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Das Pilotprojekt Entfettungdinien

1 Einfihrung

Mit dem folgenden Beitrag wird der Prozess der
Einfuhrung von Gruppenarbeit in einem Unter-
nehmen der Stahlverarbeitung geschildert. Es ist
Teil eines umfassenden Prozesses der kontinuier-
lichen Verbesserung der internen Abléufe und
Strukturen. ,, Prozesse bewusst machen, Mitarbei-
terpotentiale nutzen, Eigenverantwortung stér-
ken* ist das Motto. Gruppenarbeit steht am Ende
dieses Weges, der mit der EinfUhrung einer Team-
struktur in der Aufbauorganisation begann. Wei-
tere Stufen waren: ,, Filhren mit Zielen, Delega-
tion von Verantwortung an die Basis, Einfiihrung
vonautonomer Wartung und werksvernetzter Quar
litétsteams, Einflihrung eines neuen Lohnsystems
und Flexibilisierung der Arbeitszeit. Es ist daher
nicht nur hinsichtlich der weitgehenden Definiti-
on von Gruppenarbeit ein sehr anspruchsvolles
Vorhaben, sondern vor allem bei der Verzahnung
verschiedener Elemente der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung, womit ein sehr ganzheitli-
ches Konzept verbunden ist. Insofern hebt sich
die Rasselstein Hoesch GmbH aus der Masse
derjenigen Unternehmen heraus, die meinen, mit
Insellésungen oder isolierten Einzelmal3nahmen
kénne man die Menschen im Betrieb bewegen
oder die gar zu Gunsten einer strafferen Fiihrung
die Fretheitsgrade der Ausfiihrenden vor Ort an
den Anlagen wieder zurticknehmen.

2 Vorgeschichte und Historie
Die Rasselstein Hoesch GmbH ist eine Tochter
der Thyssen Krupp Stahl AG. An den beiden

Standorten in Andernach und Dortmund sind
insgesamt knapp 2.500 Mitarbeiter beschéftigt.

Es werden knapp 1 Million Tonnen Weif3blech
pro Jahr gefertigt. Die beiden Entfettungdinien,
um die es hier geht, sind inmitten des Produkti-
onsflusses am Standort Andernach angesiedelt.
Kaltgewalztes Band wird hier gereinigt, damit es
in der néchsten Verarbeitungsstufe gegliiht wer-
den kann. Obwohl fest im Stofffluss des Unter-
nehmensvertaktet, sind die Entfettungdinien doch
ein rdumlich und sachlich eigenstdndiges Ar-
beitssystem. Kleine Zwischenlager stellen sicher,
dass auch zeitlich eine gewisse Flexibilitét gege-
ben ist. 55 Beschéftigte arbeiten in diesem Be-
reich. Neben den funf Schichtbelegschaften gibt
es noch je einen Schichtkoordinator und einen
Tageskoordinator. Diese letzteren sind auch fur
dieHaubengl ihen zustdndig. Gemeinsam mit dem
Gliihbereich (2 Hauben-, 2 Durchlaufgliihen) bil-
den die Entfettungdinien das , Team Entfetten-
Glihen®.

Die Uberlegungen, Gruppenarbeit einzufiih-
ren, konkretiserten sich im Herbst 1996. Das
Vorhaben war eingebettet in die Unternehmens-
und Fihrungskultur des Unternehmens die durch
Zusammenarbeit, Eigenverantwortlichkeit, flache
Hierarchien, Integration von Aufgaben und per-
manente Weiterbildung geprégt ist. Defizite gab
esvor alem noch in den gewerblichen Bereichen
der Produktion. Insofern lag Gruppenarbeit als
konsequente Fortsetzung des Teamgedankens
nahe und wurde auch vom Vorstand ausdrticklich
gewinscht.

Der konkrete Anlass im Team , Entfetten-
Glihen* zur Verénderung der Arbeitsorganisati-
on lag vor alem in einer nicht optimalen Zusam-
menarbeit und Arbeitseinstellung an den Anla
gen. Ein wichtiger Aspekt war auch die Integrati-
on der Mannschaften der beiden Entfettungdini-
en. Historisch gewachsen war eine Unterteilung
der Schichtmannschaften nach den beiden Entfet-
tungdinien, obwohl diese direkt nebeneinander
stehen. Stellenweisewar darausgar eine unfrucht-
bare Rivaitét entstand. Mit der Gruppenarbeit
sollten auch diese beiden Mannschaften zu einer
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Schichtmannschaft verschmolzen werden.

Die Entfettungdinien waren zum damaligen
Zeitpunkt nicht gerade das Aushangeschild im
Unternehmen. Die Mannschaft galt als schwierig,
die innerbetriebliche Anerkennung eher gering.
Mit Gruppenarbeit hier zu beginnen, schien ein
Risko zu sein. Der Teamleiter argumentierte je-
doch anders:

~Andieser Anlagelédsst sich viel bewegen, die
Potentiale sind da, und wenn wir es hier schaffen,
mit dieser Mannschaft, dann schaffen wir es auch
im gesamten Werk".

Es wurde zunéchst, im Herbst 1996, ein Ar-
beitskreis gebildet. In diesem waren alle wichti-
gen Gruppen vertreten: die Teamleitung, der Ta
ges- und die Schichtkoordinatoren, die Beleg-
schaft, die Personalabteilung, der Betriebsrat.
Zuné&chst einmal wurden von diesem Arbeitskreis
aus wichtige Grundlagen fur die Einfuhrung von
Gruppenarbeit geschaffen. Dazu gehdrte die
Umstellung des Schichtsystems von 4,5- auf 5-
schichtige Fahrweise' sowie die Erstellung einer
Qualifizierungsmatrix zur Anlernung auf weite-
ren Arbeitsplétzen. Trotzdem trat die Entwick-
lung der Gruppenarbeit im Frihjahr 1998 auf der
Stelle. Esfehite die klare Definition der zu kléren-
den Fragen sowie ein Konzept, welches die not-
wendigen Arbeitsschritte in einem sinnvollen
Arbeitsprogramm zusammenfasste. Mit der So-
zidle Innovation research & consult GmbH, einer
Beratungsgesellschaft die aus der Sozialfor-
schungsstelle Dortmund hervorging, wurde ge-
meinsam bis zum 18.06.99 ein Konzept zum
weiteren Vorgehen erarbeitet.

2 Definition und Ziele der
Gruppenarbeit

Zunéchst einmal wurde auf mehreren Kick-Off-
Veranstaltungen der Belegschaft und den Fih-
rungskréften das Anliegen der Gruppenarbeit ver-
deutlicht. Dabei wurden im Wesentlichen die
bisherigen Arbeitsergebnisse, dasweitere Vorge-
hen und vor alem der hohe Gestaltungsbedarf der
Gruppenarbeit durch die Mannschaften selbst
verdeutlicht.

Warum Gruppenar beit?

- besseres Einbringen des Potentials des ein-
zelnen Mitarbeiters

- positives soziales Verhalten

- Miteinander - nicht gegeneinander

- Sérkereldentifikationmit den Unternehmens-
Zielen

- Seigerung des Selbstwertgefuhls

- Erhdhung der Eigenverantwortlichkeit

- Gruppenarbeit = eigentliche Teamarbeit

- Langfristige Scherung der Arbeitsplatze

- Interessantere Arbeitsaufgaben

- Seigerung der Produktivitat

- Erhdhung der Motivation

- Gemeinsame Zidverfolgung aller Mitarbei-
ter

- konsequente Fortfiihrung des Teamgedan-
kens

- Verbesserte Form der Arbeitsorganisation,
um in Zukunft die gesteckten Unternehmens-
Ziele zu erreichen.

Von Beginn an war es kein Zid, tber eine neue

Arbeitsorganisation Personal anden Anlagenein-

zusparen. Die natiirlich erhofften wirtschaftli-

chen Effekte sollten sich ausschliefdlich tber eine

reibungsirmere, besser abgestimmte, verantwor-

tungsbewusstere und qualifiziertere Arbeitsweise

einstellen. Dies hat wesentlich dazu beigetragen,

dass sich die Mannschaft auf den Prozess einge-

lassen hat.

Ziele von Gruppenar beit

Unternehmensziele:

- Kostenreduzerung

- Vermeidung von Verschwendungen

- Scherung des Gewinns

- Seigerung der Produktivitat

- Langfristige Scherung der Wettbewerbsfa-
higkeit

- Verbesserung der Qualitat

- Null Unfélle

- niedrige Fehlzeitenquote

- Verbesserung des Informationsaustausches

- Verbesserung der Mitarbeiterqualifikationen

- Mehr Flexibilitat beim Personaleinsatz

- Mehr Verbesserungsvorschlage

Mitarbeiterziele:

1 Mit der 5-schichtigen Fahrweise betrégt die durchschnittliche wdchentliche Arbeitszeit 31,5 Stunden, 3,5
Stundenweniger alsdietariflicheArbeitszeit. Zum 1.2.1998 wurden den Mitarbeitern daher angeboten, ihre
arbeitsvertragliche Arbeitszeit entsprechend zureduzieren. 42 Prozent der Bel egschaft anden Entfettungslinien
haben hiervon Gebrauch gemacht. Damit waren geringeL ohneinbuf3enverbunden.
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- Seigerung des Einkommens

- Scherung des Arbeitsplatzes

- Groferes"Wir-Gefuhl"

- Weniger Konflikte

- Null-Unfélle

- Mehr Mitsprache

- Groéssere Eigenverantwortung

- Entwicklung der eigenen Perstnlichkeit

- Verbesserung des | nformationsaustausches

- Verbesserung der Qualitét

- Erweiterung der Kenntnisse

- GroRereZufriedenheit durchvielfaltigere Auf-
gaben

- Gegenseitiges Erganzen

Durch Gruppenarbeit al's die konsequente Umset-

zung der Teamorganisation sollen die Féhigkei-

ten und Kenntnisse der Mitarbeiter starker ge-

nutzt werden. Sie definiert sich als Arbeit in einer

selbsténdigen, mit vielseitigen Funktionen ausge-

statteten Arbeitseinheit, die in sich abgeschlossen

sein muss. Es kam daher ein grofRes Spektrum

moglicher Gruppenaufgaben in Betracht, die es

zu konkretisieren galt. Neben ausfihrenden Ta

tigkeiten sind dabel auch personabezogene und

dispositive Tétigkeiten als mogliche Gruppen-

aufgaben von Beginn an mit in Betracht gezogen

worden. AlsEndzidl war geplant, dassalle Aufga

ben von den Gruppen erledigt werden sollen. Die

Entscheldung dariiber wurde in den neu zu griin-

denden Arbeitskreis (siehe unten) verlagert, dem

damit eine hohe Entscheidungskompetenz zu-

kam.

Das Spektrum méglicher Gruppenaufgaben um-

fasst folgende Punkte:

- Qualitat

- Produktion, Wartung/Reparaturen

- Ausbringen, Kostenreduzerung

- Beschaffung von Betriebs- und Hilfsstoffen

- Arbeitssicherheit

- Anlagenbezogene Disposition, Materialfluss
steuern

- Personaleinsatz, Urlaubsplanung

- Arbeitsablaufe optimieren

- Umsetzung von Verbesserungsvor schlagen

- Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Schulungund
Weiterbildung

- Informationsaustausch

- Ordnung und Sauberkeit
Betreuung der Auszubildenden

- Gruppensprechertatigkeit, Moderation von
Gruppensitzungen

- Kommunikation mit Mitarbeitern an Vor- und
Nachanlagen

- Zwischenmenschliche Konfliktldsung

- Soziale Verantwortung tragen

3 Vorgehensweise

Ausgehend von diesem Rahmen wurde die weite-
re Entwicklung der Gruppenarbeit an den Entfet-
tungdinien weiter vorangetrieben.

31 Die Prozessbegleiter (Aufgaben,
Anforderungen, Qualifizierung)

Zur standigen Begleitung der Aktivitéten wurden
drei Prozessbegleiter ernannt. Diese haben die
Aufgabe, den Prozess der Entwicklung der Grup-
penarbeit, aber auch die Phase der Einfiihrung zu
begleiten sowie die Gruppenarbeit nach erfolgrei-
cher Etablierung weiter zu entwickeln, permanent
zu ,pflegen”.

Die Aufgaben der Prozesshegleiter sind da-
mit vidfétig. Sie beginnen mit der Koordinie-
rung und Moderierung der Arbeitskreissitzun-
gen. Die Ergebnisse und Mal3nahmen dieser Sit-
zungen missen von ihm entweder selbst umge-
setzt werden, oder aber die Umsetzung muss von
ihm organisiert werden. Ahnliches gilt fir die
anstehenden Qualifizierungsmal3nahmen. Vor al-
lem aber miissen sie durch gute inhaltliche Vorbe-
reitung und durch geschickte Moderation der
Sitzungen dafiir sorgen, dass die Ausgestaltung
der neuen Arbeitsorganisation Formen annimmt
und dabei die Interessen aler Beteiligten sorgsam
austariert werden.

Umfangreiche inhaltliche und soziale Aufga-
ben haben sieauchin der Startphase der Gruppen-
arbeit, wenn es gilt, die Gruppensprecher und
Fihrungskréfte zu unterstiitzen, bei Konflikten
zu helfen, den Erfahrungsaustausch zwischen den
Gruppen in Gang zu setzen oder die Teamleitung
Uber die Entwicklung zu informieren.

Aus diesem Aufgabenspektrum ergeben sich
dieQualifikationsanforderungen an dieProzessbe-
gleiter. Sie mussen zunéchst einmal die betriebli-
chen Zusammenhénge kennen, zugleich aber &-
nen gewissen Abstand zu den betrieblichen Ak-
teuren haben, d.h. mdglichst keine V orgesetzten-
funktion austiben. Dartiber hinaus sind die wich-
tigsten Grundprinzipien der angestrebten neuen
Arbeitsorganisation zu kennen und die Grinde
fur den betrieblichen Veranderungsprozess zu
beherrschen. Sie miissen auch den Wandel der
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Rolle der betrieblichen Fuhrungskréfte themati-
sieren und vermitteln kénnen. Neben diesen fach-
lich-inhaltlichen Anforderungen ist eine umfang-
reiche Methoden- und Sozialkompetenz notwen-
dig.

Die Prozesshegleiter im Team ,, Entfetten-Gl -
hen" reprasentieren sowohl das Personalwesen
ds auch die Technik. Sie sind Mitglieder des
Teams, jedoch in keiner hierarchischen Funktion.
Diese Benennung spezieller Ansprechpartner und
Koordinatoren des Einfiihrungsprozesses hat sich
tiberaus bewahrt. In der Ubertragung der neuen
Arbeitsorganisation auch in andere Bereiche des
Unternehmens wird aus dem Duo ein Trio: ein
Betriebsrat stéfit noch hinzu. Die betriebliche
Interessenvertretung ist damit direkt eingebun-
den und umfassend informiert. Etwaige Probleme
kénnen dezentral und zeitnah gelést werden.

32 Der Arbeitskreis Gruppenarbeit und
seine Tatigkeit
Der bestehende ,Arbeitskreis Gruppenarbeit”
wurde nach den Kick-Off-Veranstaltungen neu
zusammengesetzt. Jeweils ein Vertreter der 5
Schichtmannschaften, zwei Vertreter der Schicht-
koordinatoren, der Tageskoordinator sowie der
Betriebsrat bildeten den neuen Arbeitskreis. Der
Teamleiter war nicht mehr vertreten. Damit wur-
dedeutlich gemacht, dass die Konkretisierung der
Gruppenarbeit ausschliefdlich in den Handen der-
jenigen lag, die sie auch spéater mit Leben zu
erfullen hatten.
Moderiert und koordiniert wurden die Sitzungen
des Arbeitskreises von den Prozessbegleitern.
Auf Wunsch der Schichtkoordinatoren wurde der
Arbeitskreis aufgestockt: Statt zwei arbeiteten
dle funf Schichtkoordinatoren mit. Die Vertreter
der Schichtmannschaften waren zunéchst digjeni-
gen, welche auch im ersten Arbeitskreis teilge-
nommen hatten. Nachdem die Gruppen ihre Grup-
pensprecher gewdhlt hatten (siehe unten), énderte
sich entsprechend die Zusammensetzung des Ar-
beitskreises. Die jeweiligen Schichtvertreter hat-
ten gemeinsam mit den Prozessbegleitern die
Aufgabe, die anderen Kollegen der Schicht tber
die Entwicklungen im Arbeitskreis zu informie-
ren und deren Meinung einzuholen. Zu diesem
Zweck wurden in regelmafligen Abstanden
Schichtversammlungen organisiert, an denen die
Prozesshegleiter Uber die jeweils letzte Arbeits-
kreissitzung informierten.

Der Arbeitskreis beschéftigte sich mit allen
wichtigen Fragen der Ausgestaltung der neuen
Arbeitsorganisation. Es lassen sich dabel zwei
grol3e Themenbltcke identifizieren:

1. Aufgabenverteilung
Hierbei ging es darum, zu kl&ren, welche
Aufgaben die Gruppen und welche die
Schichtkoordinatoren in Zukunft tibernehmen
sollen. Dabel ging es auch um die Verlage-
rung von Tétigkeiten in die Gruppen, die
traditionell in den Verantwortungsbereich der
Schichtkoordinatoren fielen. Damit war di-
rekt auch die Rolle und Funktion der Schicht-
koordinatoren im Arbeitssystem angespro-
chen. Mittels einer Aufgabenmatrix wurde
Punkt flr Punkt festgel egt, welche konkreten
Aufgaben in Zukunft die Gruppe zu Uberneh-
men hat und welche die Schichtkoordinatoren
haben. Auch die Funktion des Gruppenspre-
chers wurde auf diese Art und Weise be-
schrieben. Diese Aufgabenmatrix war nicht
endgiltig, ggf. konnten weitere Aufgaben auf
die Gruppe Ubertragen werden.

2. Qualifikationsbedarf und Qualifizierung
Ausgehend von der Definition der Gruppen-
aufgaben wurden die hierfir notwendigen
Qualifikationen diskutiert und die notwendi-
gen Schulungen geplant. Dabel wurde rasch
deutlich, dass das traditionelle Anlernen am
Arbeitsplatz nicht mehr ausreicht, um die fur
die Gruppenarbeit notwendigen Qualifikatio-
nen zu erwerben. Das individuelle Anlernen
flr die verschiedenen Arbeitsplétze hat noch
seine Funktion in der Erhdhung der Einsatz-
flexibilitdt an den Anlagen, in dem Umfang
wie die Einzelnen es wollen und konnen.
Hierfir wurden individuelle Anlernplane er-
stellt.

Hinzu kommen jedoch weitere Qualifikatio-

nen, welche fir das Funktionieren der Gruppe

wichtig sind, wie Methoden- und Sozialkom-
petenz, aber auch fachliche Qualifikationen,
diefir den Arbeitsvollzug wichtig sind. Hier-
zu gehdrt anlagentechnisches Wissen, das

Wissen Uber die Rolle der Anlage im gesam-

ten Produktionsfluss des Werkes oder die

Schnittstellen zu den direkten vor- bzw. nach-

gelagerten Anlagen. Hierzu wurden sowohl

theoreti sche Schulungendurchgefiihrt alsauch

Betriebsbegehungen oder gezielte Kommu-

nikation mit den Kollegen der Nachbaranla-
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gen organisiert. Durch diese Mal3nahmen
wurde das Arbeitsprozesswissen der Grup-
pen systematisch erhéht. Das vom Arbeits-
kreis entwickelte Qudlifizierungsprogramm
wurde von der Belegschaft akzeptiert. Der
generelle Wunsch nach Weiterbildung ist so-
gar stark ausgepragt.
Zur Perspektive des Arbeitskreises: Nach Kl&
rung der wichtigen Punkte und Lésung der in der
Anlaufphaseder Gruppenarbeit entstandenen Pro-
bleme zeichnet essich ab, dassder Arbeitskreisan
Bedeutung verliert. Bereits nach einem halben
Jahr wurden die Treffen seltener und esist davon
auszugehen, dass er von den regelmaliigen Tref-
fen der Gruppensprecher abgeldst werden wird.

33 Der Gruppensprecher

Der Gruppensprecher jeder Schicht wurde im
Rahmen des Grundlagenseminarsvon der Schicht
in geheimer Wahl fir die Dauer eines Jahres
gewdhlt. Die Aufgaben des Gruppensprechers
wurden vom Arbeitskreis im Rahmen der Erstel-
lung der Aufgabenmatrix wie folgt definiert.

Aufgaben des Gruppensprechers

- Interessen der Gruppen vertreten

- Be Konflikten schlichtend einwirken

- Vorbereitung und Durchfiihrung von Grup-
pengesprachen, Dokumentation der Ergeb-
nisse

- Verantwortlich fir Informationsfluss

- Alle Mitarbeiter in Gesprache mit einbezie-
hen

- Entscheidungen anstreben, die von allen
Gruppenmitgliedern getragen werden

- Probleme von sich aus ansprechen

- Ansprechpartner fir alle Gruppenmitglieder

- Kontakt zum Schlichtkoordinator

Deutlich wird, dass der Gruppensprecher zwar

eine Fulle von Aufgaben hat, er aber keine hierar-

chische Funktion Ubernimmt. Dieswird nicht nur

durch die jahrliche (Wieder)Wahl sichergestellt,

sondern auch dadurch, dass er explizit keine Per-

sonalverantwortung und auch keine Produktions-

entscheidungen trifft. Er organisiert und koordi-

niert die Gruppe, inklusive der damit verbunde-

nen sozialen Aufgaben.

34 Das Grundlagenseminar

Das Grundlagenseminar bedeutete fur die funf
Gruppen (Schichten) der Entfettungslinien den

eigentlichen Auftakt der Gruppenarbeit. Nach-
dem siezuvor in eher kurzen Treffsdie Arbeit des
Arbeitskreises mit verfolgen konnten, sich in ih-
rer konkreten Arbeit aber noch kaum etwas splir-
bar gedndert hatte, waren sie nun as Gruppe
gefordert. In einer ganztagigen Veranstaltung, die
von den Prozessbegleitern in Zusammenarbeit
mit der Abteilung Weiterbildung vorbereitet und
moderiert wurde, ging es darum, sich als Gruppe
zufinden und zu definieren (Aufstellen von Grup-
penregeln), Techniken zu erlernen, um Konflikte
konstruktiv anzugehen sowie den Gruppenspre-
cher zu wéhlen.

Durch dieses Seminar hatte die Gruppe die
Maoglichkeit, erstmals auch gruppenbezogene
Akzente zu setzen. Dies &ul3erte sich in der Auf-
stellung von verbindlichen gruppeneigenen Re-
geln. Obwohl Schnittmengen in den Regeln zwi-
schen den Gruppen auftreten, sind doch auch
deutliche Akzentuierungen zu verzeichnen.

Beispiele einer Gruppenregel (Schicht 5)

- Wir wollen einander zuhéren und den Ande-
ren ausreden lassen.

- Wir wollen fair zueinander sein (z.B. jedem
Hilfestellung anbieten, Hilfsbereitschaft nicht
ausnutzen).

- Wir wollen zuverlassig und piinktlich sein.

- Wir wollen uns gegenseitig informieren.

- Wir wollen unseren Arbeitsplatz sauber und
ordentlich hinterlassen.

- Wir wollen Konflikte ansprechen und sach-
lich 16sen.

- Wir wollen qualitatshewusst arbeiten.

- WirwallenunsanArbeitssicher heitsvor schrif-
ten halten.

- Wir wollen unsere Zieleim Auge behalten und
bel Bedarf aktualisieren

- Wir wollen die Regeln bel Bedarf tberprifen
und ewvtl. erganzen.

Die Gruppenregeln wurden, versehen mit den

Unterschriften aler Gruppenmitglieder, an ei-

gens aufgehangten Infotafeln zum Aushang ge-

bracht. Diese Infotafeln dienen auch der Informa-
tion Uber die Arbeit der Gruppen und damit dem

Austausch zwischen den Gruppen.

35 Der , neue* Schichtkoordinator

Mit der Einfihrung der Gruppenarbeit anderte
sichauchdieRolledesSchichtkoordinators. Durch
die aktive Einbeziehung der Schichtkoordinato-
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ren an der Gestaltung konnten die vorhandenen
Beflirchtungen ausgeraumt, die Chancen entdeckt
und die Schichtkoordinatoren zu Forderer der
neuen Arbeitsorganisation gemacht werden.

Durch die Entwicklung der Aufgabenmatrix
wurden die Veranderungen in der Arbeitsteilung
zwischen Mannschaft und Schichtkoordinatoren
im Prinzip bereits festgelegt. In einer separaten
Sitzung formulierten die Schichtkoordinatoren
auf dieser Grundlage ihre zukinftigen Fach- und
Fihrungsaufgaben.

36 Entlohnung

Damit Gruppenarbeit erfolgreich sein kann, be-

darf es eines entsprechenden Lohnsystems. Mit

der EinfUhrung der Gruppenarbeit an den Entfet-

tungsanlagen wurde auch ein neues Lohnsystem

eingefuhrt. Dieses trat zum 1.4.1999 an den Ent-

fettungdinien in Kraft, drei Monate nachdem die

Gruppenarbeit offiziell gestartet worden war. Die

Zide diese Lohnsystem lauten wie folgt:

- Anforderungsgerechte Grundeinstufung in
Arbeitsbereiche

- Leistungsgerechte Teampramie

- Nutzung von Kenntnissen und Erfahrungen
der Mitarbeiter

- Forderung von Qualifikation und Flexibilitat

- Verbesserung des Informationsaustausches
und der Zusammenarbeit

- Verbesserung der Produktionsqualitét und der
Anlagenzusténde

- Anreize fir den Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess schaffen.

Um diese Ziele zu erreichen, wurde ein Lohnsy-

stem mit drei Komponenten konzipiert. Diese

sind im Einzelnen:

- Grundentgelt

- Teampramie

- Persdnliche Zulagen.

Das Grundentgelt entspricht einer Lohngruppe

des Tarifvertrages. Es erfolgt eine summarische

Einstufung durch eine paritétisch besetzte Kom-

mission. Die Pramie enthédlt bestimmte Prémien-

bezugsgréRen wie Zeitnutzgrad, Durchsatz je

Betriebsstunde oder Grad der Nacharbeit. Mit

diesen BezugsgrofRen wird die individuelle Lei-

stung jeder Schicht gemessen. Das wichtige an

dieser Teampramie ist, dass sie schichtibergrei-

fend berechnet wird. Alle Schichten erhalten so-

mit dieselbe Prémie. Dadurch ist jede Schicht

bemiiht eine optimale Schichtilbergabe zu ge-

waéhrleisten und die schichtibergreifende Zusam-

menarbeit wird gefordert. Die personliche Zulage
berechnet sich aus Vielsaitigkeit, Arbeitssorgfalt
und Initiative/Zusammenarbeit. Mit dieser Zula-
ge wird es erstmals moglich die individuelle Lei-
stung eines Mitarbeiters zu messen. Beurtei-
lungsmerkmale wie Zusammenarbeit/K ooperati-
on und Informations-/Erfahrungsaustausch las-
sen auch eine Bewertung zu, wie sich ein Mitar-
beiter in die Gruppe einbringt. Das Lohnsystem
ist damit eine Rahmenbedingung, die zum Gelin-
gen einer erfolgreichen Gruppenarbeit beitrégt.

4 Erste Erfahrungen

Gut ein halbes Jahr nach dem offiziellen Start der
Gruppenarbeit waren die ersten Erfahrungen
durchweg sehr positiv. Stimmen, die wieder zur
alten Arbeitsorganisation zuriick wollen, gab es
keine. Dies gilt sowohl fir die Teamleitung selbst
asauch fur diedirekt Betroffenen, die Schichtko-
ordinatoren und die Belegschaften. Was ist es
nun, dass die bisher recht einhellige Bewertung
ausmacht? Worin werden die Stérken der neuen
Organisationsform gesehen? Und welche Proble-
me traten bisher auf?

Der Sellenwert des Bereiches Entfetten im
Werk war friher gering. Wer dorthin versetzt
worden ist, hat schnell wieder weg gewollt. Die-
ser Trend hat sich umgekehrt. Die Belegschaft
will bleiben, und es gibt bereits neugierige Anfra-
gen ausanderen Teilen desWerkes, was denn dort
los sal.

In den Gruppen wird ein Wandel der Arbeits-
einstellung konstatiert. Die Gruppen kiimmerten
sich um Dinge, Uber die friher wohl gemeckert
worden wére, die man aber nicht zu éndern ver-
sucht habe. Die Identifikation mit der Anlage und
der Arbeit ist nun gestiegen, entsprechend auch
die Bemiihungen, Misssténde abzubauen. Eine
Gruppe ist zum Beispiel so weit gegangen, von
sich aus Kontakt zur Tandemstral3e (der direkt
vorgelagerten Anlage) herzustellen und tber Pro-
bleme der Weiterverarbeitung bestimmter Ringe
zu sprechen und Lésungen und Umgangsweisen
(Information,...) zu finden. Auch die zwischen-
menschlichen Beziehungen sind wesentlich bes-
ser geworden. Zwischen einzelnen Schichten gibt
es dlerdings nach wie vor Konflikte, wenngleich
weniger as vorher und auf einer sachlicheren
Ebene. Gruppengespréche finden in der Regel
ale 4 Wochen fir jeweils 2 Stunden statt. Der
Termin wird in der Gruppe abgestimmt. Die
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Schichtkoordinatoren nehmen an den Treffen teil,
und vertreten bei Abwesenheit auch den Grup-
pensprecher. Betriebliche Experten nehmen auf
Einladung der Gruppen teil. An der Entfettungs-
anlage 1 gab es z.B. sat geraumer Zeit grofie
Probleme mit dem Bandverlauf. Was den Inge-
nieursspezialisten zuvor nicht gelang, konnte ge-
meinsam in der Gruppensitzung gelést werden.
Externe Reparaturkosten in Hohe von 25.000,-
DM wurden so gespart.

DieThemender Gruppeninder Anfangsphase

- Ordnung und Sauberkeit - Reinigungsberei-
che der einzelnen Anlagenplétze und der ge-
samten Schicht

- Rotationsplan - Wer wechselt wann an wel-
chen Arbeitsplatz

- Uberarbeitung des Sicherheitshandbuches

- Waschmbglichkeiten an der Entfettung

- Uberarbeitung des Expertenhandbuches

- Optimierung des Quertransportes

- Zielvorgabe fur den Monat April "Sollerful-
lung der Produktion und Qualitatsvorgaben"

"Scheres Arbeiten! Ziel: Null Unfalle"

- Kosteneinsparung (z.B. Hilfs- und Betriebs-
stoffe, Werkzeuge)

- Verbesserung der Produktionsleistung

- Optimierung des Abpressrollenwechsels an
den Entfettungen

- Materialtransport von Tandemstraf3e 2 zur

Entfettung
- Aufbewahrung von Fundsachen (zB. Werk-

zeug)

Die Gruppen selbst betonen ihre grofiere Ent-
scheidungsfreiheit: es wirden mehr Entschei-
dungen — auch ohne Riicksprache — von ihnen
selbst getroffen. Die Gruppengespréche werden
begriit und die insgesamt hohere Qualifikation
habe die Arbeit erleichtert: man wisse mehr Uber
die Anlage und sei sicherer in den Entscheidun-
gen. Dies erleichtere die Verbesserung der Anla
genleistung.

Das Rotationssystem entwickeln die Gruppen
selbst, ebenso wie das Anlernen auf neue Arbeits-
pléze. Allerdings bringe die Rotation- so eine
Gruppe - zunéchst einma auch Nachteile mit
sich: am dten Stammarbeitsplatz habe man sich
sicherer gefiihlt. Diese Sicherheit kdnne sich aber
mit der Zeit auch an den neuen Arbeitspldtzen
eingtellen. Anfangsproblemein der Rotation wer-
den zudem auf den noch unzureichenden Stand
der Anlernung zurtickgefuhrt. Eine andere Grup-

pe sieht die gleichen Anfangsprobleme, bewertet
den Arbeitsplatzwechsdl jedoch bereits nach e-
nem halben Jahr als sehr positiv. Dabei sei der
Arbeitsplatzwechsel nur einen kleiner Teil der
Gruppenarbeit.

Die Schichtkoor dinatoren habensicha swich-
tiger Motor zur Entfaltung der Gruppenarbeit
herausgestellt (,,Der Schliissel sind die Schicht-
koordinatoren"). Je stérker sie sich bemihen, die
Gruppen bei der Ubernahme von neuen Aufgaben
Zu unterstiitzen, desto besser entwickelt sich die
neue Aufgabenteilung. In die Vorbereitung und
Begleitung der Schichtkoordinatoren muss — so
die Erfahrung - fast ebenso viel investiert werden
wiein die Gruppen selbst.

Die Prozessbegleiter: Die Prozessbegleiter
haben sich als wichtige Stiitze der neuen Arbeits-
organisation erwiesen. Sie lenken den Prozessin
geordnete Bahnen, verhindern das Einschlafen,
sind die Motoren des Prozesses. Ebenso wie die
Schichtkoordinatoren beim eigentlichen Start von
grof3er Bedeutung sind, sind es die Prozessheglei-
ter in der Phase der Entwicklung und Startvorbe-
reitung, wenngleich sie auch danach eine wichti-
ge Ralle spielen. An ungeeigneten Prozessbeglei-
tern kann auch der Transfer scheitern.

Zur okonomischen Rentabilitat: Deutliche
Verbesserungen von betriebswirtschaftlichen
Kennziffern konnten binnen eines halben Jahres
noch nicht realisiert werden. Aber auch keine
Verschlechterung, sagen die Verantwortlichen im
Team und verweisen darauf, dass angesichts der
doch erheblichen Veranderungen durch die neue
Arbeitsorganisation eigentlich mit Einbriichen in
der Leistung in dieser Anfangsphase zu rechnen
gewesen wére. Sie rechnen damit, dass sich z&hl-
bare Erfolge erst nach und nach einstellen wer-
den. Esist im Unternehmen aber akzeptiert, dass
Veranderung einer Unternehmenskultur lange
dauert, und man sich fir einen gewissen Zeitraum
auch mit ,weichen Faktoren“ zufrieden geben
muss.

5 Transfer in andere Bereiche des
Unternehmens

Nach den ermutigenden ersten Sitzungen des
Arbeitskreises gab es rasch eine Diskussion im
Unternehmen Uber die Ausweitung der Gruppen-
arbeit. Angesichtsder hérter werdenden Marktbe-
dingungen sollte nicht gewartet werden, bis um-
fassende Bewertungen der neuen Form der Ar-
beitsorgani sation vorlagen. Zudem war man vom
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Prinzip der Verdnderung Uberzeugt. Es gab gar
Stimmen, die auf raschen gleichzeitigen Transfer
inalleproduzierenden Bereichedrangten. Schlief3-
lich wurde einem Konzept der geplanten und
ziigigen, aber schrittweisen Ubertragung in die
anderen Werksbereiche der VVorzug gegeben.
Dabei sind die generelle Vorgehensweise de-
finiert, in jedem neuen Arbeitssystem miissen
aber viele Fragen der konkreten Ausgestaltung
jeweils neu und individuell entwickelt werden.

Nur bedingt kann auf standardisierte Unterlagen

zuriickgegriffen werden. Wo méglich, wurden

diese entwickelt. Damit hangt der Erfolg der
flachendeckenden Verbreitung von Gruppenar-
beit stark von der Qualifikation der jewelligen

Teamleiter und der dortigen Prozessbegleiter ab.

Die dafir notwendigen Qudlifikationen sind a-

lerdings vorab erlernbar. Es wurde daher ein

zweistufiges Verfahren entwickelt:

- Eineigenskonzipiertes Seminar fir Prozessbe-
gleiter vermittelt das notwendige Wissen Uber
Gruppenarbeit, Vorgehen und Aufgaben des
Prozesshegleiters.

- Die Verbreitung selbst findet in einer Art
Schneeballverfahren statt. Die erste Ubertra:
gung fand im Team ,, Entfetten-Gl ilhen* selbst
statt, an den Haubenglihen. Dort ist dieMann-
schaft eine andere, die Prozesshegleiter, die
Schichtkoordinatoren und nattrlich die Team-
leitung jedoch dieselben Handelnden. An den
Sitzungen des dort eingerichteten Arbeits-
kreises nehmen nun auch die Prozessbegleiter
teil, diein ihrem Team a's néchstes Gruppen-
arbeit einfihren sollen. Dadurch erleben sie
den Entwicklungsprozess nicht nur in der
Theorie, sondern auch ganz praktisch.

So vorbereitet findet dann der néchste Ubertra-
gungsschritt statt. Nach und nach wird Arbeitssy-
stem fur Arbeitssystem in die Gruppenarbeit ein-
bezogen. Der gesamte Einfuhrungsprozess dauert
so zwar lénger als bel gleichzeitiger paraleer
Einfuhrung, ist aber der sicherere Weg und ver-
hindert auch eine Uberlastung der betrieblichen
Organisation insgesamt. An der Uberlegenheit
der neuen Organisationsform gegeniiber den al-
ten Organisationsstrukturen gibt esim Unterneh-
men keinen Zweifel. Damit sie sich auf Dauer
etabliert und mit Leben erfillt bleibt, musssievon
den Beschéftigten angenommen werden und ei-
nen spirbaren Beitrag am 6konomischen Erfolg
haben.

Leo Becker

Personalleiter Team 3
Rasselstein Hoesch GmbH,
Koblenzer Str. 141

D-56 626 Andernach

Dr. UweJirgenhake

Geschéftsfuhrer

Soziaelnnovationresearch & consult GmbH
Evinger Platz17

D-44339 Dortmund

Christian Paqué
Prozef3begleiter

Rassel stein Hoesch GmbH
Koblenzerstr. 141
D-56626 Andernach

Peter Schnittfeld

Wiss. Mitarbeiter

sfsLandesinstitut Sozialforschungsstelle
Evinger Platz 17

D-44339Dortmund



152

Kurzbeitrége

Alfons Schmid, Andreas Weinborner

Zur Bedeutung von " best cases’ und
"good practices’ bei der Bekdmpfung
der Langzeitarbeitslosigkeit

1 Einleitung: " best cases’ und
" good practices’

Auch in der Arbeitsmarktforschung gilt die Iden-
tifikation von " good practices”, " best cases’ und/
oder "best practices’ as eine Mdoglichkeit, die
Effektivitdt der Arbeitsmarktpolitik zu verbes-
sern. Mit der Identifizierung guter Praxisbeispiele
und deren Erfolgskriterien wird erwartet, dassdie
Wirksamkeit der Arbeitsmarktpolitik, hier fur
Langzeitarbeitdose, erhéht werden kann, wenn
andere Arbeitsmarktakteure, die in dem gleichen
Bereich tétig sind, diese guten Praxisbeispicle
adaptieren. So hat z.B. die EU mit ihrem Pro-
gramm "ERGO” versucht, gute Praxisbeispiele
zur Bekdmpfung der Langzeitarbeitdosigkeit in
den Landern der européischen Gemeinschaft zu
erheben und den Akteuren der EU-Lénder as
Information zugénglich zu machen (vgl. ERGO
1992).

Obwohl "good”- oder "best cases’ héufig in
der Literatur auftauchen, ist bisher nicht eindeutig
geklart worden, was unter diesen Begriffen zu
verstehenist. Ist ein gutes Praxisbeispiel fir Lang-
zeitarbeitdose eine Mal3nahme, mit der 50% in
den ersten Arbeitsmarkt integriert werden oder
40% oder nur (etwas) mehr a's andere vergleich-
bare Mal3nahmen? Spielen die Kosten eine Rolle?
Ist eine Mal3nahme auch ein "good practice”,
wenn die Tellnehmer sozia stabilisiert werden?
Welche Kriterien und Elemente machen ein gutes
Praxisbeispiel aus? Lassen sich "best cases’ oder
"good practices’, wenn sie denn identifiziert wer-
den kénnen, auf andere Mal3nahmen Ubertragen?

An diesen Fragen setzt der vorliegende Bei-
trag an. Wir untersuchen beispielhaft anhand von
ausgewahlten ,,guten” Praxisbeispielen fir Lang-
zeitarbeitslose, welche Bedeutung das Konzept
von ,good-practices" in der Praxishat. Wir versu-
chen zuerst, die Begrifflichkeiten von ” good prac-
tices’ und "best practices’ und "best cases’ zu
kldren. Anschlieflend geben wir einen kurzen
Uberblick, welche Kriterien auf dem Hintergrund
bisheriger theoretischer und empirischer Arbei-
ten " gute Praxisheispiele’ kongtituieren. Die Be-

deutung dieser Kriterien wird anhand einiger Fall-
studien fur "erfolgreiche” Mal3nahmen in Frank-
furt am Main Uberprift. Abschlief3end ziehen wir
einige Folgerungen fir die Bedeutung des Kon-
zepts "gute Praxisbeispiele’.

2 Erfolgskriterien fur " good
practices’ bei der Bekampfung
der Langzeitarbeitslosigkeit

Was zeichnet einen "best case” oder ein "good
practice” aus? Ist es eine Mal3nahme mit einer
hohen Integrationsquote in den ersten Arbeits-
markt? Auf den ersten Blick kann diese Frage
sicherlich mit Ja beantwortet werden. Auf den
zweiten Blick kann aber der Integrationserfolg
z.B. auf einem " creaming” -Effekt beruhen. Dann
wére aber zumindest teilweise der Erfolg durch
eine Selektion bei der Teilnehmern bedingt und
eine hohe Integrationsguote als Erfolgskriterium
zu relativieren. Wesentlich ist demnach fur ein
“good-" oder “best-practice’ zwar die Ziderre-
chung, aber sie kann Nebeneffekte beinhalten, die
nicht der Intention einer Mal3nahme entsprechen.
Die Ziele selbst kdnnen unterschiedlich sein: In-
tegration in den ersten oder zweiten Arbeitsmarkt,
Sozialstabilisierung, Qudlifizierung etc.

Unklar gebliebenist in der bisherigen Diskus-
sion auch, welche Faktoren "best-" oder ”good
practices’ charakteriseren. Sind es, aul3er dem
Erfolg, der Entstehungsprozess von Malnahmen,
die Umsetzung, die Kooperation, die Finanzie-
rungsstruktur, das Instrumentarium etc.? Zwar
gibt die neuere Evaluationsforschung Hinweise,
welche Faktoren eine Rolle spielen (kdnnen) (z.B.
G. Schmid 1997, 198ff.); welche Ausprégung die
Faktoren aber haben, und welche Faktorenkom-
binationen "best cases’ oder "good practices’
bei spielsweise fur Langzeitarbeits ose haben soll-
ten, dartiber gibt es bisher kaum Forschungser-
gebnisse (vgl. aber de Koning/van Nes 1991).

Die erste Frage bei der Spezifizierung von
"best cases’ richtet sich darauf, was unter einem
"case” zu verstehen ist. Ein "Fdlbeispiel” ergibt
sich aus der jeweiligen Fragestellung oder The-
matik. In diesem Beitrag verwenden wir den
Begriff "case” fur eine konkrete Mal3nahme fir
Langzeitarbeitdose. Da die Problemstruktur von
Langzeitarbeitd osen unterschiedlichist (z.B. Gal3
u.a 1997), gibt es nicht nur ein "Falbeispid”,
sondern verschiedene "cases’. Solche ”cases’
lassen sich somit nicht absolut, sondern nur rela-
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tiv aus der Zielsetzung von Mal3nahmen bestim-
men. “Cases’ sind demnach z.B. Mal3nahmen fur
Langzeitarbeitdose mit besonders langer Dauer
der Arbeitdosigkeit, oder Malinahmen von Tr&
gern und/oder Mal3nahmen in Arbeitsamtsbezir-
ken.

Waéhrend ein case somit noch relativ eindeu-
tig identifizierbar i, it die Frage nach einem
"best case” erheblich schwieriger zu beantworten.
Ein "best case” im urspriinglichen Wortsinn ist
eine Malinahme, mit der der hdchste (Netto-)
Nutzen mit den eingesetzten Mitteln erreicht wer-
den kann (G. Schmid/Schémann/Schiitz 1997,
32). Dajedoch der gesamte Nutzen von Mal3nah-
men kaum messbar ist, lassen sich in der Redlitét
nach dieser Definition kaum ”best cases” identifi-
Zieren! Daher wird hier zwischen "best cases’
und " good practices’ unterschieden.?” Good prac-
tices” sind erfolgreiche Mal3nahmen in der Reali-
tét im Vergleich zu anderen Mal3nahmen. Was
kongtituiert ein "good practice”?

Unsere Ausgangshypothese ist, dass fiir den
Erfolg von Manahmen fir Langzeitarbeitdose
nicht nur das arbeitsmarktpolitische Instrumenta-
rium, sondern auch institutionelle Regelungen
und Akteur-/Netzwerkkonstell ationen Bedeutung
haben. Gerade die neuere I ngtitutionen- und Netz-
werkforschung hat herausgearbeitet, dass formel-
le und informelle Regelungen und das Akteurs-
verhalten fir die Wirksamkeit von Mal3nahmen
eine nicht unerhebliche Rolle spielen (z.B. Hild
1998; Wegge 1996; Okonomie und Gesellschaft
1999, Jahrbuch 15). Unsere Theseist, dasserfolg-
reiche Mal3nahmen fiir Langzeitarbeitd ose durch
eine bestimmte " Instrumenten-Ingtitutionen-Ak-
teurskonstellation” gekennzeichnet sind.

Eine Theorie solcher Konstellationen wiirde
sowohl den Rahmen dieses Beitrages als auch
unseren "Rahmen” sprengen. Daher haben wir
anhand der Literatur Kriterien herausgearbeitet
und zusammengestellt, die die drei Elemente der
Konstellation — Instrumente, Institutionen, Ak-

teure — zumindest ndherungsweise erfassen.

Fir den Erfolg von Malinahmen, die die
Wettbewerbschancen fir Langzeitarbeitdose auf
dem Arbeitsmarkt verbessern, werden eine Reihe
von Kriterien angefthrt. Vor alem dieInhalte, die
ingtitutionellen Regelungen und das Kooperati-
onsnetzwerk der Arbeitsmarktakteure gelten als
wichtige Erfolgsfaktoren. Erfolgreiche “cases’
sind zum einen abhdngig von Akteuren, in der
Regedl dem Arbeitsamt, das strategische Entschei-
dungen Uber die durchzufihrenden Mal3nahmen
im Amtsbezirk trifft. Zum anderen sind es Orga-
nisationen mit bestimmten Merkmalen, die fur
eineerfolgreicheder Arbeitsmarktpolitik fir Lang-
zeitarbeitd ose von Bedeutung selen. Als bestim-
mende Faktoren flr organisatorische Effizienz
nennt G. Schmid kompetentes Personal, eine hohe
Kooperationsdichte, eine effektive Prozesskon-
trolle und die Zielkongruenz (G. Schmid 1997,
221 f.). Genannt werden dartber hinaus auch
Anreizstrukturen fur die Tréger, die Mitarbeiter
wieauch fur die Teilnehmer von Mal3nahmen, die
Ubereinstimmung von Mal3nahmezielen mit de-
nen der Teillnehmer in den Mal3nahmen, die Kon-
zeption von Mal3nahmen, die Finanzierungsstruk-
tur sowie die sachliche Ausstattung und die Orga
nisationsstruktur des durchfiihrenden Tréagers.

Um erfolgreiche Malnahmen fir Langzeitar-
beitdose durchfiihren zu kénnen, spielen zusam-
mengefasst nach bisherigen Untersuchungen fol-
gende Kriterien eine wichtige Rolle (vgl. Barton-
Ziemann 1995, Gal3 u.a. 1997, Michel-Schwartze
1994, KPMG 1997, Krémmelbein u.a. 1995):

- DieMafnahmen sind von ihren Leistungsan-
forderungen zielgruppenadéguat.

- Diein der Malinahme verfolgten Ziele sind
zielgruppenadaguat.

- Arbeitsmarktpolitische Instrumente werden
flexibel und effektiv eingesetzt.

- In den Malnahmen wird kompetentes und
erfahrenes Stammpersona as Anleiter und

Betreuer eingesetzt.

1 Als"bestcases’ kénnen ndherungswei se M al3nahmen bezei chnet werden, dieaufgrund bisheriger theoretischer
undempirischer Forschungz.B. Uber Langzeitarbeits osigkeit herausgearbeitetwurden (vgl. z.B. Gal3u.a. 1997,
136ff.) Von Bedeutung sind sol che” best-case” -Uberl egungen avich, um eine Orientierung von guten Praxismal3-
nahmenaneinem” | dealtypus” zu haben und dadurch Rel ativierungen desjeweiligen Erfolgszuvermeiden.

2 Eslassensichnoch”best practices’ unterscheiden. Ein” best practice” kennzeichnet hier dieinder Praxisbisher
erfolgreichsteMal3nahmeim Sinndes” benchmarking”, a so sol cheM al3nahmen, diegegentiber denanderen
vergleichbaren Féllendiehdchste Ziel erreichung haben. Diel dentifikation eines” best practice” unterliegt aber
zeitlichenundrdumlichen Begrenzungen. Sokann ein sehr gutesPraxi sbel spiel aufgrund verénderter Bedingun-
gennicht mehr dasbestesein. Geradeausinstitutionentheoretischer Sichtist dieregionaleUbertragbarkeitvon
Maf3nahmen begrenzt. Daher ist ein” best practice” in einer Region nicht automatisch einesin einer anderen

Region.
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- In den Mal3nahmen gibt es einen angemesse-
nen Betreuungsschllissel.

- Fir das Stammpersona bestehen ausreichend
Fortbildungsméglichkeiten.

- Es bestehen gute Kooperationsbeziehungen
zu anderen arbeitsmarktpolitischen Akteuren
(Arbeits- und Sozialdmter, private Unterneh-
men, andere Trager und Einrichtungen etc.)

- Die Malnahmen sind mittelfristig finanziell
abgesichert und ausreichend ausgestattet.

- Die Malinahmen werden finanziell effektiv
durchgefihrt.

- Malnahmen orientieren ihre Inhalte am re-
gionalen Bedarf.

- Es bestehen adéguate Anreize fir Tréger,
Unternehmen und Langzeitarbeitd ose seitens
der Arbeits- und/oder Soziaéamter.

- Die Organisationsstruktur der Mal3nahmetré-
ger ist malinahmeadéqueat.

- Die Malinahmen enthalten angemessene An-
gebote fur die teilnehmenden Zielgruppen
(z.B. psychosoziale Beratung und Begleitung
bei sozialen und psychischen Problemen).

Aufgrund der Vidfalt von Mal3nahmen mit ihren

jewells spezifischen inhatlichen Schwerpunkt-

setzungen ist es schwierig, |dealbedingungen fir
konkrete erfolgreiche Mal3nahmen zu benennen.

Diese Schwierigkeiten beziehen sich nicht nur auf

die Bedeutung der einzelnen Kriterien fur den

Erfolg, sondern auch auf erfolgreiche Konstella-

tionen von Kriterien bel erfolgreichen Mal3nah-

men. Wir haben deshalb in einem Arbeitsamtsbe-
zirk in qualitativen Experteninterviews versucht
heraus zuarbeiten, worin der Erfolg von erfolgrei-
chen Malinahmen begriindet liegt, welche der
genannten Kriterien fur den jeweiligen Erfolg der

Mal3nahmen von Bedeutung sind und ob sich

Anhaltspunkte fir eine " Instrumenten-Institutio-

nen-Akteurskonstellation” finden lassen.

3 Ergebnisse der Fallstudien

Wir referieren die zentralen Ergebnisse aus acht
qualitativen Interviews, die mit Experten desLan-
desarbeitsamtes Hessen, Mitarbeitern des zustan-
digen Arbeitsamtes und Mitarbeitern von vier
Malnahmetrégern durchgefiihrt wurden. Bei den
untersuchten Einrichtungen handelt es sich um
zwel Beschéftigungsgesellschaften und zwei Bil-
dungstréger, die von den Arbeitsamtsexperten
aus den beiden genannten Organisationen als er-
folgreich genannt wurden.

In den Interviews sowohl mit den Mitarbei-
tern des Arbeitsamtes al's auch mit den Mitarbei-
tern der Mal3nahmetréger zeigte sich, dass der
Erfolgsbegriff von den Praktikern in erfolgrei-
chen Malinahmen einfacher und unproblemati-
scher gesehen wird as in der wissenschaftlichen
Diskussion. Mal3stab fiir erfolgreiche Mal3nah-
men ist bei diesen die erreichte Vermittlungsquo-
te am Ende einer Mal3nahme, wobel diese Quote
sowohl Vermittlungen in Arbeit als auch in eine
qudlifizierte Mal3nahme beinhaltet. Von den Mit-
arbeitern des Arbeitsamtes werden Malnahmen
fir Langzeitarbeitslose, inshesondere Arbeitsbe-
schaffungsmal3nahmen als vor alem unter sozial-
politischen, weniger unter arbeitsmarktpolitischen
Gesichtspunkten, als sinnvoll betrachtet. Unter
den gegenwartigen lokalen Arbeitsmarktbedin-
gungen durchgefiihrte Mal3nahmen fir Langzeit-
arbeitd ose gelten danach as erfolgreich, wenn sie
eine Vermittlungsguote von 10-20% der Teilneh-
mer erreichen. Wir haben fur die Evaluation sol-
che Mal3nahmen als” good practices’ ausgewahit,
die deutlich Uber dieser Erfolgsguote lagen.

Bei den vier untersuchten Tragern fihrten
zwei Bildungsmalinahmen, die beiden anderen
Arbeitsbeschaffungsmal3nahmen fir Langzeitar-
beitdose durch. Bei drei Tragern wurde jeweils
eine besonders erfolgreiche Mal3nahme, d.h. eine
Malnahme mit einer deutlichen héheren Vermitt-
lungsguote als andere von diesen durchgefihrte
Maltnahmen fir Langzeitarbeitslose genannt.
Diese drei Mal3nahmen werden im folgenden
kurz skizziert.

Kaufmannische Ubungsfirma:

Die kaufmannische Ubungsfirma richtet ihr An-
gebot ausschliefllich an Langzeitarbeitd ose, muss
jedoch, anders al's andere Mal3nahmen fir Lang-
zeitarbeitslose, die fur FuU-Manahmen erfor-
derliche Vermittlungsquote von 50% erfillen.
Dies wurde in der Vergangenheit nicht immer
erreicht, weshab die Einrichtung teilweise ge-
fahrdet war. Um diese Quote erfiillen zu kénnen,
wurde im Laufe der Jahre mehr Sorgfat auf die
Auswahl der Teilnehmer gelegt. Zugangsvoraus-
setzung sind auf jeden Fall berufliche Erfahrun-
genineinem kaufmannischen Arbeitsgebiet. Auch
wenn die Selektion zugunsten leistungsstarkerer
Teilnehmer einen wichtigen Faktor fir die Er-
folgsquote darstellt, werden aus soziden Grin-
den auch Langzeitarbeitdose in die Mal3nahme
aufgenommen, die aufgrund ihrer personlichen
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Lebenssituation aller Voraussicht nach auch nach
einer Qualifizierung keine Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt haben werden.

Als weitere Erfolgsfaktoren wurden die gute
technische Ausstattung, der giinstige Personal-
schliissel, die durch unbefristete Arbeitspléatze
des Stammpersonals mdgliche Personalqualitét
sowie die Moglichkeit, fir einzelne Teilnehmer
individuelle Qualifizierungsziele im Rahmen des
kaufmannischen Berufsfeldes entwickeln zu kon-
nen, benannt.

Qualifizierungsmafinahme in Kooperation mit
Zeitarbeitsfirmen:

Von einem etablierten Bildungstréger, der seit
langem Qudiifizierungsmal3nahmen fir Langzeit-
arbeitdose in Kooperation mit privaten Firmen
durchfhrt, wird seit zwel Jahren quasi ds Mo-
dellprojekt eine Mal3nahme in enger Kooperation
mit drei Zeitarbeitsfirmen durchgefiihrt, bei der
die Teilnehmer bereits bei Malinahmebeginn eine
Arbeitsplatzgarantie fir den Fall erhaten, dasssie
die Maldnahme ohne langere Fehlzeiten bis zum
Ende absolvieren.

"Esbeginnenin der Regel 15 bis 18 Personen.
Davon schaffen es 1 bis 2 Personen aus verhal-
tensbedingten Griinden nicht, die kommen z.B.
nicht auf die 80%-prozentige Anwesenheit. In
den letzten zwei Kursen hatten wir eine Uber-
gangsguote von 80%, die entweder bei einer Zeit-
arbeitsfirma oder bel einem anderen Betrieb der
freien Wirtschaft einen Arbeitsplatz erhalten ha
ben.” (Fallbeispiel 2, Bildungstrager)

Bei den Teilnehmern werden auch hier gewis-
se kaufménnische Berufserfahrungen vorausge-
setzt. Dann erfolgt entsprechend den beruflichen
Vorkenntnissen der Teilnehmer eine auf den Be-
darf der kooperierenden Zeitarbeitsfirmen zuge-
schnittene Qudifizierung. Die Schulungsinhalte
sind mit den Firmen abgestimmt. Méglich wurde
diese enge Form der Kooperation vor alem durch
die Schwierigkeiten der Zeitarbeitsfirmen, aus-
reichend qualifiziertes Persona rekrutieren zu
kénnen.

Gegenllber anderen Mafdnahmen fir Lang-
zeitarbeitd ose des gleichen Trégers sind bei die-
ser Mal3nahme mehr EDV-Anteile und spezifi-
sche kaufmannische Inhalte in der Qualifizierung
enthalten. Dadurch entstehen hthere Kosten.
Andere Erfolgskriterien scheinen von keiner be-
sonderen Bedeutung zu sein, da sich gegentiber
den anderen Mal3nahmen keine weiteren Unter-

schiede erkennen lassen. Bemerkenswert ist, dass
be diesem Trager die projektbezogene befristete
Beschéftigung des padagogischen Personals do-
miniert.

BeschéftigungimBereich sozialer Dienstleistung:
Von einer gemeinniitzigen Beschéftigungsgesdll-
schaft, die Arbeitsbeschaffungsmal3nahmen in
Kooperation mit dem Arbeitsamt und dem Sozi-
adamt in verschiedenen Bereichen mit einfachen
Tétigkeiten durchfihrt, wurde a's eine besonders
erfolgreicheMalinahmeeine Arbeitsheschaffungs-
mal3nahme fir langzeitarbeitslose Frauen im Be-
reich sozialer Dienstleistungen benannt. Von den
vormals als Industriearbeiterinnen beschéftigten
Frauen konnten zwei Drittel der Teilnehmerinnen
nach Abschluss der Mal3nahme Ubernommen
werden, d.h. sie erhielten eine regul&re Beschfti-
gung im Dachverband des Trégers, dem auch die
BeschaftigungsgeselIschaft angehort.

"Esist auch inhaltlich eine sehr gute Mal3nah-
me. Wir sind mit sehr vielen Fragezeichen daran
gegangen, denn wir haben aus sehr unterschiedli-
chen Lebendéufen die Teilnehmerinnen rekru-
tiert. Aber ein groRer Anteil waren doch frihere
Industriearbeiterinnen. Und zwischen Flief3band-
arbeit und Altenpflegehilfe ist natiirlich schon
eine sehr grofle Diskrepanz. Wir waren positiv
Uberrascht, dass es uns gelungen ist, diese Men-
schen dahin zu fuhren, und wie es den Menschen
gelungen ist, sich da zum Teil wirklich sehr gut
einzuarbeiten.” (Fallbeispiel 3, Beschéftigungs-
gesellschaft)

Als besonderer Erfolgsfaktor wird die hohe
Motivation der Teilnehmer zuallererst genannt.
"Man musste ihnen eigentlich nur ein neues Auf-
gabenfeld vermitteln.” Trotz inhaltlich guter
Durchfihrung werden gerade bei dieser Mal3nah-
me auch Schwierigkeiten eingerédumt, die sowohl
bel der fachlichen Quadlifizierung als auch bei der
Akzeptanz der Teilnehmerinnen durch das Pfle-
gestammpersonal aufgetreten sind. Von Bedeu-
tung fir den Erfolg ist aber auch die lange Mal3-
nahmedauer von drei Jahren, die eine intensive
Einarbeitung ermdglicht. Es handelt sich deshalb
auch um eine vergleichsweise teure Arbeitsbe-
schaffungsmal3nahme.

4 Fazit

Die Ergebnisse der durchgefiihrten qualitativen
Interviews bel den regionalen arbeitsmarktpoliti-
schen Experten haben zur Identifikation von drei
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besonders erfolgreichen Mal3nahmen fir Lang-
zeitarbeitdose gefihrt. Als Erfolgskriterium galt
den Praktikern vor Ort vor alem die Vermitt-
lungsquote nach Abschluss der Mainahme. Als
wichtige Erfolgskriterien konnten im wesentli-
chen folgende Faktoren identifiziert werden:

- Zwei der drei Mal3nahmen qualifizierten bzw.
beschéftigten Langzeitarbeitd ose flir Arbeits-
plétze, die real schon vor Malnahmebeginn
zur Verfligung standen.

- Alle drei Mainahmen waren durch den Ein-
satz von entweder einer htheren Personalka
pazitét oder einer htheren Ausstattungsinten-
sitdt oder einer langeren Forderungsdauer
kostenintensiver als andere Mal3nahmen fir
Langzeitarbeitdose, die die Tréger mit weni-
ger Erfolg durchfiihren.

- Die Malnahme, bei der Arbeitspldtze nicht
bereits vor Malinahmebeginn feststanden, die
kaufmannische Ubungsfirma, konzipiert fir
jeden Tellnehmer einindividuellesLehrgangs-
ziel mit entsprechendem Quidiifizierungsplan.

- Bel zwe der drei erfolgreichen Malnahmen
spielt die Selektion der Teillnehmer eine wich-
tige Rolle.

Die Ergebnisse sind sicherlich nicht représenta-

tiv. Sie bestétigen andere in der Diskussion as

" good-practice’-Methoden geltendeK onzeptewie

etwa "Maat-Werk” oder gemeinniitzige Zeitar-

beit, nach denen eine Qualifizierung von Lang-
zeitarbeitslosen unter arbeitsmarktpolitischen

Gesichtspunkten dann besonders erfolgreich ist,

wenn sie fur bereits bestehende Arbeitsplétze

erfolgt. Die Qualifizierung von Langzeitarbeits-
losen fur einen anonymen Arbeitsmarkt ist dann
relativ erfolgreich, wenn sie auf relativ hohem

Niveau und individuell fur die Teilnehmer konzi-

piert und durchgefhrt wird. Damit verbunden ist

die Selektion, d.h. die” Bestenauswahl” unter den

Langzeitarbeitsl osen.

Andere Faktoren, wie die von uns aus der
Literatur angefiihrten und von uns auch in den
Interviews angesprochenen Erfolgskriterien,
scheinen demnach zumindest aus der Sicht der
Experten aus der Praxis keine so herausragende

Rolle fir eine erfolgreiche Mal3nahmegestaltung

zu haben. Diese Ergebnisse geben Anlass, dar-

Uber nachzudenken, inwieweit spezifische Inhal-

te, Organisation, institutionelle Regelungen und

K ooperationsnetzwerke sowie andere haufig ge-

nannte Kriterien fur gute Mal3nahmen in ihrer

Wirkung auf den arbeitsmarktpolitischen Erfolg

nicht Uberschétzt werden.

Bezogen auf unsere Ausgangshypothese nach
einer” Instrumenten-I ngtitutionen-Akteurskonstel -
lation” legen diese Fallstudien keine zentrale Rolle
solcher Konstellationen nahe. Zwar spielen so-
wohl Instrumente wie auch institutionelle Rege-
lungen und Kooperationen eine Rolle, eine be-
simmte Kongtellation dieser drei Elemente fur
erfolgreiche Maldnahmen konnte aber nicht iden-
tifiziert werden. Wesentlich fir den Erfolg dieser
Malinahmen waren:

- bereits vorhandene Arbeitsplétze,

- die Orientierung der Mal3nahme an den An-
forderungen der bereits bei Mal3nahmebe-
ginn bekannten Arbeitsplétze,

- die Kooperation mit Betrieben und

- die Selektion der Teilnehmer.

Ob diese Kriterien bereits als Kongtellation be-

zeichnet werden konnen, sei hier dahingestellt.

Allgemein giiltige arbeitsmarktpolitische Fol-
gerungen kénnen nattirlich aus diesen drei Fall-
beispielen nicht gezogen werden. Aber bei Be-
rucksichtigung der skizzierten Aspekte l&sst sich
zumindest die These aufstellen, dass fir den Er-
folg von Mal3nahmen, gemessen an der Integrati-
onsquote, fir Langzeitarbeitdose die Orientie-
rung an bestehenden Arbeitspldtzen zentral ist.
Bewertet man an diesem Kriterium bestehende
Mal3nahmen fur Langzeitarbeitsose, dann sind
die meisten eher wenig erfolgreich. Eine (noch)
stérkere Schwerpunktverlagerung arbeitsmarkt-
politischer Aktivitéten fur Langzeitarbeitslose auf
den ersten Arbeitsmarkt und eine verstérkte Ko-
operation mit Betrieben scheint angebracht.®> An-
sonsten verbleibt man dabel, im grof3en " Topf der
(Langzeit-)Arbeitdosigkeit” zu rithren, aber nicht
die (Langzeit-)Arbeitsosigkeit zu bekampfen.
Aber diese Erkenntnis gab es auch schon vor der

3 Dassdie Einrichtung eines 6ffentlich geférderten Beschéftigungssektors kaum zusétzliche Arbeitsplatze
schafft, sei hier nur kurzangemerkt. Werden dieKrei sl aufzusammenhéngeberticksichtigt, dann zeigt sich, dass
damit auch nurim grof3en” Topf der Arbeitslosigkeit” gertihrt wird, aber keine zusétzlichen Arbeitsplétze
geschaffenwerden. Diese Einschétzungtrifft nicht auf die Umwandlung passiver L ohnersatzlei stungenin aktive
L ohnbestandteileverbunden mit der Schaffungvon Arbeitspl étzen zu; hier kdnnen zusétzliche Arbeitspl étze
geschaffenwerden. Allerdingsbedarf esauch hierbei inléngerfristiger Perspektiveder Orientierungamersten

Arbeitsmarkt.



Kurzbeitrége

157

Diskussion uber die Bedeutung von “best cases’
und “good practices’ fir eine effektive Arbeits-
marktpolitik zur Bekémpfung der Langzeitarbeits-
losigkeit.
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