu schaffen. Die beteiligten Flihrungskrafte erlernten im Rahmen von Schulungen und mit der

21 Mellby, Elisabeth, (2001) FRAM - Orebro Kommuns stora omorganisation av administrativ personal - vad blev det av den?, SKTF avd 012,
Orebro.
Ménzon, L-G. (2011) Deltagare i FRAM-projekt kritiska i en utvdrdering, in: Nerikes Allehanda, 14. Juli 2011.
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Unterstiitzung von Coachs eine Methode, um zuverlassige Kompetenzbewertungen durchzufiihren.
Durch diese Methode verfiigten sie auch tber ein Instrument zur Unterstiitzung eines konstruktiven,
transparenten und strukturierten Dialogs mit den Beschaftigten.

Die Fiihrungskrafte bewerteten im Rahmen der Bestandsaufnahme rund 600 Arbeitnehmer. Laut einer
internen Evaluierung erreichte die Bestandsaufnahme ihre Ziele. Die Mehrheit der Flihrungskrafte
empfand, dass sich ihre Fiihrungsfahigkeiten wahrend dieses Prozesses positiv entwickelt hatten. Aus
der Evaluierung ging auch hervor, dass sowohl Flihrungskrafte als auch Arbeitnehmer der Meinung
waren, dass sie wahrend des Prozesses ausreichend Informationen und Unterstiitzung erhalten hatten,
um sich auf ihre Gesprache vorzubereiten. Die meisten erachteten die Qualitat des Dialogs als gut.
Nach Ansicht der Fihrungskrafte waren 89,4% der Bewertungen gerecht, nach Meinung der Arbeit-
nehmer lag dieser Anteil bei 78,6%.

Im Anschluss an die Bestandsaufnahme mussten die Beschdftigten eine neue Stelle in der Organisa-
tion suchen. 30 von ihnen wurden allerdings als ,nicht geeignet” eingestuft und wurden zwar weiter
beschaftigt, aber mussten erst ein Programm zur Kompetenzentwicklung absolvieren, bevor sie eine
neue Stelle in der Gemeindeverwaltung suchen konnten.

Insgesamt nahmen 36 Mitarbeiter an dem internen Kompetenzentwicklungsprogramm teil. Dieses
Programm wurde von der externen Outplacement-Agentur Antenn organisiert und endete im August
2009.

Nach Abschluss des Programms fanden zwei Teilnehmer einen Arbeitsplatz auflerhalb der Gemein-
deverwaltung. 17 Teilnehmer fanden eine neue Stelle innerhalb der Gemeindeverwaltung, 14 von
ihnen noch vor Ende des Projekts. Die lbrigen 5 erhielten bei Abschluss des Projekts einen neuen
Arbeitsplatz. Drei Teilnehmer wurden einer Evaluierung der beruflichen Qualifikationen unterzogen
und weitere 3 Teilnehmer waren mit einer Abfindung einverstanden. 5 Teilnehmer wurden fiir vori-
bergehende Verstarkung eingesetzt, und 5 warteten im Juni 2011 noch auf eine Stelle. Laut Angaben
von Antenn antworteten 20 der 27 Teilnehmer auf ihre Umfrage (diejenigen, die schnell eine Stelle
gefunden hatten, wurden nicht befragt). Von diesen 20 Teilnehmern gaben 17 (auf einer Skala von 1 bis
10) an, dass das Programm eine bedeutende Veranderung in ihrer personlichen Entwicklung darstelle.

Die Gemeinde Orebro fiihrte ihre eigene Evaluierung des Projekts durch, die einen finanziellen Bericht,
eine Befragung der Fiihrungskrafte und eine Umfrage unter den Mitarbeitern zur Information tber
das Projekt umfasste. AuBerdem nahm die Gewerkschaft SKTF eine unabhangige Evaluierung des
Projekts vor. Die beiden Evaluierungen gelangen zu unterschiedlichen Ergebnissen. Der Evaluierung
der Gemeinde zufolge waren fast 80% der Fiihrungskrafte und Arbeitnehmer der Meinung, dass die
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Bewertungen gerecht waren. Laut Angaben von SKTF waren nur 50 Prozent von ihnen zufrieden mit
den Bewertungen. In einer Lokalzeitung war hierzu zu lesen, dass dieser Unterschied durch unter-
schiedliche Beantwortungsquoten erklart werden kénne: Bei der Evaluierung der Gemeinde hatten
nur 250 der 586 Beschaftigten und nur 92 der 152 Fiihrungskrafte eine Antwort eingeschickt.

Circa 70% der betroffenen Arbeitnehmer gehorten der Gewerkschaft Vision an. Aus der Sicht der Gewerk-
schaft war eine Personalverringerung von 200 vollstandig unrealistisch, da sie alle Ebenen des Kommunalsek-
tors betreffen und schwerwiegende Auswirkungen auf den reibungslosen Ablauf der Gemeindeverwaltung
haben wiirde und somit allgemeine Unzufriedenheit in der Offentlichkeit hervorrufen miisse. Auf der anderen
Seite begriifte Vision das Ziel des Projekts, Verwaltungsaufgaben zu zentralisieren und Uberschneidungen
zwischen Aufgaben auf verschiedenen Ebenen der Gemeindeverwaltung zu vermeiden, die wirtschaftlich
nicht zu rechtfertigen waren. Steuergelder missten rationell verwendet werden.

Aus der Sicht der Gewerkschaft war die Kompetenzbewertung zwar gut konzipiert, aber in mancherlei
Hinsicht nicht richtig durchgefiihrt worden. Einige Fiihrungskrafte, wenn auch nicht viele, hatten die Gele-
genheit genutzt, um unbequeme Mitarbeiter loszuwerden. Der Hauptkritikpunkt der Gewerkschaft richtete
sich jedoch gegen das Kompetenzentwicklungsprogramm fiir die Mitarbeiter, die keine Verwaltungstatig-
keiten ausfiihrten. Sie wurden gezwungen, ein Jahr lang an einem Programm teilzunehmen, um anschlieend
vielleicht eine Stelle zu bekommen. Das Problem bestand darin, dass diese Mitarbeiter sich dort von ihrem
Arbeitgeber schlecht behandelt fiihlten. Viele von ihnen hatten bereits 20 oder 30 Jahre Arbeitserfahrung und
bekamen nun zu horen, dass sie nicht gut genug seien. Vision hielt dies fiir eine falsche Vorgehensweise: Diese
Arbeitnehmer hatten erst einen Arbeitsplatz erhalten und dann auf den jeweiligen Stellen ihre Kompetenzen
entwickeln sollen.

Es ist also nicht verwunderlich, dass die Gewerkschaft sich stark fir diese Mitglieder einsetzte. Zunachst
empfing sie die Anliegen derjenigen, die sich ungerecht bewertet fiihlten. AnschlieBend sorgte die Gewerk-
schaft dafir, dass flinf Mitglieder aus dem Programm entlassen wurden und sie handelte Abfindungen fiir
diejenigen aus, die nicht mehr in der Gemeindeverwaltung arbeiten wollten.

Im Rahmen dieses Prozesses wurden viele lehrreiche Erfahrungen gesammelt.

22 Dieser Abschnitt stiitzt sich auf den Vortrag von Jan Andersson, Vorsitzender des Bereichs,,Kommunen” der Gewerkschaft Vision.
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e Die Einsparungen fielen wesentlich geringer aus als vorgesehen: Berechnungen zufolge wurden statt 150
Millionen SEK nur 20 Millionen eingespart.

e Nach Ansicht von Vision hatte die Gemeinde keine wirtschaftlich sinnvolle Neuorganisation der Arbeit vorge-
nommen. Sie hatte die Teilnehmer an dem Kompetenzentwicklungsprogramm nicht auf die passenden
Stellen eingesetzt. Stattdessen wurden externe Arbeitnehmer eingestellt und so blieben keine Stellen mehr
fur diejenigen, die nach dem Programm auf den Arbeitsmarkt zuriickkehrten. Einige Betroffene haben immer
noch keine Arbeit.

* Positiv ist, dass die Gemeinde nun Uber eine effizientere Verwaltung verfiigt. Die Verwaltungsverfahren sind
effizienter geworden und sich tiberschneidende Prozesse sind abgeschafft worden. Fiir den ,weichen Sektor”
stehen mehr Mittel zur Verfligung.

* Eines der Ziele des Projekts bestand darin, einen Generationswechsel herbeizufiihren und jiingere
Arbeitnehmer anzuziehen. In diesem Rahmen wurden kurz vor der Pensionierung stehenden Mitarbeitern
sehr grof3ziigige Abfindungen angeboten. Zum Beispiel erhielt ein Mitarbeiter, der 65,5 Jahre alt war, eine
Abfindung in Héhe von 22 Monatsgehaltern, was verdeutlicht, wie wichtig es im Rahmen des Projekts war,
jungere Arbeitnehmer zu halten.

Bei dem in Orebro organisierten Workshop wurden auch andere relevante Erfahrungen im &ffentlichen Sektor
erortert. Dabei wurde auf die Lage und Trends in anderen Landern wie dem Vereinigten Konigreich, Spanien,
Danemark und Italien eingegangen. Bei dieser Diskussion wurden folgende Punkte hervorgehoben:

* In der Mehrheit der Mitgliedstaaten sind in der letzten Zeit Entwicklungsmuster im &ffentlichen Sektor zu
beobachten, die gro3e Herausforderungen fiir die Zukunft mit sich bringen, unter anderem die Kiirzung der
offentlichen Haushaltsmittel, Lohnkiirzungen und/oder Lohnstopp fiir Arbeitnehmer und Beamte und die
einseitige Abschwdchung der Arbeitsbedingungen.

e Ein relativer Rickgang der Anzahl der Beschiftigten im offentlichen Sektor gefahrdet die offentliche
Grundversorgung fiir die Blrger eines Landes. Dies ist in einigen Landern, in denen Dienstleistungen gekdirzt
wurden, bereits deutlich geworden, beispielsweise in Danemark, (auf kommunaler Ebene, wo die meisten
Zustandigkeiten liegen) und in Spanien.

e Dieser Trend steht im Widerspruch zu den weithin akzeptierten Prognosen zur Bevolkerungsentwicklung in
der EU. Diese sehen beispielsweise voraus, dass es nicht mehr gentigend Arbeitskrafte geben wird, um den
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Erfordernissen einer alternden Bevélkerung zu entsprechen. Aufgrund dieser Liicke ist zu beflirchten, dass
es zu einer verborgenen Privatisierung 6ffentlicher Dienstleistungen und zu ihrer Ubertragung auf private
Anbieter kommt und Biirgerrechte dann als Ware gehandelt werden.

Besorgniserregend ist der aktuelle Trend, Tarifverhandlungen und -vereinbarungen durch einseitige
MafBnahmen zu ersetzen. Die Anwendung von gesetzlichen Bestimmungen zur Durchsetzung neuer Arbeits-
oder Gehaltsbedingungen, wie dies in Frankreich, Italien oder Spanien zu beobachten ist, widerspricht dem
Wesen der Tarifverhandlungen im 6ffentlichen Sektor und belastet das kiinftige gegenseitige Vertrauen.

Haushaltskiirzungen und Verschlechterungen der Arbeitsbedingungen wirken sich auf die Entwicklung von
Innovationen im 6ffentlichen Sektor aus und gefdhrden somit die Qualitat der Dienstleistungen und ihre rich-
tige Abstimmung auf die Bedirfnisse der Biirger.

Umstrukturierungenim 6ffentlichen Sektor sind eine unumstoBliche Tatsache, und es hat keinen Sinn zu versu-
chen,dasRad neuzuerfinden.Esgibt Modelle und Methoden, mitdenen sich diese Umstrukturierungsprozesse
auf effiziente Weise durchfiihren lassen, ohne alles auf den Kopf zu stellen und ohne angeblich innovative
Verfahren aus dem Privatsektor zu Gibernehmen. So werden beispielsweise bessere Ergebnisse erzielt, wenn
Kenntnisse und Erfahrungen innerhalb des 6ffentlichen Sektors von erfahrenen Fiihrungskréaften an junge
Fach- und Fiihrungskréfte weitergegeben werden.

In einigen Mitgliedstaaten zeichnet sich das Modell des offentlichen Dienstes durch die hohe
Beschdftigungssicherheit der Beamten aus, im Gegensatz zu den anderen Landern, wo das,Agentur-Modell”
weit verbreitet ist. In den letzten Jahren war zu beobachten, dass die Folgen der Rezession (Lohnkiirzungen
oder Lohnstopp, schlechte berufliche Perspektiven) dazu gefiihrt haben, dass viele junge Menschen im
offentlichen Sektor keine berufliche Zukunft sehen und in die Privatwirtschaft zurlickkehren mochten. Aus
beruflicher Sicht ist der 6ffentliche Sektor fiir junge Fachkréafte immer weniger attraktiv. In gewissen Landern
konnten sich dadurch Schwierigkeiten bei der Einstellung junger, qualifizierter und wertvoller Fachkréfte
ergeben.

Es wurde jedoch auch festgestellt, dass infolge der Rezession junge Fachkréafte im offentlichen Sektor bessere
Chancen haben kdnnen als im Privatsektor, zumindest in einigen Landern.

Kurz gesagt zeigt sich hier ein widerspriichliches Bild: Auf der einen Seite flihren Umstrukturierungen im
offentlichen Sektor zu einer Verjlingung der Belegschaft, was sich anscheinend und in der Theorie vorteil-
haft fir junge Fach- und Fihrungskrafte auswirken kénnte. In vielen Mitgliedstaaten sind jedoch die
Zugangsbedingungen zum 6&ffentlichen Sektor aufgrund der Haushaltsbeschrankungen erheblich verscharft
worden. Dies schrankt die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten ein, nicht nur fiir diejenigen, die in den
offentlichen Dienst eintreten mochten, sondern auch firr die bereits Beschéftigten, deren Gehalts- und
Arbeitsbedingungen - einschlie3lich ihrer Beschaftigungssicherheit - sich verschlechtert haben.
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Die Ausbildungspolitik fiir junge F&F im offentlichen Sektor flhrt oft zu Enttauschungen. Es gibt zwar
Weiterbildungsmaoglichkeiten fiir sie, aber anschlieBend finden sie keine Stelle. Es fehlt an einer nachhaltigen,
langfristigen Aus- und Weiterbildungspolitik, die die berufliche Weiterentwicklung auf der Grundlage der
erworbenen Qualifikationen und Erfahrungen fordert.

In einer spezifischen Gruppe von Arbeitnehmern, die sich durch hohe Erwartungen beziglich ihrer beru-
flichen Karriere auszeichnen, kann eine Rezession dazu fiihren, dass sich eine starker individualistische
Haltung entwickelt und die Arbeitnehmer die Entwicklung ihrer Kompetenzen und beruflichen Laufbahn
autonom und fiir sich allein in die Hand nehmen. All dies schafft eine Distanz zwischen ihnen und den
kollektiven Aktionen von Gewerkschaften.

Es ware ratsam, die Mdglichkeit der Einrichtung von beschleunigten Programmen wie sie im VK durch-
gefiihrt werden zu prifen - gezielte Programme fiir junge Fachkrafte zur Weiterbildung und Férderung
ihres beruflichen Aufstiegs. Sie sollten dazu beitragen sicherzustellen, dass sie im 6ffentlichen Sektor
eingestellt und weiterbeschaftigt werden.

Fur die Gewerkschaften liegt die wichtigste Herausforderung darin, eine spezifische Politik fiir junge F&F
im 6ffentlichen Sektor zu entwickeln. Diese Politik wird unterschiedlich ausfallen, je nach dem Modell des
offentlichen Sektors in den einzelnen Landern, der jeweiligen allgemeinen Arbeitsmarktlage und nattrlich
der jeweiligen Gewerkschaftsstrategie. Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, ausreichend differenzierte
Angebote fiir junge Fach- und Fiihrungskréfte sicherzustellen, da es sich um eine gemischte Gruppe von
Arbeitnehmern handelt, die unterschiedliche Anspriiche haben und Unterstiitzungs- und Dienstleistungen
unterschiedlicher Art bendtigen.

Fir junge Akademiker sollte beim Eintritt in den 6ffentlichen Dienst eine besondere Form der Aufnahme
vorgesehen werden, um ihre Treue sicherzustellen. Eine wichtige Aufgabe fiir die Gewerkschaften besteht
darin, ihre Integration am Arbeitsplatz zu erleichtern.

EsgibtverschiedeneMdoglichkeiten,umdieEinbeziehungjungerFach-undFihrungskraftein Gewerkschaften
zu starken, etwa die Vernetzung der Gewerkschaftsmitglieder, die Erleichterung des Wissenstransfers, die
Entwicklung von Integrationsplanen fiir Auszubildende, die Einrichtung von Uberwachungssystemen und
die Organisation geeigneter SchulungsmafBnahmen fiir jede Gruppe und insbesondere fiir Fiihrungskréfte.
Dazu bedarf es des politischen Willens der Gewerkschaften und der Bereitstellung von Ressourcen.

Es ist wichtig, junge Fachkréfte in Tarifverhandlungen einzubeziehen, auch wenn es ihnen an Erfahrung
fehlt. Dies setzt ein Zeichen des Vertrauens in junge Fachkrafte und insbesondere in die Bereiche, die sich
auf die Vorbereitung der Bewaltigung des Wandels und der Umstrukturierung beziehen.
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e Auf jeden Fall ist es im Hinblick auf die Beteiligung einleuchtend, dass an dieser Strategie
Gewerkschaftsmitglieder teilnehmen missen, und nicht nur aus einem Dienst oder einer Abteilung. Es
ist wichtig, Gewerkschaftsmitglieder zu motivieren, sich aktiv an der angemessenen Behandlung junger
Fachkrafte und Hochschulabsolventen zu beteiligen.

Die Kommunen werden zunehmend mit Wandel und Umstrukturierung zurechtkommen miissen. Die aktuelle
Schuldenkrise wird den Druck auf mehrere europaische Mitgliedstaaten erhdhen, die 6ffentlichen Ausgaben
zu senken. Dies wird bedeutende Folgen fiir alle Beschaftigten des &ffentlichen Sektors auf nationaler und
lokaler Ebene haben. In vielen Mitgliedstaaten haben die Regierungen verschiedene Kostensenkungspro-
gramme eingeleitet, und die Beschéftigten des offentlichen Sektors verlieren ihre Arbeit. Die vielen jungen
Fach- und Fiihrungskrafte im 6ffentlichen Dienst und in den Kommunen sind in besonderer Weise von diesen
Folgen betroffen, nicht nur aufgrund des drohenden Arbeitsplatzverlusts, sondern auch aufgrund ihrer Rolle
bei der Gestaltung und Bewaltigung des Wandels. Es ist bekannt, dass unsichere Bedingungen fiir Fiihrungs-
krafte Ungewissheit und Unsicherheit fir ihre Untergebenen schaffen.
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as dritte Seminar im Rahmen des Projekts fand in Wien statt und befasste sich mit einem relativ unbe-

kannten Tatigkeitsbereich, in dem sich zum Teil die gleichen oder dhnliche Probleme stellen wie die,

die wir bereits in der Fallstudie UGber den &ffentlichen Dienst festgestellt haben. Die 6ffentliche und
private Sozialforschung ist ein bedeutender Forschungsbereich in der EU und stellt ein wichtiges Arbeitsins-
trument flr die Gewerkschaften dar, die haufig tGber ihre eigenen Institute fiir Sozial- und Arbeitsforschung
verfligen oder Vereinbarungen mit Einrichtungen abgeschlossen haben, um fiir sie Studien durchzufiihren.

Bei dem untersuchten Fall geht es um das Institut Arbeit und Technik, ein ehemaliges Institut fiir Sozialfor-
schung der Landesregierung von Nordrhein-Westfalen, das 2006 als symbolischer Akt des Biirokratieabbaus
geschlossen wurde. Dank des im 6ffentlichen Dienst tarifvertraglich geregelten Kiindigungsschutzes wurden
die Arbeitnehmer nicht entlassen, sondern zusammen mit ihren Stellen und den entsprechenden Haushalts-
mitteln auf eine Hochschule Gbertragen. Das als Hochschulinstitut neu gegriindete Institut fiir Arbeit und
Qualifikation (IAQ) kann nicht langer in eigener Verantwortung auf dem Forschungsmarkt tatig sein, sondern
unterliegt den Regeln, Vorschriften und Zeitplanen der Hochschule - einer Organisation, die mehrere Hundert
mal so grof3 ist wie das ehemalige IAT.

Durch den Umstrukturierungsprozess haben die internen Zwange, die die Flexibilitdt und schnelle Reaktions-
fahigkeit einschranken, erheblich zugenommen, wéahrend die externen Forschungsmarkte zunehmend wett-
bewerbsorientiert und kurzfristig ausgerichtet sind. Trotz dieser paradoxen Situation hat sich das IAQ bislang
erfolgreich entwickelt, aber auf Kosten zunehmender Arbeitsbelastung, Stress, Unsicherheiten und Unklarheiten.

Bei dem Seminar wurden auch andere Umstrukturierungserfahrungen vorgestellt, insbesondere im Zusam-
menhang mit der dsterreichischen Forschungs- und Beratungsstelle Arbeitswelt (FORBA), einem unabhdngigen
Forschungsinstitut mit Schwerpunkt auf Arbeitsforschung. 2010 kiindigte das Osterreichische Wissenschafts-
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ministerium an, die gesamte Basisforderung fiir unabhangige Forschungsinstitute zu streichen. Die FORBA ist
auBerdem von Kiirzungen der 6ffentlichen Forschungsausgaben betroffen und muss folglich ihre Strategie
und ihre Organisationsstruktur anpassen.

Eine weitere Erfahrung, die bei dem Workshop erortert wurde, betrifft die Situation der Sozialforschung im
Arbeitsmarktbereich in Spanien. In diesem Zusammenhang wurde der Fall der Fundacién 1° de Mayo, eines
Forschungsinstituts, das 1988 vom spanischen Gewerkschaftsbund Confederacién Sindical de Comisiones
Obreras als nicht gewinnorientierte Organisation gegriindet wurde, untersucht. Ferner wurde eine Umfrage
des italienischen Instituts fir Wirtschafts- und Sozialforschung (IRES) und der Gewerkschaft CGIL zu den
Arbeitsbedingungen von Wissensarbeitern erértert, die 2010-2011 durchgefiihrt worden war.

Das Institut Arbeit und Technik (IAT) wurde 1988 von der Landesregierung Nordrhein-Westfalens (NRW)
gegriindet. Erklartes Ziel des Instituts war die Unterstlitzung des strukturellen Wandels und der Modernisie-
rung in NRW und insbesondere im Ruhrgebiet, einst das industrielle Zentrum Deutschlands, ein Ballungsge-
biet nordostlich von Kéln, das zu dieser Zeit noch 5,5 Millionen Einwohner hatte. Der Hohepunkt der Stahlkrise,
der 1987 zu SchlieBungen an mehreren Standorten des Ruhrgebiets und zur Blockade der Autobahnbriicke
Uber den Rhein durch die Stahlarbeiter von Duisburg-Rheinhausen fihrte, bildete die industrielle Kulisse fiir
diese Entscheidung.

Auf politischer Ebene wurde damit beabsichtigt, das Bundesprogramm Humanisierung des Arbeitsleben), das
1974 von der sozialdemokratisch-liberalen Regierung ins Leben gerufen worden war, zu marginalisieren. Nach
der Amtsiibernahme einer konservativ-liberalen Bundesregierung im Jahr 1982 schuf die sozialdemokrati-
sche Landesregierung von NRW 1985 ihr eigenes Programm Sozialvertréigliche Technikgestaltung. Gleichzeitig
wurde in der Antrittsrede der neuen Landesregierung im Juni 1985 die Griindung eines ,Instituts Arbeit und
Technik” sowie eines ,Kulturwissenschaftlichen Instituts” als Teil des Wissenschaftszentrums NRW angekiin-
digt. Mit Ausnahme des Wissenschaftszentrums sollten die Institute ihren Sitz nicht in der Landeshauptstadt
Disseldorf haben, sondern auf Stadte verteilt werden, die vom strukturellen Wandel hart getroffen wurden,
um diese unterstitzen.

Als Standort fiir das IAT wurde Gelsenkirchen ausgewabhlt, eine ehemals bedeutende Fabrikstadt, die beson-
ders hart von der Deindustrialisierung getroffen war. Gelsenkirchen liegt mitten im Ruhrgebiet, angrenzend an
die grof3ere Stadt Essen, und zédhlte damals noch rund 300.000 Einwohner.

23 Dieses Kapitel stiitzt sich auf den von Matthias Knuth im Rahmen dieses Projekts erstellten Bericht.
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Zu dieser Zeit herrschte bei Politikern aller Parteien die Uberzeugung, dass angewandte Forschung, die den
gesellschaftlichen und organisatorischen Wandel durch die Einbeziehung der Unternehmen und Regionen und
im Konsens mit den Sozialpartnern férdern sollte, besser au3erhalb des Elfenbeinturms Universitat betrieben
werden kdnne. In ganz Westdeutschland errichteten die Landesregierungen ,unabhdngige” und fachlich
spezialisierte Organisationen. Sie unterschieden sich insofern von Hochschulen aber auch traditionellen staat-
lichen Forschungseinrichtungen, als sie eine mehr oder weniger groe Unabhéangigkeit genossen, die durch
ihre Errichtung nach privatem Recht und mit vielfdltigen Leitungsgremien oder durch Satzungen und Verwal-
tungsstrukturen, die einen gleichwertigen Status nach 6ffentlichem Recht sicherstellten, gewahrleistet wurde.

In den urspriinglichen Planen fiir das IAT waren acht Forschungsabteilungen vorgesehen. Aber wahrend des
Einstellungsverfahrens fiir die erste Generation der IAT-Mitarbeiter kam es zu unerwarteten Entwicklungen, die
den Umfang der Operation einschrankten: der Fall der Berliner Mauer und anschlieBend, wesentlich schneller
als erwartet, die Wahrungseinheit und dann die Wiedervereinigung der beiden deutschen Staaten. Die ostdeut-
sche Industrie wurde von ihren traditionellen Markten im Osten abgeschnitten, und riesige Finanztransfers von
West nach Ost waren notwendig, um die sozialen Folgen zu mildern und die baufélligen ostdeutschen Stadte
und Infrastrukturen zu sanieren. Das IAT ging daher mit vier statt acht Abteilungen in Betrieb.

Die Bezeichnungen dieser Abteilungen spiegelten die Forschungsagenda des Instituts wider:

1. Industrielle Entwicklung (einschlieB3lich regionale Entwicklung, Industriecluster)
2. Produktionssysteme (Arbeitsorganisation, Arbeitsbedingungen)

3. Dienstleistungssysteme (Entwicklung des Dienstleistungssektors)

4

. Arbeitsmarkt (einschlieB8lich Arbeitsmarktpolitik, Arbeitsmarktregulierung, empirische Untersuchungen
zur Arbeitszeit und ihrer Regelung durch Tarifvertrage).

Das IAT begann 1989 mit einer jahrlichen Haushaltszuweisung der Landesregierung in Hohe von umgerechnet
1,8 Millionen Euro, die bis 1995 auf umgerechnet 3 Millionen Euro anstieg (Knuth 1996) aber dann bis 2006
stufenweise auf 2,3 Millionen reduziert wurde. Der Erfolg des IAT am Forschungsmarkt stieg jedoch von am
Anfang Null auf 2,6 Millionen Euro im Jahr 2004. Die meisten Forscher, die auf aus dem Jahreshaushalt finan-
zierten Stellen eingestellt wurden, erhielten unbefristete Arbeitsvertrage, wahrend alle Arbeitsvertrage im
Rahmen von Forschungszuschiissen und —projekten befristet sein mussten. Infolgedessen gab es schon bald
mehr befristete Arbeitsvertrage als feste Beschaftigungsverhaltnisse. Mitte 2005 waren beim IAT — ausgedriickt
in Vollzeitdquivalenten - 18,5 fest angestellte Forscher und 24,5 Forscher ,auf Zeit” beschaftigt (Bleckmann
2005). Verglichen mit den durchschnittlichen Quoten im Hochschul- und Forschungsbereich war dies noch
eine ziemlich privilegierte Situation.
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Der gesetzliche Arbeitgeber der IAT-Mitarbeiter war die Regierung von NRW. Als Landesinstitut verfligte das IAT
Uber eine weit reichende Autonomie: Lediglich die Einstellung der Abteilungsleiter musste vom zustandigen
Ministerium genehmigt werden.?* Alle anderen Entscheidungen lagen im Ermessen des IAT-Prasidenten (der
dabei selbstverstandlich die gesetzlichen und tarifvertraglichen Bestimmungen einzuhalten hatte), und die
Belegschaft des IAT wahlte ihre eigenen Personalrat gemall den geltenden gesetzlichen Vorschriften fiir den
offentlichen Dienstin NRW (Personalvertretungsgesetz NRW).?> Fiir das IAT galt der gleiche Tarifvertrag wie fiir den
gesamten &ffentlichen Dienst in Deutschland? und somit auch der gleiche wie fiir Hochschulen.

In Bezug auf sein allgemeines Forschungsprogramm beriet sich das IAT zweimal jahrlich mit seinem Beratungs-
ausschuss, dem das Institut auch seine Leistungsbilanz vorlegte. Der Beratungsausschuss setzte sich aus Vertre-
tern mehrerer Landesministerien (Arbeit, Wirtschaft, Staatskanzlei) und der Sozialpartner zusammen, sowie aus
Personlichkeiten aus der nationalen und internationalen Wissenschaftsgemeinschaft in Bereichen, die einen
Bezug zur Forschungsagenda des IAT hatten. Der Beratungsausschuss hatte zwar keine Entscheidungsbefug-
nisse aber symbolisierte durch seine Zusammensetzung die gesellschaftliche Verankerung des IAT.

Im Frithjahr 2005, nach fast 40 Jahren sozialdemokratisch gefiihrter Regierungen in NRW gewann eine christlich-
liberale Koalition die Wahlen mit einem Programm, in dem sie den,Abbau der Biirokratie” versprach.

“Bei Landesbetrieben, -anstalten, -instituten und —agenturen priifen wir, ob ihr Bestand weiterhin erforderlich bzw. eine
Privatisierung méglich ist” (CDU; FDP 2005)

Obwohl das IAT auch eines der Landesinstitute war, machte man sich dort nicht allzu viele Sorgen, da viele Plane
in der Koalitionsvereinbarung unrealistisch schienen und fiir Lippenbekenntnisse zu den ideologischen Prafe-
renzen des liberalen Koalitionspartners gehalten wurden. Im Dezember 2005 wurde den Leitern der acht Insti-
tute, die dem damals von einem liberalen Minister gefiihrten Ministerium fiir Hochschulbildung, Forschung und
Technik unterstellt waren, mitgeteilt, dass ihre Einrichtungen bis Ende 2006 aufgelost werden sollten. Insgesamt
waren 400 feste Arbeitspldtze betroffen, befristete Beschaftigungsverhéltnisse, die aus anderen Quellen als dem

24 |Im Lauf der Jahre hat sich das zustandige Ministerium mehrmals gedandert: erst das Ministerium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales, dann
die Staatskanzlei und schlieB3lich das Ministerium fiir Hochschulbildung, Forschung und Technologie.

25 Die gesetzlichen Bestimmungen fiir die Arbeitnehmervertretung in privaten Unternehmen gelten fiir ganz Deutschland, fuir den &ffentli-
chen Dienst hingegen erldsst jedes Bundesland seine eigenen (wenn auch dhnlichen) Gesetze.

26 Erst im November 2006 I6sten sich die 16 Bundeslander von diesem Tarifvertrag ab. Seitdem flihren sie ihre eigenen Verhandlungen
und schlieBen ihre eigenen Vereinbarungen ab, die sich etwas von den fiir den Bund und seine Einrichtungen sowie den fiir die Kommunen
geltenden Tarifvertragen unterscheiden.
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Personalhaushalt des Landes finanziert wurden, wurden von der Regierung nicht beachtet.

Schon bald wurde klar, dass eine Entlassung der meisten fest angestellten Mitarbeiter nicht moglich war, auch
nicht im Rahmen einer aus Griinden der Umstrukturierung rechtfertigten betriebsbedingten Kiindigung, da
sie mindestens 15 Jahre lang beschéftigt waren und somit durch die im Tarifvertrag fir den &ffentlichen Dienst
vorgesehene Beschiaftigungsgarantie abgesichert waren. Die Mitarbeiter mit befristeten Arbeitsvertragen
konnten nicht vor Ablauf ihres Arbeitsvertrags entlassen werden, der in vielen Féllen erst nach Ende 2006 ablief.
Das Institut hatte Arbeitsvertrage abgeschlossen, die {iber das Jahr 2006 hinausgingen, aber wie konnten diese
Vertrage erfiillt werden, wenn die Einrichtung selbst zerschlagen werden sollte? Wiirde es eine Moglichkeit geben,
neue Zuschiisse zu beantragen oder an Ausschreibungen teilzunehmen, oder wiirde das Institut die laufenden
Projekte einfach abwickeln und dann verschwinden?

Bereits im Januar 2006 hatte das Ministerium die Idee geduf3ert, die betroffenen Institute in nahe gelegene Hoch-
schulen einzugliedern. Dennoch wurde weiter beabsichtigt, bis 2010 etwa die Halfte der Stellen zu streichen und,
soweit die Stelleninhaber bis zu diesem Zeitpunkt nicht in Rente gegangen waren, die allgemeinen Haushalte
der Hochschulen entsprechend zu kiirzen. Ein solcher,Deal” war natiirlich fiir keine der betroffenen Hochschulen
attraktiv.

Aufgrund der mangelnden Transparenz der Verfahren und des strategischen Endziels der Entscheidung war der
Prozess der Zuweisung des IAT an die Hochschule langwierig und komplex und auch nicht frei von Rivalitdten
zwischen den Hochschulzentren (Universitaten und Fachhochschulen).

Nach einigem Hin und Her wurde Anfang Mai 2006 deutlich, dass es keine andere Moglichkeit gab, als das Institut
in zwei zu teilen. Rund die Halfte der Planstellen sollte auf die Universitat Duisburg-Essen (bertragen werden,
die andere Halfte auf die Fachhochschule Gelsenkirchen. Beide wiirden etwa dieselbe Anzahl von Planstellen
erhalten, und die entsprechenden Haushaltsmittel (plus proportionale nicht personalbezogene Finanzmittel)
sollten dauerhaft auf die beiden Hochschulen tbertragen werden. Letztendlich wurde jedoch nicht genau zu
gleichen Teilen aufgeteilt: Duisburg erhielt nur 42 % des Gesamtpersonalumfangs, aber mit einem hoheren Anteil
an Forschern. Diese wiederum nahmen 62 Prozent des Volumens an Forschungsvertragen und -zuschissen (1,26
Millionen Euro im Jahr 2006) mit, sowie die Jungforscher, die mit befristeten Arbeitsvertragen fir die Projekte
eingestellt worden waren. Sie hatten kaum eine andere Wabhl, als mit ihren Projekten mitzugehen, andernfalls
hatte es keine Finanzmittel fir ihre Weiterbeschaftigung gegeben.

Wahrend der erhitzten Monate Mai und Juni 2006 wurden mehrere Personalsitzungen abgehalten, bei denen
die jeweiligen Rektoren und Kanzler?” der beiden betroffenen Hochschulen versuchten, noch unter Unsicher-

27 Laut Hochschulgesetz NRW ist der Rektor der gewahlte akademische Vertreter einer Hochschule, wahrend der Kanzler die
Hochschulverwaltung leitet und in dieser Eigenschaft fiir Finanzen und Personal zustandig ist.
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heit, ihre Visionen und Bedingungen fir die Fortfiihrung eines Teils der Arbeiten des IAT innerhalb ihrer Orga-
nisation zu prazisieren. Diese hochrangigen Vertreter der Universitat und der Fachhochschule wollten, dass die
Beschaftigten sich freiwillig fiir eine der beiden entscheiden, und betrieben Schénfarberei, um Forschungspo-
tenzial anzuziehen. Gleichzeitig verhandelten sie die Einzelheiten der Ubernahme mit dem Ministerium, und
innerhalb der Universitdt Duisburg-Essen verhandelte der Dekan der Fakultat fir Gesellschaftswissenschaften
mit dem Rektor der Universitdt. In diesen Tagen wurden viele Versprechungen gemacht, an die sich spater
niemand mehr genau erinnern konnte.

Die Vertreter der beiden Hochschulen diskutierten zwar darliber, wie das Institut aufgeteilt werden sollte, aber
die IAT-Mitarbeiter waren noch nicht bereit, dies zu akzeptieren. Sie forderten Plane und erorterten Szena-
rios flir die Fortflihrung des Instituts in seiner Gesamtheit — eine Hoffnung, die durch die Werbestrategien der
Hochschulen geweckt wurde. Keiner konnte diesen Prozess kontrollieren oder moderieren, und niemandem
war ganz zu trauen.?®

Obwohl das IAT immer eng mit den Sozialpartnern zusammengearbeitet hatte, sahen diese sich nicht in der
Lage, den Status des Instituts zu verteidigen. Die neue christlich-liberale Regierung hatte kein offenes Ohr
fur die Interventionen des DGB-Landesbezirks. Es wurden zwar einige Protest- und Unterstiitzungsschreiben
verfasst, aber es war von Anfang an klar, dass sie nichts bewirken wiirden.

Es wurde eine Sitzung der Belegschaft mit der fiir die Organisation der IAT-Beschaftigten zustandigen Gewerk-
schaft verdi (Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft) abgehalten, bei der rechtliche Auskiinfte gegeben
wurden, aber der Verantwortliche war nicht in der Lage, niitzliche Ratschldge zur Strategie und zur Bewalti-
gung der Umstrukturierung im 6ffentlichen Sektor zu geben.

Im Juli 2006 war klar, dass es ab dem 1. Januar 2007 nicht mehr ein sondern zwei Institute geben wiirde. Das
eine sollte Teil der Fachhochschule Gelsenkirchen werden, das andere sollte in die Universitat Duisburg-Essen
integriert werden. Beide wiirden etwa dieselbe Anzahl von Planstellen erhalten, und die entsprechenden
Haushaltsmittel (plus proportionale nicht personalbezogene Finanzmittel) sollten dauerhaft auf die beiden
Hochschulen (bertragen werden. Der Gelsenkirchener Teil des Instituts wiirde in Gelsenkirchen bleiben,
wahrend der andere Teil schlie8lich nach Duisburg umziehen sollte. Dem Personal stand es frei, sich fiir den

28 Moglicherweise spiegelte diese Strategie des Raushaltens auch die Philosophie des zustandiges Ministers und ehemaligen Professors fiir
Betriebswirtschaftslehre wider, der seine Dissertation zum Thema,Chaos und Unternehmenskrise” verfasst hatte (Pinkwart 1992).
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einen oder anderen Standort zu entscheiden. Wahrend aber auch nach der Umstrukturierung wurde niemand
entlassen.

Die Ergebnisse dieser freien Wahl waren voraussehbar: Die nichtwissenschaftlichen Mitarbeiter, vor allem dieje-
nigen, die in Gelsenkirchen wohnten, wollten meist dort bleiben. Der Prasident sollte in Gelsenkirchen bleiben
und diese Funktion im dortigen Institut weiter ausiiben, wahrend der Vizeprasident Leiter des neuen Insti-
tuts in Duisburg werden sollte. Die Wahl der einzelnen Mitarbeiter wurde durch ihre jeweiligen personlichen
und Arbeitsbeziehungen zu diesen beiden Personen beeinflusst, sowie durch ihre eigene Einschatzung ihrer
Karriereaussichten und ihres Status in einer Universitdt bzw. einer Fachhochschule. Mitarbeiter in befristeten
Beschaftigungsverhaltnissen hatten kaum eine andere Wahl, als mit ihren Projekten mitzugehen, andernfalls
hatte es keine Finanzmittel fiir ihre Weiterbeschaftigung gegeben. Letztendlich wurde das Institut jedoch nicht
zu genau gleichen Teilen aufgeteilt: Duisburg erhielt nur 42 % des Gesamtpersonalumfangs, aber mit einem
hoheren Anteil an Forschern. Diese aber nahmen 62 Prozent des Volumens an Forschungsvertrdgen und -
zuschiissen (1,26 Millionen Euro im Jahr 2006) mit, sowie die Jungforscher, die mit befristeten Arbeitsvertragen
fur die Projekte eingestellt worden waren.

Aus dieser freien Wahl ergab sich, dass vier der sechs Forschungsgruppen des IAT in die Universitat Duisburg-
Essen aufgenommen wurden, wahrend der Teil des IAT, der der Fachhochschule Gelsenkirchen angeschlossen
wurde, mit zwei Forschungsgruppen beginnen musste (diese wurden spater ausgeweitet). Der in Gelsenkirchen
verbleibende Teil wollte den alten Namen IAT weiterfiihren, was ohne viel zu diskutieren zugestanden wurde, da
die Frage des,Markenzeichens” im Vergleich zu den vielen anderen Problemen nebensachlich erschien.

Der Teil, der nach Duisburg gehen sollte (aber tatsachlich noch mehr als zwei Jahre im gleichen Gebadude in
Gelsenkirchen blieb), wurde unter einem neuen Namen - “Institut Arbeit und Qualifikation” (IAQ) — mit vier
Forschungsabteilungen errichtet:

1. Bildung und Erziehung im Strukturwandel

2. Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

3. Flexibilitat und Sicherheit
4

. Entwicklung der Beschéaftigungssysteme (ab 2011 ,Arbeitsmarkt — Integration — Mobilitat").

Diese vier Abteilungen sollten mit nur 7,5 Forschungsplanstellen (plus dem Direktor), das heif3t weniger als
zwei pro Abteilung einschlieBlich Abteilungsleiter betrieben werden.

Die Bibliotheksdienste des IAT wurden aufgeldst und die meisten Blicher zerstort, und das IT-System wurde
aufgeteilt. Zwei Jahre und drei Monate lang teilten sich die beiden zur Scheidung gezwungenen Parteien das
gleiche Gebaude, bis das IAQ im Friihjahr 2009 auf den Duisburger Universitatscampus umzog.
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Das IAQ ist nun ein Institut in der Fakultdt fiir Gesellschaftswissenschaften der Universitdt Duisburg-Essen.
Diese Fakultat umfasst zwei Studienbereiche (das Institut fiir Politikwissenschaft und das Institut fiir Soziologie)
und zwei Forschungsbereiche (das Institut fir Entwicklung und Frieden — INEF — und das IAQ), und nimmt an
dem interdisziplindren Institut fiir Ostasienwissenschaften (IN-EAST) teil. Die wissenschaftlichen und nichtwis-
senschaftlichen Mitarbeiter des IAQ sind ,Mitglieder” des Instituts; der Dekan der Fakultat fiir Gesellschafts-
wissenschaften ist automatisch Mitglied des Instituts sowie seines Vorstands. Professoren und Forscher aller
Fakultaten konnen auf Antrag als Mitglieder aufgenommen werden, sofern sie in Forschungsbereichen tatig
sind, die einen Bezug zu den Forschungsthemen des IAQ haben. Jede der drei Mitgliedergruppen (Profes-
soren, nichtlehrende Forscher und nichtwissenschaftliche Mitarbeiter) wahlt ihre eigenen Vertreter in den
IAQ-Vorstand, der sich aus vier Professoren, dem Dekan, drei Forschern und einem/einer nichtwissenschaft-
lichen Mitarbeiter/in zusammensetzt. Die Mehrheit fiir Professoren ist in den deutschen Hochschulgesetzen
vorgeschrieben. Der Vorstand ernennt einen Geschéftsfiihrenden Direktor aus seinen Reihen fiir eine Amtszeit
von zwei Jahren, sowie einen Stellvertretenden Geschéftsfiihrenden Direktor. Der Geschéftsfiihrende Direktor
muss ein Professor sein, der Stellvertretende Geschéftsfiihrende Direktor kann auch ein nichtlehrender
Forscher sein. Der Vorstand erortert die Forschungsagenda und die jahrliche Leistungsbilanz des IAQ. Diese
rein akademische Zusammensetzung des Vorstands steht in scharfem Gegensatz zum einstigen Vorstand des
IAT (siehe oben).

Das IAQ begann 2006 mit 7,5 Planstellen (in Vollzeitaquivalenten) (plus dem Direktor) und 17 Forschern auf
Zeit, die im Rahmen von Forschungsvertragen und -zuschiissen in Hohe von insgesamt 1,26 Millionen Euro
fur das Jahr 2006 beschéftigt waren. Dieser Betrag stieg 2007 auf 2,68 Millionen, aber fiel im Jahr 2008 auf 2,3
Millionen und 2009 weiter auf 2,2 Millionen, um dann 2010 wieder auf 2,5 Millionen anzusteigen. Zu Beginn
des Jahres 2011 arbeiteten am IAQ rund 40 Forscher, darunter auch solche mit Teilzeitvertragen, die zwischen
30 und 90 % der Regelarbeitszeit entsprachen.

Im Hinblick auf die Stabilisierung der Belegschaft wurden die 7,5 Planstellen in Vollzeitdquivalenten auf eine
etwas grof3ere Anzahl von Personen verteilt und Kombinationen fester Teilzeitvertrage mit flexiblen Kompo-
nenten rotierender befristeter Arbeitsvertrage fiir ,Kernforscher” geschaffen. Neu ist, dass mehrere erfah-
rene Forscher das IAQ 2011 verlassen haben, um unbefristete Beschaftigungsverhaltnisse auflerhalb des
Forschungsbereichs einzugehen, obwohl sie im Rahmen der bestehenden Forschungsvertrage ausreichende
Maoglichkeiten hatten, ihre Arbeitsvertrage zu verlangern. Eine naheliegende Erklarung hierfir sind mangelnde
Karriereaussichten. Jedes Mal, wenn einem Bewerber ein unbefristeter Arbeitsvertrag — und sei es nur ein Teil-
zeitvertrag — gewahrt wird, werden andere Kandidaten enttduscht, die dann ihre beruflichen Perspektiven neu
Uberdenken.
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Abbildung 5.1 : Quantitative Entwicklung des Personals und der Forschungsdrittmittel beim IAQ
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Quelle: IAQ Jahresberichte; eigene Berechnungen

In Deutschland werden im 6ffentlichen Sektor zunehmend Arbeitnehmer fiir begrenzte Zeitraume eingestellt,
entweder im Rahmen von ,Projekten” oder zur Vertretung fest angestellter Arbeitnehmer, die im Urlaub oder
abgestellt sind. Betrachtet man den Bestand der Arbeitsvertrage, so liegt der Anteil der befristeten Beschafti-
gungsverhdltnisse in den 6ffentlichen Verwaltungen weit Gber den Quoten fiir die Wirtschaft insgesamt, wo
»andere 6ffentliche und private Dienstleistungen” (wozu auch Bildung und Forschung gehdren) an der Spitze
stehen. Dieses Ergebnis mag zum Teil auf ausdriickliche Arbeitsbeschaffungsprogramme zurtickzufiihren sein,
die nur fiir Arbeitsplatze bestimmt sind, die ,im 6ffentlichen Interesse” liegen, sowohl im eigentlichen 6ffent-
lichen Dienst als auch in gemeinntzigen Sozialdiensten, aber sie allein reichen nicht aus, um die GréBenord-
nung dieses Phanomens zu erklaren.
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Abbildung 5.2 : Anteil der befristeten Beschiftigungsverhiltnisse am Bestand der Arbeitsvertrdage
(ohne Auszubildende) nach Branche 2009
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2010, eigene Berechnungen

Eine Aufschliisselung derselben Zahlen nach beruflicher Qualifikation oder Hochschulabschluss liefert eben-
falls aufschlussreiche Erkenntnisse: Der Anteil der befristeten Arbeitsvertrage ist bei Akademikern am hochs-
ten.”

Tabelle 5. 1 Anteil der befristeten Beschaftigungsverhaltnisse am Bestand der Arbeitsvertrige, nach
hochstem Berufsbildungs- oder Hochschulabschluss 2009

Vocational/academic level

apprenticeship completed 8.1
master craftsmen, technicians, college degree 6.2
degree from polytechnic 6.7
university degree / PhD 12.6
all respondents with known level of attainment 83

Quelle: Statistisches Bundesamt 2010, eigene Berechnungen von Matthias Knuth

29 Siehe auch Gebel 2009, S. 240: Den hdchsten Anteil verzeichnet die Berufsklasse des gehobenen Dienstes. Der Anstieg im Lauf der Zeit ist
jedoch in den anderen Berufsklassen hoher; dies bedeutet, dass die hier beschriebene Situation bereits seit lingerem besteht.
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Abbildung 5.3 : Prozentualer Anteil befristeter Arbeitsvertrage an Neueinstellungen und prozentualer
Anteil der Ubernahmen auf einen Dauerarbeitsplatz nach Ablauf der befristeten Arbeitsvertrige in
ausgewahlten Branchen 2008 und 2009

63
63

47

social services

49

non-profit private organisations

36 hirings 2008
40
| B hirings 2009
71
|} take-overs 2008
publicly owned organisations
32 take-overs 2009

39

all employers
52
45

per cent

Quelle: Hohendanner 2010

Aus einer dynamischen Perspektive ist der Anteil befristeter Arbeitsvertrage bei Neueinstellungen besonders
hoch. Die Arbeitgeber insgesamt stellen zwar immer noch etwas mehr als die Halfte ihrer neuen Mitarbeiter
mit unbefristeten Arbeitsvertragen ein, aber im 6ffentlichen Sektor, in gemeinnitzigen Organisationen und
in Sozialdiensten ist dieses Verhdltnis umgekehrt. Bei befristeten Arbeitsvertragen, die zur Verlangerung der
Probezeit dienen, ist damit zu rechnen, dass hohe Anteile der Beschéftigten, die mit einem befristeten Arbeits-
vertrag eingestellt wurden, nach Ablauf dieses Vertrags in ein Dauerbeschéftigungsverhdltnis ibernommen
werden. Dies trifft fir rund die Halfte der gesamten befristeten Arbeitsvertrage zu; im 6ffentlichen Sektor und
in gemeinniitzigen Organisationen hingegen ist der Anteil der Ubernahmen in unbefristete Arbeitsverhalt-
nisse wesentlich geringer. Dies bedeutet aber nicht unbedingt, dass die betreffenden Beschéftigten nach
Ablauf ihres Vertrags gehen missen - hdufig erhalten sie dann einen weiteren befristeten Arbeitsvertrag.
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Zusétzlich zu den allgemeinen Vorschriften fiir befristete Beschaftigungsverhéltnisse gibt es spezielle
Vorschriften fiir Hochschulen und 6&ffentliche Forschungseinrichtungen (siehe unten). Diese Vorschriften
wurden 2007 gedndert und die Wirkung der neuen Vorschriften wurde evaluiert (Jongmanns 2011).

Abbildung 5.3 : Finanzierungsquellen und Arten der Arbeitsvertrage von Hochschulbeschiftigten

third-party, fixed-term budget, fixed-term third-party funded professionals (in percent)
B third-party, permanent |l budget, permanent professionals employed fixed-term (in percent)
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Quelle: Jongmanns 2011

83 % der nichtlehrenden wissenschaftlichen Mitarbeiter an Hochschuleinrichtungen (Universitaten und Fach-
hochschulen) und an 6ffentlichen Forschungseinrichtungen befanden sich 2009 in einem befristeten Beschaf-
tigungsverhaltnis. Dieser Anteil ist ebenso wie der Anteil der Drittmittelfinanzierung gestiegen, aber sogar
noch dariiber hinaus, da auch die aus dem Haushalt der Hochschulen finanzierten Stellen zunehmend durch
Arbeitnehmer mit rotierenden befristeten Arbeitsvertragen besetzt werden. Wahrend die Haushalts- und
Drittmittel der Hochschulen gestiegen sind — zusammengerechnet haben sie sich fast verdoppelt -, haben die
Dauerbeschaftigungsverhaltnisse an Hochschulen abgenommen. Bei einem grof3en Teil der wachsenden Zahl
befristeter Arbeitsvertrage handelt es sich um sehr kurze Vertrage mit einer Dauer von unter einem Jahr.
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Tabelle 5.2 Beschiaftigungsbedingungen in Hochschulen und 6ffentlichen Forschungseinrichtungen

duration of fixed-term < 1year 53 per cent 50 per cent
contracts
1year to <2 years 36 per cent 33 per cent
2 years and more 11 per cent 18 per cent
average duration of contract * 12.3 months na.
“satisfied with job security” 27 per cent 33 per cent
“reliable career prospects” 12 per cent 20 per cent
no children, > 30 years old 73 per cent 64 per cent

Quelle: Jongmanns 2011

* This is probably the average duration stipulated in the current contract — actual duration may be even shorter insofar as often ongoing
contracts are replaced by new contracts before they expire.

In Deutschland sind Arbeitsvertrdge grundsétzlich unbefristet. Sie sind mit einem Kiindigungsschutz verbunden,
der mit der Dauer der Beschaftigung zunimmt. In der Privatwirtschaft funktioniert dieser Schutz nicht als absoluter
Schutz vor einer Kiindigung, sondern gewahrleistet die Einhaltung bestimmter Verfahrensvorschriften in Bezug
auf Auswahl, Angabe triftiger Griinde, Anhorung der Arbeitnehmervertreter, Anrufung eines Arbeitsgerichts und
eine mogliche Entschdadigungszahlung im Gegenzug zu einer Beilegung des Falls ohne Urteil. Die Beschaftigungs-
beziehungen im deutschen 6ffentlichen Dienst sind jedoch nach wie vor weitgehend durch das Vermachtnis der
Beschéftigung von Beamten auf Lebenszeit gepragt, und die 6ffentlichen Hochschuleinrichtungen unterliegen
denselben Regeln. Derzeit haben nur ordentliche Professoren, ein paar wenige fest angestellte Dozenten und rund
20 % des Verwaltungs- und technischen Personals Beamtenstatus. Allerdings wurde das Muster der lebenslangen
Beschaftigung hier, wie in anderen 6ffentlichen Einrichtungen auch, durch Tarifvereinbarungen und aufgrund der
bestehenden Gepflogenheiten und Praktiken auf Arbeiter und Angestellte mit unbefristeten Arbeitsvertragen
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ausgeweitet. Da die Anstellung auf Lebenszeit nach wie vor die organisatorische (aber bei weitem nicht empirische)
Norm ist, gibt es keine Verfahren oder Gepflogenheiten fiir Entlassungen. Nach den Regeln der kameralen Buch-
fuhrung ist die Bildung von Riicklagen fiir etwaige Trennungskosten (Gerichtsverfahren und Entschadigungszah-
lungen) verboten. Die Personalverwaltung im 6ffentlichen Sektor beruht auf dem Grundsatz, dass Entlassungen
nicht durchfiihrbar sind und daher Flexibilitdt einzig und allein durch die Begrenzung des Anteils unbefristeter
Beschéftigungsverhaltnisse gewahrleistet werden muss. Empirisch gesehen ist die Zahl der Entlassungen (Kiindi-
gung durch den Arbeitgeber) in 6ffentlichen Einrichtungen, die tarifvertraglich gebunden sind und eine gewdhlte
Personalvertretung haben, praktisch gleich Null (Eliguth, Kohaut 2011).

Die Regelung befristeter Arbeitsvertrage in Deutschland ist hin- und hergerissen zwischen zwei widerspriichli-
chen Zielen, namlich einerseits befristete Beschaftigungsverhaltnisse als Mittel fur Flexibilitat zu erleichtern und
sie andererseits durch die Beschrankung der Bedingungen, unter denen sie gerechtfertigt sind, einzuddmmen.
Befristete Arbeitsvertrage, die vom Arbeitsgericht als nicht gerechtfertigt erachtet werden, gelten von Anfang an
als unbefristete Arbeitsvertrdge. Fiir einen privaten Arbeitgeber ist dies ein iberschaubares Risiko: Eine entspre-
chende Entscheidung des Arbeitsgerichts kann in eine Abfindungsvereinbarung umgewandelt werden, oder
der/die Mitarbeiter/in kann tatsachlich produktiv eingesetzt werden, andernfalls besteht reichlich Gelegenheit,
ihn oder sie spdter zu entlassen oder aus dem Betrieb hinauszuekeln. Fiir einen 6ffentlichen Arbeitgeber ist eine
solche Gerichtsentscheidung eine Katastrophe: Er hat einen auf Lebenszeit angestellten Mitarbeiter, der frustriert
und moglicherweise feindlich gesinnt ist, die Einsatzmoglichkeiten sind durch gesetzlich definierte Beschafti-
gungskategorien und Laufbahnen beschrankt, und es sind keine Haushaltsmittel vorgesehen, um Beschéftigte
+herauszukaufen”. Diese unterschiedlichen Umstande bewirken, dass die Kluft zwischen Festangestellten und
Zeitangestellten im 6ffentlichen Sektor groBer ist als in der Privatwirtschaft. Wahrend private Arbeitgeber eine
rotierende, zyklisch fluktuierende und langsam wachsende Minderheit von Zeitarbeitskraften als Flexibilitats-
puffer und Reservoir flir unbefristete Beschaftigungsverhaltnisse verwalten, muss der 6ffentliche Arbeitgeber
seine rationierten Mittel fur Planstellen davor schiitzen, unerwartet und jenseits der reguldren Einstellungs- und
Beforderungsverfahren von einem der vielen Zeitarbeitnehmer an sich gerissen zu werden. Fir Mitarbeiter in
befristeten Beschéftigungsverhaltnissen ergibt sich dadurch ein Zustand der ,,stédndigen Zeitlichkeit”. Die Schutz-
mechanismen, die vorgeblich die Zunahme befristeter Arbeitsvertrage einschranken, wenden sich gegen digje-
nigen, die sie zu schiitzen vorgeben. Im Hochschul- und Forschungsmilieu, wo die tiberwaltigende Mehrheit der
Arbeitsplatze auf eine zeitliche Befristung ausgelegt ist, geht es nicht mehr an erster Stelle darum, einen unbe-
fristeten oder befristeten Arbeitsvertrag zu erhalten, sondern darum, ob ein Arbeitnehmer nach Ma3gabe der
»Schutzbestimmungen” und unter den besonderen Umstanden der auszufiihrenden Tatigkeit fiir ein befristetes
Beschaftigungsverhaltnis in Frage kommt oder nicht. Wenn nicht, bekommt ein anderer den Job.

Im Hinblick auf die Einddmmung befristeter Beschaftigungsverhaltnisse bestehen allgemeine, fiir alle Arbeit-
geber geltende Vorschriften sowie zusatzliche Bestimmungen, die nur fiir Hochschulen und andere &ffentliche
wissenschaftliche Einrichtungen gelten.
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Allgemeine Vorschriften fiir befristete Arbeitsvertrage (ausgewahlte Bestimmungen in
vereinfachter Form)

Zwischen denselben Parteien kénnen bis zu einer Dauer von zwei Jahren befristete Arbeitsvertrdge abge-
schlossen werden. Innerhalb dieses Zeitraums sind bis zu drei aufeinander folgende Arbeitsvertrége zuldissig.

Uber den Zweijahreszeitraum hinaus sind befristete Arbeitsvertrige nur dann zuldissig, wenn sie durch einen
sachlichen Grund gerechtfertigt sind. Ein solcher liegt unter anderem vor, wenn

1. der Arbeitnehmer fiir zeitlich begrenzte Aufgaben beschdiftigt wird;

2. der Arbeitnehmer zur Vertretung eines anderen, voriibergehend abwesenden Arbeitnehmer beschdiftigt wird;
3. der Arbeitnehmer aus Haushaltsmitteln verglitet wird, die fiir eine befristete Beschdiftigung bestimmt sind.
(Teilzeit- und Befristungsgesetz,§ 14 und a5)

Besondere Vorschriften fiir befristete Arbeitsvertrage (ausgewahlte Bestimmungen in
vereinfachter Form)

1. Doktoranden kénnen bis zur Promotion fiir maximal sechs Jahre mit befristeten Arbeitsvertrdgen
beschdiftigt werden. Die Anzahl der aufeinander folgenden Arbeitsvertrdge sowie der kalendari-
sche Gesamtzeitraum, innerhalb dessen eine unterbrochene Aufeinanderfolge von Arbeitsvertrdgen
zuldssig ist, sind nicht beschrinkt. Allerdings werden sdmtliche befristeten Arbeitsvertrdge in der
Wissenschaft angerechnet, auch wenn sie mit verschiedenen Arbeitgebern abgeschlossen wurden.

2. Nach der Promotion kénnen ebenfalls befristete Arbeitsvertrdge bis maximal sechs Jahre abgeschlossen
werden. Erfolgt die Promotion vor sechs Jahren, so kann die von vor der Promotion verbleibende
Zeit zu den Jahren nach der Promotion hinzugerechnet werden. Bei der Berechnung der Zeit fiir die
Promotion werden allerdings nicht nur die Beschdftigungszeiten sondern auch Zeiten berticksichtigt,
die nicht in einem Beschdftigungsverhdltnis (das heilst mit einem Stipendium) verbracht wurden.

3. Eine befristete Beschdftigung ist ebenfalls zuldssig, wenn die Stelle (iberwiegend aus zweck-
bestimmten und zeitlich beschridnkten Drittmitteln finanziert wird und die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter (iberwiegend der Zweckbestimmung dieser Mittel entsprechend beschdftigt wird.

Die letzte Klausel entspricht Ziffer 3 der allgemeinen Vorschriften, aber mit etwas mehr Flexibilitcit: Hier ist
es maoglich, einen Teil der Stelle aus Planmitteln zu finanzieren, ohne dass von der Vorschrift des sachlichen
Grunds abgewichen wird, und der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin kann neben den mit zweckbestimmten
Mitteln aus Zuschiissen und Forschungsvertrdgen finanzierten Aufgaben Planaufgaben erfiillen.

(Wissenschaftszeitvertragsgesetz)
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Gemal} diesen Vorschriften kann ein befristeter Arbeitsvertrag in Hochschulen oder &ffentlichen Forschungs-
einrichtungen auf einer der folgenden drei Grundlagen abgeschlossen werden:

1. der allgemeine ,Freibrief” fiir Neueinstellungen in den ersten zwei Jahren;

2. die fir die einzelnen wissenschaftlichen Laufbahnen geltenden Vorschriften flr bis zu 12 Jahren; fir
Forscher, die vor ihrer Einstellung promoviert haben oder denen es nicht gelungen ist zu promovieren, ist
dieser Zeitraum auf sechs Jahre begrenzt, und in diesen Féllen werden vorangegangene Arbeitsvertrage, die
aufgrund der unter 1) genannten Regelung abgeschlossen wurden, angerechnet; hiervon ausgenommen
sind befristete Arbeitsvertrage, die vor dem ersten Studienabschluss abgeschlossen wurden;

3. das Vorliegen eines ,sachlichen Grunds’, der meist in einer zeitlich beschrankten und zweckbestimmten
Forderung (,Projekte”) besteht.

Im Verlauf einer Forschungskarriere gelten nach maximal 12 Jahren die restriktivsten Vorschriften des Typs 3),
und bei einem Arbeitgeberwechsel gelangen nur in den ersten zwei Jahren die unter 1) genannten Bestim-
mungen zur Anwendung, anschlieBend gelten wieder die Vorschriften gemaf 3). Forscher, die nur fiir Arbeits-
vertrdge auf der Grundlage von 3) in Frage kommen, kénnen nicht eingestellt werden, es sei denn es stehen
zweckbestimmte und zeitlich beschréankte Drittmittel zur Verfligung. Forschungsinstitute wie das IAQ, die auf
die langjahrige Erfahrung ihrer Forscher und auf deren dauerhafte Verfligbarkeit angewiesen sind, miissen
grof3e Teile ihres Personals auf der Grundlage der restriktiven unter 3) genannten Regelungen beschéftigen.

Uber diese bereits schwierigen Voraussetzungen hinaus gibt es noch weitere Einschrinkungen, die beachtet
werden missen. Das Gehalt eines Mitarbeiters steigt mit seinem Dienstalter, unabhdngig davon, ob dieser
befristet oder nicht befristet beschaftigt ist, und unabhangig davon, ob das Dienstalter durch einen langen
befristeten Arbeitsvertrag oder durch mehrere aufeinander folgende befristete Vertrage erworben wurde. Bei
einer Arbeitsunterbrechung von mehrals 12 Monaten gehen die erworbenen Dienstjahre verloren. Selbst wenn
es eine Mdoglichkeit gibt, die Person erneut einzustellen, wiirde sie mit einem geringeren Gehalt beginnen.

Wie kann ein Projektleiter sein Team erfahrener Forscher auf der Basis aufeinander folgender befristeter
Arbeitsvertrage halten? Was kann er tun, wenn einer dieser Arbeitsvertrage abldauft und es kein neues Projekt
gibt, um einen weiteren Arbeitsvertrag abzuschlieBen?

5. Gesetzt den Fall, der Projektleiter hat ein laufendes Projekt, dessen Moglichkeiten fiir Arbeitsvertrage
noch nicht voll ausgeschopft sind. Es umfasst eine zeitlich begrenzte Aufgabe, fiir die der frei werdende
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Forscher hervorragend geeignet ist. Kann er den Forscher beschiftigen, indem er ihn zeitweilig dem
Projekt zuweist? — Wenn sich die betreffende Aufgabe nicht bis zum Ende des Projekts erstreckt, ist dies
nur méglich, wenn die Dauer der Aufgabe und ihr Zeitpunkt in der Kalenderzeit im Forschungsvertrag oder
im Vorschlag, auf den sich der Forschungsvertrag bezieht, genau definiert sind. Da Projekte meist nicht
genau plangemal3 ablaufen, ist dies aber nur selten der Fall. Somit liegt kein sachlicher Grund vor, der ein
befristetes Beschaftigungsverhdltnis genau zu diesem Zeitpunkt rechtfertigen wiirde, und somit fehlt die
Grundlage fiir den Abschluss eines befristeten Arbeitsvertrags.

Die Alternative besteht darin, die von Entlassung bedrohte Person dem betreffenden Projekt bis zu dessen
Ende zuzuordnen, was nattirlich nur moglich ist, wenn die noch verfligbaren Haushaltsmittel dies zulassen.
Und wenn im Rahmen dieses Budgets nur noch ein Teilzeitvertrag von weniger als 50% der Regelarbeitszeit
abgeschlossen werden kann, fiir ein Nettoeinkommen in Hohe des Arbeitslosengelds, dann hat dies wenig
Sinn, weder fir die betreffende Person noch fiir die Effizienz der geleisteten Arbeit.

Gesetzt den Fall, ein friheres, bereits abgeschlossenes Projekt wurde so effizient verwaltet, dass Geld gespart
werden konnte. Kann ein von Entlassung bedrohter erfahrener Forscher auf dieser Grundlage beschéftigt
werden? Nein, denn es fehlt an einem sachlichen Grund fiir den Abschluss eines befristeten Arbeitsvertrags.
Das Projekt, das einmal als sachlicher Grund diente, ist abgelaufen. Die eingesparten Finanzmittel liefern, auch
wenn sie begrenzt sind, keine entsprechende Rechtfertigung, da sie keine zweckbestimmten und innerhalb
eines bestimmten Zeitraums zu verwendenden Drittmittel darstellen. Diese Mittel kdnnen lediglich fir die
Einstellung neuer Mitarbeiter benutzt werden, die noch unter den Freibrief fiir befristete Arbeitsvertrage
fallen, oder zur Ergdnzung des Vertrags mit einem erfahrenen Forscher, der bereits im Rahmen eines kleinen
Projekts, das seine befristete Beschaftigung rechtfertigt, angestellt ist; das groBte Problem besteht aber darin,
ein Projekt zu haben, das diese Rechtfertigung liefert.

Aufgrund der oben beschriebenen Gesetzeslage fallt das Ende eines befristeten Arbeitsvertrags mit dem Ende
des Projekts zusammen. Gegen Ende des Projekts arbeiten die Forscher auf die Frist fiir den Projektabschluss
hin, um den Abschlussbericht rechtzeitig einzureichen. Gleichzeitig bemiihen sie sich um ein neues Projekt,
schreiben Bewerbungsbriefe und nehmen an Ausschreibungen teil. In dieser angespannten Lage miussen sie
sich drei Monate vor Ablauf ihres Arbeitsvertrags als Arbeitsuchende melden, andernfalls haben sie im Fall
tatsachlicher Arbeitslosigkeit fiir die Dauer der Sperrzeit keinen Anspruch auf Arbeitslosengeld. In manchen
Fallen ist dies nur eine Formalitdt, in anderen Fallen schlieBen die Agenturen fiir Arbeit eine Eingliederungs-
vereinbarung ab, die diese Arbeitsuchenden verpflichtet, pro Woche eine bestimmte Anzahl von Stellenbe-
werbungen zu schreiben. In dieser Zeit fordert auch die Personalverwaltung der Hochschule die betreffenden
Mitarbeiter auf, ihren noch verbleibenden Urlaub zu nehmen, da die Hochschule nicht bereit ist, ihnen den
Resturlaub auszuzahlen. Mit anderen Worten ist dies eine Phase, in der die Forscher des Teams besonders
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intensiv damit befasst sind, ihre weitere Beschaftigung sicherzustellen, also den Abschlussbericht fertig zu
stellen und einen neuen Forschungsvertrag oder —zuschuss zu erhalten, gleichzeitig aber werden sie durch
externe Akteure dazu gedrangt, Urlaub zu nehmen und eine Arbeit zu suchen, was sie von der Arbeit abhalt.

Entsprechend der Klausel des ,sachlichen Grunds “ (Typ 3) kann der Forscher die Ergebnisse des vorange-
gangen Projekts nur in einem Kontext prasentieren, der als,,wissenschaftliche Weiterqualifizierung” bezeichnet
werden kann (etwa wissenschaftliche Konferenzen). Ein Vortrag bei einer Fachkonferenz, die vom Auftrag-
geber des vorangegangen Forschungsprojekts, d.h. einem Bundes- oder Landesministerium organisiert wird,
konnte vom Arbeitsgericht als Weiterarbeit fir das Projekt ausgelegt werden; das Projekt hatte somit nicht
wirklich zum gleichen Zeitpunkt geendet wie der Arbeitsvertrag, und dies wiirde dann den sachlichen Grund
fur die Befristung dieses Arbeitsvertrags aufheben. Daher gibt die Hochschulverwaltung keine Genehmigung
fur die Teilnahme an einer solchen Veranstaltung. Aus ihrer Sicht betrachtet ist dies natirlich sinnvoll, aber es
beeintrachtigt die Entwicklung beruflicher Einstellungen unter Forschern.

Was die Beschaftigungsbeziehung allein angeht, konnte man einwenden, dass aufeinander folgende befris-
tete Arbeitsvertrige nur ein nebensichliches Argernis sind, denn riickblickend zeigt sich, dass Forscher
ziemlich dauerhaft mit nachfolgenden befristeten Arbeitsvertragen beschaftigt sind, und es eine Frage der
psychischen Stabilitdt ist, die mit dem Abschluss immer wieder neuer Arbeitsvertrage verbundenen Unan-
nehmlichkeiten einfach zu ignorieren. Das ist jedoch nicht ganz so einfach. Fiir Banken spielt es eine Rolle,
dass eine Person zeitlich befristet beschaftigt ist, und so fallt es Forschern und wissenschaftlichen Mitarbeitern
an Hochschulen schwer, ein Darlehen fiir den Kauf eines Hauses zu bekommen. Dies trifft ganz besonders zu,
wenn beide Partner befristet beschéftigt sind, was haufig der Fall ist. Dies ist ein Beispiel dafir, dass zeitlich
befristete Beschdftigung nicht nur eine psychologische Belastung darstellt, sondern auch reale Auswirkungen
auf das Leben der Betroffenen hat.
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Die Schaffung des Forschungsmarktes in Europa

Gemal der EU-Richtlinie 2004/18/EG (iber die Koordinierung der Verfahren zur Vergabe 6ffentlicher
Bauauftrage, Lieferauftrage und Dienstleistungsauftrage stellen die von o6ffentlichen Behorden verge-
benen Forschungsauftrage Dienstleistungen dar, die unter die Richtlinie fallen, und gelten Einrich-
tungen, die die Forschungsarbeiten durchfiihren, als Dienstleistungserbringer. Deutsche Behorden
machen in der Regel - selbst wenn sie die Forschungsergebnisse veroffentlichen - keinen Gebrauch
von der Ausnahmeregelung in Artikel 16 Buchstabe f, wonach die Richtlinie keine Anwendung findet
auf ,Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen, deren Ergebnisse nicht ausschlief3lich Eigentum
des offentlichen Auftraggebers fiir seinen Gebrauch bei der Ausiibung seiner eigenen Tatigkeit sind”.
Bei Arbeiten mit einem Auftragswert von derzeit 125.000 Euro oder mehr (die Schwellenwerte wurden
durch die Kommissionsverordnung Nr. 1177/2009 gedndert) fiihren die Bundesbehorden in Deutschland
folglich offentliche Ausschreibungsverfahren durch, gemaf der Richtlinie und den nationalen Rechtsvor-
schriften, die zur Umsetzung der Richtlinie erlassen wurden. Der Zeitpunkt, zu dem Ausschreibungen
veroffentlicht werden, vermittelt den Eindruck, dass die im Ministerium verantwortlichen Mitarbeiter die
Ausschreibungsunterlagen noch schnell vor ihrem Sommerurlaub oder vor den Weihnachtsferien fertig
gestellt haben und darin Fristen fiir die Angebotsabgabe setzen, die mit ihrer Riickkehr Gibereinstimmen.
Fir Forscher, die diese Fristen einhalten mochten, gibt es also keinen Urlaub und keine Ferien.

Zur Erflllung der Vorschriften fiir die Transparenz der Vergabeentscheidungen enthalten die Ausschrei-
bungsunterlagen zunehmend konkrete Aufgabenbeschreibungen, um eine gré3tmdgliche Vergleichbar-
keit der eingereichten Angebote zu erzielen. Diese konkreten Beschreibungen umfassen haufig Fristen
fur Zwischen- und Abschlussberichte und Mustervertrage, zu denen sich der Bieter verpflichten muss.

Der Gemeinschaftsrahmen fir staatliche Beihilfen fiir Forschung, Entwicklung und Innovation (2006/C
323/01) verpflichtet Hochschulen und o&ffentliche Forschungseinrichtungen, unabhangig von ihrer
Rechtsform, zur Berechnung der Gemeinkosten fiir Forschungsdienstleistungen soweit diese wirt-
schaftliche Tatigkeiten betreffen und auf einem Markt erbracht werden. Einrichtungen in der Art von
Hochschulen, die sowohl nichtwirtschaftliche Tatigkeiten (etwa aus staatlichen Mitteln finanzierte
Lehrtatigkeiten) als auch wirtschaftliche Tatigkeiten (im Rahmen von Forschungsauftragen, unab-
hangig davon, ob der Auftraggeber eine 6ffentliche Behdrde ist oder nicht) durchfiihren, missen die
indirekten Kosten fiir beide Tatigkeiten getrennt berechnen, um zu vermeiden, dass wirtschaftliche
Tatigkeiten aus Haushaltsmitteln fur nichtwirtschaftliche Tatigkeiten bezuschusst werden. Diese Bedin-
gung, zusammen mit der obligatorischen Berechnung eines ,Gewinns’, der mit einem Angebot erzielt
wird, soll den lauteren Wettbewerb zwischen 6ffentlichen Forschungseinrichtungen und kommerzi-
ellen Forschungsunternehmen gewahrleisten.
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Wie die meisten deutschen Hochschulen hat die Universitat Duisburg-Essen mit der Einfiihrung der
neuen Vorschriften fiir die Berechnung von Angeboten so lange gewartet, wie dies zuldssig war: Die
entsprechenden Bestimmungen sind am 1. Januar 2011 in Kraft getreten. Im Vergleich zu anderen
Hochschulen ist die Regelung der Universitat Duisburg-Essen giinstig fiir die Sozialforschung, da
sie bei der Berechnung der Gemeinkosten zwischen Sozial-, Wirtschafts- und Geisteswissenschaften
einerseits und Natur- und Ingenieurwissenschaften, die hohere technische Anforderungen stellen,
andererseits unterscheidet. Fiir Sozialwissenschaften betragt der Anteil der Gemeinkosten 67 %.
Rechnet man hierzu noch eine Gewinnspanne von 2 %, ware der Preis der Angebote unter sonst glei-
chen Bedingungen pl6tzlich 69 % hoher. Da es unwahrscheinlich ist, dass ,der Markt” eine derartige
plotzliche Preiserh6hung akzeptieren wird, miissen Konzessionen gemacht werden, die dazu fiihren,
dass die Mittel fiir Forschungspersonal noch knapper werden als bisher. Mittelfristig wird die Univer-
sitat — und dies ist wieder vorteilhaft fiir die Forschung - nur einen Teil der Gemeinkosten behalten
und den groBeren Teil an die Forschungsabteilungen fiir ihre Infrastruktur zuriickflihren. Dennoch
bewirken die neuen Vorschriften, dass ein Teil des auf dem Forschungsmarkt verdienten Geldes nicht
mehr fiir Forschung zur Verfligung steht, und dass zuriickflieBende Mittel nicht fiir das betreffende
Projekt verwendet werden konnen.

Angesichts der Schwierigkeit, befristete Arbeitsvertrage durch einen sachlichen Grund zu rechtfer-
tigen, wird es in vielen Fallen unméglich sein, Mittelriickflisse in Arbeitsplatze umzuwandeln. Noch
einmal: Die Forscher werden Geld auf dem Forschungsmarkt verdienen, das aber nicht zur Verfligung
steht, um ihre eigenen Lohnkosten zu decken. Selbst in einer rein 6ffentlichen und nicht gewinno-
rientierten Struktur werden Arbeitnehmer in der Forschung in dem Sinne ,ausgebeutet’, dass ein
wesentlicher Teil des wirtschaftlichen Wertes ihrer Arbeit enteignet wird. Dies ist das Ergebnis der
europaischen Marktschaffung, die 6ffentliche und nicht gewinnorientierte Einrichtungen zwingt, sich
wie,Unternehmen” zu verhalten.

Aus dieser Fallstudie lassen sich Schlisse (ber die Probleme fiir die Sozialforschung und Uiber die Arbeitsbe-
dingungen von Sozialforschern in 6ffentlichen und privaten Einrichtungen der EU ziehen, die auf alle jungen
Forscher zutreffen. Junge Akademiker leiden unter den negativen Folgen der Flexibilitdt der Arbeit und befris-
teter Beschaftigungsverhéltnisse sowie unter dem Mangel an beruflicher Stabilitdt und beruflichen Perspektiven.

Der untersuchte Fall steht fir eine Vielzahl weiter reichender Fragen, unter anderem Folgende:

Die Umstrukturierung 6ffentlicher Dienstleistungen und die Hybridisierung der Governance bei im 6ffen-

tlichen Interesse liegenden Tatigkeiten zwischen ,Offentlichkeit” und ,Markt”;
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e Beschéftigungspraktiken offentlicher Arbeitgeber und ihr bedeutender Beitrag zur ,Prdkarisierung” der
Beschaftigungsbeziehungen im Allgemeinen und junger Akademiker im Besonderen;

* die abnehmende Wertschdtzung der Sozialwissenschaften in Zeiten, in denen die globale
Wettbewerbsfahigkeit die nationalen Tagesordnungen und die europdische Tagesordnung beherrscht;

e paradoxe Anforderungen an Hochschulen, die mit einer zunehmenden und zunehmend standardisierten
Lehrbelastung umgehen miissen, aber deren Reputation, Ranking und leistungsbezogene Finanzierung
immer mehr vom Erfolg auf wettbewerbsorientierten Forschungsmarkten abhangt;

¢ Hochschulen als lehrreiche Beispiele hybrider Governance zwischen internen, dem o&ffentlichen Dienst
eigenen Zwangen und externen Marktbedrohungen;

¢ die Schaffung eines Wissenschafts- und Forschungsmarktes in Europa durch die Regelung der 6ffentlichen
Auftragsvergabe und durch den,Gemeinschaftsrahmen fiir staatliche Beihilfen fiir Forschung, Entwicklung
und Innovation”.

Die angewandte Sozialforschung wird zunehmend durch den Markt getrieben, selbst wenn, oder vielleicht
gerade weil die Finanzierungsmittel (iberwiegend aus 6ffentlichen Quellen stammen und der Zugang zu diesen
Mitteln weitgehend von Ausschreibungsverfahren abhangig ist. Die Finanzierung der Forschung durch Markt-
mechanismen bringt spezifische zeitliche Vorgaben mit sich. Im Rahmen von Ausschreibungsverfahren werden
Fristen gesetzt, die meist wesentlich kiirzer sind als die Fristen zur Angebotsabgabe fiir generische Forschungs-
arbeiten, die durch Zuschiisse finanziert werden. Hinzu kommt, dass angewandte Forschung eine Dienstleistung
fur den offentlichen Auftraggeber darstellt, der die Ergebnisse fiir einen bestimmten Zweck nutzen mochte oder
sogar muss - zum Beispiel fiir einen parlamentarischen Bericht, einen Bewertungsbericht an die Europaische
Kommission oder sachliche Hintergrundinformationen fiir eine Konferenz — und somit die Ergebnisse rechtzeitig
bendtigt. Dies hat zur Folge, dass die Ergebnisse angewandter Forschungsarbeiten innerhalb kurzer Zeit erar-
beitet werden miissen. Diese kurzen Fristen kdnnen nur eingehalten werden, wenn verwaltungsbedingte Verzo-
gerungen bei der Bereitstellung personeller Ressourcen moglichst gering gehalten werden.

Die Kombination von Mustervertragen und der Finanzierungssysteme, die sich aus dem Marktschaffungs-
prozess ergeben, fiihrt dazu, dass die Arbeit in der Forschung doppelt unsicher ist: Forscher mit befristeten
Arbeitsvertragen, das heif3t Gberwiegend junge Forscher, werden in zweierlei Hinsicht diskriminiert. Auf der
einen Seite verweigert man ihnen den gesetzlichen Kiindigungsschutz und das Gefiihl der vollen und dauer-
haften Integration in die Organisation, fiir die sie arbeiten. Auf der anderen Seite missen sie sich Sorgen
darliber machen, ob sie einen weiteren befristeten Arbeitsvertrag erhalten, selbst wenn die Mittel vorhanden
sind: Die Regeln, die sie vorgeblich vor dem Missbrauch befristeter Arbeitsvertrage schiitzen, schneiden sie
potenziell von den Ressourcen ab, die mit ihrem Beitrag auf dem Forschungsmarkt erwirtschaftet wurden.

Die Sozialforschung ist ein unabdingbarer Transmissionsriemen fiir Benchmarking- und Lernprozesse und fiir
die Entwicklung der Sozialpolitik auf europaischer Ebene. Im Rahmen verschiedener europdischer Programme
haben Sozialforscher in Europa umfassende grenziiberschreitende Netzwerke entwickelt und bedeutende
Beitrdge zur Erarbeitung einer europdischen Agenda und mindestens zu den Ansatzen eines wirklich ,europa-
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ischen offentlichen Raums” geleistet. Sie verfligen jedoch tiber keine systematischen und wissenschaftlichen
Erkenntnisse zur Sozialforschung in Europa.

Die Gewerkschaften bengtigen Sozialforschung in der EU, um widerstandsfahig und unabhangig zu sein und
nicht dem unsicheren Wesen der Arbeitsbedingungen, wie es im Teufelskreis befristeter Arbeitsvertrage zu Tage
tritt, zu unterliegen. Die Sozialforschung ist von groBer Bedeutung fiir die Entwicklung der Gewerkschaftsak-
tivitdten und lauft Gefahr, durch den Aufstieg der technisch-wissenschaftlichen Forschung, der durch die EU
2020-Strategie und die europaischen Rahmenprogramme gefordert wird, in die Ecke gestellt zu werden. Es bedarf
einer systematischen Analyse der Sozialforschung in Europa, die sich mit den Arbeitsbedingungen der Forscher
befasst und untersucht, welche Auswirkungen diese Bedingungen auf die Ergebnisse und Erkenntnisse haben,
die erarbeitet oder nicht erarbeitet werden kénnen, und ob diese Arbeitsbedingungen in dem Sinne nachhaltig
sind, dass wir auch fiir kiinftige Generationen eine qualitativ hochwertige Sozialforschung sicherstellen knnen.

In der Mehrheit der EU-Mitgliedstaaten sehen die Rechtsvorschriften fiir die Arbeitnehmervertretung im
offentlichen Sektor keine Verfahren fiir Umstrukturierungen bei einer SchlieBung, Trennung oder Fusion einer
staatlichen Einrichtung oder bei der Zuweisung einer vollstandig neuen Aufgabe vor. Paradoxerweise scheint es
in dem Sektor, in dem in den letzten Jahren die meisten Umstrukturierungen stattgefunden haben, Giber operati-
onelle technische und administrative Leitlinien hinaus keine angemessenen Ansatze oder Instrumente zu geben,
um diese komplexen Prozesse zu bewaltigen. Es besteht die Gefahr, dass es auch den Gewerkschaften des 6ffent-
lichen Sektors an einem strategischen Ansatz fehlt, um diese Prozesse, die in Europa zunehmen, zu bewaltigen.

Die Ergebnisse dieser Fallstudie lassen ernsthafte Zweifel an dem Modell der Schaffung eines Forschungs-
marktes in Europa unter der Leitung der Kommission aufkommen, sowohl hinsichtlich der notwendigen
Beschaftigungsstabilitat fir die Durchflihrung von Sozialforschungsarbeiten als auch seiner Wirtschaftlichkeit.
Im Fall der Umstrukturierung des IAT/IAQ muss die Frage gestellt werden, ob es einen Unterschied macht. Es ist
klar, dass die neuen Market-making-Vorschriften fiir das IAT und fiir das IAQ in ihrer Eigenschaft als Hochschu-
linstitute gegolten hatten. Das IAT hatte allerdings niedrigere Gemeinkosten begriinden kénnen und - was
wesentlich wichtiger ist — es hatte (iber wesentlich mehr Flexibilitdt verfugt, die als Gemeinkosten aus den
Forschungsvertragen rihrenden Finanzmittel zu verwenden.

Ausgehend von obenstehenden Erwdagungen schlagen wir vor, dass zumindest flir Forscher in 6ffentlichen
Einrichtungen in der EU ein neuer Beschiaftigungsstatus untersucht wird, der in der Lage ist, die Notwen-
digkeit einer zeitweiligen Verknilipfung zwischen Arbeitsvertrag und Forschungsprojekt mit einer gewissen
Stabilitdat zu kombinieren. Dies wiirde bedeuten, dass die Schaffung eines homogenen Status fiir Forscher,
nicht nur Sozialforscher, in allen Mitgliedstaaten geférdert wird, der ihnen auch Uber das Projekt hinaus einen
Beschaftigungsschutz gewahrt. Ein solcher Status wiirde eine Berufs- und Arbeitsperspektive mit mehr Konti-
nuitdt schaffen, die nicht durch das Ende eines befristeten Arbeitsvertrags meist im Rahmen eines auf dem
europdischen Forschungsmarkt gewonnenen Projekts unterbrochen wird. Dieser Status kdnnte und sollte im
Wege von Tarifverhandlungen auf nationaler und Branchenebene entwickelt werden.
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