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VORWORT

Der strukturelle Wandel innerhalb der chemischen Industrie erzwingt auch in sta-
bilen Konjunkturphasen immer wieder betriebliche Verdanderungsprozesse, in
deren Rahmen Personalanpassungen nicht zu vermeiden sind. Mangels alternati-
ver beruflicher Perspektiven fur die betroffenen Arbeitnehmerlnnen wurden in der
Vergangenheit Abfindungszahlungen und Vorruhestandsvereinbarungen genutzt,
um den Verlust des Arbeitsplatzes abzumildern. Diese Praxis ist bis heute gangig,
erscheint aber aus verschiedenen Griinden kaum mehr zeitgemag:
B Arbeitnehmerinnen werden mit der Kurzlebigkeit von Abfindungen konfron-
tiert,
H Betriebe spiren trotz hoher Aufwendungen negative Folgewirkungen auf ver-
bleibende Belegschaften und
M in der Gesellschaft wachst der Unmut tber den Umgang mit alteren Arbeit-
nehmerlnnen, zumal deren Erfahrungen bei der Uberwindung des Fachkrifte-
mangels in Deutschland dringend benétigt werden.
Um neue Wege fiir Personalanpassungen in der chemischen Industrie zu eroff-
nen, die verstarkt auf die Zukunftsperspektiven von Betrieben und Arbeitneh-
merlnnen abzielen, haben der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) und
die IG Bergbau-Chemie-Energie (IG BCE) mit ihrem Modell des »Transfer-Sozial-
plans« eine beispielhaftes Konzept entwickelt. Dieses Konzept ist bislang sowohl
bei den Unternehmen als auch bei den Betriebsraten nicht auf die erhoffte Re-
sonanz gestof3en, obwohl in den bisherigen Anwendungen sehr positive Ergeb-
nisse erzielt wurden.

Vor diesem Hintergrund haben die Hans Bockler Stiftung und die InfraServ
GmbH & Co. Knapsack KG der Prof. Staudt Innovation-Consulting (SIC) GmbH den
Auftrag erteilt, die bisherigen Erfahrungen mit Transfer-Sozialpldanen zu biindeln
und in ein umsetzungsorientiertes Rahmenkonzept zu Gberfihren.

Begleitet und beraten wurde das Vorhaben von der IG Bergbau, Chemie, Ener-
gie (IG BCE), dem Arbeitgeberverband Chemie (BAVC), dem Arbeitsamt Briihl sowie
den Auftraggebern. Dariiber hinaus standen eine Reihe von Unternehmen, Insti-
tutionen und Experten dem Projekt beratend zur Seite. All denen, die ihre Erfah-
rungen zur Verfligung gestellt haben, sind wir zu Dank verpflichtet.



Der vorliegende Projektbericht wird nun einer interessierten Offentlichkeit zur Ver-
fugung gestellt. Die enthaltenen Hinweise und konkreten Umsetzungshilfen fir
die Gestaltung und Durchfiihrung von Transfer-Sozialpldnen sowie neue Impulse
sollen einen Beitrag leisten, die Akzeptanz dieses Instrumentariums in der chemi-
schen Industrie zu erhéhen.

Fir die Fir die
Hans-Bockler-Stiftung InfraServ GmbH & Co. Knapsack KG
Dr. Frank Gerlach Josef Blatt



1T NEUE WEGE BEI DER UMSETZUNG
VON PERSONALANPASSUNGEN
IN DER CHEMISCHEN INDUSTRIE

In den letzten Jahren hat der Strukturwandel in der chemischen Industrie auf allen
Qualifikationsebenen zu einem massiven Personalabbau gefiihrt. Von 1991 bis
1999 ist die Beschdftigtenzahl von 717.000 auf ca. 478.000 Personen gesunken.!
Verantwortlich fur diese Entwicklung war nicht allein die gravierende Schrump-
fung der Chemiewirtschaft in den neuen Bundesldandern im Rahmen des Transfor-
mationsprozesses von der Plan- zur Marktwirtschaft. Die Konsolidierung der Bran-
che fiihrte auch im ehemaligen Bundesgebiet seit 1991 zu einem Verlust von tber
130.000 Arbeitsplatzen.?

Dabei kam es vor allem in reorganisierten GroBunternehmen zu Personalab-
bauwellen in erheblichem Umfang.? Wenngleich sich die Intensitdt des Perso-
nalabbaus inzwischen deutlich abgeschwacht hat, filhren anhaltende Konzentra-
tionsprozesse (u.a. im Rahmen von Fusionen sowie Akquisitionen und Verdusse-
rungen), neue Formen der Arbeitsteilung (z. B. durch Outsourcing und Koopera-
tion) oder auch die Diffusion moderner Technologien weiterhin zu Impulsen fur
Umstrukturierungen und Verlagerungen bzw. (Teil)SchlieBungen von Standorten.

ZWEIFEL AN ABFINDUNGS- UND VORRUHESTANDS-
LOSUNGEN NEHMEN ZU

Die Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung der damit einhergehenden Perso-
nalanpassungen unterliegen derzeitig hingegen einem deutlichen Wandel. In
der Vergangenheit erfolgte die Umsetzung von Personalabbauprozessen primar
Uber Vorruhestandsregelungen fiir dltere Mitarbeiter sowie durch Abfindungs-
zahlungen. An dieser Praxis kommen jedoch sowohl aus Arbeitgeber- und Ar-

1 Vgl. Verband der Chemischen Industrie (VCl) (Hrsg.): Chemiewirtschaft in Zahlen - Ausgabe 2000,
Frankfurt am Main, Juni 2000, S. 53.

2 Vgl.Schliter,V.; Gackstatter, S.; Braun, M.: Beschaftigungseffekte von Innovationen der deutschen che-
mischen Industrie, hrsg. von der Arthur D. Little Unternehmensberatung, Wiesbaden, 1998, S. 18.

3 Demgegentiber konnte die Beschaftigung im Bereich kleiner und mittlerer Unternehmen im gleichen
Zeitraum sogar leicht gesteigert werden. Ebenda.



beitnehmerperspektive als auch im gesellschaftlichen Kontext zunehmend

Zweifel auf:

10

Von den Betrieben werden zur Umsetzung dieser Personalanpassungen zum
Teil erhebliche finanzielle, personelle und infrastrukturelle Ressourcen einge-
setzt, die fiur die Erhaltung bzw. den Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit und
damit auch die Sicherung noch vorhandener Beschéftigung fehlen. Dariiber
hinaus sind trotz der zum Teil au3erordentlich hohen finanziellen Aufwen-
dungen fir derartig gestaltete Sozialplane vielfach Imageverluste und eine
massiv verminderte Arbeitszufriedenheit bei den verbleibenden Stammbe-
legschaften festzustellen. Diese als »Survivor-Problematik« bezeichnete
Erscheinung fuhrt Giber einen signifikanten Anstieg von Fehlzeiten, nachlas-
sende Produktivitdt und erhohte Personal-Fluktuation vielfach zu unkalku-
lierten Folgekosten, die die Entwicklungsfahigkeit des reorganisierten Betrie-
bes weiter einengen.*

Aus Arbeitnehmerperspektive erweist sich die eigentlich tber Friihpensionie-
rungen und Abfindungszahlungen intendierte Sozialvertréglichkeit zuweilen
als trigerisch. Empirische Befunde signalisieren, dass das friihe Ausscheiden
aus dem Beruf von den Betroffenen sehr unterschiedlich aufgenommen und
verarbeitet wird. Fir Beschaftigte, »die einen Grofteil ihrer Identitdt aus ihrer
Berufstdtigkeit und ihrer sozialen Einbindung in einen (Grol3-)Betrieb bezogen
haben<, ist das (zu) frihe Ausscheiden aus dem Berufsleben vielfach mit per-
sonlichen und sozialen Problemen verbunden. Auch Abfindungszahlungen
haben gerade bei gering qualifizierten Arbeitnehmern bzw. Personen, deren
erworbene Qualifikationen durch strukturelle Wandlungsprozesse entwertet
wurden, nicht zu unterschatzende Nebenwirkungen.t Das »schnelle Geld« ver-
leitet dazu, die mittel- bis langfristigen Berufsperspektiven zu vernachlassigen.
Die Neigung zu einer viel zu positiven Einschatzung der individuellen Beschaf-
tigungsfahigkeit (Employability) ist weit verbreitet. Wenn aber das Stigma der
Arbeitslosigkeit sowie deutlich erhohte Anforderungen der Wirtschaft an
potentielle Mitarbeiter unterschatzt bzw. erst zu spat realisiert werden, gestal-

Vgl. hierzu Jaeger, M: Personalabbau human gestalten, in: Personalwirtschaft, Heft 5/2001, S. 30-34,
sowie 0.V.:Gestortes Leistungsklima in der Chemiebranche, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung (F.A.Z),
Nr. 144 vom 25. Juni 2001, S. 29.

Vgl Hans Bockler Stiftung (Hrsg.): Forderinstrumente einer flexiblen und sozialvertraglichen Arbeits-
marktpolitik, Arbeitspapier 16, Dusseldorf, 2000, S. 7ff.

Vgl. Mller, A.: Personalentwicklung und Beschéftigungstransfer bei betrieblichen Umstrukturierun-
gen - Das Beispiel der BASF Koln-Bickendorf, in: Hans Bockler Stiftung (Hrsg.): Arbeitspapier 15, Dus-
seldorf, 2000, S. 8ff.



tet sich der Wiedereintritt in den ersten Arbeitsmarkt fir diese Personengrup-
pen duBerst schwierig.

In Politik und Gesellschaft sinkt die Akzeptanz fur die exzessive Nutzung von
Vorruhestandsregelungen. Ausschlaggebend fiir diesen »Stimmungsum-
schwung« ist dabei nicht allein die Debatte lber die enormen, zukiinftig nicht
mehr finanzierbaren Belastungen der 6ffentlichen Sozialsysteme. Der eskalie-
rende Fachkraftemangel in weiten Teilen der Wirtschaft sowie demographische
Entwicklungen fiihren vielmehr auch zu der Erkenntnis, dass man sich am Stan-
dort Deutschland die Verschwendung der dringend bendétigten Kompetenzen
alterer Fach- und Fuhrungskréfte durch ein zu friihes Ausscheiden aus dem
Berufsleben nicht mehr leisten kann.” In diesem Zusammenhang gerét auch die
Praxis von Abfindungszahlungen zunehmend unter Druck, zum einen, weil
hiermit negative Anreize fir einen Wiedereintritt alterer Arbeitnehmer in den
Arbeitsmarkt verbunden werden, zum anderen, weil die Wiedereingliederung
von Arbeitnehmern aus der Arbeitslosigkeit in neue Berufsfelder ungleich
schwieriger zu bewerkstelligen ist als ein — unter Umstanden tber vorlaufende
Qualifizierungs- und TransfermaBnahmen zu flankierender - direkter Ubergang
vom alten zum neuen Arbeitgeber.

GEANDERTE RAHMENBEDINGUNGEN
EROFFNEN NEUE WEGE FUR DEN UMGANG
MIT PERSONALANPASSUNGSPROZESSEN

Diese Erkenntnisse sind im Zuge der Reform des Arbeitsforderungsgesetzes (AFG) zum

SGB Il zumindest teilweise bereits durch verdnderte Rechtsgrundlagen, wie bspw.
B die Anrechnung von Abfindungszahlungen auf die Halfte des Arbeitslosengel-

des und eine aus Sicht des Mitarbeiters ungtinstigere Besteuerung von Abfin-
dungsleistungen? sowie

M die »Verteuerung« von Vorruhestandsregelungen® (durch Abschldge bei den

Rentenleistungen bzw. hdhere Eigenleistungen der Betriebe)

Vgl. hierzu Staudt, E.; Kottmann, M.: Deutschland gehen die Innovatoren aus, Frankfurt/M., 2001, sowie
Staudt, E.: Ingenieure gehéren mit 45 Jahren noch nicht aufs Abstellgleis, in: VDI-Nachrichten, Nr. 47
vom 24. November 2000, S. 2 und Staudt, E.; Kottmann, M.: Technischer Wandel, berufliche Kompe-
tenzen und Innovation, in: Personalfiihrung, Heft 4/2001, S. 68-72.

Wenngleich diese Neuregelung zu Beginn des Jahres 1999 wieder ausgesetzt wurden.Vgl.Hans-Bock-
ler-Stiftung (Hrsg.): Forderinstrumente einer flexiblen und sozialvertraglichen Arbeitsmarktpolitik,
a.a.0,S.5f.

Ebenda.
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berticksichtigt worden. Hinzu kommt, dass der Gesetzgeber mit dem § 2 SGB IlI
eine besondere Verantwortung der Arbeitnehmer und Arbeitgeber zur Vermei-
dung von Arbeitslosigkeit betont, die mit der bisherigen Abfindungspraxis nicht
zu erfullen ist.

Neben diesen gesetzlichen Bedingungen sind zudem Instrumente der soge-
nannten aktiven Arbeitsmarktférderung (z.B. Gber das Struktur-Kurzarbeitergeld
nach § 175 ff.SGB Ill bzw. durch Zuschisse zu SozialplanmafBnahmen nach § 254ff.
SGB lll) mit der Zielsetzung implementiert worden, neue Perspektiven der be-
triebsnahen und praventiven Arbeitsforderung zu eréffnen. Statt der bislang ubli-
chen passiven Vorgehensweise durch Frihpensionierungen und Abfindungsleis-
tungen sollen damit »aktive Lésungen« unterstiitzt werden, »mit denen versucht
wird, die von Personalabbau betroffenen noch vor dem oder in direktem Anschlufl$ an
den Verlust des Arbeitsplatzes in neue Beschdftigung zu bringen«'®,

Um den skizzierten Problemlagen sowie steuerlichen, arbeits- und sozialrechtli-
chen Gesetzesanderungen Rechnung zu tragen, haben die Tarifvertragsparteien
der chemischen Industrie bereits 1998 gemeinsam das Konzept des Transfer-
Sozialplans erarbeitet." Hiermit wurde ein konstruktiver Rahmen fir die konsen-
suale Umsetzung von Personalanpassungen geschaffen, dem als wesentliches Ele-
ment der Anspruch zugrunde liegt, »die von Arbeitslosigkeit bedrohten Mitarbeiter
nicht mehr vorrangig mit Geld abzufinden, sondern lhnen durch ein vielfdltiges System
abgestufter Qualifizierungs- und Transferleistungen neue Beschdftigungschancen
einschlielSlich der Existenzgriindung innerhalb und auB8erhalb der chemischen Indu-
strie zu er6ffnen«'2. Im Vergleich zum bisherigen Instrumentarium l&63t sich der mit
diesem Konzept dokumentierte Paradigmenwechsel mit der Formel veranschau-
lichen:

(Neue) Arbeit vor Abfindung!

Die Nutzung dieser Neuorientierungsplattform beim Interessenausgleich zwi-
schen betrieblicher Anpassungsfahigkeit und individueller Arbeitsplatzsicherheit
erscheint gerade in der Chemiebranche nur folgerichtig:

10 Muller, A.: Personalentwicklung und Beschéftigungstransfer bei betrieblichen Umstrukturierungen -
Das Beispiel der BASF KoIn-Bickendorf, a.a.O., S. 4.

11 Vgl.Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) (Hrsg.): Transfer-Sozialplan. Neues Denken und neue
Wege zur gemeinsamen Gestaltung des Strukturwandels in der chemischen Industrie, Wiesbaden,
1998.

12 Ebenda,S.6.
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B Zum einen Uberschneiden sich angesichts der deutlich gestiegenen wirtschaft-
lichen Entwicklungsdynamik immer haufiger Konzentrations- und Expansions-
strategien, Investitions- und Desinvestitionsaktivitdten oder eben auch Perso-
nalabbauprozesse und der Aufbau von Personalkapazitdten von verschiedenen
Unternehmen.

B Zum anderen kénnen in angrenzenden Wirtschaftsbereichen, wie etwa den
Life-Sciences (insbesondere im Hinblick auf Entwicklungen in der modernen
Biotechnologie), aber auch in Branchen ohne direkte Berlihrungspunkte zur
chemischen Industrie (von der Mikrosystemtechnik tiber zahlreiche Dienstlei-
stungssegmente bis hinein in den innovativen Rand des Handwerks) in zuneh-
mendem MaRe Stellen nicht besetzt werden, deren Anforderungsprofile zum
Teil erhebliche Uberschneidungen zu den Kompetenzprofilen von Arbeitneh-
mern aus der chemischen Industrie aufweisen.’

Aufgrund dieser Konstellation ist die Umsetzung von Personalanpassungen tber

Transfer-Sozialplane in der chemischen Industrie somit auch losgelst von der Per-

spektive der direkt betroffenen Unternehmen und Arbeitnehmer von erheblichem

Interesse. Die Méglichkeiten zum Ausgleich von branchenintern und branchenu-

bergreifend auftretenden Diskrepanzen zwischen Angebot und Nachfrage auf

dem Arbeitsmarkt signalisieren auch die Relevanz dieses Instrumentariums fir die

(regionale) Arbeitsmarkt- und Wirtschaftspolitik. Durch diese »glinstigen« Aus-

gangsbedingungen kénnte insgesamt eine hohe Akzeptanz des Transfer-Sozial-

plan-Konzeptes bei der Umsetzung von Personalanpassungen in der chemischen

Industrie erwartet werden.

HOHE ANFORDERUNGEN HEMMEN DIE DIFFUSION
VON TRANSFER-SOZIALPLANEN IN DER PRAXIS

Tatsdchlich bleibt die Resonanz dieses Konzeptes sowohl bei Unternehmenslei-
tungen als auch bei Betriebsraten bislang jedoch hinter den Erwartungen zuriick.
Dies, obwohl erste Erfahrungen aus bereits erfolgten bzw. noch laufenden Perso-
nalanpassungen belegen, dass es mit Hilfe von Transfer-Sozialplénen gelingen

13 Zu (neuen) Beschéaftigungspotenzialen fiir naturwissenschaftlich-technische Fach- und Fihrungs-
kréfte vgl. auch Staudt, E.; Kottmann, M.: Employability von Naturwissenschaftlern und Ingenieuren.
Herausforderungen an die Kompetenzentwicklung in dynamischen Wirtschaftsbereichen, Bochum
1999, sowie Staudst, E.; Kottmann, M.: Den deutschen Biotechnologie-Unternehmen drohen die Inno-
vatoren auszugehen, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr. 296 vom 20. Dezember 1999, S. 33.

13



kann, die Gefahr der Arbeitslosigkeit fur die betroffenen Arbeitnehmer im Ver-

gleich zur bisherigen Praxis deutlich abzusenken, und gleichzeitig die Wahrung un-

ternehmerischer Zielsetzungen im Kontext sehr unterschiedlicher Ursachen und

Rahmenbedingungen von Betriebsdanderungen sicherzustellen.*

Auch wenn es zundchst paradox erscheint: Vermutlich begriindet gerade die
hohe Spezifik und Flexibilitit von Transfer-Sozialpldnen ein entscheidendes
Hemmnis fur eine breitere Diffusion des Konzeptes. Die vorliegenden Erfahrungs-
berichte liefern deutliche Hinweise darauf, dass fur die aus Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerperspektive optimale Konzeption des Transfer-Sozialplans und eine
professionelle Umsetzung der vereinbarten Leistungsbestandteile spezifische (Ma-
nagement-)Kompetenzen zu biindeln sind, die vielfach nicht oder nur unvollstén-
dig im Unternehmen vorhanden sind. So ist bspw.

B Expertise fir das professionelle Handling rechtlicher Rahmenbedingungen not-
wendig, weil hierdurch die organisatorische Verankerung der Personalanpas-
sung' - z.B. Uiber eine Personalentwicklungsgesellschaft (PEG) oder auch die
Realisierbarkeit einzelner Leistungsbestandteile’s, wie bspw. die Arbeitsvermitt-
lung, wesentlich beeinflusst bzw. sogar determiniert werden;

B zur Wahl geeigneter Umsetzungsvarianten (Unterstiitzungsleistungen fir
Arbeitnehmer, Co-Finanzierung, Organisationsformen etc.) der Rickgriff auf
entsprechendes Erfahrungswissen erforderlich;

B zur Unterstitzung individueller beruflicher Umorientierungsprozesse die
detaillierte Kenntnis des (regionalen) Arbeitsmarktes insbesondere auch im
Hinblick auf neue Beschéaftigungspotenziale in kleinen und mittleren Unter-
nehmen unabdingbar;

M fur die Konzeption und Durchfiihrung zielgruppenspezifischer (Kompetenz-)
EntwicklungsmaBnahmen der Zugriff auf verschiedenste 6ffentliche und pri-
vate Beratungs- respektive Bildungsangebote sicherzustellen u.s.w.

Es liegt auf der Hand anzunehmen, dass viele Unternehmensleitungen und Be-

triebsrate auch aufgrund dieser komplexen Anforderungen dazu neigen, bei an-

stehenden Personalanpassungen nach dem Prinzip »Business as usual« zu verfah-

14 Schriftliche Erfahrungsberichte liegen hierzu u.a.von der BASF-Coatings AG und der Veba Oel AG vor.
Vgl. Mller, A.: Personalentwicklung und Beschéftigungstransfer bei betrieblichen Umstrukturierun-
gen - Das Beispiel der BASF KoIn-Bickendorf, a.a.O., sowie Fleckhaus, H.-J.; Hartmann, F,; Pott, E.: Arbeit
statt Abfindung - Qualifizierung als Chance, in: Personalfiihrung, Heft 10/2000, S. 66-71.

15 So ist bspw. die Inanspruchnahme von Strukturkurzarbeitergeld nach § 175 ff. SGB Ill daran gebun-
den, dass die von dem Arbeitsausfall betroffenen Arbeitnehmer in einer betriebsorganisatorisch ei-
genstandigen Einheit zusammengefasst sind.

16 Stichwort »Arbeitsvermittlungserlaubnis«.
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ren und weiterhin Abfindungszahlungen zu préferieren — mit den beschriebenen
Folgen bzw. Risiken.

Dieser Zurtickhaltung liegt jedoch vielfach ein TrugschluB zugrunde.Um die Vor-
teile des Transfer-Sozialplan-Konzeptes optimal ausschopfen zu kénnen, muss das
dazu erforderliche Know-how keineswegs zwingend im Unternehmen selbst vor-
handen sein. Betrachtet man die bisherigen Projekte zur Umsetzung von Transfer-
Sozialplanen, erweisen sich vielmehr auch bzw.gerade solche Vorgehensweisen als
erfolgreich, bei denen durch die friihzeitige Einbindung von Partnern (Arbeitsver-
waltung, Arbeitgeberverband, Gewerkschaft, regionale Wirtschaftsforderung, spe-
zialisierte Beratungsunternehmen etc.) der Zugriff auf relevante externe Know-
how-Bestande sichergestellt wurde.

BUNDELUNG VON ERFAHRUNGEN AUS DER PRAXIS
VON TRANSFER-SOZIALPLANPROJEKTEN

Dabei stellt die Griindung oder Beauftragung einer Personalentwicklungsgesell-
schaft (PEG) offensichtlich eine geeignete Variante dar, mit deren Hilfe die not-
wendigen Kommunikationsstrome zwischen den verschiedenen Prozessbeteilig-
ten organisiert und erforderliche Kompetenzen aktiviert werden kénnen [Die PEG
wird hier als umfassende Bezeichnung fiir eine auf den Beschéftigtentransfer bzw.
die vorlaufende Verbesserung der Employability von Arbeitnehmern abzielende
Gesellschaft verwendet]'”. Die Faktoren, die eine effektive und effiziente Arbeit der-
artiger Gesellschaften im Kontext spezifischer betrieblicher Begleitumstdnde un-
terstlitzen oder auch hemmen, sind jedoch noch nicht hinreichend geklart.

M Esist davon auszugehen, dass mit dem besseren Verstandnis dieser Einflussfak-
toren die Diffusion des Transfer-Sozialplan-Gedankens in der chemischen Indu-
strie erheblich verbreitert werden kann.

Vor diesem Hintergrund haben die Hans-Bockler-Stiftung und die InfraServ GmbH

& Co.Knapsack KG die Prof. Staudt Innovation-Consulting GmbH im Rahmen eines

gemeinsamen Projektes beauftragt, Erfahrungen aus abgeschlossenen bzw. lau-

17 Im Kontext der Unterstiitzung des Beschéftigtentransfers werden in der Praxis verschiedene Be-
zeichnungen fir entsprechende Gesellschaften verwendet. Diesbezliglich sind neben der hier als
Oberbegriff fur einen gesamthaften Angang gewahlten PEG insbesondere die Transfergesellschaft
und die Transferagentur zu nennen.Vgl. u.a. Herrmann, G.; Kratz, A. (2000): Arbeitsmarktpolitische In-
strumente zum Beschaftigtentransfer, in: Gesellschaft fir innovative Beschaftigungsforderung NRW
(G.I.B.) (Hrsg.), Arbeitspapier Nr. 8, Bottrop.
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fenden Personalanpassungen, die priméar Uber PEG abgewickelt wurden bzw.

werden, aufzuarbeiten und in ein Rahmenkonzept zu Gberfihren, das als Orien-

tierungshilfe fir Unternehmensleitungen und Betriebsrate bei der Konzeption und

Umsetzung von Transfer-Sozialpldnen dienen kann. Als Grundlage der Projektar-

beit wurde diesbeziiglich ein flinfstufiges Analyseraster verwendet, mit dem

zunachst geklart wurde,

B welche Aufgaben bei der Umsetzung von Transfer-Sozialpléanen anfallen (kén-
nen) [vgl. Kapitel 2],

B inwieweit dabei Erwartungen bzw. Anforderungen einzelner Akteure beson-
ders zu bericksichtigen sind [vgl. Kapitel 3],

B wie die Partnerstruktur in den einzelnen Phasen der Personalanpassung ausse-
hen kann bzw. zu konstituieren ist [vgl. Kapitel 4],

B bei welchen konkreten Aufgaben die Zusammenarbeit mit externen Partnern
zweckmaBig bzw. sogar zwingend erforderlich ist [vgl. Kapitel 5] und

B welche organisatorische Verankerung bzw. gesellschaftsrechtliche Ausgestal-
tung fir die Umsetzung der Personalanpassung zu wahlen ist [vgl. Kapitel 6].

Bei der Entwicklung eines Konzeptes zur inhaltlichen und formalen Ausgestaltung des
Personalanpassungsprozesses tiber einen Transfer-Sozialplan ist zu kléren ...

Inhaltiiche und formale Ausgestaltung

Aufgabenspekirum

Zielgruppen des
{sitingsngsbores

Partnerstruktur

Arbeitsablaufe
Zvischen den
Partnern

|
(Gesellschafts-) ‘

Rechiche Aus

I [ ... welche Aufgaben im Rahmen der

Konzeption und Umsetzung anfallen,

. welche Erwartungen einzelner Kunden-

gruppen zu bericksichtigen sind,

. wie die Partnerstruktur aussieht

bzw. zu konstituieren ist,

. bei welchen Aufgaben die Partner

zusammenarbeiten und

. welche (gesellschafts-)rechtliche
Form zu wéhlen ist.

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 1: Fiinfstufenkonzept zur Erfassung von hemmenden und férdernden
Faktoren bei der Umsetzung von Personalanpassungen iiber einen
Transfer-Sozialplan

In Ergdnzung und zur lllustration dieses Vorgehens wird daran anschlieBend eine

neuartige Akzentuierung in der Ausrichtung von PEG am Beispiel eines aktuellen
Personalanpassungsprozesses der Celanese Chemicals Europe GmbH im Chemie-
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park Knapsack dargestellt [vgl. Kapitel 7]. Durch die Arbeit der in diesem Projekt
als Personal-Dienstleister engagierten InfraServ GmbH & Co.Knapsack KG bestatigt
sich ndmlich nicht nur, dass sich eine professionelle Unterstiitzung von Perso-
nalabbauprozessen durch flankierende TransfermalBnahmen sowohl fiir das jewei-
lige Unternehmen als auch fir die betroffenen Arbeitnehmer lohnen kann. Daru-
ber hinaus wird vielmehr auch klar, dass sich die Perspektive einer PEG nicht allein
auf eine reaktive, an der professionellen Unterstiitzung von »akuten« Personalab-
bauprozessen ausgerichteten Rolle beschranken muB, sondern die hier gebunde-
nen Know-how-Bestande auch aktive, in die Zukunft gerichtete Positionierungen
ermdglichen, indem bspw. durch das Instrument der »vorlaufenden Kompetenz-
entwicklung« die Employability von Arbeitnehmern erhéht und unternehmerische
Handlungsfreirdume verbreitert bzw. sogar neu erschlossen werden.
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2 DAS AUFGABENSPEKTRUM
ZUR UMSETZUNG VON PERSONAL-
ANPASSUNGEN UBER EINEN
TRANSFER-SOZIALPLAN:
ERFAHRUNGEN AUS DER PRAXIS

Welche Aufgaben fallen bei der Umsetzung von Transfer-Sozialplanen an? Neben
der dominierenden Vorruhestands- und Abfindungspraxis liegen in Deutschland
durchaus Erfahrungen dazu vor, wie Personalanpassungsprozesse beschafti-
gungsorientiert und damit prinzipiell im Sinne eines Transfer-Sozialplanes
umgesetzt werden kdnnen. Friihere Ansdtze zur Umsetzung von Personalabbau-
prozessen Uber »Vermittlungs-, Qualifizierungs- und Beschaftigungsgesellschaften
(VQB)« konzentrierten sich dabei allerdings — haufig unter 6ffentlicher Tragerschaft
— stark auf die reine Abwicklung. Im Mittelpunkt der Aktivitdten standen Instru-
mente der Fortbildung und Umschulung von Arbeitslosen sowie Arbeitsbeschaf-
fungsmalBnahmen (Stichwort Auffanggesellschaften).

Insbesondere im Hinblick auf Erfahrungen mit ABS-Gesellschaften in Ost-
deutschland werden die Wirkungen dieser Instrumente, gemessen an den eigent-
lich intendierten Effekten, wie die Erhéhung der individuellen Beschaftigungs-
fahigkeit und die verbesserte Vermittelbarkeit der betroffenen Arbeitnehmer am
ersten Arbeitsmarkt, heute zunehmend kritisch hinterfragt.’® Hintergrundanalysen
zeigen: Vielfach wurden die Ausgangspotenziale (Starken/Schwéchen) der vom
Personalabbau betroffenen Arbeitnehmer unzureichend bericksichtigt, kamen
spezifische Entwicklungsmoglichkeiten zu kurz, wurden Fort- bzw. Weiter-
bildungsmafl3nahmen von der »Stange« umgesetzt und entfiel weitgehend die Er-
mutigung zum eigeninitiierten Handeln.”

18 Vgl. hierzu Staudt, E. et al.: Weiterbildung von Fach- und Fiihrungskréften in den neuen Bundeslan-
dern, Munster, New York, 1996, sowie die aktuellen Analyseergebnisse in Bergemann, A.; Schultz, B.:
Effizienz von Qualifizierungs- und ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen in Ostdeutschland. Download-
Version unter www.iwh-halle.de (Rubrik Wirtschaft im Wandel 9/2000, S. 243-252).

19 Vgl.insbesondere Staudt, E.; Kriegesmann, B.: Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht. Der Widerspruch
zwischen tiberzogenen Erwartungen und Mierfolgen der Weiterbildung, in: Kompetenzentwicklung
'99, hrsg. von der Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management, Minster et al.,
1999, S. 17-60.
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BEI DER REGELUNG VON PERSONALANPASSUNGEN
UBER TRANSFER-SOZIALPLANE ENTSTEHEN NEUE AUFGABEN

Es sind aber nicht allein ausbleibende bzw. unzureichende Effekte einzelner In-
strumente, sondern auch das Auftreten unerwiinschter Mitnahmeeffekte, ein ver-
starktes konsumptives Verhalten oder sogar die Demotivation von Teilnehmern,
die eine inhaltliche Neuorientierung bei der Gestaltung und Durchfiihrung von
Transfer-Sozialplanen notwendig erscheinen lassen.

Unbestritten ist vor diesem Hintergrund, dass

B eine starkere Differenzierung und (Zielgruppen-)Fokussierung von Transferlei-
stungen erforderlich ist, will man dem Anspruch »ErschlieBung neuer Arbeit«
fur heterogene Belegschaften gentligen;

M die in der Vergangenheit zuweilen zu beobachtende Tabuisierung wirtschaft-
licher Aspekte eines sozialvertrdglichen Personalabbaus im Rahmen von
Transfer-Sozialplanen kaum mehr zu rechtfertigen ist;

B als entscheidender Erfolgsfaktor fir die ErschlieBung neuer Beschéftigung
auch der Zeitpunkt des Einsatzes flankierender (Transfer-)MaBnahmen ver-
starkt zu thematisieren ist. So wurden etwa VQB in der Vergangenheit zumeist
erst aktiv, wenn der Personalabbau bereits »beschlossen« und entsprechende
Betriebsvereinbarungen/Sozialpldne verabschiedet waren. Qualifizierungsmaf3-
nahmen starteten dann haufig nach eingetretener Arbeitslosigkeit. Gerade bei
problematischen Arbeitnehmergruppen, die bspw. durch eine relativ hohe
Altersstruktur gepragt sind, sowie un- und angelernte Mitarbeiter, Auslander
etc. nimmt aber die Vermittlungsfahigkeit auf den ersten Arbeitsmarkt mit der
Dauer der Arbeitslosigkeit tendenziell ab. Dies gilt in gleicher Weise im Hinblick
auf den Verbleib in praxisfernen Schulungssituationen. Eine betriebsnahe Kom-
petenzentwicklung, die bereits im Vorfeld absehbarer Personalanpassungen
einsetzt, ist gerade fir diese Problemgruppen daher als wesentlich wirksamer
zu betrachten. Will man dieses Instrument mit Erfolg einsetzen, muf es folglich
bereits in einer sehr friihen Phase mit entsprechender Prioritat bedacht werden
(vgl. hierzu das Beispiel der Celanese Chemicals Europe GmbH in Kapitel 7).

Schon diese - hier nur beispielhaft aufgeblendeten - Aspekte signalisieren, dass

fur eine aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmerperspektive optimale Umsetzung von

Personalanpassungen Uber Transfer-Sozialplane in einer sehr friihen Phase kom-

plexe Wirkungszusammenhange zu beriicksichtigen und damit anspruchsvolle

Aufgaben zu bewdltigen sind. Ohne eine vertrauensvolle Zusammenarbeit von Un-
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ternehmensleitung und Betriebsrat und die Uberzeugung der Notwendigkeit flan-
kierender TransfermaBnahmen auf beiden Seiten lassen sich die hohen Anforde-
rungen allerdings nicht schultern — womit der wesentlichste Erfolgsfaktor von
Transfer-Sozialpléanen bereits klar ist.2°

AUFGABEN BEI DER PROFESSIONELLEN GESTALTUNG
UND UMSETZUNG VON TRANSFER-SOZIALPLANEN

Angesichts sehr unterschiedlicher Ausgangsbedingungen in Bezug auf den zur
Verfligung stehenden Planungs- und Umsetzungszeitraum des Transfer-Sozialpla-
nes, den vorhandenen finanziellen Méglichkeiten des Unternehmens, der Alters-
und Qualifikationsstruktur der betroffenen Mitarbeiter etc. ist leicht nachvollzieh-
bar, dass sich die Verlaufe von Transfer-Sozialplanprojekten gravierend unterschei-
den. Um das komplexe Aufgabenspektrum bei der Gestaltung und Durchfiihrung
eines Transfer-Sozialplanes in einem ganzheitlichen Angang ausgewogen abbil-
den zu kodnnen, ist es demnach zweckmafig, sich an verschiedenen betrieblichen
Projekten und den damit zusammenhangenden unterschiedlichen Zielsetzungen
und Problemen der betroffenen Unternehmen und Arbeitnehmer zu orientieren.
Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Interessenlagen von Unterneh-
mensleitung einerseits sowie Betriebsraten und Arbeitnehmern andererseits ist es
hilfreich, die Systematisierung der potentiell anfallenden Aufgaben aus der Per-
spektive eines Ubergeordneten, gewissermallen neutralen »Personal-Dienstleis-
ters« vorzunehmen, dessen Kundenfokus auf die Bedurfnisse aller beteiligten Ak-
teure und den gesamten Personalanpassungsprozess gerichtet ist (vgl. Abb. 2).
Diese Kunden- und Prozessperspektive erlaubt es,das gesamte Aufgabenspektrum
bei der Gestaltung und Umsetzung von Transfer-Sozialplanen zu strukturieren:
B Den Ausgangspunkt des Leistungsangebotes eines derartigen Personal-Dienst-
leisters bildet im Normalfall die (Management-)Entscheidung Uber eine
Betriebsanderung, die mit einer Personalanpassung verbunden ist.

20 »Die betriebliche Konstellation in betroffenen Unternehmen spielt eine zentrale Rolle bei der Planung und
Durchfiihrung von TransfermaBnahmen. Sind Betriebsrat und Geschdiftsleitung grundsdtzlich davon tiber-
zeugt, dasss es sinnvoll ist, begleitend zu Entlassungen nicht nur Abfindungen zu zahlen, sondern auch
WiedereingliederungsmafBnahmen vorzusehen (...), so bieten sich ideale Voraussetzungen fiir eine aktive
Sozialplanpolitik, ist nur eine der Betriebsparteien von der Notwendigkeit und dem Sinn solcher Mal3nah-
men lberzeugt, ist es schwieriger zu einer aktiven L6sung zu kommen.«Krone, S.; Muller, A.: Neue Sozial-
pléne:Von der Abfindung zum Beschéftigtentransfer, in: Institut Arbeit und Technik (Hrsg.): Jahrbuch
1999/2000, Gelsenkirchen, S. 171.
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M Der erste Aufgabenblock liegt dann darin, die Abstimmung zwischen Unter-
nehmensleitung und Betriebsrat sowie weiterer Akteure/Institutionen im Rah-
men der Sozialplanverhandlungen professionell zu unterstiitzen. Regelungen
zum Vorruhestand, zu Abfindungszahlungen, zu Qualifizierungs- und sonstigen
TransfermalBnahmen, zur organisatorischen Abwicklung etc. bilden Gestal-
tungselemente, deren Kosten und (Folge-)Wirkungen bei der Konzeption des
Transfer-Sozialplanes zu bertcksichtigen sind.

B Wenn mit der Information der Arbeitnehmer der Prozess fir die Betroffenen
sichtbar wird, beginnt der zweite Aufgabenblock. Neben einer professionel-
len Informationspolitik und psychologischen Beratungsangeboten fir die
betroffenen Arbeitnehmer sind ausgehend vom geschaffenen Sozialplan-
Rahmen die vereinbarten Leistungen umzusetzen. Das betrifft Leistungs-
elemente wie:

B die Unterstiitzung von Mitarbeitern, die einen direkten Ubergang in neue
Beschaftigungsverhaltnisse realisieren kénnen (neben der Orientierungsbe-
ratung, der konkreten Arbeitsvermittlung geht es hier auch um die Auszah-
lung von vereinbarten Abfindungs- bzw.anderen Unterstiitzungsleistungen
Uusw.),

B die Realisierung von Orientierungs- und Qualifizierungsmaf3nahmen fir Mit-
arbeiter, die nicht direkt auf den ersten Arbeitsmarkt tibergehen (kénnen),

B die Umsetzung der Ansprliche von Vorruhestdndlern, Personen in Altersteil-
zeit etc.

B Am Ende des Personalanpassungsprozesses steht dann im Idealfall der Transfer
aller vom Personalabbau betroffenen Mitarbeiter in ein — méglichst unbefriste-
tes- adaquates Arbeitsverhaltnis auf dem ersten Arbeitsmarkt.

M Dieser (Transfer-)Erfolg ist Uber ein Controlling-System entsprechend nachzu-
weisen und zu dokumentieren.

Die Aufgaben, die im Rahmen der Gestaltung und Durchfiihrung eines Transfer-

Sozialplanes zu erbringen sind, lassen sich damit grundsatzlich in drei Aufgaben-

blocke gliedern, namlich eine

B Konzeptionsphase, in der die inhaltliche Ausgestaltung des Transfer-Sozialplan
komplementdr zu den Leistungen der Tarifvertragsparteien zu unterstitzten
ist,

B Umsetzungsphase, in der die vereinbarten MaBnahmenbuindel fur die betroffe-
nen Mitarbeiter zielgruppengerecht und effizient realisiert werden mussen,

M Controlling-Phase, in der die Ergebnisse der Personalanpassung im Sinne eines
Erfolgsnachweises dokumentiert werden mussen.
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Das Kundenproblem
als Orientierung ...

Betriebsvereinbarung/ Leistung an Controllin
Sozialplangestaltung e Mitarbeiter e 9
... fiir das Leistungsspektrum
eines ,Personal-Dienstleisters”
Konzeptentwicklung Konzeptumsetzung Erfolgskontrolle

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 2: Der Personalanpassungsprozess dient als Bezugsrahmen fiir das
Leistungsspektrum eines Personal-Dienstleisters, der das gesamte
Aufgabenspektrum bei der Gestaltung und Durchfiihrung eines
Transfer-Sozialplanes abdeckt

2.1 AUFGABEN IN DER KONZEPTENTWICKLUNGSPHASE

In der Vergangenheit waren Abfindungszahlungen ein einfach zu »handelndes,
von den Umsetzungsaufgaben tGberschaubares und beherrschtes Instrument, mit
dem die (Folge-)Wirkungen von Personalanpassungen fir die Betroffenen quasi
abgegolten wurden. Mit der Regelung von Personalanpassungen tiber einen Trans-
fer-Sozialplan tGbernimmt das Unternehmen in starkerem Maf3e Verantwortung
dafiir, den ehemaligen Mitarbeitern einen Wiedereinstieg in den ersten Arbeits-
markt zu ermdglichen. Dabei handelt es sich keineswegs nur um eine »Good will«-
Aktion des Unternehmens, von der allein Arbeitnehmer mit vergleichsweise
schlechten Chancen auf dem Arbeitsmarkt profitieren konnen.

Uber Transfer-Sozialpline konnen Netto-Vorteile
fiur alle beteiligten Akteure erzielt werden, wenn...
Betrachtet man die bisher Uber Transfer-Sozialplane durchgefiihrten Perso-

nalanpassungen in der Chemischen Industrie, wird vielmehr deutlich, dass
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auch fur die Arbeitgeberseite zusatzliche Flexibilitdtsgrade gewonnen werden

kénnen:

B Wenn eine Betriebsédnderung bspw. mit einer Reduzierung, Verlagerung oder
Aufgabe von Produktionskapazitaten verbunden ist, bestehende Lieferver-
pflichtungen aber eine stichtaggenaue Aufrechterhaltung der Produktion bzw.
Anlagenwartung erfordern, kann Uber eine entsprechende Vereinbarung im
Rahmen eines Transfer-Sozialplanes die gesamte Stammbelegschaft bzw.
bestimmte Teile bis zum »Tag X« an das Unternehmen gebunden werden. Die
flexible Kombination verschiedener Anreizinstrumente ermoglicht dabei selbst
bei heterogenen Mitarbeiterstrukturen die Aufrechterhaltung einer hohen
Motivation, was mit reinen Abfindungsldsungen kaum zu erreichen ist. Das
Unternehmen erhdlt als Gegenleistung fiir die vereinbarten Transferleistungen
- wie z. B. die Ubernahme von Mitarbeitern ohne AnschluBbeschéftigung in
eine PEG - Planungssicherheit, was eine optimale Kapazitdtsdisposition ermdg-
licht, um Verzégerungen von Lieferterminen und damit korrespondierende
Kundenbeschwerden, Regre3forderungen etc. zu vermeiden.

B Neben der Aufrechterhaltung der Produktion hat das zeitgenaue Ausscheiden
von Mitarbeitern eine weitere Facette, die aus einer unternehmerischen Per-
spektive von Bedeutung sein kann. Die vorliegenden Erfahrungen mit Transfer-
Sozialpldnen in der chemischen Industrie belegen, dass negative Auswirkun-
gen wie bspw. Vertrauensverluste, eine verminderte Arbeitszufriedenheit bei
den verbleibenden Stammbelegschaften, erhdhte Fehlzeiten, Sabotageakte
ausscheidender Mitarbeiter oder negative Imageeffekte weitgehend vermie-
den werden kénnen bzw. gar keine Rolle mehr spielen. Selbst bei groB3zligigen
Abfindungslésungen konnten derartige Effekte in der Vergangenheit hingegen
kaum vermieden werden.

... die optimale Umsetzungsvariante gewahlt wird

Die Voraussetzung dafir, die jeweiligen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen
in Ubereinstimmung zu bringen und entsprechende Erwartungen zu erfiillen, wird
durch die Wahl einer geeigneten Umsetzungsvariante des Transfer-Sozialplans ge-
bildet. Die Weichen firr den Erfolg eines Transfer-Sozialplans werden damit weit-
gehend schon im Rahmen der Konzeptentwicklung gestellt. Mangelnde Erfahrun-
gen, Zeitdruck, falsch interpretierte Kompromisszwéange - d.h. ohne Berticksichti-
gung von Folgewirkungen - kénnen sich nicht nur als erhebliche Kostentreiber in
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den spateren Umsetzungsphasen erweisen, sondern auch die Wirksamkeit ge-

wahlter MaBnahmen beeintrachtigen. So

B konnen verpalite Fristen den Zugriff auf Co-Finanzierungsmittel be- bzw. sogar
verhindern (Schwierigkeiten treten hier haufig auf, wenn MaBnahmen der akti-
ven Arbeitsmarktpolitik erst nach abgeschlossenen Sozialplanverhandlungen
der Betriebsparteien beantragt werden, und nicht bereits in den Sozialplanver-
handlungen eingebunden werden),

B werden unabgestimmte Kiindigungstermine z.B. bei Stillegungen zu vermeid-
baren Kostentreibern (wenn bspw. bestehende Lieferfristen nicht eingehalten
werden koénnen, weil das »Umswitchen« auf einen anderen Produktionsstan-
dort nicht wie erwartet verlduft),

B kann eine falsch gewdhlte Staffelung von Abfindungsleistungen die Bereit-
schaft von Arbeitnehmern, in ihre berufliche Zukunft zu investieren, konterka-
rieren bzw. kénnen unzureichend durchdachte Anpassungs- bzw. Mobilitat-
spramien oder Ausgleichszahlungen zu substanzschadigenden Mitnahme-
effekten fuhren (vgl. Kapitel 2.1.1) etc.

Das friihzeitige Einbinden professioneller Expertise tber den Verlauf des Gesamt-

prozesses in die inhaltliche Gestaltung des Transfer-Sozialplanes kann dazu bei-

tragen, die aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmerperspektive gesetzten Ziele zu rea-
lisieren und nicht intendierte, kostentreibende Effekte zu vermeiden. Die Leistun-
gen, die z.B. eine PEG als Dienstleister in dieser friihen Phase von Personalanpas-
sungsprozessen erbringen kdnnte, sind dabei als komplementér zu den Leistun-
gen der Unternehmensleitung und Betriebsratsseite einerseits bzw. der Arbeitge-
berverbands- und der Gewerkschaftsseite andererseits zu sehen.Der PEG kann hier
als Kompetenztrager eine »Back-Office«-Funktion zukommen, Gber die inhaltliche

Gestaltungsalternativen fir den Transfer-Sozialplan erarbeitet und von ihren Kon-

sequenzen und Kostenwirkungen in Modellrechnungen simuliert werden (vgl.

Abb. 3).
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Konzeptentwicklung ) Konzeptumsetzung Erfolgskontrolle

Ansteuerung und ggf. Formierung kooperativer Netzwerkstrukturen
(Unternehmensleitung/Betriebsrat, AGV/Gewerkschaft, LAA/Arbeitsamt, externe DL ...)

Komplementare Unterstiitzung bei der Entwicklung von Konzeptvarianten
L zur Umsetzung von Personalanpassungen

« Inhaltliche und materielle Gestaltungsoptionen

« Co-Finanzierungsmaoglichkeiten

+ Organisatorische Umsetzungsvarianten (z. B. PEG)

+ Durchflihrung von Modellberechnungen
+ Abschéatzung individueller/betrieblicher/regionaler Folgen
einzelner Umsetzungsvarianten

I Screening von Konzepten zur Umsetzung der Personalanpassung

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 3: Aufgabenspektrum in der Konzeptentwicklungsphase
eines Transfer-Sozialplans

Im Vordergrund stehen dabei neben der Festlegung von flankierenden Ma3nah-

men (von der psychologischen Beratung bis zur Qualifizierung, vgl. Kapitel 2.2)

zwei Kernaspekte, namlich

B die Hohe und Staffelung von Abfindungen bzw. die Art und das Volumen von
Transferleistungen sowie

M die vorgesehenen bzw. erschlieBbaren (Co-)Finanzierungspotenziale.

2.1.1 Hohe und Staffelung von Abfindungen und Angebot
von Transferleistungen

Die erste Frage, die zu kldren ist, bezieht sich auf die zentrale Komponente des
Transfer-Sozialplan-Gedankens. In welcher Art und Weise soll die Formel »Arbeit
vor Abfindung« umgesetzt werden? Diese Frage ist angesichts der langen Tradliti-
on vergleichsweise hoher Abfindungszahlungen in der chemischen Industrie von
zentraler Bedeutung. Selbst wenn aufgrund der Mitarbeiterstruktur (Alter, Qualifi-
kation etc.) sowie regionaler Arbeitsmarktkonstellationen Einvernehmen tber die
Notwendigkeit flankierender (Transfer-)MaBnahmen besteht, geraten Betriebs-
ratsvertreter regelmdBig unter Druck, weil viele Mitarbeiter die Hohe der Abfin-
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dungsleistung gedanklich langst Gberschlagen und bereits »verplant« haben. Die
Bereitschaft, ganz oder teilweise auf Abfindungszahlungen zugunsten der Investi-
tion in die eigene berufliche Zukunft zu verzichten, ist in Erwartung 5- bis 6-stelli-
ger Auszahlungsbetrage oft gering ausgepragt. Wahrend derartige Mitnahmeef-
fekte bei qualifizierten Mitarbeitern mit guten Chancen auf dem Arbeitsmarkt ra-
tional begriindet erscheinen, fiihrt eine derartige Haltung insbesondere bei gering
qualifizierten Arbeitnehmern, furr die der Arbeitsmarkt weggebrochen ist, mittel-
und langfristig in die berufliche Perspektivlosigkeit und damit zu einem negativen
Saldo. Letztendlich wird damit das eigentlich intendierte Ziel eines sozialvertragli-
chen Personalabbaus in der Praxis sehr haufig ad absurdum gefihrt.

Will man dem Anliegen »Arbeit vor Abfindung« trotz dieser noch weit verbrei-
teten Erwartungshaltung bei den Belegschaften Wirkung verleihen und ein akti-
ves Bemihen fiir einen Wiedereinstieg in den Arbeitsmarkt bzw. die Inan-
spruchnahme dafir erforderlicher flankierender MaBnahmen anreizen, erscheinen
daher zunachst gestaffelte Modelle geeignet, welche nicht komplett auf Abfin-
dungen verzichten, sondern zunachst deren Hohe variieren und mit der Inan-
spruchnahme weiterer, zukunftsorientierter Leistungen verkniipfen. In den bishe-
rigen Transfer-Sozialplanprojekten wurde diese Vorgehensweise in sehr unter-
schiedlicher Form realisiert.

2.1.1.1 Variante I: Progressive Staffelung

Als eines der ersten Unternehmen der chemischen Industrie hat die BASF Coatings
AG die im Rahmen einer Betriebsdanderung bei der Tochtergesellschaft BASF deco
GmbH am Standort Koéln-Bickendorf auftretenden Personalanpassungen durch
einen Transfer-Sozialplan geregelt.?' Die besonderen Rahmenbedingungen dieser
Personalanpassung ergaben sich aus der Verlagerung von Teilen der Produktion
insbesondere an den Standort Miinster sowie den Verkauf des Restbetriebes zum
01.01.1999, wobei die vom Verkauf betroffenen Mitarbeiter keinen AnschluBver-
trag des neuen Eigenttimers erhielten. Aus betrieblicher Perspektive resultierte da-
durch die Schwierigkeit, die Belegschaft zur Auslastung der Produktionsanlagen
stichtaggenau bis zum 31.12.1998 an das Unternehmen zu binden. In der Sozial-
plangestaltung wurde diese Ausgangsbedingung der Unternehmensleitung durch
eine Staffelung der Abfindungsleistungen berticksichtigt. Bei einem Austritt des

21 Vgl. hierzu auch Mdiller, A.: Personalentwicklung und Beschéftigungstransfer bei betrieblichen Um-
strukturierungen - Das Beispiel der BASF KoIn-Bickendorf, a.a.O., S. 17ff.
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Arbeitnehmers vor dem 31.12.1998 sank dessen Abfindungsanspruch?? auf 30 Pro-
zent der urspriinglichen Hohe (bei einer Mindestabfindung von 6.000 DM).?3

Im Gegenzug wurde fir Mitarbeiter, die keine Anschlu8beschaftigung ab dem
01.01.1999 finden konnten, die Einrichtung einer PEG vereinbart, in der ihnen ein
auf mindestens 6 Monate befristetes Arbeitsverhdltnis angeboten wurde.?* Im Zu-
sammenhang mit der Beschéaftigung in der PEG wurde dabei ebenfalls eine Staf-
felung der Abfindungsleistungen festgelegt (vgl. Abb. 4).

100 5 Abfindungshéhe bei
90 - vorzeitigem Austritt
aus der PEG in Prozent
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -
0 T T T 1
Austritt Austritt im Austritt im Austritt im
< 2 Monate 1. Drittel 2. Drittel 3. Drittel
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Abb. 4: Abfindungsstaffelung im PEG-Modell der BASF Coatings AG

Hier wurde ein Modell gewdhlt, in dem nur diejenigen Mitarbeiter die volle Abfin-
dung erhielten, welche ein neues Beschéaftigungsverhaltnis eingingen oder die in

22 Der Abfindungsanspruch errechnete sich aus einer Formel, die das Alter, die Betriebszugehérigkeit
sowie das Bruttoeinkommen des Arbeitnehmers bericksichtigte. Vgl. Ebenda.

23 Ein vergleichbarer Anreiz wurde fiir den Fall vereinbart, dass ein Arbeitnehmer eine Versetzung in-
nerhalb der BASF Coatings AG (ohne unzumutbare Harte) ablehnte. Das Arbeitsverhdltnis wurde dann
unter Gewédhrung eines Abfindungsanspruchs von 6.000 DM beendet.

24 Diese Befristung geschieht in Anlehnung an den Genehmigungszeitraum des Strukturkurzarbeiter-
geldes nach § 175 ff. SGB lIl, das jeweils fir Intervalle von 6 Monaten bei einer maximalen Inan-
spruchnahme von 24 Monaten innerhalb von 3 Jahren zu beantragen ist.
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Abhéngigkeit von der individuell ausgewdhlten QualifizierungsmalRnahme ver-
einbarte Vertragsdauer erfullten.?

Wurde die vereinbarte QualifizierungsmafBnahme hingegen vorzeitig abgebro-
chen, mussten je nach Zeitpunkt des Austritts variierende Abschldge der Abfin-
dungsleistung von bis zu 70 Prozent in Kauf genommen werden (vgl. Abb. 4).

Die Intention dieses Modells lag darin, den Mitarbeitern einen Anreiz zu schaf-
fen, flankierende MaBnahmen zur Erhéhung der individuellen Employability »bis
zum Ende« durchzustehen und nicht auf moéglicherweise nur kurzfristig tragfahi-
ge Arbeitsmarktchancen einzugehen.

2.1.1.2 Variante Il: Degressive Staffelung

Eine auf die ErschlieBung neuer beruflicher Perspektiven gerichtete Zielsetzung

wurde auch bei der Gestaltung des Sozialplanes im Zuge der Stillegung der Veba-

Kohle-Ol-Anlage Bottrop verfolgt.2s Die zwischen Unternehmensleitung und Be-

triebsrat im Rahmen der Sozialplanverhandlungen vereinbarten Leistungsbe-

standteile orientierten sich dabei in den Grundzligen an der Architektur des bei
der BASF Coatings AG entwickelten Transfer-Sozialplanes, wobei die Besonderhei-
ten der Mitarbeiterstruktur (Durchschnittsalter 44,8 Jahre), des regionalen Arbeits-
marktes (Arbeitslosenquote in der Region von Uber 14 Prozent) und weitere Fir-
menspezifika zu entsprechenden Modifikationen fiihrten. So wurde bspw. fir Mit-
arbeiter, die sich ein neues Beschaftigungsverhaltnis ohne Inanspruchnahme von

Unterstiitzungsleistungen der gegriindeten PEG? erschlieBen konnten, verschie-

dene Anpassungs- und Mobilitatshilfen vereinbart:

m Uber die Anpassungshilfe wurden Minderentgelte zwischen dem alten und
neu geschlossenen Arbeitsverhdltnissen fur das erste Jahr zu 100 Prozent, das
zweite Jahr zu 70 Prozent und das dritte Jahr zu 40 Prozent ausgeglichen;

® Uber die Mobilititshilfe wurden Zuschiisse zu Fahrtkosten, fiir doppelte Haus-
haltsfihrung oder einen im Kontext des neuen Arbeitsverhaltnisses notwendi-
gen Umzug geleistet.

25 Der Arbeitsvertrag mit der PEG wurde zunéchst fir alle Teilnehmer auf 6 Monate befristet. Bei Auf-
nahme der individuell ausgewéhlten QualifizierungsmaBnahme erfolgte eine Verlangerung auf ma-
ximal 24 Monate. Die ausgewdhlten Qualifizierungsmanahmen reichten von kurzldufigen Schu-
lungsmaBnahmen/Kursen bis hin zu mehrjéhrigen Berufsausbildungen (inkl. Meisterpriifung). Vgl.
hierzu Kapitel 2.1.3.

26 Vgl.hierzu auch Fleckhaus, H.-J.;Hartmann, F,; Pott, E.: Arbeit statt Abfindung - Qualifizierung als Chan-
ce,a.a.0.

27 Hier Mitarbeiter-Qualifizierungs-Gesellschaft (MQG). Ebenda.

28 Ebenda,S.69.
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Dartiber hinaus wurden Unterstiitzungsleistungen beim Aufbau einer selbststan-
digen Existenz gewahrt.?® Fur diejenigen Mitarbeiter, die in befristete Arbeitsver-
héltnisse mit der PEG eintraten, wurde hier - vermutlich auch vor dem Hintergrund
insgesamt deutlich héherer Abfindungsanspriiche — eine degressive Staffelung
von Abfindungsanspriichen vereinbart. Die Mitarbeiter leisten dabei jeweils bezo-
gen auf einen Zeitraum von 6 Monaten einen (Eigen-)Anteil an der Finanzierung
der PEG (vgl. Abb. 5). Dies galt im Ubrigen auch fur solche Mitarbeiter, die vermit-
telte Beschaftigungsverhaltnisse innerhalb oder auBerhalb des Konzerns ablehn-
ten und nicht in die gegriindete PEG eintraten (Abschlag von 50 Prozent) bzw.
ganzlich auf Unterstiitzungsleistungen verzichteten (Abschlag von 40 Prozent).

Abfindungshohe bei
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90 -
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
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10 -
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< 6 Monate < 12 Monate < 18 Monate < 24 Monate
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Abb. 5: Abfindungsstaffelung im PEG-Modell der Veba-Kohle-0l-Anlage
Bottrop

Die Intention dieses Modelles war, dass Mitarbeiter, die gute Chancen am Arbeits-

markt haben, nicht unnétig parken, um Gber den Umweg PEG hohere Abfin-

29 Zuarbeitsmarktpolitischen Forderinstrumenten furr potentielle Existenzgriinder vgl. Hans Bockler Stif-
tung (Hrsg.): Transfergesellschaften weiterentwickeln, a.a.O., S. 12.
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dungszahlungen zu realisieren und die, die tatsachlich Qualifikationsdefizite
haben, angesichts ihres Eigenanteils mit hoher Motivation daran arbeiten, die Ver-
weildauer in der PEG nicht unnétig zu verlangern.

2.1.1.3 Variante Ill: Degressive Staffelung mit finanzieller
Beteiligung der Arbeitnehmerinnen

Wahrend im Falle der Veba Kohle-Ol-Anlage Bottrop diese degressive Gestaltung
der Abfindungsleistungen im Transfer-Sozialplan verankert war, wurde ein dhnli-
ches Modell bei einer Personalanpassung der Veba Oel & Gas nachtrdglich verein-
bart. Hier konnten die betroffenen Mitarbeiter gegen einen 13 prozentigen Ab-
schlag ihrer (individuellen) Abfindung fiir jeweils 6 Monate Verweildauer in die PEG
eintreten (vgl. Abb. 6).

Verbleibende Abfindung nach
Verweildauer in der PEG (in Prozent)
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1
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Abb. 6: Abfindungsstaffelung im PEG-Modell der Veba Oel & Gas
Problematisch erwies sich in diesem Zusammenhang, dass die Abschlage von der

bereits ausgezahlten Abfindung zurtickgezahlt werden muB3ten. Insbesondere bei
betroffenen Arbeitnehmern mit hohen Abfindungssummen, und dementspre-
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chend hohen absoluten Abschlagen, fihrte dies zu negativen Anreizen, die sich im
Ergebnis bis zum bewussten Ubergang in die Arbeitslosigkeit auswirkten.

Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen erscheint es daher zweckma@ig, die
Auszahlung von Abfindungen grundsatzlich erst im Anschluf3 an vereinbarte
Transferleistungen vorzunehmen.

2.1.1.4 Variante IV: Degressive Abfindungshohe
und progressive TransfermafBnahmen

Eine weitere Konstruktionslogik, um Uber die Differenzierung von Abfindungslei-
stungen Anreizwirkungen zu entfalten, die im Schwerpunkt auf einen schnellen
Ubergang der vom Personalabbau betroffenen Mitarbeiter in neue Beschéfti-
gungsverhéltnisse gerichtet sind, wurde in einem anderen Unternehmen der che-
mischen Industrie umgesetzt (vgl. Abb. 7). Hier wird der friihzeitige Nachweis einer
AnschluBbeschéaftigung im Vorfeld des eigentlichen Kiindigungstermins mit der
Hohe der Abfindung bzw. weiterer Leistungen (z.B. Mobilitatspramien) verknupft:

Phase | Phase Il Phase Il

Nachweis eines neuen Arbeitgebers | Nachweis eines neuen Arbeitgebers Kein neuer Arbeitgeber:
ab 01.01.01 wird zwischen dem ab 01.01.01 wird zwischen dem Eintritt in die PEG
30.06.00 und dem 30.09.00 erbracht | 30.09.00 und dem 31.12.00 erbracht

Abfindungshohe

Hohe der
Mobilitatspramie

Umfang der
Transferleistungen

31.12.00

30.06.00 30.09.00 Kiindigungszeitpunkt
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Abb. 7: Degressive Gestaltung von Abfindungsleistungen und
Mobilitétsprdmien zur Forcierung von Ubergangsbemiihungen
in neue Beschdiftigung
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D.h., je friher ein Mitarbeiter einen neuen Arbeitgeber fir die Zeit nach Beendi-
gung des Arbeitsverhaltnisses prasentieren kann, desto hoher sind seine finan-
ziellen Anspriiche. Den Mitarbeitern, die keine AnschluBBbeschaftigung finden kén-
nen, wird der Eintritt in eine — von einem externen Dienstleister getragene - PEG
angeboten, wobei die Abfindungsleistungen dann quasi mit der Weiterbeschafti-
gung in der PEG bzw. den in Anspruch genommenen Qualifizierungsleistungen
verrechnet werden, sich also weiter verringern. Schematisch a3t sich dieses
Modell wie in Abbildung 7 dargestellt (siehe S. 32) skizzieren.

Mit dem Dienstleister wurde dabei ein Vertrag geschlossen, der einen Pauschal-
betrag pro betreutem Mitarbeiter enthielt, wodurch die frihzeitige Vermittlung
der PEG-Teilnehmer zur »lukrativsten Variante« der Abwicklung wird.

Im Hinblick auf die in diesem Modell vorgenommene zeitliche Differenzierung
von (finanziellen) Anreizen fiir einen beruflichen Ubergang in neue Beschiftigung
ist allerdings zu bedenken, dass Arbeitnehmer angesichts der gangigen betriebli-
chen Planungshorizonte fur Neueinstellungen (so erfolgt die Personalplanung
vielfach gekoppelt an die Budgetverhandlungen im Jahresturnus) dadurch mit-
unter aufnehmende Unternehmen bevorzugen, die eigentlich nicht der ange-
strebten nachhaltigen ErschlieBung einer neuen berufliche Perspektive entspre-
chen.

Die Abstimmung der Staffelung von Abfindungs- und
Transferleistungen mit den spezifischen Voraus-
setzungen der betroffenen Belegschaft ist erforderlich!

Eine generalisierende Bewertung der skizzierten Modellvarianten bei der Staffe-
lung von Abfindungs- und/oder Transferleistungen im Hinblick auf die erfolgrei-
che Umsetzung von Personalanpassungen ist kaum mit dem Anspruch des Trans-
fer-Sozialplan-Konzeptes zu vereinbaren, den Rahmen fir ein differenziertes, mit
den spezifischen Ausgangsvoraussetzungen der Betriebsanderung sowie der
davon betroffenen Arbeitnehmer abgestimmtes Vorgehen zu schaffen. Gleichwohl
werden bei der Analyse bestehender Modelle gestaffelter Abfindungs- bzw. Un-
terstiitzungsleistungen einige »Schwachpunkte« deutlich, die fur die Ausgestal-
tung zukiinftiger Transfer-Sozialplan-Projekte wertvolle Hinweise liefern:

B Fur Arbeitnehmer mit guten Aussichten auf dem ersten Arbeitsmarkt erschei-
nen Anpassungshilfen, Mobilitdtspramien etc. als ein probates Mittel, um zu
direkten Ubergingen in neue Beschéaftigungsverhéltnisse anzureizen bzw.
unnotiger Verweildauer in PEG vorzubeugen. Dabei ist in der konkreten Umset-
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zung jedoch zu bemerken, dass der Ausgleich von Minderentgelten nicht als
Einmalzahlung nach Vorlage der »ersten« Verdienstbescheinigung beim neuen
Arbeitgeber erfolgen sollte. Hier sind vielmehr sequentielle Auszahlungsmodi
zu bevorzugen, weil ansonsten Mitnahmeeffekten durch die Vorlage moglichst
niedriger Verdienstbescheinigungen Vorschub geleistet wird.

B Fir Problemgruppen im Hinblick auf den direkten Ubergang in neue Beschifti-
gung erscheint es sinnvoll, den Ubergang in die PEG durch Abschlige von der
Abfindungsleistung zunachst attraktiv zu machen, und anschlieBend in Anleh-
nung an die gewahlte Entwicklungsstrategie mit entsprechenden Staffelungen
bei Abfindungs- bzw. Transferleistungen zu arbeiten. Dieser Punkt ist vor allem
dann zu beachten, wenn die Belegschaft insgesamt tiber au3erordentlich gute
Beschéaftigungschancen auf dem Arbeitsmarkt verfiigt. Denn die Inan-
spruchnahme von Strukturkurzarbeitergeld ist daran geknupft, dass eine Min-
destquote3’® der vom Arbeitsausfall bedrohten Mitarbeiter in die PEG (bzw. die
entsprechende betriebsorganisatorisch eigenstandige Einheit) Gbergehen.

B Bei Arbeitnehmergruppen mit Altersstrukturen knapp unterhalb potentieller
Frihpensionierungsgrenzen kann es sich mitunter als problematisch erweisen,
wenn der Eintritt in eine PEG mit einer progressiven Abfindungsstaffelung
gekoppelt ist. Da in der PEG zuséatzliche Rentenanspriiche erworben werden
und sich die Bemessung des Arbeitslosengeldes nach dem letzten Entgelt vor
dem Eintritt in die PEG richtet, kann die Briickenfunktion, d.h. eine moglichst
lange Verweildauer in der PEG, so attraktiv gemacht werden, dass der eigentlich
intendierte Transfergedanke in den Hintergrund gedréngt wird.

Bei der Entscheidung uber die optimale Umsetzungsvariante von Transfer-Sozial-

planen ist zudem dem Aspekt der Kostenneutralitdt starkere Bedeutung beizu-

messen. Aus den bisherigen Projekten lassen sich allgemeingiiltige Aussagen zu
den Kosteneffekten kaum ableiten, insbesondere auch deshalb, weil der Errei-
chung anderer betrieblicher Ziele eine héhere Prioritat eingerdumt wurde (z.B. die

Aufrechterhaltung der Produktion, die Vermeidung von Kiindigungsschutzklagen,

die Vermeidung negativer Imageeffekte etc.). Nichtsdestotrotz gilt es im Hinblick

auf eine breitere Diffusion des Transfer-Sozialplan-Gedankens zu tberpriifen, in-
wiefern durch die weitere Professionalisierung rationellere Umsetzungsvarianten
zu realisieren sind.

30 Diese Mindestquote ist im Kindigungsschutzgesetz in Abhangigkeit von der Unternehmensgrofe
festgelegt.

34



2.1.2 (Co-)Finanzierung

Ein wesentlicher Bestandteil dieser Professionalisierung ist eng mit Fragen der
(Co-)Finanzierung verknipft. Dabei sind grundsatzlich folgende Finanzierungs-
quellen zu unterscheiden:

B Eigenbeteiligung des Unternehmens

M Leistungen der Arbeitsverwaltung

B Drittmittel

M Eingliederungszuschusse fir aufnehmende Unternehmen

2.1.2.1 Eigenbeteiligung der Betriebe

Die Regelung der vom Betrieb einzubringenden Mittel ist grundsatzlich im Rah-

men der Transfer-Sozialplangestaltung zu kldren bzw. durch bestehende (tarifver-

tragliche) Vereinbarungen festgelegt. Im Hinblick auf die effektive und effiziente

Verwendung dieser Mittel im Rahmen eines Transfer-Sozialplanes ergeben sich an-

gesichts der (veranderten) Zielsetzung »Arbeit vor Abfindung!« allerdings neue An-

forderungen.Wenn Abfindungsleistungen durch Transferleistungen, wie etwa An-
passungs- und Mobilitatshilfen, ersetzt bzw. erganzt werden sollen oder die Griin-
dung einer PEG vorgesehen ist, wirft dies die Frage nach der Finanzierung dieser

MaBnahmen auf:

B »Sollen die Arbeitnehmer, die direkt eine neue Stelle bekommen z. B. durch
Abschlage bei der Abfindung diejenigen quasi mitfinanzieren, die in eine PEG
eintreten?« oder

B »Sind Zinsertrdage aus nicht direkt ausgezahlten Abfindungssummen zu erzie-
len, die dann firr beschéaftigungsfordernde MalBnahmen in der PEG eingesetzt
werden kdnnen?«

Entsprechende Umsetzungsvarianten sind vor dem Hintergrund der betrieblichen

Ausgangssituation zu klaren und in die Kostenkalkulation des Transfer-Sozialpla-

nes einzubinden. Dartiber hinaus sind die betrieblichen Aufwendungen in Zu-

sammenhang mit externen Co-Finanzierungsmoglichkeiten zu betrachten.?'

2.1.2.2 Leistungen der Arbeitsverwaltung
Nach dem SGB Il er6ffnen sich im Kern zwei Ansatzpunkte zur Co-Finanzierung
von Personalanpassungen im Rahmen von Betriebséanderungen:3?

31 Vgl.zu den Kosten einer Transfergesellschaft die Ubersicht in Hans Béckler Stiftung (Hrsg.): Transfer-
gesellschaften weiterentwickeln, a.a.0., S.17.

32 Zu weiteren Leistungen der Arbeitsférderung nach SGB Il vgl. die Ubersicht in BAVC (Hrsg.): Transfer-
Sozialplan, a.a.0,, S. 45 ff.
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Strukturkurzarbeitergeld nach § 175 SGB lll: Die bisherigen Transfer-Sozialplan-
projekte belegen, dass der Umgang mit dem Instrument des Struktur-KuG
weitgehend problemlos gehandhabt wird. Der Einsatz von Struktur-KuG ist
dabei sowohl wahrend der Kiindigungsphase als auch fur die Anschlu3zeit
moglich, wobei verschiedene Faktoren im Vorfeld zu beachten sind:
Voraussetzung fir den Anspruch auf Struktur-KuG ist »eine Personalanpas-
sungsmalSnahme in einem Betrieb, die auf einer dauerhaften Umstellung des
Betriebsablaufes beruht, fiir den betroffenen Arbeitsmarkt von erheblicher Bedeu-
tung ist und sonst zu Massenentlassungen in einer Gré8enordnung von § 17 Abs. 1
des Kiindigungschutzgesetzes fiihren wiirde und zu deren Vermeidung die von dem
Arbeitsausfall betroffenen Arbeitnehmer in einer betriebsorganisatorisch eigen-
stdndigen Einheit zusammengefasst sind«33.

Die Bezugsdauer des Struktur-KuG ist jeweils auf 6 Monate beschrankt, und
kann im Falle von Qualifizierungsmanahmen bzw. anderen MafBnahmen zur
(Wieder-)Eingliederung des Arbeitnehmers in den (ersten) Arbeitsmarkt auf
maximal 24 Monate innerhalb von 3 Jahren verldngert werden. Diese Frist ver-
langert sich um die Dauer der in einem Sozialplan vorgesehenen Eingliede-
rungsmafBnahme. »Die Gewahrung von KuG wahrend der Teilnahme an einer
Qualifizierungs- oder EingliederungsmaBnahme ist nicht moglich, wenn die
MaBnahme tberwiegend auf die Bedurfnisse des Betriebes zugeschnitten ist
oder dazu dient, um anschlieBend einen anderen Arbeitsplatz des Betriebes zu
besetzen.«3*

Das Struktur-Kug (60 bzw. 67 Prozent fur Verheiratete) ist durch das abgebende
Unternehmen (u. U. Giber eine PEG) gemal § 7 Manteltarifvertrag Chemie auf 90
Prozent des Nettoarbeitsentgeltes aufzustocken. Hinzu kommen 80 Prozent der
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberbeitrdge zur Renten-, Kranken- und Pflegeversi-
cherung fur die ausgefallenen Arbeitstage sowie volle Personalkosten fir
Urlaubs- und Feiertage. Insgesamt ergibt sich durch die Co-Finanzierung tber
Struktur-Kug nach Erfahrungswerten ein Personalkostenblock von 50 - 60 Pro-
zent der urspriinglichen Hohe (Drittmittel nicht einbezogen).

Vgl.§ 175 SGB lll. Zitiert nach BAVC (Hrsg.): Transfer-Sozialplan, a.a.O., S. 37.
Ebenda S. 39.



2. Zuschusse zu SozialplanmaBnahmen nach § 254 SGB IlI: Mit diesem (neu ge-
schaffenen) Instrument kénnen in einem Sozialplan oder einer sozialplanahn-
lichen Vereinbarung vorgesehene Wiedereingliederungsmafl3nahmen gefor-
dert werden:*

B »Die in einem Sozialplan vorgesehenen MalSnahmen, die der Eingliederung von
ohne die Férderung nicht oder nicht dauerhaft in den Arbeitsmarkt einzugliedern-
den Arbeitnehmern dienen, kénnen durch Zuschiisse geférdert werden, wenn
anstelle dieser MaBnahmen fiir diese Arbeitnehmer voraussichtlich andere Leistun-
gen der aktiven Arbeitsférderung zu erbringen wdren«.3%

B Nicht gefordert werden Mal3nahmen, die vornehmlich betrieblichen Interessen
dienen. Darlber hinaus darf im Sozialplan kein Wahlrecht zwischen Abfin-
dungsleistung und WiedereingliederungsmaBnahme verankert sein, was
jedoch nicht ausschlief3t, dass im Rahmen des Sozialplanes Differenzierungen
zwischen Abfindungen und beschéftigungsfordernden MaBnahmen fir unter-
schiedliche Arbeitnehmergruppen fest vereinbart werden.

Mit Bezug auf die bislang durchgefiihrten Transfer-Sozialplanprojekte sind die Er-
fahrungen mit der Inanspruchnahme dieser Férdermoglichkeit bislang sehr be-
grenzt. Analysen der Arbeitsverwaltung filhren diesen Umstand auf den man-
gelnden Bekanntheitsgrad, eine noch weithin vorherrschende Praferenz fiir Abfin-
dungsleistungen sowie die Vermutung einer Konkurrenz zum Strukturkurzarbei-
tergeld zurtick.3” Seit Februar 2000 kénnen jedoch die Instrumente »Strukturkurz-
arbeitergeld« und »Zuschisse zu SozialplanmafBnahmen« auch chronologisch
kombiniert werden. Dadurch ergeben sich insbesondere bei solchen Betriebsén-
derungen neue Handlungsméglichkeiten, bei denen Teile der ehemaligen Beleg-
schaft durch kurzfristige MaBnahmen (z. B. Outplacement-Beratung) den Uber-
gang in neue Beschaftigungsverhdltnisse realisieren kdnnen, andere aber umfas-
sende QualifizierungsmaBBnahmen benotigen.

In einer solchen Konstellation wére bspw. ein gemischtes Co-Finanzierungsmo-
dell denkbar, bei dem die Férderung berufsorientierender MaBnahmen tber § 254
SGB Il vor dem eigentlichen Kiindigungstermin abgewickelt wird, wahrend fur
notwendige QualifizierungsmaBnahmen dann § 175 SGB Il (Struktur-KuG) bezo-
gen wiirde.

35 EbendaS.39 ff.

36 §254SGBII

37 Vgl.o.V.:4.Nurnberger Beschaftigungsgesprach, Transfersozialpldne - statt Arbeitslosigkeit eine neue
Perspektive”, in: ba-intern, Nr. 27 vom 11.12.2000.
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2.1.2.3 Drittmittel

Neben den Co-Finanzierungsmoglichkeiten nach SGB Ill bieten freie Mittel der Ar-
beitsverwaltung sowie Mittel aus dem Europaischen Sozialfond (Die Beantragung
von ESF-Mitteln erfolgt Uber die sog. Regionalsekretariate) weitere Co-Finanzie-
rungspotenziale. Die Erfahrungen zeigen hier, dass diese Finanzierungsquellen so-
wohl flr einzelne MaBnahmen als auch zur Grundlastfinanzierung der PEG akti-
viert werden kénnen, wobei die Einbeziehung in die Kalkulation des Transfer-So-
zialplans aufgrund der notwendigen Abstimmungsprozesse bzw. »gedeckelter
Fordertopfe« mitunter beeintrachtigt ist.

2.1.2.4 Eingliederungszuschiisse fiir aufnehmende
Unternehmen

Neben den direkten Finanzierungsquellen kann das Instrument der Eingliede-
rungszuschisse gemal3 § 217, 218 ff. SGB Ill fir aufnehmende Unternehmen den
Ubergang von Arbeitnehmern in neue Beschéftigungsverhéltnisse unterstiitzen,38
wodurch dem abgebenden Unternehmen u.a. potentielle Kosten bei der Inan-
spruchnahme von Struktur-KuG etc. erspart bleiben kénnen. Uber Eingliederungs-
zuschisse sollen anfanglich vorhandene Minderleistungen von Arbeitnehmern im
neuen Beschaftigungsverhaltnis finanziell kompensiert werden, die ohne Unter-
stlitzungsleistungen nicht dauerhaft in den Arbeitsmarkt zu integrieren sind. Ob-
wohl dieses Instrument damit gerade auf den schnellen Ubergang von Problem-
gruppen in neue Beschéftigungsverhdltnisse abzielt, findet es in den bisherigen
Transfer-Sozialplanen kaum Beachtung. Zu vermuten ist, dass das zur Ansprache
potentiell aufnehmender Unternehmen notwendige Know-how regionaler und
branchenubergreifender Arbeitsmarktkonstellationen hier den entscheidenden
Engpaffaktor darstellt. Da der Einsatz dieses Know-how’s zwar sehr lukrativ sein
kann, Aufbau und die Pflege sich fur Einzelanwendungen aber kaum lohnen, be-
steht hier fiir Personal-Dienstleister quasi eine exklusive Gelegenheit, den Mehr-
wert ihres Leistungsangebotes bei der Konzeption und Umsetzung von Transfer-
Sozialplanen zu demonstrieren.

38 Vgl.BAVC (Hrsg.): Transfer-Sozialplan, a.a.O., S. 44 ff.
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2.1.3 Konzeptionsphase: Basis des Erfolges

von Transfer-Sozialpldnen

Reflektiert man nun die skizzierten vielfiltigen Gestaltungselemente und Rah-

menbedingungen, die bereits in der Konzeptionsphase von Transfer-Sozialpléanen

von Bedeutung sein kénnen, um eine aus Arbeitgeber- wie Arbeitnehmerper-
spektive effektive und effiziente Umsetzung sicherzustellen, erscheint neben

B der Feststellung, dass die vertrauensvolle Zusammenarbeit von Unterneh-
mensleitungen und Betriebsraten den entscheidenden Erfolgsfaktor derartiger
Projekte bildet,

B auch die Forderung berechtigt, dass schon »an den Verhandlungen eines trag-
fahigen Konzeptes Experten zu beteiligen sind, die Gber Erfahrungen in der
Gestaltung von Transfer-Sozialplanen verfiigen bzw. fir die Umsetzung der ver-
einbarten Leistungsbiindel verantwortlich zeichnen.«*

AuBer der Vermeidung von Fehlern, die in spateren Phasen des Personalanpas-

sungsprozesses nicht mehr korrigiert werden kénnen, die Umsetzung vereinbar-

ter Leistungsbestandteile behindern oder betroffene Arbeitnehmer zu nicht in-
tendierten Verhaltensmustern motivieren, geht es dabei in der Konzeptionsphase
um ein echtes betriebswirtschaftliches Optimierungsproblem.

Diese Know-how-Komponente darf in den Sozialplan-Verhandlungen nicht zu
kurz kommen: Fragen wie

B »Welche Einsparpotenziale kdnnen aktiviert werden, wenn schnelle Vermitt-
lungserfolge realisiert und das abbauende Unternehmen keine Aufstockung
des Strukturkurzarbeitergelds sowie die anfallenden Remanenzkosten tragen
mul?«,

B »Welche Kosten entstehen, wenn zusatzlich zu den Abfindungsleistungen eine
PEG gegrundet wird?«,

B »Welche Kostenblocke ergeben sich durch das Angebot spezifischer Transfer-
leistungen und wie wirken sich verschiedene Staffelungen von Abfindungslei-
stungen auf das Gesamtbudget aus?« etc.

sind frihzeitig zu klaren, um gesteckte Zielsetzungen realistisch einschatzen zu

kénnen und Risiken fur Arbeitgeber wie Arbeitnehmer zu begrenzen.

39 Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.): Transfergesellschaften weiterentwickeln, a.a.0., S. 16.
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beeinflussbarkeit

Kosten/Kostenbeeinflussbarkeit

Transfer-
Sozialplan-
Kosten

Planung

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

v

Umsetzung

Abb. 8: In der Konzeptionsphase werden die Kosten von
Transfer-Sozialpldnen weitgehend vorbestimmt

Vorteile fiir das Unternehmen

Vorteile fiir die betroffenen Mitarbeiter

« Imagepflege durch die Ubernahme sozialer
Verantwortung und Signalwirkung fur die
verbliebene Stammbelegschaft

« Schaffung einer betriebsorganisatorisch
eigenstandigen Einheit als Basis zum Bezug von
Strukturkurzarbeitergeld

» Mdglichkeit eines raschen sozialvertrdglichen
Personalabbaus durch Ubergang in betriebs-
organisatorisch eigenstandige Einheit

« Schaffung von Flexibilitatsgraden fur den Arbeit-
geber (z. B. bezogen auf stichtaggenaue
Auslastung von Anlagen)

+ Vermeidung von Kiindigungsschutzklagen

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

« Erleichterung der L6sung vom bisherigen Arbeit-
geber

« Moglichkeiten zur nachhaltigen Entwicklung der
eigenen Employability

« Ruckgriff auf professionelle Unterstltzung bei
beruflicher Neuorientierung

« Solide finanzielle Alimentierung inkl. des
Erwerbs zusatzlicher Rentenanspriiche

Abb. 9: (Potenzielle) Vorteile und zusdtzliche Handlungsmaéglichkeiten
einer rechtlich selbststcdndigen beschdftigungsférdernden

Einrichtung (z. B. PEG)
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Die Orientierung an betriebswirtschaftlichen Fragestellungen sollte dabei aber so-
genannte »weiche Faktoren« nicht tiberdecken: So kdnnen z.B. die Aufwendungen
fur die infrastrukturelle und personelle Ausstattung einer PEG durch eine Reihe von
- zum Teil nicht quantifizierbaren — Effekten kompensiert werden, die vorteilhaft
fur den reibungslosen Ablauf der Personalanpassung sind oder sogar weit tiber die
eigentliche Betriebsanderung hinausgehende Wirkungen zeigen (vgl. Abb. 9).

2.1.4 Checkliste fiir die Konzeptionsphase
eines Transfer-Sozialplanes

Werden diese abzuwdgenden Elemente konsequent in die Sozialplanverhandlun-
gen einbezogen, sollte im Ergebnis ein Transfer-Sozialplan entstehen, dessen in-
haltliche und materielle Ausgestaltung, Finanzierung und Umsetzung optimal auf
die unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen und Interessenlagen der je-
weiligen Akteure abgestimmt ist.

Fasst man die Aufgaben in der Konzeptionsphase von Transfer-Sozialplanen zu-
sammen, ergibt sich die folgende Checkliste (vgl.auch Abb. 3).

a1
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CHECKLISTE KONZEPTENTWICKLUNG

Ausgangspunkt: Die Unternehmensleitung hat die Entscheidung tiber

eine Betriebsanderung mit Personalanpassung getroffen

Drei Aufgabenbereiche sind fiir eine optimale Transfer-Sozialplan-

konzeption von besonderer Bedeutung!

1. Ansteuerung und ggf. Formierung kooperativer Netzwerkstrukturen:

+ Aufnahme von Verhandlungen Uber Interessenausgleich mit dem Be-

triebsrat

+ Einbeziehung von externen Know-how-Trdagern aus Arbeitgeberver-

band, Gewerkschaft, Arbeitsverwaltung, spezialisierten Beratungs-

unternehmen etc.

+ Schaffung eines »Back-Office« fiir die Durchfiihrung der Personalan-

passung

Interne Losung: Personelle und infrastrukturelle Ausstattung prifen
Externe Losung: Dienstleister mit entsprechender Reputation und
Kapazitat auswahlen

Systematisierung von relevanten Strukturdaten

Alter, Qualifikation, Betriebszugehorigkeit, Familienstand

des betroffenen Personals etc.

Personalbedarfe in anderen Unternehmenseinheiten

Spezifika der regionalen Arbeitsmarktlage

(Potentielle) Qualifikationsdefizite der betroffenen MA

2. Entwicklung von alternativen Konzeptvarianten eines Transfer-Sozial-

planes:

+ Klarung der inhaltlichen und materiellen Gestaltungsoptionen

Welche neuen Beschdftigungsmaglichkeiten konnen intern offeriert
werden?

Welche Modalitaten der Kiindigung bzw. von Aufhebungsvereinba-
rungen sind zu wahlen?

Sind Frihpensionierungsangebote vorgesehen?



Welche Staffelung von Abfindungsleistungen ist geeignet?

Sollen Anpassungs-, Mobilitdts- und Existenzgriindungshilfen ge-
wahrt werden, und wenn ja, welche Staffelung ist geeignet?

Wie soll der Leistungsrahmen fur psychologische Beratung, Orien-
tierungs-, Qualifizierungs- und Vermittlungsaktivitaten gestaltet
werden?

Welche Controlling-Verfahren sind zu installieren?

+ Klarung der Co-Finanzierungsmdglichkeiten

Welche finanziellen Mittel setzt der Betrieb ein (Eigenanteil) und wie
soll der Verteilungsalgorithmus nach Mitarbeitergruppen gestaltet
werden?

Kénnen Finanzierungsbeitrdge aus Zinsertragen einbehaltener Ab-
findungszahlungen erzielt werden?

Welche Leistungen der Arbeitsverwaltung nach § 175 und/oder
§ 254 SGB Il kommen in Frage? Besteht die Moglichkeit, freie Mittel
des Arbeitsamtes einzubeziehen?

LaBt sich tber das zustandige Regionalsekretariat ein Zugriff auf
ESF-Mittel realisieren?

Konnen durch Eingliederungszuschisse fur aufnehmende Unter-
nehmen nach § 217, 218 ff. SGB Il dem eigenen Unternehmen fi-
nanzielle Belastungen erspart werden?

+ Auswahl der organisatorischen Umsetzungsform (intern tber eigene
Abteilung oder Griindung einer PEG; extern Uber Personal-Dienstlei-
ster)

3. AbschlieBendes Screening von Konzeptvarianten
+ Durchfiihrung von Modellberechnungen fir einzelne Umsetzungs-
varianten
+ Abschatzung individueller/betrieblicher/regionaler Folgen einzelner
Umsetzungsvarianten

Endpunkt: Entscheidung Uber Vorgehensweise, Fixierung des Sozialplanes

und Uberfiihrung der Vereinbarungen in einen Projektmanage-
ment-Plan
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2.2 AUFGABEN IN DER KONZEPTUMSETZUNGSPHASE

Die gewdhlte Umsetzungsvariante kann dabei — das belegen die bisherigen Er-
fahrungen aus Transfer-Sozialplan-Projekten - je nach betrieblicher Ausgangs-
situation deutlich variieren. Wahrend in einigen Unternehmen MaBhahmen der
Qualifizierung fir den ersten Arbeitsmarkt Prioritat genie3en, fokussieren andere
Betriebe im Schwerpunkt Unterstltzungsleistungen zur schnellen ErschlieBung
neuer beruflicher Perspektiven.#

In der Konzeptumsetzungsphase heilt es aber nicht nur Qualifizierungsmaf3-
nahmen zu koordinieren und durchzufiihren, sondern ein komplexes Leistungs-
bilindel fur die verschiedenen von der Personalanpassung betroffenen Akteure an-
zubieten (vgl. hierzu Abb. 10 und 11). Deutlich wird der Umfang dieser Aufgaben
im Angang der InfraServ GmbH & Co. Knapsack KG, die als Personal-Systemdienst-
leister den gesamten Personalanpassungsprozess von der Entscheidung tber den
Personalabbau bis zum Transfer der betroffenen Arbeitnehmer auf den ersten Ar-
beitsmarkt bzw. die Abwicklung von (Friih-)Pensionierungsverfahren unterstutzt.

Konzeptentwicklung Konzeptumsetzung Erfolgskontrolle /

In Abhéangigkeit von gewahlter Co-Finanzierung: Aufbau einer PEG
(Planung und zeitlich abgestimmte Griindung, Bereitstellung von
Managementkapazitaten sowie Infrastruktur)

Professionelles Handling formaler (Antrags-)Verfahren

(z. B. Kindigungen; Aufhebungsvertrage; Beantragung von Struktur-
Kurzarbeitergeld nach § 175 SGB IlI; von Zuschissen zu Sozialplan-
mafBnahmen nach § 254 SGB III; ESF-Mitteln etc.)

Psychologische Betreuung der betroffenen Arbeitnehmer
(Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen, Einrichtung und Betrieb
von Beratungsstellen, persénliche Betreuung ...)

£ rr

I Betreuung von Arbeitnehmern, die in vorzeitige Pensionierung
und Altersteilzeit gehen (inkl. Rentenberatung etc.)

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 10: Aufgabenspektrum (I) in der Umsetzungsphase eines
Transfer-Sozialplans

40 Vgl. o. V.: 4. Nurnberger Beschéaftigungsgesprach: »Transfersozialplane - statt Arbeitslosigkeit eine
neue Perspektiveg, a.a.0,,S. 1.
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Konzeptentwicklung Konzeptumsetzung Erfolgskontrolle /

Unterstutzung individueller beruflicher Umorientierungsprozesse und
Arbeitsvermittlung (Bewerbungstrainings, Outplacementberatung,
Ubernahme von Pathfinder-Funktionen, Kontaktanbahnung ...)

Ableitung individueller Kompetenzentwicklungsbedarfe
(Erstellung von Potenzialanalysen, Erarbeitung eines Berufswegeplans ...)

Konzeption und Durchfiihrung zielgruppenspezifischer Kompetenzentwicklungs-
maBnahmen (Praktika, Probearbeit, Schulungen, Zertifizierungen, ...)

Durchgehende personalwirtschaftliche Abwicklung des Abbauprozesses
(Entgeltabrechnung, Personalbetreuung etc.)

rfrrrr

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 11: Aufgabenspektrum (ll) in der Umsetzungsphase eines
Transfer-Sozialplans

2.2.1 Information, organisatorische Verankerung und
formale Antragsverfahren

Ausgangspunkt der Aufgaben in der Konzeptumsetzungsphase sind dabei neben

M der konfliktvermeidenden Konzeption von Informationsveranstaltungen,

B dem professionellen Handling notwendiger formaler Verfahren (Kiindigungen,
Aufhebungsvertrage, Entlassungsanzeigen an das zustandige Arbeitsamt nach
§ 17 Kindigungsschutzgesetz; Beantragung von Struktur-Kurzarbeitergeld
nach § 175 SGB Il etc.) sowie

B der Begleitung von Kiindigungsgesprachen

B auch - je nach gewahlter Umsetzungsvariante — Beratungsleistungen zur Grin-
dung und Ausstattung einer PEG im abbauenden Unternehmen bzw. im
Extremfall sogar der komplette Betrieb der PEG durch den Dienstleister.

2.2.2 Psychologische Betreuung

Die operativen Umsetzungsaktivitaten im Hinblick auf die vom Personalabbau be-
troffenen Mitarbeiter sollten sich nach bisherigen Erfahrungen mit einer psycho-
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logischen Betreuung fortsetzen. Empirische Befunde belegen, dass der Verlust der

beruflichen Identitat gerade im Umfeld groBbetrieblicher Strukturen fur viele Ar-

beitnehmer mit Angsten und Belastungen verbunden ist, die

B zur inneren Kiindigung flihren kdnnen, wodurch die Fortfiihrung der Betriebs-
aktivitaten bis zum Kuindigungstermin gefahrdet werden kann;

M den individuellen beruflichen Neuorientierungsprozess erheblich verzégern
konnen, was letztlich fur den Betrieb mit zusatzlichen Kosten in spateren
Umsetzungsphasen zu verbinden ist;

B Uber soziale Kontakte auf verbleibende Stammbelegschaften tGbertragen wer-
den kénnen, wodurch die sogenannte »Survivor-Problematik« forciert wird und
dem Betrieb weitere Entwicklungsressourcen entzogen werden.

In den bisherigen Transfer-Sozialplanprojekten wurde vor diesem Hintergrund die

Information der betroffenen Mitarbeiter haufig direkt oder relativ zeitnah mit

individuellen Beratungsangeboten (z.B. durch Einrichtung einer ausgelagerten

Anlaufstelle) verknlpft. Zur Steigerung der Akzeptanz des Instruments und der

Motivation der betroffenen Arbeitnehmer hat sich dabei die Einbindung von Ver-

trauensleuten bewdhrt (in den bisherigen Projekten wurde dies bspw. durch die

Einbindung des ehemaligen Betriebsratsvorsitzenden realisiert).

2.2.3 Pensionierung, berufliche Orientierung,

Steigerung der Employability und Transfer

in neue Beschiftigung
Spédtestens nach der psychologischen Betreuung differenziert sich das Leistungs-
angebot gemal der unterschiedlichen Unterstiitzungsbedarfe einzelner Arbeit-
nehmergruppen aus. Dies sind vor allem:
B Vorruhestandler,
B Potenzialtrager flr den ersten Arbeitsmarkt,
B Arbeitnehmer mit Qualifizierungsbedarfen.
Wéhrend fur Friithpensiondre sowie Personen in Altersteilzeit eine Rentenberatung
sowie die personalwirtschaftliche Abwicklung der im Transfer-Sozialplan verein-
barten Modalitdten (Ausgleichszahlungen etc.) zu organisieren ist*, gilt es parallel
die Chancen der ibrigen Arbeitnehmer fiir den berufliche Ubergang in neue Tétig-

41 Je tiefer die Pensionierungsgrenze im Transfer-Sozialplan verankert wurde, desto langer kann der Be-
treuungs-zeitraum Uber den eigentlichen PersonalanpassungsProzess hinausragen. Es kann fiir Be-
trieb somit interessant sein, die personalwirtschaftliche Abwicklung von Friipensionierungen kom-
plett auf einen Dienstleister zu tibertragen.
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keitsfelder einzuschdtzen und frithzeitig durch individuell abgestimmte Unter-

stitzungsleistungen zu flankieren.

Nicht zuletzt die zweifelhaften Effekte friiherer Beschaftigungsgesellschaften
haben dazu beigetragen, dass der kollektive Einsatz konfektionierter Weiterbil-
dungsmafBnahmen (z.B. Englisch- und IT-Kurse fiir Jedermann, BWL-Seminare fur
technisches Personal unabhéngig von der beruflichen Entwicklungsabsicht u.s.w.)
zunehmend der Vergangenheit angehért. Die Analyse der bisherigen Transfer-So-
zialplanprojekte bestatigt diesen Trend. Bewédhrt haben sich nicht umfangreiche
Qualifizierungsprogramme, sondern an den individuellen Potenzialen und
Schwachstellen ansetzende Strategien, die zundchst eine berufliche Orientie-
rungsberatung® vorsehen, und dann je nach individuellem Bedarf notwendige
weitere Leistungsangebote nachschalten:

B Angesichts der zum Teil nur durch das abgebende Unternehmen bestimmten
Berufsbiographie haben viele der betroffenen Arbeitnehmer keine Ubung in
der Anfertigung von Bewerbungen. Auch Kenntnisse des Arbeitsmarktes bzw.
die Féhigkeit zur Einschdatzung von Anforderungsprofilen potentieller neuer
Arbeitgeber sind vielfach nur rudimentéar ausgepragt. Dadurch kann beim
Arbeitnehmer schnell der Eindruck von tiefgreifenden individuellen Kompe-
tenzdefiziten entstehen, zu deren Uberwindung es umfangreicher Qualifizie-
rungsmafBnahmen bedarf.Vielfach ist diese Selbsteinschatzung jedoch tberzo-
gen.

B Die Einspeisung von Expertise, u. U. auch tber eine Outplacement-Beratung,
fuhrt hier haufig zu dem Ergebnis, dass kurzfristige Unterstltzungsleistungen
oder berufsnahe EingliederungsmafBnahmen wesentlich wirksamer zur Erhal-
tung bzw. zum Aufbau der Employability beitragen kénnen, als langfristige
Qualifizierungsmalnahmen »auf der Schulbank. Dies gilt insbesondere im Hin-
blick auf Beschaftigungsmaglichkeiten in kleinen und mittleren Unternehmen,
die von Arbeitnehmern mit groB3betrieblich gepragten Berufsbiographien viel-
fach bei der Stellensuche nur unzureichend oder gar nicht berticksichtigt wer-
den.

B Bundelt man die vielféltigen Unterstiitzungsleistungen, die in diesem Kontext
zur Anwendung kommen kdnnen, ergibt sich im Kern ein Manahmen-Pool
aus:

+ Orientierungsberatung

+ Arbeitsmarktanalysen

42 Besondere Bedeutung wird in diesem Zusammenhang der sog. Outplacement-Beratung zugeschrieben.
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+ Bewerbungstrainings

+ Potenzial-Analysen,

«  Erarbeitung eines Berufswegeplans

+ Ableitung von Qualifizierungsbedarfen

+  Unterstltzung bei der MalBnahmenauswahl (ggf. eigenstandige Durch-
fuhrung)

+  Arbeitsproben

+  Arbeitsvermittlung® und/oder Eingliederungsberatung (fir Arbeitnehmer
und eventuell aufnehmende Unternehmen)

+  Existenzgriindungsberatung

Als besonders erfolgreiches Element bei der schnellen und nachhaltig wirksa-

men ErschlieBung neuer Beschéftigungsverhaltnisse hat sich in den bisherigen

Transfer-Sozialplan-Projekten das Instrument der »Probearbeit«** erwiesen.

Arbeitsverhéltnisse auf Probe bieten flur den Mitarbeiter die Moglichkeit,

(berufsnah) Kompetenzen im konkreten Verwertungszusammenhang zu ent-

wickeln, bzw. die eigene Leistungsfahigkeit im neuen Berufsfeld auszutesten.

Der »neue« Arbeitgeber hat die Moglichkeit des »unverbindlichen« Kennenler-

nens, wobei eine Minderleistung in der Anlernphase durch Lohnkostenzu-

schiisse kompensiert werden kann.* Fur das abgebende Unternehmen erge-

ben sich Kostenersparnisse, wenn wahrend der Probezeit bspw. der Anspruch

auf Struktur-Kurzarbeitergeld ruht bzw. bei Ubernahme in ein unbefristetes

Arbeitsverhéltnis weitere Aufwendungen entfallen (Stichwort »Klebeeffekt«).

Die Attraktivitat zur Nutzung dieses Instrumentariums la3t sich steigern,in dem

durch die Gewdhrung von Anpassungs- und Mobilitatshilfen bzw. durch die

Regelung von Riickkehroptionen in die PEG das Risiko fur die betroffenen

Arbeitnehmer gemildert wird.

Fur diejenigen Mitarbeiter, fur die diese Unterstiitzungsleistungen keine Aussicht
auf Erfolg im Sinne einer langfristigen beruflichen Entwicklungsperspektive bie-
ten, sind aufbauend auf einer Potenzialanalyse und mit Blick auf das angestrebte
neue Berufsfeld individuelle KompetenzentwicklungsmaBnahmen zu konzipieren
und durchzufiihren. Die enge Abstimmung mit Vertretern der Arbeitsverwaltung
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Erfordert eine entsprechende »Arbeitsvermittlungserlaubnis«, die Uber die Arbeitsverwaltung zu be-
antragen ist.

Teilweise synonym sind hier die Instrumente Praktikum, Arbeitnehmeriiberlassung, Zweitarbeitsver-
héltnis etc.zu betrachten, wenngleich diese zum Teil mit anderen (rechtlichen) Rahmenbedingungen
zu verbinden sind.

Die Regelung solcher Probearbeitszeitverhéltnisse erfolgt grundsétzlich in Abstimmung mit der Ar-
beitsverwaltung.



ist in diesem Zusammenhang evident, da zum einen Voraussetzungen fiir die Co-

Finanzierung, wie bspw. beim Struktur-Kug (Verlangerung jeweils fiir 6 Monate), zu

beachten sind und zum anderen der Zugriff auf »gemeldete Vakanzen« auf dem

Arbeitsmarkt sicherzustellen ist.

Hier signalisieren die bislang durchgefiihrten Transfer-Sozialplanprojekte die
Notwendigkeit, auch weitere Arbeitsmarktexpertise, bspw. tber Personalberatun-
gen, (regionale) Wirtschaftsvereinigungen etc, friihzeitig in den Prozess zu inte-
grieren. Die Kenntnis der regionalen Arbeitsmarktbedarfe ist angesicht der haufig
begrenzten raumlichen Mobilitat der betroffenen Arbeitnehmer ein zentraler Er-
folgsfaktor. Gerade expansive Beschaftigungsfelder in klein- und mittelbetrieblich
strukturierten Unternehmenslandschaften mit hoher Affinitdt zu chemiespezifi-
schen Berufsbildern, wie etwa die kommerziellen Biotechnologie, technologiein-
tensive Dienstleistungsfelder oder auch Teilsektoren des Handwerks, entziehen
sich aber weitgehend dem offentlichen Arbeitsmarktmonitoring. Dementspre-
chend sind auch die spezifischen Kompetenzbedarfe dieser Unternehmensland-
schaften vielfach unbekannt, was wiederum den Abgleich mit vorhandenen Kom-
petenzen der betroffenen Mitarbeiter erschwert und die Auswahl bzw. Durch-
fuhrung von KompetenzentwicklungsmafBnahmen zur »Glaubensfrage« macht.
Hier liegen also noch erhebliche Professionalisierungsreserven zur Beschleuni-
gung beruflicher Ubergangsprozesse und damit gleichzeitig zum Abbau von Per-
sonalengpdssen im Innovationsbereich brach.

Da sich betriebsinterne PEG aufgrund ihrer begrenzten Lebensdauer auf diesem
Sektor kaum professionell engagieren kénnen, sind zur Ausschopfung dieser Re-
serven
B entweder empirische Erfassungen regionaler Kompetenzbedarfe tiber 6ffent-

lich finanzierte Institutionen notwendig — wobei die Grenzen solcher Angange

hinlénglich bekannt sind -

B oder, und diese Variante wird zur Zeit von mehreren Unternehmen gepriift,
eine privatwirtschaftlich agierende PEG profiliert sich in diesem Bereich,indem
Uber entsprechende branchenubergreifende Netzwerke regionale Kompetenz-
bedarfe entwicklungsdynamischer Wirtschaftssektoren erhoben und in
zukunftsorientierte Kompetenzentwicklungsmanahmen »tbersetzt« werden.

2.2.4 Checkliste fiir die Umsetzungsphase

eines Transfer-Sozialplanes
Fasst man die Aufgaben in der Konzeptumsetzungssphase von Transfer-Sozialpla-
nen zusammen, ergibt sich die folgende Checkliste (vgl.auch Abb. 10 und 11).
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CHECKLISTE KONZEPTUMSETZUNG

Ausgangspunkt: Information der betroffenen Arbeitnehmer tiber Ursache

und Ablauf der Betriebsanderung sowie Inhalte des
Transfer-Sozialplanes (ggf. Einrichtung von Beratungs-
stellen)

1. Professionelles Handling formaler (Antrags-)Verfahren und organisatori-
sche Verankerung der Personalanpassung

Durchfiihrung von Kiindigungen und Aufhebungsvereinbarungen
(inkl. Entlassungsanzeigen an das zustandige Arbeitsamt, Antrage auf
Zustimmung der Firsorgestelle etc.)

Beantragung von Co-Finanzierungsmitteln bei der Arbeitsverwal-
tung/dem Regionalsekretariat (siehe Checkliste Konzeptentwicklung)

Bereitstellung von Managementkapazitaten, Infrastruktur etc. zur Um-
setzung der Personalanpassung (bei Co-Finanzierung tber Struktur-
Kug: Aufbau und Ausstattung einer betriebsorganisatorisch eigenstan-
digen Einheit)

Durchgehende personalwirtschaftliche Abwicklung (Entgeltabrech-
nung; Auszahlung von Abfindungen, Anpassungs-, Mobilitats- und Exi-
stenzgrindungshilfen etc.)

2. Psychologische Betreuung der betroffenen Arbeitnehmer
3. Zielgruppenspezifische Leistungserbringung der vereinbarten (Transfer-)
MaBnahmen

Betreuung von Arbeitnehmern, die in vorzeitige Pensionierung und Al-
tersteilzeit gehen (inkl. Rentenberatung)
Unterstlitzung beruflicher Orientierungsprozesse und schneller Trans-
fer in neue Beschéaftigungsverhaltnisse fiir Personen mit hoher Em-
ployability
- Individuelle Orientierungsberatung
(inkl. Ruckgriff auf Arbeitsmarktanalysen)
— Durchfiihrung von Bewerbungstrainings
— Arbeitsvermittlung (inkl. Ubernahme von Pathfinder-Funktionen, Kon-
taktanbahnung und Organisation von Probearbeitsverhaltnissen)
- Existenzgriindungsberatung



+ Unterstutzung beruflicher Orientierungsprozesse, zielgruppenspezifi-
sche Kompetenzentwicklung und Transfer in neue Beschaftigungsver-
haltnisse fir Personen ohne ausreichende Employability
- Individuelle Orientierungsberatung
- Durchfiihrung von Potenzialanalysen
- Erarbeitung eines Berufswegeplanes (inkl. Ableitung von Qualifi-

zierungsbedarfen)

- Auswahl und Durchfiihrung von QualifizierungsmaBnahmen mit kon-
kretem Verwertungszusammenhang (inkl. Praktika, Schulungen, zertifi-
zierte Fort-/ WeiterbildungsmalRnahmen, Probearbeitsverhaltnisse etc.)

— Durchfiihrung von Bewerbungstrainings

- Arbeitsvermittlung

- Existenzgriindungsberatung

Endpunkt: Transfer der betroffenen Arbeitnehmer in neue, stabile Beschafti-
gungsverhéltnisse

2.3 PROJEKT-CONTROLLING

Mit dem Abschluf3 der Konzeptumsetzungsphase sind die Aufgaben im Rahmen
eines Transfer-Sozialplanes — und damit auch der Leistungsrahmen einer PEG -
noch nicht erschopft. Vielmehr sind Dokumentationsfunktionen zum Transferpro-
zess und zu erzielten Vermittlungserfolgen als integraler Bestandteil des Aufga-
benpaketes bei der Umsetzung eines Transfer-Sozialplanes zu betrachten. Die auf-
bereiteten Daten erméglichen eine Uberpriifung der Zielerreichung, bilden die

Basis fiir eine positive Offentlichkeitsarbeit und liefern zugleich Ansatzpunkte fiir

Verbesserungspotenziale, die bei zukinftigen Betriebsdnderungen erschlossen

werden konnen. Grundlage einer derartigen Erfolgskontrolle ist eine betriebswirt-

schaftliche Gesamtbetrachtung,

B zur Aufwands- und Ertragsseite, in der die Aufwendungen fiir Abfindungen
bzw. flankierende Unterstiitzungsleistungen, fir die Arbeit der PEG (Infrastruk-
tur, personelle Ausstattung), fir Qualifizierungsmaf3nahmen etc. mit den Refi-
nanzierungsanteilen der Arbeitsverwaltung bzw. ESF-Mittel gegeniibergestellt
werden,
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B zu Strukturdaten in Form von Vermittlungsquoten, Verbleibstrukturen etc.,
wodurch eine differenzierte Darstellung des Projektergebnisses primar aus
Arbeitnehmersicht ermoglicht wird sowie

B zu Art und Umfang durchgefiihrter TransfermalBnahmen und den jeweiligen
Beitrdgen zu Transfererfolgen.

Konzeptentwicklung Konzeptumsetzung Erfolgskontrolle /

Aufbereitung einer betriebswirtschaftlichen Gesamtbetrachtung

b - Betriebswirtschaftliche Kennzahlen (Gesamtkosten, spez.
MaBnahmenkosten, Abfindungszahlungen, Refinanzierungsanteil, ...)

« Strukturdaten (Vermittlungsquoten, Verbleibstruktur, ...)

+ MaBnahmenstatistik (durchgefiihrte Qualifizierungsmafnahmen,
Anzahl Orientierungsberatungen, ...) und MalBnahmenbewertung

Dokumentation von Informationsmaterialien zur Fundierung
innerbetrieblicher/(iberbetrieblicher Diskusssionsprozesse

L

© Prof Staudt Innovation Consulting GmbH

Abb. 12: Controlling von Personalanpassungsprozessen
iiber Tansfer-Sozialpldne

2.3.1 Erfolgsindikator »Transfererfolg«
Betrachtet man die - bislang jedoch eher schwach ausgepragten — Controlling-
Erfahrungen der iber PEG umgesetzten Personalanpassungen, liegen die Trans-
fererfolge im Schnitt Gber 80 Prozent. Sowohl aus Arbeitgeber- als auch aus
Arbeitnehmersicht werden die Ergebnisse der Umsetzung des Transfer-Sozialplans
als positiv bewertet. Die Vermittlungsdauer bzw. der Gesamterfolg variiert dabei
stark mit den Ausgangsvoraussetzungen der PEG-Teilnehmer (insbes. Alter und
Qualifikation), den Bedingungen am Arbeitsmarkt und den im Transfer-Sozialplan
vereinbarten Schwerpunkten.

Dennoch kristallisieren sich unabhangig von diesen variierenden Ausgangsbe-
dingungen eine Reihe von Faktoren heraus, die hohe Transfererfolge begiinstigen:
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M Die frihzeitige Einbeziehung externer Expertise schon in der Konzeptions-
phase.

B Eine ausgewogenen Gestaltung der Umsetzungsvariante, die flr die betroffe-
nen Mitarbeiter sowohl hinreichende Anreize fiir einen direkten Ubergang auf
den ersten Arbeitsmarkt vorsieht als auch unterstiitzende MaBnahmen bein-
haltet.

B Eine umfassende - auch psychologische — Beratung und Betreuung der vom
Personalabbau betroffenen Arbeitnehmerinnen.

B Die Unterstlitzung der beruflichen Orientierung der vom Arbeitsmarkt »ent-
wohnten« Personen.

B Die Konzeption und Durchfiihrung zielgruppen- und verwertungsorientierter
KompetenzentwicklungsmaBnahmen (wobei sich vor allem die sogenannte
»Probearbeit« als Instrument von hoher Effektivitat und Effizienz erwiesen hat).

Neben diesen reaktiv eingesetzten MaBnahmen hat sich dartber hinaus ein An-

satz bewahrt, der in der Entwicklung »nach vorne zeigt«: Die vorlaufende Kompe-

tenzentwicklung! (vgl. hierzu Kap. 7)

2.3.2 Erfolgsindikator »Wirtschaftlichkeit«

Die insgesamt hohen Transfererfolge auch bei sogenannten Problemgruppen be-
legen die Wirksamkeit von PEG bei der Umsetzung von Transfer-Sozialplanen. In
bezug auf den Aspekt der Wirtschaftlichkeit besteht in der Praxis hingegen noch
eine gewisse Unsicherheit Uber die Vorteilhaftigkeit dieses Instrumentariums ge-
geniiber konventionellen Modellen. Die Erfahrungen zeigen demgegentiber, dass
die Gestaltung und Umsetzung von Transfer-Sozialplanen tber PEG nicht nur mit
Vorteilen fur Arbeitnehmer, Arbeitgeber und die 6ffentlichen Sozialsysteme ver-
bunden ist, sondern bei professionell angegangenen Projekten sogar auch giin-
stiger ist als konventionelle Sozialplane.

Es gibt zwar tatsachlich Hinweise, dass die bislang bevorzugten Umsetzungsvari-
anten unter Kostengesichtspunkten teurer seien kdnnen, als reine Abfindungslo-
sungen. Diesbezuglich ist jedoch zu bemerken, dass hohere Kosten aufgrund einer
besseren Steuerbarkeit der Personalanpassung in einigen Projekten bewuBt in Kauf
genommen wurden (weil bspw. Anlagen bis zum Ende der Kiindigungsfrist ausge-
lastet werden mussten; weil Teile der Belegschaft fur Aufraum- und Abrissarbeiten
zur Verfligung stehen mussten; aus Imagegriinden etc.) oder auf bestehende Co-Fi-
nanzierungspotenziale nicht zugegriffen wurde. Wie »teuer« der Transfer-Sozialplan
war, ist hier somit erst in zweiter Linie entscheidungsrelevant gewesen.
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Die Bericksichtigung von unausgeschopfter Co-Finanzierungspotenzialen aber
auch der dargestellten qualitativen Vorteile fir die Unternehmen und Beschaftig-
ten lassen die »Bilanz« von Transfer-Sozialplanen dann in einem ganz anderen Licht
erscheinen.Hinzu kommt, dass durch die zuriickliegenden Projekte Lerneffekte bei
den beteiligten Akteuren erzielt wurden, von denen »Follower-Projekte« profitie-
ren werden (diesbeziiglich ist z.B. die erst seit kurzem bestehende Mdglichkeit der
kombinierten Inanspruchnahme von Co-Finanzierungsmaoglichkeiten nach § 175
und § 254 SGB Il zu nennen).

Des weiteren sind gerade im Hinblick auf die betriebswirtschaftliche Kompo-
nente des Transfer-Sozialplan-Gedankens nicht nur durch das Auftreten von spe-
zialisierten Dienstleistern, sondern auch durch die Verbreitung vergleichbarer An-
sdtze in anderen Branchen zukiinftig erhebliche (Kosten-)Degressionseffekte zu er-
warten. Ansatzpunkte fiir derartige Professionalisierungsschritte ergeben sich
dabei nicht nur in Bezug auf die bereits skizzierten Aspekte des (potentiellen) Leis-
tungsspektrums einer PEG.Von Interesse sind vielmehr auch Fragen zur Zielgrup-
pe, zu den (notwendigen) Netzwerkpartnern bzw. den Formen der Zusammenar-
beit sowie nicht zuletzt nach der organisatorischen Verankerung einer PEG.
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3 ZIELGRUPPEN BEI DER UMSETZUNG
EINES TRANSFER-SOZIALPLANES
AUS SICHT EINES PERSONAL-DIENST-
LEISTERS

Aus der kundenorientierten Perspektive eines Dienstleisters orientiert sich das

Aufgabenspektrum prinzipiell an allen betrieblichen und individuellen (Teil-)

Problemen, die im Zuge einer Personalanpassung auftreten kdnnen. Damit stehen

im Kern zwei Zielgruppen im Vordergrund: die von der Personalanpassung betrof-

fenen Mitarbeiter bzw.ihre Vertreter sowie die Unternehmensleitungen, die diesen

Prozess umsetzen:

M Fur die betroffenen Arbeitnehmer bedeutet die Konfrontation mit dem bevor-
stehenden Ausscheiden aus dem Unternehmen ein individuell sehr unter-
schiedlich ausgeprégtes (Krisen-)Erlebnis. Junge, gut ausgebildete Fach- und
Fihrungskréfte mit relativ kurzer Verweildauer im Unternehmen bzw. der ent-
sprechenden Branche werden angesichts der gegenwartigen Arbeitsmarktsi-
tuation vornehmlich mit Mobilitdtsproblemen (z.B. bei Familien mit Kindern
und/oder vor dem Hintergrund eines Hausbaus etc.) bzw. in Teilbereichen mit
Lohn- und Gehaltsdifferenzen (z.B. beim Ubergang vom Chemietarif in andere
Tarifbereiche oder im Hinblick auf einen Wechsel vom Grof3betrieb in KMU)
konfrontiert. Demgegenuber kann die Betriebsanderung fur altere Mitarbeiter
— allzu oft nach jahrzehntelanger Betriebszugehorigkeit — mit teilweise entwer-
teten Kompetenzprofilen sowie flr Geringqualifizierte oder auch ausléandische
Arbeitnehmer im Extremfall bis hin zum voélligen Verlust einer beruflichen Per-
spektive auf lange Sicht und den damit einhergehenden privaten Problemen
reichen.

B Die Arbeitgeber miissen den Prozess der Personalanpassung wirtschaftlich
»handeln« und gleichzeitig mit sehr spezifischen Anforderungen wie die zeit-
weise Aufrechterhaltung der Produktion abstimmen, Imageprobleme und Aus-
wirkungen auf die verbleibende Stammbelegschaft berlcksichtigen u.s.w. Fir
viele Unternehmen stellen Aufgaben wie die Gestaltung eines Transfer-Sozial-
plans, die Beantragung von Co-Finanzierungsmoglichkeiten etc. ein unbekann-
tes Terrain dar, zu deren Bewaltigung die eigenen Kompetenzen und Ressour-
cen oft nicht ausreichen. Die Handlungsspielrdume in Gro3betrieben unter-
scheiden sich dabei erheblich von den Mdglichkeiten kleiner und mittlerer
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Betriebe, u.a., weil der Organisationsgrad von Arbeitgeber- und Arbeitnehme-
rinteressen divergiert, weil Alternativarbeitspldtze an anderen Standorten nicht
geboten werden kénnen oder weil Finanzierungsprobleme keine Frithpensio-
nierungen erlauben.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund die bisherige Rolle von PEG bei Perso-

nalanpassungen in der chemischen Industrie*, wird klar, dass diese i.d.R. auf spe-

zifische Betriebsanderungen in groBbetrieblichen Strukturen fokussieren, d.h.

letztlich zumeist auf Einzelfélle beschrankt bleiben.

B Zum einen sind in solchen Féllen Lerneffekte bzw. damit verbundene Kosten-
degressionen naturgemal3 nur sehr eingeschrankt zu realisieren, allein schon
deswegen, weil die Know-how-Trager im Anschlufl an die Betriebsédnderung
regelméafig in andere Tatigkeitsfelder abwandern und gekniipfte Netzwerke
verblassen (vgl. Kapitel 4).

B Zum anderen nehmen derartige GroBprojekte in der chemischen Industrie seit
einigen Jahren tendenziell ab, wodurch die wirtschaftliche Basis fiir die Formie-
rung und Professionalisierung umfassender Leistungsangebote aus innerbe-
trieblicher Perspektive nur in wenigen Fallen gegeben scheint.

Hier stellt sich die Frage, inwieweit andere, z.B. privatwirtschaftlich oder auch als

Stiftung organisierte Gesellschaften dieses Betatigungsfeld erschlieen kdnnen.

Wenn derartige Personal-Dienstleister dauerhaft wirtschaftlich agieren wollen, hat

das allerdings erhebliche Auswirkungen auf die zu fokussierenden Zielgruppen.

Die bislang vorherrschende lokale Orientierung bzw. die Fixierung auf den Perso-

nalabbau in Gro3betrieben einer Branche stehen mitunter im Widerspruch zu den

finanziellen, infrastrukturellen und personellen Ressourcen, die fiir den stabilen Be-
trieb eines umfassendes Dienstleistungsangebotes erforderlich sind.

Wenn sich ein Personal-Dienstleister zu einer dauerhaft arbeitsmarktpolitisch
agierenden Einrichtung entwickeln will bzw. soll, ist daher zu klaren, inwieweit

B eine Uberregionale Poolung von personalabbauenden Unternehmen der
Chemiebranche maoglich ist;

M die bislang weitgehend vernachlassigten Personalanpassungen in kleinen und
mittleren Unternehmen als (eigenstdandiges) Geschaftsfeld erschlossen werden
kénnen;

B sich zusatzliche Deckungsbeitrage durch die Bewirtschaftung angrenzender
bzw. ganzlich anderer Branchen erzielen lassen;

46 U.a.im Bereich der Eisen- und Stahlindustrie bzw. der metallverarbeitenden Industrie existieren be-
reits seit langerer Zeit privatwirtschaftlich agierende PEG.
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B Unternehmen mit anderen personalwirtschaftlichen Problemlagen (z.B. Rekru-
tierungsprobleme, praventive Kompetenzentwicklung etc.) durch zuséatzliche
Leistungsangebote (»job-hunting«, Ubernahme von Pathfinder-Funktionen,
vorlaufende Qualifizierung etc.) als Kunden gewonnen werden kénnen.

Diese Fragestellungen sind dabei vor dem Hintergrund zu betrachten, dass die pro-

fessionelle Umsetzung von Transfer-Sozialplanen ohne regionale Kontakte und Ko-

operationen auf der »Arbeitsebene« kaum zu realisieren ist.
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4 (NETZWERK-)PARTNERSTRUKTUR
BEI DER UMSETZUNG EINES
TRANSFER-SOZIALPLANES

An der Umsetzung eines Transfer-Sozialplanes sind zahlreiche Akteure in unter-

schiedlichen Phasen des Personalanpassungsprozesses beteiligt. Der in diesem Zu-

sammenhang haufig verwandte Begriff des »Netzwerkes« hat inzwischen infla-

tiondren Charakter. Oftmals werden damit »synthetisch« zusammengesetzte Ak-

teure gemeint, deren Auswahl eher bestehenden Machtstrukturen als dem ei-

gentlich zu bearbeitenden Aufgabenspektrum Tribut zollen. Derartig ausufernde

Netzwerke sind selbst bei einem eventuellen strukturpolitischen Auftrag (z.B. bei

einer organisatorischen Verankerung in Form einer Stiftung) weitgehend entbehr-

lich. Zur Umsetzung eines Transfer-Sozialplanes sind vielmehr zeitstabile und be-

lastbare (Arbeits-)Kontakte zu Akteuren notwendig, die arbeitsteilig in den Prozess

der Personalanpassung involviert sind.

Das sind insbesondere Vertreter

B von Arbeitgeberverbdnden,

B der Gewerkschaft(en),

B der Arbeitsverwaltung (Landesarbeitsamt und lokale Arbeitsamter) sowie ggf.
der Regionalsekretariate,

B von regionalen Wirtschaftsverbanden und Unternehmen mit Personalbedarfen
sowie von

M spezialisierten Personal-Dienstleistern, die Uber Erfahrungen zum »Handling«
des Gesamtprozesses verfiigen und notwendige Netzwerke aktivieren kénnen.
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5 ABLAUFE DER ZUSAMMENARBEIT
BEI DER UMSETZUNG
EINES TRANSFER-SOZIALPLANES

Zur Vermeidung von durch Fehler in der Sozialplangestaltung bedingten Friktio-
nen in spdteren Phasen, hat es sich nach den vorliegenden Erfahrungen bewahrt,
komplementdre Kompetenzen verschiedener Akteure friihzeitig zusammenzu-
bringen. Um ein vertrauensvolles Klima der Zusammenarbeit zu schaffen, die Pla-
nungssicherheit von Co-Finanzierungspotenzialen zu gewahrleisten, formale An-
tragsverfahren nicht unnotig zu verzégern, Ineffizienzen aufgrund ungenutzter Be-
schaftigungspotenziale oder nicht verwertbarer Weiterbildungsmafnahmen zu
vermeiden etc. ist die Einbindung von externem Know-how zweckmaflig bzw.
sogar zwingend notwendig: Die Beteiligung der Arbeitsverwaltung ist bereits in
frihen Phasen des Personalanpassungsprozesses evident, zum einen bspw. im
Zuge der Anzeigepflicht bei Entlassungen nach § 17 Kiindigungsschutzgesetz,
zum anderen, um die optimale Gestaltung der Co-Finanzierung zu eruieren. Der
Arbeitgeberverband liefert wichtige Impulse vor allem fiir die rechtliche Gestal-
tung des Personalanpassungsprozesses. Einem externen Dienstleister kann hier im
Sinne einer »Back-Office«-Funktion zentrale Bedeutung zukommen, indem Um-
setzungsmoglichkeiten inhaltlich aufbereitet, Finanzierungsvarianten durchge-
rechnet und die gesammelten Informationen durch die Erstellung alternativer
Szenarien kundenorientiert prasentiert werden.

In der Umsetzungsphase muB die notwendige Expertise fur die im Transfer-
Sozialplan vereinbarten Leistungsbestandteile sichergestellt werden. Neben
Kontakten zu Spezialisten wie Outplacement-Beratungen, verschiedenen Wei-
terbildungsinstitutionen etc. spielen hier Beziehungen zu Personalleitern und
Unternehmensleitungen mit vakanten Stellenkontingenten bzw. Arbeitsvermitt-
lungen, Headhuntern etc. eine entscheidende Rolle,um den schnellen Ubergang
der betroffenen Arbeitnehmer in neue Beschaftigungsverhaltnisse zu gewdhr-
leisten.

In der Controlling-Phase sind die Informations- und Dokumentationsbedarfe des

Personal abbauenden Unternehmens zu klaren und aufzubereiten.
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Fur den Aufbau und die Pflege dieses punktuell zu aktivierenden Netzwerkes aber
auch im Hinblick auf die Abwicklung des gesamten Prozesses der Personalanpas-
sung sind Kompetenzen eines Prozessmanagers erforderlich, der die auftretenden
Aufgaben(pakete) von der Konzeptentwicklung bis zum Controlling kennt und die
beteiligten Akteure »handeln« kann.
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6 ORGANISATIONSFORM ZUR
UMSETZUNG EINES TRANSFER-
SOZIALPLANES UBER
PERSONALENTWICKLUNGS-
GESELLSCHAFTEN (PEG)

Prinzipiell sind unterschiedliche Organisationsformen denkbar, um die innerhalb
einer PEG notwendigen Kompetenzen zu biindeln.Im Rahmen der ausgewerteten
Transfer-Sozialplanprojekte hat sich dabei die Griindung einer Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung als sinnvolle Variante erwiesen, die zum einen die Vorausset-
zung einer betriebsorganisatorisch eigenstdandigen Einheit bei der Beantragung
von Strukturkurzarbeitergeld erfillt (weitere Vorteile ergeben sich durch die Ver-
meidung von Sperrfristen etc.) und zum anderen klare Zusténdigkeiten fur die Be-
arbeitung interner und externer Arbeitsabldufe schafft.

Wahrend in diesen Fallen das personalabbauende Unternehmen als Allein- oder
Mitgesellschafter auftritt, und die Lebensdauer der Gesellschaft i.d.R. auf das je-
weilige Projekt beschrankt bleibt, sind weitere Konstellationen denkbar. Als »Sy-
stem-Dienstleister« bieten externe Institutionen neben der Ubernahme einzelner
personalwirtschaftlicher Leistungselemente (wie bspw. Beratung bei der Transfer-
Sozialplangestaltung, Konzeption und Umsetzung von Eingliederungs- bzw. Qua-
lifizierungsmalBnahmen etc.) auch die Moglichkeit, den kompletten Personalan-
passungsprozess unter dem »Dach des Dienstleisters« durchzufiihren. Das perso-
nalabbauende Unternehmen kann dabei entweder als (Mit-)Gesellschafter auftre-
ten, oder den Prozess im Extremfall komplett »outsourcen«. Die Vorteile einer sol-
chen Konstellation liegen darin, dass durch die dauerhafte Know-how-Verortung
beim Dienstleister Professionalisierungseffekte in der Konzeptentwicklung und
-umsetzung erzielt werden (womit z.T. erhebliche Kostensenkungspotenziale ver-
bunden sind).

Da sich die Marktstellung eines solchen Dienstleisters Uber den erfolgreichen
Transfer der von Personalanpassungen betroffenen Arbeitnehmer in neue Be-
schaftigungsverhaltnisse definiert, ist zudem gleichsam ein Qualitatsregulativ ge-
geben. Es werden sich nur solche Anbieter am Markt durchsetzen konnen, die den
Anspriichen von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen gentigen konnen und
wirtschaftlich agieren.
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7 PERSONAL-DIENSTLEISTER
PROFESSIONALISIEREN
DIE KONZEPTION UND DURCH-
FUHRUNG VON TRANSFER-
SOZIALPLANPROJEKTEN
- DAS BEISPIEL DER CELANESE
CHEMICALS EUROPE GMBH -

Reflektiert man die vorliegenden Erfahrungen mit Transfer-Sozialplanprojekten in
der chemischen Industrie, verwundert es angesichts der komplexen Anforderun-
gen sowie brach liegender Professionalisierungsreserven nicht, dass sich in letzter
Zeit eine Tendenz zur Inanspruchnahme von »System- oder Komplett-Dienstlei-
stern«im Verlauf der sozialvertraglichen Gestaltung von Personalfreisetzungen ab-
zeichnet. Anscheinend setzt sich bei betroffenen Unternehmen bzw. betroffenen
Betriebsparteien mehr und mehr die Einschatzung durch, dass sich die professio-
nelle Begleitung durch einen spezialisierten Dienstleister bzw. die damit verbun-
denen Aufwendungen sowohl aus wirtschaftlichen Erwagungen als auch aus der
Perspektive der Arbeitnehmer lohnen.

Dass diese Einschdtzung durchaus realistisch ist, zeigt ein aktuelles Beispiel einer
Betriebsanderung bei der Celanese Chemicals Europe GmbH im Chemiepark Knap-
sack. Nach der Entscheidung zur Aufgabe von Produktionsstatten zur Essigsdure-
herstellung entfiel hier die Arbeitsgrundlage fiir 98 Mitarbeiter zum Ende des Jah-
res 2000.

AUSGANGSSITUATION DER BETRIEBSANDERUNG

Die Betriebsparteien entschlossen sich nach den Sozialplanverhandlungen im Au-
gust 2000, die InfraServ GmbH & Co.Knapsack KG als Personal-Dienstleister mit der
Erstellung eines Konzeptes zur sozialvertraglichen Umsetzung der Personalfreiset-
zung zu beauftragen. Kernelement des Konzeptes sollte es sein, die vom Unter-
nehmen bereitgestellten Sozialplanmittel gezielt zur sozialen Absicherung der be-
troffenen Mitarbeiter im Hinblick auf ihre berufliche Fortentwicklung einzusetzen.
Zusatzlich galt es folgende Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen:
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B Die Produktion musste bis zum 18. Dezember 2000 gesichert werden;

B Der Ausstiegstermin (Zeitpunkt der Kiindigung) fur die Stammbelegschaft war
von den Betriebsparteien auf den 30.06.2001 terminiert worden, um in der 6-
monatigen Kiindigungsfrist die Mitarbeiter fur Abstell- und Abrissarbeiten zur
Verfligung zu haben und die Zeit fur eine berufliche Umorientierung nutzen zu
konnen. Die Zielsetzung bestand fiir den Dienstleister darin, die betroffenen
Mitarbeiter spatestens zu diesem Termin, wenn moglich aber friiher in neue
Beschaftigungsverhaltnisse zu bringen;

B Damit standen insbesondere diejenigen 65 betroffenen Arbeitnehmer im
Mittelpunkt der Bemuhungen, fir die keine Versetzung innerhalb des Kon-
zerns, die Friihpensionierung bzw. eine Altersteilzeitlésung in Frage kam. Der
Altersdurchschnitt dieser Personengruppe betrug etwa 40 Jahre, allerdings
mit einer sehr verteilten Altersstruktur. Auch das Spektrum der Tatigkeitsfel-
der variierte von der Produktion Uber technische Funktionen, wie bspw. War-
tung und Instandhaltung, Gber kaufmannische Bereiche bis hin zu einzelnen
Fuhrungsfunktionen. Das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter war fast durch-
weg auf hoherem Niveau, nicht zuletzt aufgrund einer ebenfalls von der Infra-
Serv in den vergangenen Jahren in Kooperation mit dem Arbeitsamt durch-
gefiihrten Fortbildung von Produktionsmitarbeitern insbesondere zum Che-
mikanten.

VOM DIENSTLEISTER DURCHGEFUHRTE
TRANSFERMASSNAHMEN

Das daraufhin von der InfraServ entworfene Projektdesign Uberzeugte die Be-

triebsparteien und wurde unter dem Arbeitstitel »Transplan« bereits im Septem-

ber 2000 gestartet. Es sah die komplette operative Abwicklung der Personalmaf3-
nahmen im Rahmen der Stillegung vor. Die wesentlichen Inhalte des Konzeptes
lassen sich auf die folgenden Dienstleistungen verdichten:

B Information und Vertrauensbildung (inkl. psychologische Beratung);

M Berufliche Orientierungsberatung (inkl. Potenzialanalysen und Ableitung von
Qualifizierungsbedarfen);

B Vermittlungsunterstiitzung (»Hilfe zur Selbsthilfe« z.B. durch Bewerbungstrai-
nings, Unterstiitzung bei der Sichtung von Stellenangeboten sowie beim Ver-
fassen von Bewerbungen);

M Individuell abgestimmte QualifizierungsmafRnahmen;
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B Aktive Akquisition von Stellenangeboten innerhalb und auBerhalb des Che-
mieparks Knapsack und Direktansprache potentieller aufnehmender Unter-
nehmen;

B Komplette personalwirtschaftliche Abwicklung der Anpassungsmaflnahme
(inkl. Folgebetreuung von vorzeitiger Pensionierung, Berufsunfahigkeit, Ren-
tenfallen sowie Altersteilzeit);

B Erstellung von Zwischenberichten zum Vermittlungsstand sowie einer betriebs-
wirtschaftlichen Gesamtbetrachtung zum Abschluf3 des Projektes.

BILANZ DES PROJEKTES »TRANSPLAN«

Der von InfraServ gewahlte Angang, die betroffenen Mitarbeiter im Rahmen einer
Orientierungsberatung und anschlieBender Potenzialanalyse mit hohem Aufwand
sehr individuell zu betreuen, erwies sich dabei als auBerordentlich erfolgreich. In-
nerhalb von nur 3 Monaten, d. h. bis Ende Dezember 2000, hatten 53 von 65 oder
etwa 80 Prozent der betroffenen Arbeitnehmern bereits eine Anschluf3beschafti-
gung gefunden. Weitere 10 Arbeitnehmer konnten sich zwischen dem 01.01.2001
und dem 31.05.2001 einen neuen Arbeitsplatz erschlieBen (vgl. Abb. 13).
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Abb. 13: Vermittlung von freigesetzten Mitarbeitern der Celanese Chemicals
Europe GmbH durch den Personal-Dienstleister InfraServ
GmbH & Co. Knapsack KG im Rahmen des Projektes »Transplan«
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Fir den Auftraggeber Celanese Chemicals Europe GmbH wurde durch diese
hohe Vermittlungsquote ein immenses Einsparpotenzial realisiert, da die Vergi-
tung fir den Ubergangszeitraum zwischen Beendigung der Produktion am
18.12.2000 und dem Kiindigungstermin am 30.06.2001 entweder ganz - bei einem
Austritt des Mitarbeiters zum 31.12.2000 - oder teilweise — bei einem Austritt zwi-
schen Januar und Mai 2001 - entfiel.

Abbildung 14 zeigt, dass auf diese Weise allein durch den direkten Ubergang von
39 Mitarbeitern in neue Beschaftigungsverhdltnisse zum 01.01.2001 bei durch-
schnittlichen Personalkosten in Hohe von ca. 8.000 DM pro Arbeitnehmer fast
1,9 Mio. DM eingespart werden konnten. Uber die gesamte Projektlaufzeit konnte
das realisierte Einsparpotenzial fur den Auftraggeber auf insgesamt 280 Personen-
Monate oder etwa 2,24 Millionen DM gesteigert werden (wobei diese Summe im
Hinblick auf die Zuordenbarkeit insofern zu bereinigen ist, als sich erfahrungs-
gemal Teile der Belegschaft auch ohne Unterstiitzung durch einen Dienstleister
neue Beschaftigungsmaoglichkeiten erschlieBen).

Anzahl MA Einspar- Summe Summe
potenzial in realisiertes realisiertes
Monaten/MA Einsparpotenzial | Einsparpotenzial
in Monaten in DM

Austritt zum
..31.12.2000 39 6 234 1.872.000
..31.01.2001 4 5 20 160.000
..28.02.2001 3 4 12 96.000
..31.03.2001 3 3 72.000
..30.04.2001 2 2 4 32.000
..31.05.2001 1 1 1 8.000
...30.06.2001 12 0 0 0
Gesamt 64 280 2.240.000

Abb. 14: Austritte von Mitarbeitern der Celanese Chemicals Europe GmbH
zwischen dem 31.12.2000 und dem 30.06.2001 und realisiertes
Einsparpotenzial
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Neben diesen Einsparungen konnten auch die weiteren unternehmerischen Ziel-

setzungen des Projektes voll erfullt werden:

B Die Produktion wurde auch nach Bekanntgabe der Kiindigungen normal fort-

gesetzt, es konnten sogar zum Ende des Jahres 2000 anfallende Kapazitatsspit-

zen aufgefangen werden;

Uberhohte Fehlzeiten konnten vermieden werden;

Es gab keine Unfdlle;

Es traten keine Sabotageakte auf;

Es gab keine Kiindigungsschutzklagen (in deren Verlauf erhebliche personelle

und finanzielle Ressourcen einzusetzen sind bzw. blockiert werden);

B Negative Imageeffekte zu Lasten der Celanese AG sind bislang nicht zu be-
obachten.

Auch aus Arbeitnehmerperspektive muB3 das Projekt »Transplan« angesichts einer

Gesamtvermittlungsquote von Uber 98 Prozent als voller Erfolg gewertet werden,

zumal dem einzigen nicht vermittelten Arbeitnehmer ebenfalls eine neue berufli-

che Perspektive erdffnet wurde, die aber aus persénlichen Griinden nicht ange-
nommen wurde.

Bezogen auf die Problematik der Gestaltung und Durchfiihrung von Transfer-So-
zialplanen liefert das Projekt »Transplan« insgesamt einen eindrucksvollen Beleg
dafiir, dass die Einbeziehung professioneller externer Expertise trotz der damit ver-
bundenen Aufwendungen erhebliche Vorteile fiir die betroffenen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer mit sich bringen kann. Im Falle der Celanese Chemicals Europe
GmbH ware es ohne den beauftragten Dienstleister kaum mdoglich gewesen,

B ohne Zeitverzug auf ein funktionierendes Netzwerk zu allen relevanten regio-
nalen und tberregionalen Behdrden, Verbdnden und Spezialisten rund um das
Aufgabenfeld »Personalmanagement in der chemischen Industrie« zuzugrei-
fen,

B detaillierte Kenntnisse des (regionalen) Arbeitsmarktes schnell zu aktivieren
und flir unburokratische Individualldsungen zu nutzen;

B Kompetenztrager mit einer anerkannt hohen Reputation bei der Aus- und Wei-
terbildung in technischen und kaufméannischen Berufen mit der Projektabwick-
lung zu betrauen etc.

Selbst wenn die auBerordentlich hohe Vermittlungsquote im Rahmen des Projek-

tes aufgrund einiger besonders guinstiger Umfeldbedingungen, wie die stabile

konjunkturelle Lage oder auch den derzeitigen Fachkraftemangel in relevanten Ar-
beitsmarktsegmenten, zu relativieren ist und in dieser Grof3enordnung nicht als

MaBstab fir zukinftige Projekte dieser Art dienen kann. Der Erfolg des Projektes
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wird dadurch kaum geschmalert. Denn auf der anderen Seite impliziert die spate
Einschaltung des Dienstleisters erst nach den Sozialplanverhandlungen insbeson-
dere aus der Unternehmensperspektive in der Gesamtbetrachtung sogar noch er-
hebliche unausgeschopfte zeitliche und finanzielle Reserven, so dass durchaus
noch wesentlich bessere Resultate denkbar sind. Dieser Aspekt sollte dement-
sprechend bei der Dokumentation zukunftiger Projekte mit vergleichbarer Kon-
stellation unbedingt ndher beleuchtet werden.

ERFAHRUNGEN FUR ZUKUNFTSGERICHTETE
AKTIVITATEN NUTZEN

Unserer Ansicht nach erscheint es zudem sinnvoll, die erzielten Ergebnisse des Pro-
jektes »Transplan« im Hinblick auf zwei weitere Aspekte intensiver weiter zu ver-
folgen.

B Zum einen stellt sich die Frage, inwieweit der durch die InfraServ GmbH & Co.
Knapsack KG entwickelte Ansatz eines integrierten, in stabile regionale Netz-
werke von Wirtschaft, Politik, Verwaltung und Verbanden bzw. Kammern einge-
betteten privatwirtschaftlichen Personal-Dienstleisters nicht dazu pradestiniert
ist, auch kleinen und mittleren Unternehmen bzw. den dort tétigen Arbeitneh-
mern den Zugang zu Professionalisierungsreserven bei Personalanpassungs-
prozessen zu erdffnen. Da Betriebsdanderungen mit Personalanpassungen bei
KMU in der Regel aber deshalb nicht tiber Sozialpldne und den dabei nutzba-
ren Instrumenten der aktiven Arbeitsmarktpolitik abgefedert werden, weil der
notwendige Eigenfinanzierungsanteil durch das personalabbauende Unter-
nehmen nicht aufgebracht werden kann, ist kaum zu erwarten, dass die Finan-
zierungsgrundlage fur ein derartiges Dienstleistungsspektrum vorhanden ist.
Arbeitnehmer in KMU werden bei der Beibehaltung dieses status quo somit
gegentber ihren Kollegen in Gro3betrieben deutlich benachteiligt. Diesbezlig-
lich sollte von Politik, Arbeitsverwaltung aber auch den Gewerkschaften nach
Losungen gesucht werden, wie die Leistungen von professionellen Personal-
Dienstleistern auch von den Mitarbeitern kleiner und mittelstandischer
Betriebe in Anspruch genommen werden kénnen.

B Zum anderen impliziert die auf3erordentlich hohe Vermittlungsquote von Pro-
duktionsmitarbeitern der Celanese Chemicals Europe GmbH im Rahmen des
Projektes »Transplan« eine herausragende Bedeutung sogenannter »vorlaufen-
der KompetenzentwicklungsmaBBnahmen« fiir die Sicherung unternehmeri-
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scher Flexibilitat und individueller Beschaftigungsfahigkeit (Employability) im
strukturellen Wandel. Vorlaufende Kompetenzentwicklung meint dabei Ent-
wicklungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter, die nicht, wie Ublicherweise, krisenhaft
am Ende betrieblicher Verdanderungsprozesse stehen, sondern sich voraus-
schauend an grundlegenden, absehbaren Trends im Hinblick auf zukiinftige
Anforderungen der Betriebe orientieren. Genau dieses Prinzip wurde seit Mitte
der 90er Jahre, ebenfalls unter Beteiligung der InfraServ GmbH & Co. Knapsack
KG, fur Produktionsmitarbeiter der Celanese Chemicals Europe GmbH verfolgt.
Vor dem Hintergrund der zunehmenden internationalen Flexibilisierung von
Produktionskapazitdten bei gleichzeitig steigenden Anforderungen, bspw.
durch die Diffusion moderner Automatisierungstechnik, wurden Mitarbeiter,
die Uber keine oder eine veraltete Berufsausbildung verfligten, trotz anfanglich
massiver Vorbehalte Gberzeugt, an einer mit dem Arbeitsamt abgestimmten,
berufsbegleitenden FortbildungsmaBnahme teilzunehmen, um ihr Kompe-
tenzprofil zu aktualisieren. Aus heutiger Sicht hat sich dabei insbesondere die
Schwerpunktsetzung in der Fortbildung zum »Chemikanten« als besonders
forderlich fir die Employability und die damit korrespondierende Vermittelbar-
keit der betroffenen Arbeitnehmer am Arbeitsmark herausgestellt. Auch die
unternehmerische Bilanz dieser Form der vorlaufenden Kompetenzentwick-
lung fihrt in zweifacher Weise zu Nettovorteilen: Zum einen hat die Celanese
Chemicals Europe GmbH auf der Strecke von kompetenten Mitarbeitern profi-
tiert, zum anderen an Flexibilitdt in der Standortwahl gewonnen, ohne ehema-
lige Mitarbeiter in die Perspektivlosigkeit entlassen zu missen bzw. die damit
verbundenen Auseinandersetzungen zu provozieren.
Buindelt man die Aktivitdten der InfraServ GmbH & Co. Knapsack KG im Rahmen
und im Vorfeld des Projektes »Transplan«, wird deutlich, dass sich die Perspektive
einer PEG nicht allein auf eine reaktive, an der professionellen Unterstiitzung von
»akuten« Personalabbauprozessen ausgerichteten Rolle beschranken muf3. Durch
die hier gebundenen Know-how-Bestande kdnnen vielmehr auch aktive, in die Zu-
kunft gerichtete Positionierungen ermoglicht werden, indem durch das Instru-
ment der »vorlaufenden Kompetenzentwicklung« die Employability von Arbeit-
nehmern erh6ht und unternehmerische Handlungsfreiraume verbreitert werden.
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8 FAZIT: TRANSFER-SOZIALPLANE
ALS INSTRUMENT ZUR SICHERUNG
UNTERNEHMERISCHER
FLEXIBILI-TAT UND INDIVIDUELLER
EMPLOYABILITY

Lange galten Vorruhestandsregelungen und Abfindungszahlungen als »Mittel der
Wahl« zur Bewadltigung von Personalanpassungsprozessen in der chemischen In-
dustrie. Gednderte arbeits- und sozialrechtliche Rahmenbedingungen, eine riick-
laufige gesellschaftliche Akzeptanz von Vorruhestandsvereinbarungen und nega-
tive Folgewirkungen auf betrieblicher und individueller Ebene haben die Tarifver-
tragsparteien in der chemischen Industrie schon 1998 zur Entwicklung des Trans-
fer-Sozialplan-Konzeptes bewogen. Dieses Konzept steht fur einen Paradigmen-
wechsel in der Praxis von Personalanpassungen: Aufwendungen des Unterneh-
mens werden nicht mehr allein in Form von Abfindungen verausgabt, sondern
auch fur die ErschlieBung einer neuen beruflichen Perspektive eingesetzt. Der
»goldene Handschlag« fiir vergangene Leistungen wird damit durch einen Beitrag
zur Zukunftssicherung fir die ehemaligen Arbeitnehmerlnnen ergdnzt bzw. sogar
vollstandig ersetzt.

DIE BISHERIGEN ERFAHRUNGEN
MIT TRANSFER-SOZIALPLANEN SIND POSITIV

Bislang bleibt die Anerkennung dieses Ansatzes in Unternehmen und bei Be-
triebsraten noch hinter den Erwartungen zuriick. Unbekannte Anforderungen und
Zweifel an der Wirksamkeit dieses Instrumentariums begtinstigen das »Business as
usual«, obwohl die vorliegenden Erfahrungen mit der Umsetzung von Transfer-
Sozialplénen Vorteile fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer signalisieren. In den bis-
herigen Projekten wurden Vermittlungsquoten von durchschnittlich Gber 80 Pro-
zent erzielt. Dieser Durchschnittswert ist um so hoher zu bewerten, als in dieser
Rechnung auch Stammbelegschaften enthalten sind, die zu groBen Teilen den so-
genannten Problemgruppen des Arbeitsmarktes zuzuordnen sind (d.h. Personen
ohne oder mit einer veralteten Berufsausbildung etc.). Weitere — auch unter dem
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Aspekt der Wirtschaftlichkeit zu sehende - Vorteile verstarken die Zweifel an der

schlichten Abfindungspraxis:

Unternehmen koénnen durch einen Transfer-Sozialplan erhebliche Handlungs-
freirdume gewinnen und Folgewirkungen vermeiden, indem bspw. die Verlage-
rung, der Verkauf oder die Stilllegung von Produktionsstandorten ohne Kapa-
zitatseinbuBen stichtaggenau mit der vorhandenen Stammbelegschaft reali-
siert wird, ohne dass es auf der Strecke zu Uberhohten Fehlzeiten, erhdhten
Unfallzahlen, Sabotageakten und Kiindigungsschutzklagen kommt. Die flexible
Kombination verschiedener Anreizinstrumente ermdglicht selbst bei heteroge-
nen Mitarbeiterstrukturen die Aufrechterhaltung einer hohen Motivation, was
mit reinen Abfindungslésungen kaum zu erreichen ist. Das Unternehmen erhalt
als Gegenleistung fiir die vereinbarten Transferleistungen — wie z.B. die Uber-
nahme von Mitarbeitern ohne AnschluBBbeschaftigung in eine Personalent-
wicklungsgesellschaft (PEG) - Planungssicherheit, was eine optimale Kapa-
zitatsdisposition ermaéglicht, um Verzégerungen von Lieferterminen und damit
korrespondierende Kundenbeschwerden, Regressforderungen etc. zu vermei-
den.

Arbeitnehmerinnen kénnen im Rahmen eines Transfer-Sozialplanes bedirfnis-
gerecht aus verschiedensten Beratungs- und Unterstltzungsleistungen gezielt
diejenigen in Anspruch nehmen, welche die ErschlieBung einer neuen berufli-
chen Perspektive bestmdglich unterstiitzen. Insbesondere Personen mit einer
vergleichsweise niedrigen Employability profitieren dabei stark von der
»Turoffner-Funktion« einer PEG, die auf personliche Kontakte und stabile (regio-
nale) Netzwerke zugreifen kann. Auch der Zeit und Motivation raubende »Gang
durch die Instanzen« bei einer beruflichen Neuorientierung kann durch die
Koordinationsfunktion einer PEG deutlich verkirzt werden.

Durch die Vermeidung von Langzeitarbeitslosigkeit werden die sozialen Siche-
rungssysteme entlastet und durch die beschleunigte Besetzung offener Stellen
werden durch den derzeitigen Fachkréftemangel begriindete Barrieren fir
(regionale) wirtschaftliche Entwicklungsprozesse abgebaut.

ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE GESTALTUNG UND
UMSETZUNG VON TRANSFER-SOZIALPLANEN

Trotz oder gerade aufgrund dieser iberzeugenden Vorteile ist die Frage legitim,

inwieweit diese Erfolge in Zukunft zu reproduzieren sind? Wenngleich sich die Aus-
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gangsbedingungen und Zielsetzungen der bislang durchgefiihrten Transfer-Sozi-

alplanprojekte stark unterscheiden, lassen sich vor dem Hintergrund der vorlie-

genden Erfahrungen einige grundlegende Faktoren fiir den Erfolg derartiger Pro-
jekte ableiten:

W Die vertrauensvolle Zusammenarbeit der Betriebsparteien ist nicht nur im Hin-
blick auf die grundsétzliche Entscheidung fiir einen Transfer-Sozialplan essenti-
ell, sondern auch im gesamten Verlauf des Projektes. Um zu einer aus Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerperspektive effektiven und effizienten Lésung zu gelan-
gen, sind interne Reibungsverluste zu vermeiden.

B Die friihzeitige Einbeziehung externer Expertise (u.a. Arbeitsverwaltung, Arbeitge-
berverband, Gewerkschaft, spezialisierte Personal-Dienstleister etc.) ist schon in
der Konzeptionsphase des Transfer-Sozialplanes sicherzustellen, weil hier die
wesentlichen Weichen fir die Leistungs- und Kostenstruktur der Personalan-
passung festgelegt werden. Der Zugriff auf relevante Know-how-Bestande ist
professionell zu organisieren. Sind diese Kompetenzen nicht »inhouse« verfiig-
bar, kann auf spezialisierte Personal-Dienstleister (fungieren auch haufig unter
dem Synonym »Transfergesellschaft«) zugegriffen werden, die sich mittlerweile
auf diesem Markt etabliert haben. Eine - intern oder extern betriebene - PEG
sollte dartber hinaus als Kompetenztrager eine »Back-Office«-Funktion ausful-
len, Uber die inhaltliche Gestaltungsalternativen fir den Transfer-Sozialplan
erarbeitet und von ihren Konsequenzen und Kostenwirkungen in Modellrech-
nungen simuliert werden.

B Das professionelle Handling notwendiger formaler Verfahren (Kindigungen, Auf-
hebungsvertrage, Entlassungsanzeigen an das zustdndige Arbeitsamt nach
§ 17 Kindigungsschutzgesetz; Beantragung von Struktur-Kurzarbeitergeld
nach § 175 SGB Ill etc.) ist angezeigt, um klare Rahmenbedingungen herzustel-
len und negative Folgewirkungen (wie etwa Kiindigungsschutzklagen) auszu-
schlief3en.

B Eine ausgewogene Gestaltung der Umsetzungsvariante ist vorzunehmen, die fir
die betroffenen Mitarbeiter sowohl hinreichende Anreize fur einen direkten
Ubergang auf den ersten Arbeitsmarkt vorsehen als auch unterstiitzende Ein-
gliederungsmafBnahmen beinhalten sollte. Bewdhrt haben sich dabei neben
der Staffelung und Variation von finanziellen Anreizen (Verbindung von Abfin-
dungen mit Mobilitats- und Anpassungspramien etc.) u.a. die folgenden Lei-
stungsbestandteile:

+ Eine umfassende - auch psychologische — Beratung und Betreuung der
vom Personalabbau betroffenen Arbeitnehmerinnen;
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« Die berufliche Orientierungsberatung (inkl. Erarbeitung von Berufswege-
planen);

+ Individuelle Bewerbungstrainings;

+ Die verwertungsorientierte Ableitung und Auswahl von Qualifizierungsbe-
darfen;

+ Die Arbeitsvermittlung und/oder Eingliederungsberatung (fiir Arbeitneh-
mer und eventuell aufnehmende Unternehmen);

B Fur Arbeitnehmerlnnen ohne ausreichende Employablity fir direkte berufliche
Ubergénge in neue Beschiaftigungsverhiltnisse ist die Konzeption und Durch-
fuhrung zielgruppen- und verwertungsorientierter Kompetenzentwicklungsmals-
nahmen (wobei sich vor allem die sogenannte »Probearbeit« als Instrument von
hoher Effektivitat und Effizienz erwiesen hat) zu gewahrleisten. Hier ist insbe-
sondere die Auswahl professioneller Weiterbildungstrager zu fokussieren, die
kundenorientierte und nicht konfektionierte Leistungen anbieten.

B Da der Erfolg von Transfer-Sozialplanprojekten entscheidend davon abhéangt,
die betroffenen Arbeitnehmerlnnen unter Berticksichtigung ihrer individuellen
Neigungen und Qualifikationen maoglichst schnell in neue, stabile und
zukunftssichere Beschéftigungsverhdltnisse zu integrieren, die Mobilitat der
Mitarbeiter aber haufig sehr begrenzt ist, kommt der detaillierten Kenntnis regio-
naler Arbeitsmdrkte eine entscheidende Bedeutung zu. Der Riickgriff auf die der
Arbeitsverwaltung gemeldeten offenen Stellen ist sicherzustellen, reicht aber in
der Regel nicht aus,um einen hohen Vermittlungserfolg des Projektes zu garan-
tieren.

NEUE AKZENTE IN DER GESTALTUNG UND DURCHFUHRUNG
VON TRANSFER-SOZIALPLANEN UND IMPLIKATIONEN
FUR DIE ZUKUNFT

Die komplexen Wirkungszusammenhénge und vielfaltigen Aufgaben, die bei der
Konzeption und Umsetzung von Transfer-Sozialplanen zu berticksichtigen bzw. zu
I6sen sind, stellen hohe und im Vergleich zur bisherigen Praxis vollig neue Anfor-
derungen an die Kompetenz der handelnden Akteure. Da es sich selbst fir Grof3-
konzerne kaum lohnt, diese haufig sehr speziellen Kompetenzen permanent vor-
zuhalten, zeichnet sich aktuell eine Tendenz zur Inanspruchnahme von »System-
oder Komplett-Dienstleistern« ab, die tiber Erfahrungen bei der effektiven und ef-
fizienten Gestaltung von Transfer-Sozialplanen verfligen und breite Aufgabenbe-
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reiche im Verlauf der sozialvertraglichen Gestaltung von Personalanpassungen

Ubernehmen kdnnen.

Neben den Hinweisen auf die bisherige, von GroBbetrieben getragene Praxis mit
»end of pipe«-Charakter, werfen die bestehenden Erfahrungen aber auch neue
Fragen auf:

B Inwiefern lassen sich die Vorteile von Transfer-Sozialplanen nicht gerade auch
durch einen »Personal-Dienstleister« fiir die bislang benachteiligten Arbeit-
nehmerlnnen von Klein- und Mittelunternehmen nutzbar machen?

+ Diesbeztglich sind Politik, Arbeitsverwaltung und die Tarifvertragsparteien
aufgerufen, mogliche (Kompensations-)Modelle zu diskutieren.

B Koénnen bestehende Instrumente der aktiven Arbeitsmarktpolitik starker in die
»vorlaufende Kompetenzentwicklung« eingebunden werden?

+  Vorlaufende Kompetenzentwicklung meint dabei Entwicklungsmalnah-
men fur Mitarbeiter, die nicht, wie Ublicherweise, erst krisenhaft am Ende
betrieblicher Veranderungsprozesse stehen, sondern sich vorausschauend
an grundlegenden, absehbaren Trends im Hinblick auf zuklinftige Anforde-
rungen der Betriebe orientieren.
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