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Vorwort

Die Kommission Mitbestimmung und neue Unternehmenskulturen hatte sich in den
neunziger Jahren mit den wirtschaftlichen Auswirkungen der Mitbestimmung befasst.
Sie hatte seinerzeit weder eindeutig positive noch negative Effekte fest stellen konnen
(Bertelsmann Stiftung und Hans-Bockler-Stiftung 1998). Die Kommission hatte aber die
unterstitzende Rolle der Mitbestimmung fir das Gelingen betrieblichen Strukturwan-
dels herausgestellt. Mitbestimmung werde fir einen kooperativen Modernisierungspfad
genutzt und prage entsprechende Unternehmenskulturen, die in den grof3en deutschen
Industrieunternehmen typischerweise sowohl eine starke betriebliche Mitbestimmung,
Unternehmensmitbestimmung als auch einen grofRen gewerkschaftlichen Einfluss und
Tarifbindung aufweisen.

Das Forum Mitbestimmung und Unternehmen wurde in Folge der Kommissionsem p-
fehlungen von den beiden Stiftungen damit beauftragt, die 6konomische Leistungsfa-
higkeit der Mitbestimmung naher zu untersuchen. Man konzentrierte sich auf die Fra-
gen: Wie wird der Beitrag von Mitbestimmung und direkter Arbeithehmerbeteiligung fur
das Gelingen betrieblichen Strukturwandels eingeschatzt? Lassen sich Hinweise dar-
auf finden, welche Bedeutung Mitbestimmung als wirtschaftlicher Standortfaktor hat?
Dazu wurden Umfragen im Management verschiedener Wirtschaftsbereiche durchge-
flhrt:

- in kleinen und mittleren Industrieunternehmen (Hauser-Ditz 2001),
- in deutschen Tochtern auslandischer Unternehmen (Vitols 2001),
- in deutschen Stahlunternehmen (Gotzen 2002).

Die hier vorliegende Untersuchung versprach besonders authentische Einschatzungen
aus Managementsicht zur Rolle der Mitbestimmung im Strukturwandel in den Unter-
nehmen der deutschen Stahlindustrie. Ist doch nach dem Montanmitbestimmungsge-
setz von 1952 mit dem Arbeitsdirektor als gleichberechtigtem Mitglied eines Unterneh-
mensvorstands die Nahtstelle zwischen Unternehmenspolitik und Arbeithehmerinteres-
sen systematisch in die Fihrungsarchitektur eines Unternehmens eingebaut. Wie
kaum sonst ist dadurch die Mitbestimmung gefordert, ihren wirtschaftlichen Leistungs-
beitrag fir das Unternehmen zu erbringen, ohne an Substanz ihres Grundanliegens
einzubifen: Die Interessen der Arbeitnehmerschaft im Zielkatalog der Unterneh-
mensfuhrung zu berucksichtigen.

Wir folgen in unserer Befragung der Grundthese des Forum Mitbestimmung und Un-
ternehmen, wonach am ehesten kooperative Unternehmenskulturen allseits akzeptierte
Lésungen mit interessanteren Arbeitsplatzen und besseren wirtschaftlichen Ergebnis-
sen erbringen. Das verlangt eine kreative Unternehmens- und Arbeitsorganisation und



Personalpolitik, die Freirdume fiir direkte Beteiligung fir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter eréffnet. Mitbestimmung bietet hierfir eine geeignete Beteiligungsinfrastruktur.

Darlber hinaus steckt fur das Forum Mitbestimmung und Unternehmen auch die Frage
nach den Perspektiven von Mitbestimmung in einer internationaler gewordenen, von
Kapitalmarkten dominierten Unternehmensumwelt dahinter: Muss ein international
wettbewerbsfahiges Unternehmen sein Handeln unter den Bedingungen renditesu-
chender Anleger auf das kurzfristige Kalkil des hohen Bérsenwerts konzentrieren?
Oder ist auch in Zukunft in weltweit fuhrenden Unternehmen eine Praxis mdglich, in der
eine Unternehmensleitung auf langfristige Wertschépfung und Humankapitalbildung
setzt, die Eigner-, Arbeitnehmer-, Kunden- und auch gesellschaftliche Interessen aus
einer Region berticksichtigt und zum Ausgleich bringt?

Was die hier betrachtete deutsche Stahlindustrie betrifft, so hat sie als Ergebnis eines
jahrzehntelangen Strukturwandels ihre Strukturen modernisieren und die Produktivitat
drastisch erhéhen kénnen. Sie ist am Hochlohnstandort Deutschland international
wettbewerbsfahig. Gleichzeitig waren deutsche Stahlunternehmen in der Lage, die
Folgen der regionalen und sozialen Abfederung des Abbaus von Standorten und Be-
schaftigung mit zu tragen. Dieser Zusammenhang wird aus der Fallstudie zu EKO-
Stahl besonders deutlich.

Der Blick auf die personalpolitische und organisatorische Seite dieses Modernisie-
rungsprozesses ist aufschlussreich:

- Die Unternehmensablaufe und Arbeitsbedingungen haben sich augenscheinlich
stark dem genahert, was in der internationalen Diskussion als zukunftstrachtige
»High Performance Work Practices” bezeichnet wird. Zum Alltag in der Stahlindust-
rie gehdren inzwischen flache Hierarchien, verbunden mit dezentralen und eigen-
verantwortlichen Entscheidungen, dezentrale Kosten- und Ergebnisverantwortung,
Gruppen- und Teamarbeit, flexibler Einsatz der Mitarbeiter, Leistungsentgelt, lau-
fende Qualifizierung, intensive direkte Beteiligung, Information und Kommunikation,
aber auch enge Kooperation zwischen Management und Arbeitnehmervertretung
und gesicherte Arbeitsperspektiven.

Betriebliche Mitbestimmung wird zu einer Art Agentur fur die einvernehmliche be-
triebliche Umsetzung von Modernisierungselementen. Daflir muss ihre Position
ausreichend stark sein, um die erwiinschte unabhéangige Meinungsbildung in der
Belegschaft und seine Gestaltungsfunktion zu ermdglichen. Organisierte Beteili-
gungsformen ,ohne Mandat” an operativen und strategischen betrieblichen Pro-
zessoptimierungen erweitern Mitbestimmungsmadglichkeiten, verstanden als umfas-
sendes Konzept von beteiligungsorientierter Unternehmenskultur, Gber das recht-
lich vorgesehene Profil hinaus. Dabei ,lernt* auch Mitbestimmung, indem sie inten-



siv Uber diese Formen kommuniziert und in die eigenen Handlungsablaufe ein-
passt.

Der mitbestimmte Arbeitsdirektor interpretiert als Mitglied des Top-Managements
die Mitbestimmung als Element von moderner Unternehmensfihrung. Er sieht sich
als Promotor fur kooperative Modernisierung im Kreise seiner Kollegen in der Ge-
schaftsleitung.

Der aktiven Mitwirkung von Betriebsraten wird durch den Arbeitsdirektor gleichsam
von oben ein Schutzraum gewahrt. Das erhoht den Grad der Mitbestimmung und
fordert Mitgestaltung bis hin zum Co-Management. Es starkt aber auch die Souve-
ranitat der Betriebsrate — im Auftreten gegentiber der Unternehmensleitung wie
auch gegenuber der Belegschaft; was aber auch besondere Verantwortung abver-
langt.

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen: Der Weg montanmitbestimmter Unternehmens-
fuhrung und —gestaltung, insbesondere eine moderne Personalpolitik, haben dazu bei-
getragen, den Stahlunternehmen unter geénderten Umfeldbedingungen eine Zukunfts-
perspektive zu geben. Dieser Weg kann und soll, schon wegen der Branchenbeson-
derheiten, allen anderen nicht als Kdnigsweg angeboten werden. Aber er stellt einen
praktikablen Weg zur ernst gemeinten nachhaltigen Unternehmensentwicklung dar. Die
Ergebnisse der Untersuchung von Ute Gotzen geben uns bessere Fakten in die Hand,
um den kooperativen Modernisierungsweg als praktikabel in die internationalen De-
batten Uber erfolgreiche Unternehmensfiihrung deutlicher als bisher einzubringen. Man
muss diese Variante sozial und gesellschaftlich verantwortlicher kooperativer Moderni-
sierung und Unternehmensfiihrung wollen. Okonomisch steht dem jedenfalls nichts
entgegen.

Dr. Norbert Kluge Prof. Dr. Rolf Reppel
Leiter des Mitglied des Vorstands
Forum Mitbestimmung und Unternehmen ThyssenKrupp Materials AG und

ThyssenKrupp Services AG
Sprecher der Arbeitsdirektoren der
Stahlindustrie
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1. Einleitung

Die Unternehmensberatung McKinsey beurteilte in ihrer Studie ,International Survey on

Innovation in Steel (ISIS)“*

einige europaische Stahlunternehmen als innovativ. Er-
folgsfaktoren fiir Innovation in der Stahlindustrie sind danach ein klares und tiefrei-
chendes Verstandnis fiir die Bedurfnisse der Kunden, hervorragende technische Fa-
higkeiten, die Fahigkeit zur Bildung eines strategischen Netzwerkes und ein innovati-

ves unternehmerisches Klima unter der Belegschaft und im Umfeld des Unternehmens.

Allerdings stehen in den meisten Unternehmen einer hohen Prozessinnovation, erzielt
durch neue Technologien, insbesondere eine auf Marktnischen begrenzte und wenig
wachstumsorientierte Produktinnovation gegentber. Die Follow-up-Studie halt daher
auch als Fazit fest: ,Steel Industry still awaits ,pragmatic push'.“* Die Empfehlungen zur
Behebung dieses Defizits Giber den letztgenannten Erfolgsfaktor ,Gestaltung eines un-

ternehmerischen Klimas innerhalb der Belegschaft” lauten:

ergebnisorientiertes Projektmanagement
werteorientiertes Controlling
weitere Qualifizierung ausgebildeter Mitarbeiter

V V V V

ergebnisorientierte Anreizsysteme

Viele Indizien sprechen auf der anderen Seite dafir, dass sich die Arbeitsbedingungen
und Unternehmensablaufe in der Stahlindustrie bereits stark dem genahert haben, was
in der internationalen Diskussion als erfolgsorientierte ,High Performance Work Practi-
ces" behandelt wird.? Was dieser Begriff beinhaltet, erschlieRt sich an den Kennzei-

chen:

! Durchgefiihrt durch McKinsey&Company und die Institute fir Eisenhittenkunde und Bildsame
Formgebung der RWTH Aachen unter Beteiligung von 31 westeuropaischen Stahlherstellern

2 Bleck, W.; Brinkmann, C.; Fleischer, M.; Frankemdlle, H.; Kempis, R.-D.; Kopp, R.; Zeumer,
B.: INNOVATION in Steel - McKinsey Metals & Mining Practice, Broschire von McKinsey &
Company Inc., Disseldorf 2000, S. 32 f.

3 vgl. z. B. Ichniowski, Casey / Shaw, Kathryn / Prennushi, Giovanna: The Effects of Human
Resource Management Practices on Productivity: A Study of Steel Finishing Lines, in: The
American Economic Review, 87. Jg. (1997), H. 3, S. 291 — 313; Applebaum, Eileen / Bailey,
Thomas / Berg, Peter / Kalleberg, Arne L.: Manufacturing Advantage: Why High-Performance
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flache Hierarchien, verbunden mit dezentralen und eigenverantwortlichen Ent-
scheidungen

dezentrale Kosten- und Ergebnisverantwortung
Praktizierung von Gruppen- und Teamarbeit
flexibler Einsatz der Arbeitnehmer
leistungsorientiertes Entgelt

Qualifizierung

intensive Information und Kommunikation

Kooperation von Management und Arbeithnehmervertretung

YV V V V V V V V

sichere Arbeitsplatze

Empirische Studien — durchgefiihrt u. a. in der amerikanischen Stahlindustrie — erga-
ben, dass insbesondere Kombinationen der Elemente zu einer verbesserten 6konomi-

schen Effizienz fuhren.

Die vorliegende Studie ist vor diesem Hintergrund von zweierlei Intentionen getragen:
Der Vergleich der Arbeitsorganisation und Personalpolitik in verschiedenen Unterneh-
men, die den gleichen Mitbestimmungsbedingungen unterliegen, soll zum einen den
Akteuren im Sinne eines Benchmarking Orientierung dartiber bieten, wo sie selbst und
wo andere im Strukturwandel des Unternehmens stehen und was den besonderen
Pfad mitbestimmter Unternehmensfiihrung unter den kiinftigen Bedingungen auszeich-
net. Die Ergebnisse sollen zum anderen aus mitbestimmungspolitischer Perspektive
Aufschluss dartiber geben, inwieweit aus der Empirie (montan)mitbestimmter Unter-
nehmen heraus eine bessere Antwort auf die Probleme gegeben werden kann als das

Weltbild einer strikt Shareholder-orientierten Okonomie.

Work Systems Pay Off, Ithaca / London 2000; MacDuffie, John Paul: Human Resource Bun-
dles and Manufacturing Performance: Organizational Logic and Flexible Production Systems
in the World Auto Industry, in: Industrial and Labor Relations Review, 48. Jg. (1995), H. 2, S.
197 — 221; Arthur, Jeffrey B.: Effects of Human Resource Systems on Manufacturing Per-
formance and Turnover, in: Academy of Management Journal, 37. Jg. (1994), H. 3, S. 670 —
687



Aus diesen Uberlegungen ergeben sich fir die Studie folgende Fragestellungen:

» 1. Schwerpunkt: Felder der Arbeitsorganisation und Personalpolitik
Wie verbreitet sind einzelne Elemente auf den Feldern der Arbeitsorganisation und

Personalpolitik? Wie weit ist ihre Realisierung in den Unternehmen fortgeschritten?

» 2. Schwerpunkt: Beteiligung an der Entwicklung, Umsetzung und Prozessbe-
gleitung
Wer im Unternehmen ist an der Entwicklung, Umsetzung und Prozessbegleitung
beteiligt?

» 3. Schwerpunkt: Modernisierung und ékonomischer Erfolg
Findet eine Erfolgskontrolle der Modernisierungselemente statt, d. h. wird eine Ver-
bindung zum 6konomischen Erfolg gezogen? Welche Modernisierungselemente
werden als erfolgsférdernd eingeschéatzt und wie wird das Wirken des Betriebsrats

in Bezug auf den Modernisierungserfolg gesehen?

Weil der Einsatz von Personal als wichtiger Faktor fur Modernitat und Wettbewerbsfa-
higkeit fungiert, richtete sich die Befragung vornehmlich an die Personalverantwortli-
chen auf der Topebene des Managements. Diese formulieren und verantworten Ver-
anderungsmalnahmen, begleiten sie, konnen die Effekte fir das Unternehmen ermes-
sen und haben grof3tes Interesse am Erfolg der eingeleiteten Veranderungen. Gleich-
wohl sind die Ergebnisse Resultat der Selbstbeurteilung. Andere Akteure, quasi die
Kontrollgruppen im Unternehmen wie weitere Vorstands- oder Geschéftsfuhrungsmit-
glieder, Betriebsrate und Belegschaftsangehorige, konnten in diesem Rahmen nicht

befragt werden”.

* Aktuelle Belegschaftsbefragungen in deutschen Stahlunternehmen ergeben, dass Mitbestim-
mung generell von 90 % der Befragten positiv bewertet wird. Die starke Position und beson-
dere Zustandigkeit des Arbeitsdirektors im Vorstand wird von einer gro3en Mehrheit befiir-
wortet. Allerdings wird — anders als friher — kaum noch ein besonderes Zusammenwirken
zwischen Betriebsrat, Gewerkschaft und Arbeitsdirektor wahrgenommen. Der Arbeitsdirektor
scheint weniger denn je als Sprachrohr der Arbeitnehmerinteressen im Vorstand gesehen zu



Die Studie besteht aus zwei Teilen: Neben der Befragung der Arbeitsdirektoren der
Stahlindustrie zum derzeitigen Entwicklungsstand von arbeitsorganisatorischen und
personalpolitischen Feldern, deren Verbindungen zum 6konomischen Erfolg und zum
Beitrag der betrieblichen Mitbestimmung® beschreibt eine Fallstudie Entwicklungs- und
Lernprozesse im Zusammenhang mit der betrieblichen Modernisierung im Detail. Dar-
gestellt werden die Veranderungen am Beispiel eines der teilnehmenden Unterneh-
men, der EKO Stahl GmbH: Inhaltliche Gestaltung der Elemente, Kombinationen ihrer
Anwendung, Entwicklung und Veranderung der Elemente sowie die Reihenfolge ihrer
Einfihrung, Anteil der beteiligten Akteure dazu und Beurteilung der Erfolgsfaktoren und

kritischen Faktoren durch das Unternehmen.

werden; vgl Lompe, Klaus: Montanmitbestimmung heute: innovativ und pragmatisch, in: Die
Mitbestimmung, 47. Jg. (2001), H. 5, S. 46-48

25 montanmitbestimmte und nicht-montanmitbestimmte produzierende Unternehmen der
Stahlindustrie in Deutschland wurden im Rahmen der Befragung im September 2001 ange-
schrieben. Reine Holdinggesellschaften blieben damit unbertcksichtigt. 19 Unternehmen
schickten die Fragebdgen zurtick (Ricklaufquote 76 %), wobei einzelne Unternehmen nicht
alle Fragen beantworteten.



Uberblick tiber die Ergebnisse

Flachendeckend und in einzelnen Bereichen verbreitet sind am ehesten solche
Modernisierungselemente, die Uber Kennzahlen quantifizierbar sind (Arbeitssicher-
heit, Betriebliches Vorschlagswesen / Ideenmanagement), die eine Beteiligung der
Mitarbeiter ermdglichen (temporére und dauerhafte Formen) und die Beteiligung
und eigenverantwortliches Arbeiten flankieren (Qualifikation, Veranderung der Ar-
beitsorganisation).

Der Kommunikation mit den Mitarbeitern tber Ziele, Kennzahlen und die erbrachte
Leistung z. B. in Mitarbeitergesprachen wird in den Unternehmen eine hohe Be-
deutung geschenkt.

Bei der Arbeitszeit werden eher solche Elemente angewendet, die relativ leicht zu
handhaben sind (Gleitzeit / kurzfristige Arbeitszeitkonten): Langfristige Planungs-

erfordernisse und Dokumentation durch den Mitarbeiter bzw. Verzicht auf die Do-

kumentation der Arbeitszeiten werden vermieden.

Leistungsentgelte fur FUhrungskrafte, Tarifangestellte und auf gruppenbezogener
Basis fur Lohnempfanger dominieren gegentiber monetaren Beteiligungsmodellen.

Arbeitsdirektor, Mitarbeiter im arbeitsdirektorialen Bereich und die Arbeitnehmer-
vertreter sind in den verschiedenen Phasen des Modernisierungsprozesses sehr
aktiv. Auch die Vorstands- und Geschaftsfilhrungsmitglieder und Fihrungskrafte
anderer Bereiche beteiligen sich relativ stark, jedoch kénnte durch eine starkere

Mitwirkung an der Gestaltung der Elemente deren Akzeptanz erhoht werden.

Die Erwartung an kurzfristige oder erst mittelfristige 6konomische Effekte® der ein-
gesetzten Elemente scheint mit der Dichte und Intensitét ihres Einsatzes sowie mit
dem Ausmal3 ihrer Realisierung zusammen zu héngen. Als erfolgreichste Elemente
werden Mitarbeiterbeteiligung, Arbeitsorganisation, Qualifikation und Kommunikati-
on genannt.

Fast alle Unternehmen geben an, dass die betriebliche Mitbestimmung die Einfih-
rung der Modernisierungselemente unterstiitzt und beschleunigt hat.

Erfolgsfaktoren der betrieblichen Mitbestimmung fur den Veranderungsprozess
sind zum einen eine gute und kooperative Zusammenarbeit zwischen dem Be-
triebsrat und dem Management sowie die Unterstitzung der Veranderungsprozes-
se durch den Betriebsrat als Kommunikationsinstanz und Multiplikator. Kritische
Faktoren sind nach Ansicht einiger Arbeitsdirektoren die fehlende Einsicht der Be-
triebsrate in die Notwendigkeit einer flexiblen Unternehmensfiihrung und zeitliche
Verzdgerungen, teilweise bedingt durch den beidseitigen Aufbau von Gegenpositi-
onen. Bei einigen Aspekten (z. B. Qualifikation der Betriebsréte, zu frihe Transpa-
renz) wird eine ambivalente Einschatzung der betrieblichen Mitbestimmung offen-
kundig, ggf. bedingt durch traditionell konfliktorische Positionen der Betriebsrate.

Insgesamt werden die Unternehmen durch die Modernisierungen als offener und
flexibler beurteilt, auch wenn die Veranderungen noch nicht abgeschlossen sind.

gemessen an technischen und mitarbeiterbezogenen Kennziffern sowie an Finanzkennziffern
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3. Felder der Modernisierung

Befragt wurden die Arbeitsdirektoren zum einen nach dem Stand des Modernisie-
rungsprozesses auf allen Feldern der Arbeitsorganisation und des Personalmanage-
ments: Arbeits- und Betriebsorganisation, Beteiligungsformen, Entgelt, Arbeitszeit,
Qualifikation, Kommunikation / Information, Flhrungsstil, Arbeitssicherheit und Perso-
nalauswahl. Der Fokus lag dabei auf solchen Elementen, die eine Beteiligung, aber
auch einen flexiblen Arbeitseinsatz zulassen, unterstitzen und honorieren. Dabei wur-
den als Zielgruppen der Modernisierungselemente alle Arbeitnehmer im Unternehmen
- Lohnempfanger, Tarifangestellte, Fihrungskréfte — berticksichtigt.

Gefragt wurde bei den einzelnen Elementen nicht nur nach ,eingefuhrt* und ,nicht ein-
gefuhrt”. Stattdessen wurden die Antwortmdglichkeiten entsprechend des Realisie-
rungsfortschritts differenziert. Dabei wurde zwischen folgenden Stufen der Realisierung

von Modernisierungselementen in den Unternehmen unterschieden:

> geplant

> im Einfuhrungsprozess

> in einzelnen Bereichen eingefihrt

> flachendeckend eingeflhrt

» nach der Einfuhrung wieder abgeschafft
> eingeflhrt, aber teilweise Ricknahme
> nicht geplant

Die Antwortmaoglichkeit ,nach der Einfihrung wieder abgeschafft* wurde deshalb auf-
genommen, da verschiedene industriesoziologische Untersuchungen genau diese
Entwicklung darstellen’: Demnach wurden mit stirkerer Shareholder Value-

Orientierung der Unternehmensfuhrung und einer damit verbundenen neuen Rationali-

vgl. Schumann, Michael: FriRt die Shareholder-Value-Okonomie die Modernisierung der Ar-
beit?, in: Hirsch-Kreinsen, Hartmut / Wolf, Harald (Hrsg.): Arbeit, Gesellschaft, Kritik, Berlin
1998, S. 19 — 30, S. 24; vgl. Springer, Roland: Das Ende neuer Produktionskonzepte? Ratio-
nalisierung und Arbeitspolitik in der deutschen Automobilindustrie, in: Hirsch-Kreinsen, Hart-
mut / Wolf, Harald (Hrsg.): Arbeit, Gesellschaft, Kritik, Berlin 1998, S. 31 - 58, S. 34

11



sierungspolitik die vorher eingefiihrten beteiligungsorientierten Elemente zugunsten
einer wieder traditionelleren HRM-Politik mit einem geringeren Entscheidungsspiel-

raum der Mitarbeiter und zusatzlichen Fiihrungsebenen zurtickgenommen.

Die Reihenfolge der Darstellung der einzelnen Veranderungselemente innerhalb eines
Modernisierungsfeldes erfolgt nach dem Ausmalf der Realisierung im Unternehmen:
Die Antwortmdglichkeiten ,flachendeckend eingefihrt” und ,in einzelnen Bereichen
eingefihrt* werden zu diesem Zweck zusammengefasst, da die Umsetzung in diesen
Fallen schon durchgefiihrt bzw. mit ihr zumindest begonnen worden ist. In optischer

Hinsicht bleibt ihre Darstellung aber getrennt.

Einzelne Elemente werden nicht nur einem Modernisierungsfeld zugeordnet: Bei-
spielsweise wird das Element ,Kommunikation tber Ziele" sowohl im Abschnitt ,Zielori-
entierung / Kennzahlen* als auch im Abschnitt ,Kommunikation / Information“ betrach-
tet. Damit wird zum einen der inhaltlichen Perspektive (Ziele) als auch der prozessori-

entierten Ebene (Kommunikation) Rechnung getragen.

Far die Stahlunternehmen in Deutschland ergibt sich damit folgendes Bild:

» Arbeits- und Betriebsorganisation

Die Elemente, die eine Veranderung der Arbeitsorganisation bewirken, sind flachende-
ckend bzw. teilweise in den Unternehmen sehr weit verbreitet, auch wenn die Umset-

zung bisher eher in einzelnen Bereichen stattfand als schon flachendeckend:
Job Rotation/Mehrstellenbesetzung und Job Enlargement (Ubernahme einfacher Re-
paraturtatigkeiten und die Integration von Planung und Kontrolle) sind bereits in 15

bzw. 14 Unternehmen flachendeckend oder in einzelnen Bereichen eingefihrt.

Etwas geringer verbreitet ist eine Veranderung der Betriebsorganisation mit der Zu-

sammenfassung von funktionalen Einheiten (Integration der Instandhaltungsmitarbeiter
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in die Produktion): In 10 Unternehmen wurden Instandhaltungsmitarbeiter flachende-

ckend oder in einzelnen Bereichen in die Produktion integriert.

Ahnlich ist das Verhaltnis von neuen Formen der Arbeitsorganisation und Betriebsor-
ganisation bei der ausschlie3lichen Betrachtung der flachendeckenden Verbreitung
bzw. der geplanten Durchfiihrung. 4 bzw. 3 Unternehmen fiithrten die Anderung der
Arbeitsorganisation bereits flachendeckend ein; dagegen erst 2 die Veranderung der
Betriebsorganisation. Derzeit sind fast alle Unternehmen mit der Einfihrung einer ver-
anderten Arbeitsorganisation befasst (16 — 18) bzw. wollen diese zukiinftig einsetzen.
Dagegen wird die Anderung der Betriebsorganisation mit der Integration der Instand-
halter jetzt und in der Zukunft von etwas weniger Unternehmen favorisiert (14). Ein

Unternehmen machte die Integration sogar wieder riickgangig.

Arbeitsorganisation und Betriebsorganisation

flachendeckend eingefiihrt Bin einzelnen Bereichen eingefiihrt Oim Einfuhrungsprozess
D geplant B nicht geplant B nach der Einfiihrung wieder abgeschafft
Mehrstellenbesetzung
Integration von Planung und
Kontrolle

Integration der |
Instandhaltungsmitarbeiter |

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Unternehmen

Ubernahme einfacher
Reparaturtétigkeiten

Abb. 1

Aus dieser Entwicklung lasst sich schlieRen, dass die Unternehmen Veranderungen in
der Arbeit des Einzelnen, Erweiterung und Anreicherung, als notwendig erachten, um
flexibel arbeiten zu kdnnen. Gleiches gilt — wenn auch in etwas geringerem Ausmall -
fur die enge Zusammenarbeit von Arbeitnehmern mit unterschiedlichen Funktionen in
einer organisatorischen Einheit.
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> Direkte Beteiligung

Auch den Formen der direkten Mitarbeiterbeteiligung Uber das betriebliche Vorschlags-
wesen / Ideenmanagement und temporére sowie dauerhafte Formen der Beteiligung
stehen die Unternehmen sehr positiv gegenuber: Die einzelnen Elemente sind nahezu
Uberall umgesetzt. Wéahrend alle Unternehmen das betriebliche Vorschlagswesen /
Ideenmanagement anwenden, kommt die dauerhafte Form der Beteiligung, z. B. Betei-
ligungsgruppen oder Gruppenarbeit, in 14 Unternehmen zum Einsatz. Temporar wer-
den Mitarbeiter tUber die Teilnahme an (KVP-)Workshops, TQM-Mafnahmen oder
punktuellen Problemlésungsgruppen in 17 Unternehmen beteiligt.

Unterschiedlich ist dagegen der Realisierungsgrad der einzelnen Beteiligungselemente
in den Unternehmen: Eine flachendeckende Verbreitung in fast allen Unternehmen ist
beim betrieblichen Vorschlagswesen / Ideenmanagement festzustellen, temporare
Beteiligungsformen sind im Vergleich dazu in etwas weniger als der Halfte der Unter-
nehmen flachendeckend verbreitet (8), dauerhafte Formen in einem Drittel (6).

Direkte Beteiligung

flachendeckend eingefiinrt B in einzelnen Bereichen eingefiinrt O geplant B nicht geplant

Temporare Formen der
Beteiligung

Beteiligung

Dauerhafte Formen der H

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Unternehmen Abb. 2
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Nur ein Unternehmen spricht sich gegen die Umsetzung von dauerhaften Formen der

Beteiligung aus: Dort steht eine Einfihrung nicht auf der Agenda.

» Entgelt

In zwei Drittel der Unternehmen erhalten Mitarbeiter auf Fiihrungs- und Nichtfiihrungs-
positionen flachendeckend bzw. in einzelnen Bereichen ein leistungsorientiertes Ent-
gelt. Als Bezugsbasis des variablen Entgelts fur Fihrungskrafte dienen am ehesten der
Unternehmenserfolg, aber auch (individuelle) Zielvereinbarungen. Die gruppenorien-
tierte Arbeitsweise von Lohnempféangern an den Anlagen spiegelt sich auch in der Ent-
geltstruktur wider: Es Uberwiegt die Zustimmung flr gruppenorientierte Leistungsent-
gelte gegentiber den Leistungsentgelten auf individueller Basis. Die Verbreitung einer
regelmafigen Erfolgs- bzw. Kapitalbeteiligung fur alle Mitarbeiter ist derzeit noch nicht

Variables Entgelt

flachendeckend eingefiihrt @ in einzelnen Bereichen eingefiiht ~ Bim Einfilhrungsprozess B geplant B nicht geplant

FK: var. Entgelt Unternehmenserfolg

TA: Anreizentgelt

LE: Leistungsentgelt gruppenbezogen

FK: Zielvereinbarungen

Feedback Leistung

LE: Leistungsentgelt auf indiv. Basis

Erfolgsbeteiligung

Kapitalbeteiligung

360°-Beurteilung

Unternehmen

Abb. 3

so weit fortgeschritten wie leistungsorientierte Entgeltformen: Erst in der Halfte bzw. in
einem Viertel der Unternehmen kommen die materiellen Beteiligungsformen zur An-
wendung. Keine Bedeutung hat die 360°-Beurteilung, die nur 3 Unternehmen einset-

zen.
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Die Berucksichtigung der Antworten ,im Einfihrungsprozess” und ,geplant” bzw. ,nicht
geplant” zeigt die Einstellung der Unternehmen gegentiber dem variablen Entgelt. Ziel
ist es in 17 Unternehmen, ein variables Entgelt fir Fiihrungskrafte anzuwenden, etwas
weniger Unternehmen (14) sprechen sich schon jetzt oder fir zukinftige Zeiten positiv
fur variable Entgelte fur Lohnempféanger und Tarifangestellte aus. Aber auch hier wird
ein gruppenorientierter Leistungslohn gegentiber dem auf individueller Basis Uberwie-
gen. Die Elemente Erfolgs- und Kapitalbeteiligung werden ebenfalls von einer deutli-
chen Mehrheit (15 bzw. 13 Unternehmen) als positiv angesehen. Dennoch fallt im Ver-
gleich mit einigen anderen Modernisierungsfeldern auf, dass die Unternehmen bei der

Einfihrung variabler Entgelte in der Zukunft zurlickhaltender sind.

Eng verbunden mit einer leistungsorientierten Vergutung, insbesondere wenn sie auf
einer Zielvereinbarung oder einer Leistungsbeurteilung beruht, sind Mitarbeitergespra-
che Uber die Leistung der Mitarbeiter. Die flachendeckende bzw. teilweise Verbreitung
ist bislang schon in 2/3 der Unternehmen zu erkennen, und in 6 weiteren Unternehmen
ist mit der Einfiihrung begonnen worden bzw. ist die Einfihrung geplant. Auch die
360°-Beurteilung wird zukinftig eine groRere Bedeutung haben: 5 weitere Unterneh-

men planen ihre Einfihrung.

» Arbeitszeit

Derzeit haben unter den Arbeitszeitformen kurzfristige Arbeitszeitkonten und die Gleit-
zeit in den Stahlunternehmen die hdchste Bedeutung (16 bzw. 15 Unternehmen). Im-
merhin noch in 11 Unternehmen koénnen die Produktionsmitarbeiter ihren Schichtwech-
sel flexibel organisieren. Weniger verbreitet sind im Moment mittel- und langfristige
Arbeitszeitkonten (8), also solche Konten von einem Gliltigkeitszeitraum von mehr als

einem Jahr, und Vertrauensgleitzeit (9).
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Damit dominieren derzeit diejenigen Arbeitszeitformen, die zum einen eine Planungssi-
cherheit Uber einen begrenzten Zeitraum bieten und zum anderen eine Dokumentation
der erbrachten Arbeit gewahrleisten. Die Mdglichkeit, mittel- und langfristige Arbeits-
zeitkonten einzurichten, besteht allerdings auch erst seit Ende 2000, als der Arbeitge-
berverband Stahl und die IG Metall einen entsprechenden Tarifvertrag abschlossen.
Vor diesem Hintergrund ist die Anwendung von mittel- und langfristigen Arbeitszeit-
konten in fast der Halfte der Unternehmen beachtlich. Dass diese Arbeitszeitform einen
hohen Flexibilisierungsspielraum aufweist und dem Bedarf der Unternehmen entge-

Arbeitszeitsysteme

| @ flachendeckend eingefiihrt @ in einzelnen Bereichen eingefiihrt Oim Einfilhrungsprozess  Ogeplant O nicht geplant

kurzfristige Arbeitszeitkonten
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Vertrauensarbeitszeit

I
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Unternehmen Abb. 4

genkommt, zeigt die Absicht von 6 weiteren Unternehmen, sie einzufihren. Anders ist
das Bild bei der Vertrauensarbeitszeit. Bei dieser Arbeitszeitform, bei der die Dauer
und Lage der Arbeitszeit von den einzelnen Mitarbeitern selbst bzw. gar nicht doku-
mentiert wird und daher auch weniger gut ,uberprift* werden kann, planen nur zwei
weitere Unternehmen die Einfuhrung. Die andere Halfte der Unternehmen hat daran

dagegen kein Interesse.
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> Zielorientierung / Kennzahlen

Verschiedene Elemente, die im Zusammenhang mit einer Zielorientierung stehen bzw.
deren Erfolg quantitativ erfassbar ist, sind i. Allg. bei den Stahlunternehmen sehr weit

entwickelt. MaBnahmen zur Arbeitssicherheit und zum Fehlzeitenmanagement / Ge-

Zielorientierung / Kennzahlen

| flachendeckend eingefiiht @ in einzelnen Bereichen eingefiihrt O im Einfiihrungsprozess DOgeplant Ohicht geplant |

Kommunikation tiber
Kennzahlen

Fehlzeitenmanagement

Arbeitssicherheit

Kommunikation tber
Ziele

Feedback Leistung

FK: Zielvereinbarungen

Unternehmensileitbild

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Unternehmen Abb. 5

sundheitsférderung werden flachendeckend oder in einzelnen Bereichen in 16 Unter-
nehmen angewendet, Uber Kennzahlen und Ziele auch in 17 bzw. 16 Unternehmen
kommuniziert. Direkter Austausch mit Mitarbeitern Gber deren Leistung und die Verein-
barung von Zielvereinbarungen von Fuhrungskraften finden in 2/3 der Unternehmen
statt, die Halfte hat bereits ein Unternehmensleitbild entwickelt.

Alle Elemente des Feldes ,Zielorientierung / Kennzahlen* werden von den Unterneh-
men als wichtig angesehen. Fast alle derjenigen, die die Elemente noch nicht anwen-
den, fuhren sie derzeit ein bzw. planen die Einfihrung. Betrachtet man zudem die Aus-
sagen zu ,nicht geplant®, implizit also die Ablehnung, trifft man hier nur auf einzelne
Unternehmen, die eine Einfiihrung vom Mitarbeitergesprach tber die Leistung bzw.

eine Einflhrung von Zielvereinbarungen nicht planen.
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» Qualifikation

Die Qualifikation von allen Mitarbeitergruppen hat einen hohen Stellenwert in allen
Unternehmen: Lediglich einzelne Unternehmen denken nicht an die Einfuhrung beson-
derer MalRnahmen fir die FUhrungskrafte (Karriereberatung, Férderkreise). Des weite-
ren ist auch die Verbreitung von Qualifikationsmal3nahmen in vielen Unternehmen weit
fortgeschritten.

Qualifikation

flachendeckend eingefiihrt ~ Bin einzelnen Bereichen eingefihrt O im Einfihrungsprozess DO geplant  Bnicht geplant

LE: methodische Fahigkeiten

TA: fachliche Kenntnisse

LE: fachliche Kenntnisse

TA: methodische Fahigkeiten

TA: soziale Fahigkeiten

LE: soziale Fahigkeiten

FK: Karriereberatung

Feedback
Qualifizierungsmaglichkeiten

FK: Forderkreise

16 18 20
Unternehmen Abb. 6

Am weitesten entwickelt sind die fachlichen und methodischen Kenntnisse und Fahig-
keiten sowohl fir Lohnempfanger als auch fur Tarifangestellte: 15 Unternehmen sind
flachendeckend oder in Teilbereichen aktiv gewesen, so dass damit eine wichtige Vor-
aussetzung fur eine Mehrstellenbesetzung bzw. eine Aufgabenerweiterung gegeben
ist. Etwas geringer ausgepragt ist die Qualifikation hinsichtlich sozialer Fahigkeiten von
Lohnempfangern und Tarifangestellten (14 bzw. 13 Unternehmen). Bei der Betrach-
tung der flachendeckenden Verbreitung sind die fachlichen Kenntnisse bei Lohnemp-
fangern und Tarifangestellten am weitesten entwickelt (14), gefolgt von der Qualifizie-

rung der Tarifangestellten in methodischer und sozialer Hinsicht (10). Bei den Lohn-
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empfangern sind es weniger als die Halfte der Unternehmen (8 bzw. 7), die alle Lohn-

empfanger entsprechend geschult haben.

Einen grol3eren Handlungsbedarf sehen die Unternehmen bei den Entwicklungsformen
fur FOhrungskrafte. Etwa die Halfte der Unternehmen bietet dieser Mitarbeitergruppe
eine Karriereberatung oder die Teilnahme an Férderkreisen an. Ahnlich weit verbreitet
sind Gesprache Uber Qualifizierungsmdaglichkeiten.

Trotz der momentan unterschiedlich grof3en Verbreitung der Qualifizierungsformen und
—inhalten sehen fast alle Unternehmen dieses gesamte Feld als relevant an: Diejeni-
gen, die noch nicht ausreichende Elemente anbieten, fihren sie derzeit ein bzw. pla-
nen ihre Einfuhrung in der Zukuntt.

» Kommunikation / Information

Bei den einzelnen Elementen des Modernisierungsfeldes ,Kommunikation / Informa-
tion“ zeigt sich ein sehr differenziertes Bild hinsichtlich der Verbreitung und auch der
derzeitigen und geplanten Einflihrung.

Kommunikation / Information

flachendeckend eingefiihrt 3 in einzelnen Bereichen eingefiihrt Oim Einfiihrungsprozess Ogeplant Onicht geplant

Kommunikation Uber Kennzahlen

Kommunikation tber Ziele

Kommunikation Uber neue Instrumente

Feedback Leistung

Feedback Qualifizierungsmdglichkeiten

Feedback Arbeitszufriedenheit

Mitarbeiterbefragung

360°-Beurteilung
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Unternehmen Abb. 7

Konfliktmediation
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Allgemeine Kommunikation und Information Giber Kennzahlen, Ziele und Einfihrung
neuer Elemente ist in der Mehrzahl der Unternehmen (durchschnittlich 16) flachende-
ckend oder teilweise verbreitet. Ein direkter Austausch mit Mitarbeitern tGber die kon-
krete Arbeit und das Arbeitsumfeld, d. h. ihre Leistung, Qualifizierungsmaoglichkeiten
oder die Arbeitszufriedenheit, wie auch die schriftliche Kommunikation mittels einer
Mitarbeiterbefragung sind etwas geringer verbreitet: 2/3 bzw. etwa die Halfte der Un-
ternehmen treten auf diese Weise mit ihren Mitarbeitern in Kontakt.

Neben der schon oben erwahnten 360°-Beurteilung hat auch die Konfliktmediation der-
zeit in den Unternehmen nur eine untergeordnete Bedeutung. Offenkundig werden
Konflikte auf dem traditionellen, aber allem Anschein nach auch erfolgreichen Weg
durch Abstimmung mit dem Betriebsrat geldst.

Die allgemeine Kommunikation Uber Kennzahlen, Ziele und neue Elemente sowie der
direkte Austausch mit den Mitarbeitern tber ihre Leistung und Qualifizierungsmaoglich-
keiten wird allerdings einheitlich als sehr wichtig angesehen. Fast durchgangig werden
diese Elemente fur die Zukunft geplant bzw. befinden sich momentan im Einfuhrungs-
prozess. Feedbackgesprache Uber die Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbefragun-
gen sehen immerhin noch 14 Unternehmen vor. Dagegen verspricht sich nur etwa die
Halfte Vorteile von der 360°-Beurteilung und lediglich ein Viertel Vorteile von einer

Konfliktmediation.

> Personalauswahl

Wahrend etwa 2/3 der Unternehmen eine systematische Personalauswahl bei Fih-
rungspositionen flachendeckend oder teilweise durchfiihren (13), sind es bei den
Nichtflihrungspositionen nur ein Drittel (6). Auch in der Zukunft wird sich das Verhaltnis
nicht andern. 4 weitere Unternehmen planen die systematische Auswahl bei Fiih-
rungspositionen, dagegen nur 2 bei Nichtfihrungspositionen. Damit wird dieses Ele-

ment bei fast allen Unternehmen fir die Rekrutierung von Fihrungskraften als notwen-

21



dig erachtet, dagegen halten es mehr als die Halfte bei der Besetzung von Positionen

ohne Fihrungsverantwortung fur unnétig.

» Weitere direkte Beteiligungsformen in institutionalisierter Form

Uber die Partizipation im Arbeitsalltag hinaus werden Mitarbeiter auch in etwa der
Halfte der Unternehmen (8) an weiteren Entscheidungen in institutionalisierter Form
beteiligt.

Operativ, z. B.

Strategisch, z. B.

Monatliches Review-Meeting

Wochentliche Technikerkonfe-
renz

Jahrliche Budgetfestlegung

TQM-Workshops zum Erfah-
rungsaustausch

Ergebnis- und Gesundheitsver-
besserungsprogramm

Einfuhrung 5. Schicht

Werkskonferenzen
Strategiekonferenz

Qualitatsoffensive

Investitionsausschuss

Beschéftigungs- und Qualifizie-
rungsgesellschaft

TQM-Komitee

Ahh 2

Uber die Entscheidungsbeteiligung bei strategischen und operativen Fragestellungen
hinaus liel3e sich die Beteiligung auch anderweitig differenzieren: Arbeithehmer neh-
men an Besprechungen in unterschiedlicher Zusammensetzung teil, arbeiten an Ver-
besserungsprogrammen mit unterschiedlichen Inhalten (Qualitéat, Gesundheit und fi-

nanzielle Ergebnisse), sind an Finanzentscheidungen beteiligt und begleiten die Ein-
fihrung und die Umsetzung von Elementen auf den Feldern von Personalpolitik und

Arbeitsorganisation.

Auffallig ist eine hohe Beteiligungsdichte in einigen Unternehmen: Wenn Mitarbeiter in
einem Unternehmen zuséatzlich in institutionalisierter Weise direkt beteiligt sind, kénnen
sie gleich in mehrfacher Weise, d. h. an mehreren Themen und in verschiedenen Gre-
mien, mitwirken.
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4. Beteiligte am Modernisierungsprozess

Die Beteiligten sind in unterschiedlichen Phasen und in unterschiedlichem Ausmalf3 im
Modernisierungsprozess engagiert:

Die befragten Arbeitsdirektoren sehen sich in allen Unternehmen als initiierende und
treibende Krafte fir die Modernisierung der Personalpolitik und Arbeitsorganisation. lhr
personlicher Einsatz geht im Laufe der Umsetzung und Prozessbegleitung zu Gunsten
ihrer Mitarbeiter etwas zurlick. Dass auch die Beteiligung anderer Vorstands- oder Ge-
schéftsfuhrungsmitglieder haufig genannt wird, besonders im Stadium der Initiierung
(15 Nennungen), deutet darauf hin, dass die Arbeitsdirektoren ganz allgemein in die
Fuhrungsaufgabe Modernisierung integriert und nicht mit ihrem Zustandigkeitsbereich
Personal und Soziales in der Unternehmensfiihrung isoliert sind.

Beteiligte am Modernisierungsprozess

B prozessbegleitung O Umsetzung O Gestaltung O |nitiierung

Arbeitsdirektor T )
b \ [ \ [ \
weitere GF-/V-Mitglieder :
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Arbeitnehmervertreter : —
] | | | | | | | |
MA arbeitsdirektorialer Bereich ]
E \ [ \ [ [ [ ‘
Fuhrungskrafte anderer Bereiche L :

= | |

Mitarbeiter anderer Bereiche ]

Gewerkschaft —]

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Unternehmen Abb. 9

Die Mitarbeiter im arbeitsdirektorialen Bereich sind in allen Phasen des Einfihrungs-
und Umsetzungsprozesses aktiv. Sie kimmern sich auf jeden Fall um den Fortgang
und die Gestaltung der Veranderungsprozesse, teilweise auch unter Beteiligung von
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Mitarbeitern anderer Bereiche. Sie scheinen sich ihrer besonderen Verantwortung fiir

die einmal angestol3enen Entwicklungen — erwartungsgemalr - bewusst zu sein.

Fuhrungskrafte anderer Bereiche sind besonders haufig (in 16 Unternehmen) an der
Umsetzung und an der Prozessbegleitung beteiligt. Sie kdnnen offenbar mit ihrem
Wissen Uber die Erfordernisse des Arbeitens gut zur Implementierung beitragen und
die Inhalte auch am Laufen halten. Ihre Einbeziehung spricht fir die Zusammenarbeit
mit dem arbeitsdirektorialen Bereich, die die Akzeptanz der neuen Instrumente erho-
hen durfte. Allerdings sind in der Halfte der Unternehmen keine Fuhrungskréfte ande-
rer Bereiche an der Gestaltung der Elemente beteiligt, und sogar in einem Drittel der
Unternehmen (6) tragen weder Mitglieder der Unternehmensleitung noch Fihrungs-
krafte dazu bei. Hier besteht durchaus Potenzial, die Modernisierungselemente ,pas-
sender” mit Inhalt zu fllen und die Akzeptanz in der Belegschaft weiter und auf Dauer
zu erhohen.

Mitarbeiter anderer Bereiche haben am ehesten bei der unmittelbaren Umsetzung der
Instrumente eine Bedeutung: Sie sind in etwa der Hélfte der Unternehmen daran betei-
ligt (9). Ihr Anteil an der Prozessbegleitung wird nur in einem Viertel der Unternehmen

genannt.

Veranderungsprozesse werden nach den Ergebnissen der Umfrage in hohem Mal3e
mit der betrieblichen Interessenvertretung riickgekoppelt und durchgeftihrt. Die Be-
triebsréte gehoren in fast allen Unternenmen (18) zu den Initiatoren neuer Elemente.®
Sie sind genauso stark an der Umsetzung beteiligt (in 17 Unternehmen). Etwas gerin-
ger ist ihre Beteiligung bei der Gestaltung und der Prozessbegleitung (jeweils 14 Nen-
nungen). Beim Engagement bei der Gestaltung ist zu hinterfragen, ob die jeweiligen
Elemente einer gesetzlichen Mitbestimmung bedirfen (wie z. B. Gestaltung der Ar-
beitszeit) oder nicht (z. B. Kommunikation tber Ziele). Geht die Einbeziehung tber die
gesetzliche Mitbestimmung hinaus, ist die Anzahl von 14 Unternehmen, in denen die
Betriebsrate mitgestalten, recht hoch - ein Zeichen flir ausgepragte Kooperationsbe-
reitschaft nicht nur der Betriebsrate, sondern auch des Managements.

8 Andere Aussagen lassen sich aus der Beantwortung der Frage 3.b erkennen (s. S. 27).
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Die Stunde der Gewerkschaft schlagt offenbar vor allem besonders im Vorstadium von
Veranderungen (in sieben Unternehmen), wahrend ihr in spateren Stadien der betrieb-
lichen Umsetzung von den Befragten eine geringere Bedeutung beigemessen wird. In

7 Unternehmen werden Gewerkschaften als Initiatoren genannt.

5. Erfolg des Modernisierungsprozesses

» Haufigkeit und Art der Erfolgskontrolle

Die antwortenden Unternehmen wenden die Erfolgskontrolle nicht einheitlich an. Hin-

sichtlich der Haufigkeit lasst sich folgende Tendenz feststellen:

Haufigkeit der Erfolgskontrolle

Bregelmé&Rig O sporadisch Onie |

BVW / Ideenmanagement

Arbeitssicherheit

Qualifizierung Lohnempfanger

Qualifizierung Tarifangestellte

Arbeitszeitkonten

Fehlzeitenmanagement

Gruppenarbeit / Workshops

Qualifizierung Fuhrungskrafte |

Anreizentgelt Lohnempfanger

Innerbetriebliche Kommunikation

Job Rotation / Mehrstellenbesetzung

Anreizentgelt Fihrungskrafte

Mitarbeitergesprach Leistung

Anreizentgelt Tarifangestellte

Zusammenarbeit Instandhaltung Produktion

|
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1
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Diejenigen Elemente, deren Erfolg (im neutralen Sinne) sich Gber Kennzahlen quanti-
tativ feststellen l&sst, werden am ehesten regelmafig tberpruft. Dazu gehéren BVW /

Ideenmanagement (16 Nennungen), Arbeitssicherheit (13 Nennungen), Qualifizierung,
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Arbeitszeit und Fehlzeitenmanagement. Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang
die haufige regelmafige Erfolgskontrolle der Gruppenarbeit / Workshops, da in diesem
Feld Kennzahlen zur Ermittlung der Qualitat schwierig aufzustellen sind.

Zu den weniger haufig kontrollierten Elementen (héchstens 10 Nennungen) zéhlen alle
Entgeltformen, die innerbetriebliche Kommunikation, Job Rotation und die Zusammen-
arbeit zwischen Instandhaltungs- und Produktionsmitarbeitern.

Diese Aussagen sind allerdings in Bezug zu setzen mit der tatsachlichen (teilweisen
bzw. flachendeckenden) Verbreitung der Elemente in den Unternehmen. Der Erfolg
derjenigen Elemente, die in mehreren Unternehmen angewendet werden, wird auch
entsprechend haufig regelmafig kontrolliert. Ausnahmen bilden die Kommunikation /
Information und die Job Rotation. Beide Maf3hahmen werden in mindestens 15 Unter-
nehmen zumindest in Teilbereichen angewendet, aber nur in 2/3 dieser Unternehmen
regelmafig tberpruft.

Entsprechend der Praferenz, eher quantifizierbare Elemente auf ihren Erfolg hin zu
Uberprifen, fihren 12 Unternehmen eine Erfolgskontrolle auf quantitativer Basis durch.
Kennziffernanalysen bzw. Soll-Ist-Analysen stehen dabei im Vordergrund. 9 Unter-
nehmen weiten diese Form der Erfolgskontrolle hingegen aus. Dabei wird Gber die
Kommunikation mit Mitarbeitern der Erfolg Gberpruft. Dabei fallt auf, dass es insbeson-
dere die Kommunikationsformen sind, die im Unternehmen dafiir angewendet werden:
Mitarbeiterbefragung, Mitarbeitergesprach, Zielvereinbarungsgesprach, Workshop /
Gruppensitzungen, Feedbackgesprache von Trainees, Evaluationsfragebogen.

» Einschatzung des 6konomischen Erfolgs und verbesserte Kennzahlen

Als Mitglieder des Vorstands bzw. der Geschaftsfliihrung sind Arbeitsdirektoren auch
fur den 6konomischen Erfolg eines Unternehmens mitverantwortlich. Sie missen die
Fuhrungsaufgabe Modernisierung in besonderer Weise ausbalancieren zwischen Er-
wagungen betriebswirtschaftlicher Effizienz, sozialem Interessenausgleich, individuel-

len Arbeitsinteressen sowie den gesellschaftlichen bzw. regionalen Auswirkungen ihrer
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Entscheidungen. Ihre Einschatzungen der 6konomischen Wirkungen der eingesetzten

Elemente sind vor diesem Hintergrund besonders relevant.

Aufgrund der Anwendung von Modernisierungselementen aus Personalpolitik und Ar-
beitsorganisation unter Berlcksichtigung damit verbundener Kosten erkennen alle
Unternehmen mit einer Ausnahme eine 6konomische Verbesserung. Lediglich die
Fristigkeit, mit der 6konomische Verbesserungen eintreten, wird unterschiedlich, wenn
auch gleichverteilt, bewertet. 9 Unternehmen sehen schon kurzfristig Verbesserungen,

8 erst mittelfristig, und ein Unternehmen ist der Ansicht, dass die Kosten hoher seien.

Die Erwartung an kurzfristige oder erst mittelfristige 6konomische Effekte der einge-
setzten Elemente scheint mit der Dichte und Intensitét ihres Einsatzes sowie mit dem
Ausmal ihrer Realisierung zusammenzuhangen. Da, wo eine Vielzahl von Modernisie-
rungselementen flachendeckend eingefiihrt und erprobt sind, sind auch die kurzfristi-
gen 6konomischen Erfolgserwartungen am ausgepragtesten. Diese stammen insbe-
sondere aus den Feldern Arbeitsorganisation / Betriebsorganisation, Kommunikation /
Information, variables Entgelt und Qualifikation der Lohnempfanger und Tarifange-
stellten. Dagegen sind die Elemente in den Unternehmen, die eher eine mittelfristige
Verbesserung erkennen, im Realisierungsgrad noch nicht so weit fortgeschritten: Hier
liegt der Schwerpunkt auf der Planungsphase bzw. der Anwendung in einzelnen Berei-
chen.

Das hohe Mal3 an eingesetzten Elementen, deren Erfolg mit quantitativen Kennziffern
kontrollierbar sind, spricht dafur, dass Einschatzungen tber positive 6konomische Wir-
kungen auch belegbar sind. Verbessert haben sich bei den Stahlunternehmen sowohl

technische Kennzahlen, mitarbeiterbezogene Kennzahlen als auch Finanzkennzahlen:

Besonders haufig genannt werden

» Produktivitat (9 Nennungen)

> Arbeitssicherheit (7)

> Kosten (6) fur Instandhaltung, Produktion und Personal

> Qualitat (6) wie Ausschuss und Reklamationen
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> betriebliches Vorschlagswesen / Ideenmanagement (4)

Aus den Mehrfachnennungen geht hervor, dass sogar einige Unternehmen Verbesse-
rungen in mehreren Kategorien verzeichnen konnten. 6 Unternehmen verbuchten Stei-
gerungen sowohl bei der Produktivitat als auch bei der Qualitat, zwei unter ihnen
konnten dariber hinaus auch ihre Arbeitssicherheit und die Beteiligung der Mitarbeiter
Uber Verbesserungsvorschlage steigern.

» Erfolgreichste Modernisierungselemente

Erfolgreichste Modernisierungselemente

Arbeitsorganisation |

Qualifikation |

1 | |

Kommunikation | |
. |
1 |
: |

Arbeitssicherheit |

Mitarbeiterbeteiligung

Fehlzeitenmanagement

Arbeitszeit

Anreizentgelt

0 2 4 6 8 10 12
Nennungen Abb. 11

Wegen der offenen Fragestellung werden die Antworten der Unternehmen zu Katego-
rien zusammengefasst.

Genannt wurden unter anderem

> Mitarbeiterbeteiligung

betriebliches Vorschlagswesen / Ideenmanagement
Gruppenarbeit / Workshops
KVP

28



MA-Beteiligung i. Allg.
> Arbeitsorganisation

Job Rotation / Mehrstellenbesetzung
Job Enrichment

Projektarbeit

Teamarbeit

» Qualifikation

> Kommunikation

MA-Gesprach
MA-Befragung
Kommunikation i. Allg.

Es fallt erstens auf, dass die Beteiligung von Mitarbeitern in ihren unterschiedlichen
Formen von 2/3 der Unternehmen als ein Erfolgsfaktor gesehen werden. Immer noch
ein Drittel beurteilt die Veranderung von Arbeitsinhalten, die ein flexibleres Arbeiten
ermaoglichen, positiv. Bezogen auf ihre Verbreitung heil3t dies: 2/3 der Unternehmen,
die flachendeckend oder in einzelnen Bereichen beteiligungsorientierte Elemente ein-
setzen und die Halfte derer, die arbeitsorganisatorische Veranderungen durchgefuhrt
haben, beurteilen diese Aktionen positiv. Dagegen erkennt nur etwa ein Drittel der Un-
ternehmen durch die Einflihrung flexiblerer Arbeitzeit- bzw. Entgeltformen Vorteile.

Auf den ersten Blick nicht sofort nachvollziehbar ist die Feststellung, dass 7 Unterneh-
men die Arbeitssicherheit zu den erfolgreichsten Elementen zahlen, obwohl nur 3 Un-
ternehmen angeben, dass die Unfallzahlen verbessert werden konnten. Dieser schein-
bare Widerspruch legt die Vermutung nahe, dass die Unternehmen die Wirkung von
MalRnahmen zur Arbeitssicherheit unterschatzen. Hohe Standards, die im Laufe vieler
Jahre erzielt wurden, werden offenbar schon als Selbstverstandlichkeit angesehen und

nicht mehr als ein positiv zu vermerkendes Ergebnis.

Vergleicht man die Einschatzung der Wirkung von Aktivitaten mit der Haufigkeit der
entsprechenden Erfolgskontrolle, wird offenkundig, dass in der gro3en Mehrheit der
Falle die entsprechende Erfolgskontrolle regelméRig durchgefihrt wird. Eine Ausnah-
me bildet das Aktionsfeld Information / Kommunikation, insbesondere dort die Mitar-

beitergesprache. M. a. W. ist es zwar keine hinreichende Bedingung, aber so doch
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notwendig, dass die Fortschritte von Aktivitaten regelmaf3ig nachgehalten werden.

» Bedeutung der Mitbestimmung fur den Erfolg der Modernisierung

Fast alle Unternehmen (17) geben an, dass die betriebliche Mitbestimmung die Einfuh-
rung der Modernisierungselemente unterstiitzt und beschleunigt hat. In finf Unterneh-
men wurde die Einfihrung sogar von den Arbeitnehmervertretern ausgeldst. Diese
Antwort steht allerdings im Widerspruch zu den Aussagen dartber, wer am Moderni-
sierungsprozess beteiligt war bzw. ist (s. Frage 2.a, S. 21). Demnach sind die Arbeit-
nehmervertreter nicht nur in einem Viertel, sondern in nahezu allen Unternehmen initi-

ativ (18).

Begleitung durch die betriebliche Mitbestimmung

18

16

14

12

10

Unternehmen

]
O T T T T 1
von von von nach den Buchstaben keine Effekte
Arbeitnehmervertretern Arbeitnehmervertretern Arbeitnehmervertretern des Gesetzes
ausgeldst unterstitzt und erschwert und
beschleunigt verzogert Abb. 12

In 5 Fallen (hier auch gleichbedeutend mit 5 Unternehmen) allerdings wird die Rolle
der betrieblichen Mitbestimmung negativ beurteilt. Die Einfihrung wurde erschwert und
verzogert bzw. nur nach den Buchstaben des Gesetzes begleitet. Gleichzeitig geben 4
dieser Unternehmen auch eine Unterstitzung und Beschleunigung des Modernisie-
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rungsprozesses durch die Betriebsrate an. Offensichtlich agieren dieselben Gremien

abhangig von den Themen auf eine unterschiedliche Weise.

Die Verbindung der Aspekte ,Eintreten 6konomischer Erfolge” und ,Begleitung durch
die betriebliche Mitbestimmung*” lasst folgende Tendenz erkennen: Bei positiven Urtei-
len Uber die Beitrage der Mitbestimmung bei der Einfihrung der Modernisierungsele-
mente (,ausgelodst* bzw. ,unterstitzt und beschleunigt®) wird je zur Halfte eine kurzfris-
tige bzw. eine mittelfristige 6konomische Verbesserung erwartet — entsprechend der
Verteilung aller Antworten auf die Antwortméglichkeiten ,kurzfristige Erfolge” und ,mit-
telfristige Erfolge” in der Frage 3.a (s. S. 24). Wird die Begleitung durch die betriebliche
Mitbestimmung negativ eingeschétzt (,erschwert und verzogert* bzw. ,nach Buchsta-
ben des Gesetzes"), ist die Anzahl der Einschatzungen kurzfristiger positiver Erfolge
geringer. Stattdessen werden erst mittelfristig 6kononomische Erfolge erwartet bzw. die
Kosten sogar als hoher eingeschatzt.

Die Frage zu den Erfolgsfaktoren der betrieblichen Mitbestimmung fur den Veran-

derungsprozess wurde unter zwei Aspekten von 13 Unternehmen beantwortet.

Der erste Aspekt betrifft eine gute und kooperative Zusammenarbeit zwischen dem

Management und dem Betriebsrat: Als Erfolgsfaktoren wurden genannt

» eine frihzeitige Einbindung des Betriebsrates in den Veréanderungsprozess und in
die Projektgestaltung,

» die Mdglichkeit der Konfliktregulierung und Konsensfindung sowie

» die Qualifikation der Betriebsrate.

Darauf aufbauend unterstiitzt die betriebliche Mitbestimmung auf der 2. Ebene als

Kommunikationsinstanz und Multiplikator Modernisierungsprozesse, indem sie

» Uber die Voice-Funktion in beide Richtungen kommuniziert (Mitarbeiter, Manage-
ment): Dadurch trégt sie einerseits die Interessen der Mitarbeiter an das Manage-
ment weiter, Uberzeugt andererseits die Mitarbeiter von den Modernisierungsele-
menten und erzeugt Vertrauen bei der Belegschatt fur die Veranderungen.

» zu einer intensiven Diskussion und guten Gestaltung der Projekte beitrégt sowie
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» die Implementierung als solche unterstitzt.

Von den 13 Unternehmen, die das Wirken der betrieblichen Mitbestimmung als Er-
folgsfaktor fur den Modernisierungsprozess angeben, auf3ern sich 9 auch zu kriti-
schen Faktoren. Teilweise werden die gleichen Aspekte, jedoch in negativer Auspra-
gung, genannt (z. B. Qualifikation der Betriebsrate, zu friihe Transparenz von Mal3-
nahmen im Planungsstadium). Es gibt traditionell ein konfliktorisches Verstandnis, dass
Betriebsrate sich als konsequente, von Unternehmenszielen weitgehend unabhangige
Interessenvertreter der Belegschaften sehen. Die teilweise widerspriichliche Einschét-

zung der betrieblichen Mitbestimmung kdnnte darauf zuriickzufiihren sein.

Das Selbstverstandnis der Betriebsréate scheint sich gewandelt zu haben, wenngleich
die alten Verhaltensweisen noch fortwirken. Insbesondere fehlt einigen Betriebsraten
nach Ansicht der Arbeitsdirektoren noch die Einsicht in die Notwendigkeit einer flexib-
len Unternehmensfihrung und eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Das
gelegentliche Aufbauen von Gegenpositionen — allerdings auf beiden Seiten - sowie
ein ,Hochspielen* partieller Konflikte und individueller Interessen fihren zu zeitlichen
Verzdgerungen bei der Gestaltung und Einfihrung von Modernisierungselementen.
Des weiteren wiinschen sich einige Unternehmen eine grofl3ere Verantwortungsbereit-
schaft, einen héheren Qualifikationsstand und bessere Vorbereitung der Arbeitnehmer-
vertretung auf die Projektarbeit.

6. Ausblick auf die Zukunft

Alle Unternehmen sehen positive Veranderungen durch die Einfiihrung des Moderni-
sierungsprozesses: Sie bewerten die Organisation ihres Unternehmens als offener und
flexibler als zuvor. Eine Verschlechterung bzw. ein Beibehalten des Status Quo wurden
nicht festgestellt.

Lediglich in der Beurteilung, ob der Modernisierungsprozess bereits abgeschlossen ist

oder noch weiterer Handlungsbedarf besteht, differieren die Antworten. 15 Unterneh-
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men sind der Meinung, dass sie auf dem richtigen Weg sind, aber flr sie noch weiterer
Handlungsbedarf besteht. Nur drei Unternehmen beurteilen den jetzigen Stand der
Modernisierung als geeignet, um auf kiinftige Veranderungen aul3erer Rahmenbedin-
gungen vorbereitet zu sein. Diese Tendenz verwundert nicht, da eine Reihe von Mo-
dernisierungselementen derzeit geplant, entwickelt und flachendeckend eingefuhrt

werden.

Die Antworten zu den Starken der Mitbestimmung bei einer kiinftigen internationaleren

Unternehmensfiihrung ahneln denen zu den Erfolgsfaktoren.

Als besondere Starken werden die Mdglichkeit der gleichzeitigen Berlcksichtigung von
Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen angesehen. Damit wird von den Arbeitsdi-
rektoren einer reinen Shareholder Value-Orientierung eine deutliche Absage erteilt.
Voraussetzung fur die gleichzeitige Interessenbertcksichtigung sind die Konfliktregulie-
rung und Konsensfindung durch die Einrichtung der betrieblichen Mitbestimmung. In
diesem Zusammenhang ist auch zu verstehen, dass der Konfliktmediation, d. h. einem
Konfliktregelungsmechanismus auf einer Ebene jenseits des Betriebsverfassungsge-
setzes, keine gro3e Bedeutung geschenkt wird. Die betriebliche Mitbestimmung ist fur
Konfliktsituationen der vorgesehene, aber auch geeignete Ansprechpartner. Wie oben
bereits erwahnt wurde, ist eine weitere Starke der betrieblichen Mitbestimmung im Voi-
ce-Mechanismus zu sehen: Die direkte und gebundelte, wenn auch nicht ausschliefli-
che Kommunikation sowohl mit der Belegschaft als auch mit dem Management erweist
sich als positiv. Insbesondere kénnen dadurch auf effiziente Weise die Mitarbeiter ftir

die Veranderungen gewonnen werden.

Die gute Beurteilung der betrieblichen Mitbestimmung durch die Arbeitsdirektoren
schliel3t Vorschlage fur Verbesserungen (Lernbereiche) nicht aus.

Zum einen werden 6konomische Aspekte von den Betriebsratsgremien in der Realitat
offenbar noch nicht ausreichend bertcksichtigt. Dieses Feld umfasst sowohl die Ver-
bindung 6konomischer und sozialer Zielsetzungen, ein besseres Verstandnis fur wirt-

schaftliche Zusammenhange, aber auch die Notwendigkeit schnellerer Entscheidungen
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und Umsetzungen und damit verbunden eine effiziente Arbeitsweise der Arbeitneh-
mervertretungen. Inhaltlich werden die Betriebsrate des weiteren gefordert sein, sich
auf neue Themen einzustellen wie z. B. der starkeren Beteiligung von Mitarbeitern am
Arbeitsplatz, den Auswirkungen des demographischen Wandels oder der weiteren
Entwicklung von Anreizsystemen. ,Die Tradition beachten und trotzdem Veranderun-
gen herbeifiihren” wird als Lernfeld angesehen. Zum dritten kommen aufgrund der
Ausweitung der Internationalisierung neue Aufgaben auf die betriebliche Mitbestim-
mung zu: Die Fortentwicklung der kollektiven Interessenvertretung in internationalen
Strukturen, eine Verstarkung der internationalen Solidaritéat, das Berticksichtigen wirt-
schaftlicher Zusammenhénge auf internationaler Ebene und die Auswirkungen auf die
Themen Lohn, soziale Sicherheit und internationale Konkurrenz werden dabei als rele-

vant erachtet.
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1 Die Rahmenbedingungen

EKO Stahl GmbH, ein Flachstahlproduzent in Eisenhittenstadt mit etwa 3.200 Mitar-
beitern® gehort zum Arcelor-Konzern, der im Mérz 2002 seine Geschaftigkeit aufnahm
und sich aus der luxemburgischen Arbed, der spanischen Aceralia und der franzési-
schen Usinor-Gruppe, der bisherigen Konzernmutter von EKO, bildete. Kohlenstoff-
Flachstahl, der grof3te der finf Unternehmensbereiche von Arcelor, wird im Konzern an
einer Vielzahl von Standorten hergestellt. Daher ist dieser Bereich in flinf Betriebsein-
heiten aufgeteilt, und in eine davon — in die Gruppe Nord — ist EKO integriert. Darin hat
sie die fuhrende Rolle fir die osteuropéischen Stahimarkte.

Diesem Zusammenschluss vorangegangen waren wechselvolle Jahre fir das Unter-
nehmen, gepragt durch einen massiven Stellenabbau Anfang der 90er Jahre, miss-
gliickte Privatisierungsversuche nach der Wende'?, den mehrfachen Wechsel von —
auslandischen - Konzernmuttergesellschaften nach der Privatisierung 1995, Grof3in-
vestitionen und gleichzeitige Veranderungen in der betrieblichen Organisation und den

Arbeitsablaufen.

Fur die Arbeitnehmer, die zum Zeitpunkt der Wiedervereinigung bei EKO arbeiteten,
anderte sich die Situation in den Folgejahren dramatisch. Die meisten der urspriinglich
12.000 Mitarbeiter verlieRen das Unternehmen tber eine der mehr als 50 Firmenaus-
gliederungen, vorzeitige Pensionierungen, nattirliche Fluktuation oder den Wechsel in
die Auffanggesellschaft GEM (Gesellschaft fur Qualifizierung und produktive Berufs-
und Arbeitsmarktférderung der Region Eisenhiittenstadt mbH). Das heifl3t, ohne be-
triebsbedingte Kiindigungen wurde die Mitarbeiterzahl bis 1996 auf etwa 2.550 redu-

ziert.*

Als die Mehrheit der Aktien (60 %) Anfang 1995 vom belgischen Stahlunternehmen
Cockerill Sambre Ubernommen wurde, begann fir die EKO Stahl GmbH in Eisenhit-
tenstadt schlieRlich die erste Stufe der Privatisierung. Diese wurde mit der Ubertragung

% Stand Januar 2002
10 durch Krupp im Jahr 1992 und Riva 1994

1 Basis war eine Vereinbarung zwischen der Treuhandanstalt mit dem DGB und der IG

Metall.
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der restlichen Anteile an Cockerill Ende 1998 und einer mehrheitlichen Ubernahme von
Cockerill durch den franzdsischen Stahlhersteller Usinor (75 %) Anfang 1999 abge-
schlossen.

Zahlreiche Modernisierungen (z. B. Kaltwalzwerk, Sinteranlage), Rekonstruktionen und
Inbetriebnahmen (Hochofen 5a, Warmwalzwerk) umfassten wahrend der 90er Jahre
die technische Weiterentwicklung im Unternehmen. Durch den Bau des Warmwalzwer-
kes 1997 wurde EKO schliel3lich zum integrierten Stahlunternehmen. Diese Aktivitaten
wirkten sich auch in einer steigenden Mitarbeiterzahl aus: Bis Ende 2001 nahm die
Zahl der Beschaftigten im Vergleich zu 1996 wieder um 25 % zu. Produziert wurden
2001 dann 2,4 Mio. to Rohstahl und 1,5 Mio. to Flachstahl, wodurch ein Umsatz von

915 Mio. € erzielt werden konnte.

Im Rahmen dieser Fallstudie wird der Modernisierungsprozess bei EKO Stahl aus ar-
beitsorganisatorischer und personalpolitischer Perspektive aufgezeigt.*” In Ergéanzung
zur Auswertung der Umfrage der Arbeitsdirektoren der Stahlindustrie zeigt diese Dar-
stellung,

» in welcher Reihenfolge und mit welchen Inhalten der Modernisierungsprozess im

Laufe der Jahre im wesentlichen ausgestaltet wurde,

A\

auf welchen Feldern das Unternehmen Lernprozesse durchlief,

> wie die Akteure im Unternehmen an der Gestaltung und Umsetzung beteiligt sind,

\4

wie das Unternehmen die Interessen der Stakeholder bertcksichtigt und

» welche Erfolge sich den Veranderungen beimessen lassen.

12 Als Quellen dienten Personalberichte, der Forschungsbericht ,Ergebnisorientierte

Teamarbeit, die Veroffentlichung EKO Stahl GmbH (Hrsg.): ,Einblicke — 50 Jahre EKO Stahl*,
Eisenhittenstadt 2000, Mitarbeiterzeitungen, Rundschreiben der Vertrauenskérperleitung und
des Betriebsrates und Interviews mit Vertretern des Managements und des Betriebsrates.
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2 Modernisierungsprozess und Modernisierungselemente

2.1 Vorab in Kiurze: Die Besonderheiten des Modernisierungsprozesses

bei EKO Stahl

Insgesamt fuhrte das Unternehmen nicht nur Modernisierungen der Produktionsan-
lagen durch, sondern band auch Veranderungen der Arbeit mit ein.

Der Modernisierungsprozess hinsichtlich der Arbeitsorganisation und Personalpolitik
vollzog sich im Laufe der Zeit auf fast allen Feldern: Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion, Entgeltsysteme und materielle Mitarbeiterbeteiligung, betriebliches Vor-
schlagswesen und immaterielle Mitarbeiterbeteiligung, Information und Kommunika-
tion, Arbeitssicherheit sowie Aus- und Fortbildung. Sowohl die Kapital- als auch die
Mitarbeiterinteressen wurden bei der Um- und Neugestaltung beriicksichtigt.

Die einzelnen Elemente stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern unterstiitzen
sich gegenseitig und zielen auf eine beteiligungs- und leistungsorientierte sowie
qualifizierte Belegschatft.

Die Elemente entwickelten sich teilweise im Laufe der vergangenen Jahre bis zu
ihrer heutigen Form und l6sten frihere Varianten und Konzepte ab bzw. wurden um
besondere Einrichtungen, wie z. B. den Kommunikationsbeauftragten, erganzt. M. a.
W. wurden Elemente nicht aufgegeben, sondern auf der Grundlage veranderter Er-
fordernisse oder festgestellter Schwachpunkte verandert und verbessert.

Die Betriebsrate nehmen bei ihren Aktivitaten im Modernisierungsprozess sowohl
eine Schutz- als auch eine Gestaltungsfunktion wahr und stehen dabei in intensivem
Kontakt zum Arbeitsdirektor. Begleitet waren diese Aufgaben in den vergangenen
Jahren bis heute durch die Aktionen zum Standorterhalt aufgrund mehrerer Kon-
zernwechsel.

EKO Stahl arbeitete in verschiedenen Feldern mit externen Einrichtungen zusam-
men und nutzte deren Know-how, z. B. mit dem BIBB (Bundesinstitut fur Berufsbil-
dung) in Fragen der Ausbildung, mit der Norddeutschen Metall- und Berufsgenos-
senschatft zur Verbesserung der Arbeitssicherheit oder der GfAH (Gesellschatft fur
Arbeitssicherheit und Humanisierung) zur Einfihrung der Ergebnisorientierten
Teamarbeit.

Das Unternehmen zeigte dariiber hinaus Verantwortung fur die Stadt Eisenhutten-
stadt, deren Einwohner und das Umland: Die Grindung des QCW (Qualifizierungs-
zentrum Wirtschaft), die hohe Zahl von Auszubildenden und der Kontakt von
Werksangehdorigen mit der polnischen Bevélkerung stehen als Beispiele dafiir.
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2.2 Chronologie der Einfihrung wesentlicher Elemente

» 1995 Start des Forschungsprojekts ,Ergebnisorientierte Teamarbeit”

» 1996 Reorganisation des Kaltwalzwerks mit einer zweistufigen Leitungs-
struktur

> 1997 Ergebnisorientierte Teamarbeit mit

- Mehrstellenqualifizierung
- Veranderung des Lohnsystems
- Team-Zielvereinbarungen

Mitarbeiterbefragung als Teilerhebung

» 1998 Ideenmanagement (IDEEMA)
"Projekt Arbeitsschutz" mit der Norddeutschen Metall-Berufs-
genossenschaft

> 1999 Sonderaktion des Ideenmanagements (Qualitéatsverbesserung)

Modellversuch "Entwicklung neuer Industriekarrieren" (ENIK) mit dem
BIBB, sukzessive Umsetzung

Mitarbeiterbefragung als Vollerhebung

Erfolgsbeteiligung fur die Mitarbeiter

» 2000 Management-Ziel-Programm
Einfuhrung von EFQM
"Dialog 2010"
Kommunikationsbeauftragte
Sonderaktion IDEEMA (Arbeitsschutz)
Kapitalbeteiligung im Konzern "Synergie 2000"

» 2001 Jahresentwicklungspléne
Paket aus einer Erfolgsbeteiligung fur alle Mitarbeiter und einem Pra-
mienlohn fur Lohnempfanger

2.3 Der Modernisierungsprozess der EKO Stahl

> Der Start: Ergebnisorientierte Teamarbeit und Abbau von Hierarchie-
stufen

Im Rahmen des Forschungsprogramms Arbeit und Technik des Bundesministeriums

fur Bildung und Forschung wurde auf Initiative des damaligen Arbeitsdirektors mit der

Einfihrung der Ergebnisorientierten Teamarbeit von 1995 bis 1997 in den Pilotbetrie-

ben Oberflachenveredlung des Kaltwalzwerkes (Verzinkungs- und Kunststoffbe-

schichtungsanlage) und als Neuplanung im 1997 ertffneten Warmwalzwerk begonnen.
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Anlass daflur waren neue Anforderungen an die Mitarbeiter, die sich zum einen aus
dem Umstrukturierungsprozess der Stahlindustrie*® und zum anderen aus der Privati-
sierung durch Cockerill Sambre ergaben. Ziel war die Schaffung eines entbirokrati-
sierten, hierarchiearmen, flexiblen und leistungsorientierten Unternehmen, in dem die

Freude an der Arbeit und die Lust am (mehr) Geld verdienen einander férdern sollten.

Nach der Einfihrung in den Pilotbereichen wurde die Ergebnisorientierte Teamarbeit in
weiteren Produktionsbereichen umgesetzt. Die Neugestaltung der Arbeitsorganisation
fihrte zu kirzeren Informationswegen, zu gro3erer Prozessnahe und zu mehr Trans-
parenz.

Im Einzelnen bedeutet Ergebnisorientierte Teamarbeit, im Unternehmen auch Grup-
penarbeit genannt, bei EKO die Verbindung von standiger, obligatorischer Teilnahme

an der Teamarbeit und der fallweisen, freiwilligen Arbeit in einer Beteiligungsgruppe.

Wesentliches Merkmal bei der Teamarbeit ist die Einfihrung von Arbeitssystemen mit

el Hauptsteuerstand —>r BSRE —>

Auslauf/OTA Einlauf

Qualitatskoordinator

Hauptpult Pultsteuerung/ Ofgn

Hauptpult Ofen Inspektion (neu) Einlauf 1.
BSRE/Chrom.
Auslauf QTA 1. Einlauf 2.

Hauptpult Zinkwanne
Auslauf QTA 2.

Qualitatskoordinator BSRE/Chrom. Inspektion Einlauf 1.
Hauptpult Pultsteuerung/ Ofen Auslauf QTA 1. Einlauf 2.
Hauptpult Ofen Auslauf QTA 2.

Hauptpult Zinkwanne

Abb. 1: Rotationskreise an der Verzinkungsanlage

dem Ziel des vielseitigen Arbeitseinsatzes (Mehrstellentatigkeit). Zu dessen Verbesse-

13 z. B. durch die weltweite Entwicklung der Stahlindustrie zu einer hochprodukti-

ven High-Tech-Branche mit automatisierten Produktionsprozessen, durch strategi-

sche Allianzen und Unternehmenszusammenschliisse auf europaischer Ebene und
durch den sich verscharfenden Wettbewerb auf dem Sektor hochwertiger Qualitéts-
produkte, auch auf den Markten in Osteuropa
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rung wurden die bisherigen Einzelarbeitsplatze an den Anlagen in Mehrstellentatigkei-
ten verandert: Dazu entstanden z. B. an der Verzinkungsanlage drei sich zum Tell
Uberschneidende Rotationskreise. Diese Rotationskreise umfassen mehrere frihere
Einzelarbeitsplatze, so dass die Mitarbeiter nach einer entsprechenden Qualifizierung
alle Aufgaben in den Rotationskreisen wahrnehmen kdnnen. Mit der tatsachlichen Ro-
tation verbunden ist eine begrenzte Hohergruppierung in eine der eingefihrten Zwi-
schenlohngruppen.

Die Beteiligungsgruppen treffen sich nach Schichtende unter Anrechung der Zeit auf
die Arbeitszeit und diskutieren mit Unterstiitzung von Moderatoren, Diskussionsleitern
und Protokollanten Verbesserungsmaglichkeiten. Im Ubrigen sind es nicht nur Arbeit-
nehmer im Produktionsbereich, die sich zu einer Beteiligungsgruppe zusammenge-
schlossen haben. Auch Angestellte, z. B. in der Berufsbildung, wirken seit 1998 an der

Verbesserung ihres Arbeitsumfeldes mit.

Begleitet wurde die Einfuhrung der Ergebnisorientierten Teamarbeit mit einer Verande-
rung der Betriebsorganisation. Die Aufbauorganisation beispielsweise des Kaltwalz-
werks mit 4 Hierarchiestufen wurde in eine zweistufige umgewandelt: Dem neu ge-
schaffenen Koordinierungsteam des Werks — bestehend aus seinem Sprecher und den
Leitern der einzelnen Produktionsstufen — sind Produktionsleiter, also die friiheren Ta-
ges- und Schichtmeister zugeordnet, die ihrerseits fur die Fihrung der Anlagenteams
verantwortlich sind. In den Schichten sind die ,Qualitatskoordinatoren” die ersten An-
sprechpartner der Mitarbeiter fur den gesamten Arbeitsprozess, u. a. fur Qualitat und
Arbeitssicherheit. Zur Unterstitzung der Produktion stehen den Produktionsleitern und
den Anlagenteams Expertenteams fiir die Produktionsstufen bzw. fur die Anlagen-
Instandhaltung, Rechner-Instandhaltung und Arbeitsvorbereitung zur Seite, deren Vor-
gesetzte auch Mitglied des Koordinierungsteams sind. Die Experten, friiher mit Vorge-
setztenfunktion ausgestattet, haben jetzt den Anlagenteams gegeniber nur noch fach-
liche Weisungsbefugnis.
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Abb. 2: Aufbauorganisation des Kaltwalzwerks

Aus dieser Darstellung geht hervor, dass die Teamarbeit nicht nur in den Produktions-
mannschaften eingerichtet wurde, sondern frihzeitig (beginnend 1996) auch schon in

Leitungsstrukturen der Werke.

Weitere Aktionen im Zuge der Einflihnrung der Ergebnisorientierten Teamarbeit im Pi-
lotbereich waren Seminare fur Mitarbeiter und Fuhrungskréfte und eine Befragung
von Werkern und Meistern zum Stand der Qualifikation, zum Informationsgrad Uber
Teamarbeit sowie zum Interesse an Qualifizierung und Teamarbeit. Dartiber hinaus
lagen sogenannte ,Meckerlisten® aus, in denen die Mitarbeiter erste Verbesserungs-
vorschlage hinsichtlich Arbeitsorganisation, Arbeitssicherheit, Techniklésungen und

Arbeitsbedingungen sowie Schulungen machen konnten.
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Zwischenzeitlich —im Sommer 1999 — wurde eine werksweite Momentaufnahme zur
Mehrstellenqualifikation und der damit verbundenen Einhaltung der Arbeitssysteme
durchgefuhrt. Ein Ergebnis war, dass die notwendigen QualifikationsmalRnahmen zum
grofRen Teil abgeschlossen waren, die Routine aber noch fehlte. Die Rotation innerhalb
des vorgegebenen Arbeitssystems erfolgte zwar, war aber meist noch verbesserungs-
fahig. Zu diesem Zweck wurde mit der Dokumentation der tatsachlichen Job Rotation
begonnen.

Bei der ndheren Betrachtung der Beteiligungsgruppenarbeit stellte sich zudem heraus,
dass die Sitzungen nur selten in einem regelmafigen Turnus stattfanden bzw. auch
Themen doppelt bearbeitet wurden. Deshalb erschien eine bessere Koordination nétig,
um die Arbeit der Beteiligungsgruppen wieder zu verstérken. Als Folge wurden Anfang
2000 in allen drei Werken Kommunikationsbeauftragte eingesetzt. Sie stellen Informa-
tionen fir die Anlagenteams bereit und begleiten und unterstiitzen sie bei der Identifi-
kation von Verbesserungspotenzialen. Weiterhin sind es jetzt nicht nur die Gruppen,
die Aufgaben fur die Arbeit in den Beteiligungsgruppen entwickeln. Auch die Betriebs-
leitung und weitere Fuhrungskrafte geben jetzt Themen vor.

Auch wenn die Beteiligungsgruppen nicht zu einem Selbstlaufer wurden und nicht
mehr in allen Unternehmensbereichen so strukturiert wie urspriinglich geplant durch-
gefuihrt werden, war in der Ruckschau deren Einfihrung unbedingt notwendig. Auf die-
se Weise waren die betrieblichen Vorgesetzten dazu gezwungen, sich mit einem ver-
anderten Umgang mit den Mitarbeitern und einem beteiligungsorientierten Fuhrungsstil
auseinander zu setzen.

> Veranderungen beim Zielsystem und bei der Zielorientierung

Die von der Unternehmensleitung Mitte der 90er Jahre aufgestellten Kernziele waren
bis dato noch mit einem eher managementorientierten Berichtssystem verbunden. Die
Mitarbeiter, die im Rahmen der Ergebnisorientierten Teamarbeit ihren eigenen Beitrag
zur Wertschopfung verbessern sollten, verfiigten noch nicht iber handlungsrelevante

Informationen.
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Mehrere Entwicklungsschritte, u. a. Gber die Einfihrung farbiger Mitteilungen im Kalt-
walzwerk und die Formulierung noch allgemein gehaltener Produktionsziele, fihrten
dann 1997 zum Abschluss einer Rahmenvereinbarung tber die Einfihrung der Er-
gebnisbeteiligung bei Zielvereinbarungen. Neben dem Lohnsystem, das Uber das
Grundentgelt die Anforderungen bei einer Mehrstellentétigkeit widerspiegelte, wurde
damit eine Komponente geschaffen, die die Leistung einer Arbeitsgruppe honorierte.
Die Ergebnisbeteiligung betrug nach Erreichung des Ziels 15 % der Einsparung, die
Verteilung auf die Mitarbeiter — u. U. auch solche aul3erhalb des Teams - erfolgte ent-

sprechend ihres vorher festgelegten Einflusses auf die Zielerreichung.

Der Vorteil der maximal auf ein Jahr befristeten Zielvereinbarungen lag in der gezielten
Einsetzbarkeit, d. h. Problemschwerpunkte konnten kurzfristig thematisiert und mit ei-
nem finanziellen Anreiz versehen abgearbeitet werden. Ziele hinsichtlich der Menge,
aber auch der Qualitat, wurden zwischen Teamleitung, Team und Betriebsrat erarbeitet
(Lgewachsene Ziele*) und von der Geschéftsfliihrung entschieden. Nach Erreichen der
Zielwerte konnten die Werte als Halteziele vereinbart werden.

Die Mdglichkeit zu Zielvereinbarungen in der Produktion wurde durch das Aufstellen
von Verbesserungszielen fiir alle Geschéaftsbereiche des Unternehmens im Rahmen
des Management-Ziel-Programms Anfang 1999 und im Folgejahr untersttitzt. Eine
Vielzahl von Einzelmafnahmen sollte Kostensenkungsmaf3nahmen im Einkauf, einen
erhohten Absatz im Vertrieb und Produktivitatssteigerungen in der Produktion gewahr-
leisten. Das Ziel fur 1999, Vermeidung eines negativen Ergebnisses, wurde von den
Mitarbeitern erreicht. Im Gegenzug dazu erhielten sie eine ,Mitarbeiter-Ergebnisbeteili-
gung 1999, die der Betriebsrat kurzfristig mit der Geschaftsfuhrung vereinbart hatte:
Bei einem ausgeglichenen Jahresergebnis stellte das Unternehmen jedem Arbeitneh-
mer 500 DM in Aussicht und weitere 500 DM bei einem Ergebnis Gber 4 Mio. DM.
Nach Feststellung des Jahresergebnisses wurde jeder Mitarbeiter schlief3lich mit
1.000 DM am Ergebnis beteiligt.
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Etwa gleichzeitig (Herbst 1999) bekannte sich die Geschaftsfihrung zur Einfihrung
von EFQM und richtete eine Arbeitsgruppe ein, die im Folgejahr mit der Implementie-

rung begann.

Eine weitere Entwicklung der Zielsysteme auf der Basis des EFQM und damit verbun-
den der Operationalisierung der Ziele bis auf die Mitarbeiterebene erfolgte im Jahr
2001: Abgeleitet werden die Unternehmensziele im Jahresentwicklungsplan aus dem
konzernweiten, strategische Vorgaben beinhaltenden USINOR-Orientierungsbrief
(Top-down-Prozess). Fixiert werden darin die im Unternehmensplan 2001 definierten
Budgetkennziffern und zusétzliche Verbesserungsziele. Ahnlich wie im Management-
Ziel-Programm sind alle Bereiche bis hin zu den einzelnen Aggregaten in die Abbildung
von Zielen eingebunden. Die Ruckkopplung, d. h. das Untersetzen der Ziele mit Mal3-
nahmen, erfolgt im Anschluss daran bottom-up mit den Mitarbeitern aus den Werken.
Uber die Aufstellung der Ziele und Erarbeitung von MaRnahmen hinaus erfolgt die
Prifung des Realisierungsstandes durch die regelmaligen Managementreviews der
Geschaéftsfuhrung.

Gleichzeitig stellten sich auf der anderen Seite die Teamzielvereinbarungen auf Dauer
als weniger erfolgversprechend heraus.

Nachteilig war, dass ein zunéchst einfach erscheinendes System offensichtlich einen
grof3en Aufwand erforderte. Um konkurrierende Ziele verschiedener Teams oder die
Suboptimierung einzelner Bereiche auszuschlie3en, musste ein tbergreifender Koor-
dinierungsausschuss geschaffen werden, der die einzelnen Teams in ihrer Freiheit,
Ziele zu vereinbaren, einschrankte und den Zielvereinbarungsprozess zeitlich in die
Lange streckte. Weitere selbstkritische Einschatzungen waren, dass wichtige Ziele nur
schwierig zu erreichen waren, Potenziale an einigen Anlagen schon ausgereizt er-
schienen, bisher eher eine Konzentration auf die Kosten und nicht auf die Erlose er-
folgte, FUhrungskrafte die Mehrarbeit von Mitarbeitern tber die Zielvereinbarungspra-
mie honorieren wollten und ein Gewdhnungseffekt fur die Mitarbeiter eintrat. Die Ge-
wohnung bestand darin, dass sie ihre Leistung nur noch fur zusatzliche Vergitung,

nicht mehr fir das Grundentgelt erbrachten.
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Darlber hinaus waren der Wirkungszusammenhang nicht eindeutig und der Aufwand,
Genauigkeit und Gerechtigkeit zu erzielen, zu hoch. Die Qualitat der Ziele waren ftir
alle Teams zwar gleich, fur die hinteren Stufen der Wertschopfungskette war das Er-
gebnis aber leichter zu beeinflussen, da eine gréRere Zahl von Einsparungsmaglich-
keiten bestanden. Daher wurden seit Frihjahr 2000 keine weiteren Zielvereinbarungen
in dieser Form mehr abgeschlossen.

» Weiterentwicklung der leistungsbezogenen Entgeltsysteme

Wesentliche Neuerungen neben der Abbildung der Mehrstellenqualifikation in der An-
forderungsorientierung der Grundentgelte bestehen in der Anpassung variabler Ent-
geltkomponenten sowohl fiir Angestellte als auch fur gewerbliche Mitarbeiter an die
erbrachte Leistung. Dabei wird sowohl die individuelle bzw. die in der Arbeitsgruppe
erbrachte Leistung relevant als auch das von allen Mitarbeitern erreichte Unterneh-

mensergebnis.

Teilweise stehen die leistungs- und erfolgsbezogenen Entgeltkomponenten direkt in
Verbindung mit dem Jahresentwicklungsplan: Uber die Definition von Kennzahlen sol-

len die Systeme miteinander verzahnt werden.

Zum einen werden mit den auf3ertariflichen Angestellten Einzelzielvereinbarungen
abgeschlossen, die aus dem Jahresentwicklungsplan abgeleitet werden und tber den
Zielerfullungsgrad eine Grundlage fur die variable Vergitung bieten.

Vereinbart wurde 2001 zum anderen fiir die weiteren Mitarbeiter ein Entgeltpaket mit
den Komponenten Pramienlohn fir Lohnempféanger und Erfolgspramie fiur alle Mitar-
beiter. Die Umsetzung einer variablen Zulage fur Tarifangestellte, die die Leistung ho-
noriert, ist derzeit noch im Gesprach.

- Die Lohnempfanger erhalten neben ihrem tariflichen Festentgelt und der tariflichen

Pramie in Hohe von 10 % des Festentgelts zusétzlich eine variable Lohnpramie.
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Nach einer anfanglichen Hohe von 5 % im Jahr 2001 kann sie seit Anfang 2002 ma-
ximal 10 % betragen. Sie beruht auf aggregatbezogenen Kennzahlen, die ebenfalls
aus dem Jahresentwicklungsplan abgeleitet werden. Damit I6st die variable Lohn-
pramie eine bisher gezahlte Pramie an Schwerpunktaggregaten ab, die jedoch nicht
mehr als 0,50 DM/Stunde betragen hat.

Uber die leistungsbezogenen Entgeltkomponenten hinaus erhalten die Mitarbeiter
eine Ergebnisbeteiligung, die den 1999 gezahlten Pauschalbetrag in Hohe von
1.000 DM ablésen soll.

Der neuen Erfolgspramie liegen festgelegte Kennzahlen — auch auf der Basis des
Jahresentwicklungsplans - zugrunde. Ein stetiger Verbesserungsprozess wird damit
beabsichtigt, da es sich bei den Zielen nicht um Halteziele im Vergleich zum Vorjahr
handelt, sondern diese regelmafiig den Erfordernissen angepasst werden. Inhalt
und Ausmal3 der Kriterien fir die Zahlung einer Erfolgspramie sollen einfach und
transparent sein, die Erfullung eine Herausforderung fir die Mitarbeiter darstellen,
aber gleichzeitig erreichbar sein und fur alle Arbeithehmer gelten. Vier Kriterien

wurden entwickelt:

1) Ergebnis vor Einkommensteuer / Ertragsteuer
2) Unfallhaufigkeit im Unternehmen (meldepflichtige Unfélle)
3) Teilnehmer am Ideenmanagement im Unternehmen

4) Gesundheitsquote der Arbeithehmer

In der Diskussion fur Tarifangestellte ist die variabel zu gestaltende Leistungszula-
ge, die auf einer Leistungsbeurteilung beruhen und in einem Feedbackgesprach in
halbjahrlichem Turnus mit den Mitarbeitern besprochen werden soll. Zwischen 0 und
8 % des Tarifentgelts soll sie liegen, eine Normalverteilung mit einem Durchschnitt
von 4 % wird vorgegeben. Damit soll die tarifliche Regelung im Unternehmen voll-
standig umgesetzt werden - alle Angestellten erhalten derzeit auf der Basis einer
Betriebsvereinbarung noch eine Pauschale von 4 %. Diese Regelung ist der beson-
deren Situation von EKO hinsichtlich des massiven Personalabbaus Anfang und
Mitte der 90er Jahre geschuldet, der bei den verbliebenen Mitarbeitern u. U. eine

Herabsetzung der individuellen Leistungsgrundlage mit sich gebracht hatte.
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Konzernweit konnten sich die Mitarbeiter im Herbst 2000 Gber das Programm Syner-
gie 2000 am Kapital von USINOR beteiligen. Mittelfristig — so ist das Konzernziel — soll
das Aktienkapital in Mitarbeiterhand von 4 % auf 12 % steigen. Mit attraktiven Kompo-
nenten wurde die Beteiligung am Eigenkapital gestaltet: Fur jeden Mitarbeiter zahlte
das Unternehmen 200 € netto als Startkapital als zweckgebundene Einlage in den Ak-
tienfonds. Der persénlich maximale Zeichnungsbetrag, mit dem sich die Mitarbeiter am
Fonds beteiligen, lag bei 2,5 % des jahrlichen Bruttoeinkommens. Dartiber hinaus wird
von einer franzosischen Bank zusétzliches Kapital eingesetzt und fur weitere Aktien-
kaufe verwendet. Funf Jahre nach dem Aktienkauf kann das Kapital zurtickgezahlt
werden, so dass auf den Zeitraum bezogen eine Mindestverzinsung von 25 % entsteht,
die fur die Mitarbeiter steuer- und abgabenfrei bleibt. Die Beteiligung bei EKO war sehr
grof3: 90 % der Mitarbeiter zeichneten einen Anteil am Aktienfonds. Aufgrund der

Uberzeichnung wurden nur Zeichnungen bis zu einem Betrag von 390 € voll bedient.

> Beteiligung der Mitarbeiter bei der Arbeitssicherheit und Uber das
Ideenmanagement

Das Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz geniel3t im gesamten Unternehmen
eine hohe Prioritat und ist relevant fur den Schutz und die Entwicklung der Humanres-
sourcen. Gleichzeitig wird ein ergebnisorientierter Arbeits- und Gesundheitsschutz
verfolgt und bilanziert.

Einen besonderen Beitrag hatte das Arbeitssicherheitsprojekt ,sicher arbeiten* mit der
Norddeutschen Berufsgenossenschatft, das 1998 begann und bis zum Jahr 2000 dau-
erte. Vier Mitarbeiter der Berufsgenossenschatft erarbeiteten im Rahmen des Bera-
tungsprojekts Empfehlungen hinsichtlich der Technik, der Organisation und des Ver-
haltens. Ein wesentlicher Aspekt lag dabei auf der Durchfiihrung von Seminaren und
Gesprachen mit Fuhrungskraften, Sicherheitsbeauftragten und Anlagenpersonal. Damit
wurde das Thema explizit zur Fihrungsaufgabe und konnte in den Kdpfen aller Betei-
ligten starker verankert werden. Eine Erweiterung der Anlagenbegehungen zur Pré-
vention hatte dartber hinaus den positiven Nebeneffekt, dass die Ordnung und Sau-
berkeit sich in vielen Arbeitsbereichen verbesserte.
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Seit dem Jahr 2001 gilt explizit:

> Arbeits- und Gesundheitsschutz ist Bestandteil von Zielvereinbarungen, die das
Unternehmen mit seinen Fuhrungskréaften abschliel3t.

> Arbeits- und Gesundheitsschutz ist in jeder, wochentlich stattfindenden Sitzung der
Geschaftsfihrung Thema Nr. 1.

> Im Jahresentwicklungsplan ist der Arbeits- und Gesundheitsschutz der erste The-

menblock.

Damit sind drei Fundamente fur den Arbeits- und Gesundheitsschutz relevant: Neben
den Fuhrungskréften sind es die Experten und die Mitarbeiter, die mit Unterstiitzung
des Betriebsrates fir eine Verbesserung verantwortlich sind. Viele Jahre lang nahmen
die Experten den Fuhrungskraften diese Aufgabe ab, und die Mitarbeiter wurden nur
als Fursorge-Objekte vertreten. Erkennbar ist bereits, dass die Experten stattdessen
Prozesstreiber und —moderatoren sind, die die Beitrage aller koordinieren und ein re-
gelmafiges Ergebniscontrolling durchfthren.

Beispiele fur die Kooperation der drei beteiligten Gruppen sind: Regelmalfiige Anlagen-
begehungen mit den Fihrungskraften werden in unterschiedlicher Besetzung durch-
gefuihrt. Hierzu rotieren die Sicherheitsfachkrafte nach einem festgelegten Plan, um
Betriebsblindheit zu vermeiden. Und im Projekt ,sicher arbeiten” sind alle Mitarbeiter
gefordert, ,Beinahe-Unfalle aufzuzeigen, um ggf. vorbeugende MafRnahmen einzulei-
ten. Gleiches gilt fur den Arbeitsschutz bei GrofZinvestitionen, wenn zum Projektteam
auch eine Sicherheitsfachkraft zur Beratung in sicherheitstechnischen und ergonomi-

schen Fragen gehort.

Unterstrichen wird die Arbeitssicherheit als permanentes Thema durch eine
kontinuierliche Darstellung des Unfallgeschehens unternehmensintern tber MS
Outlook bzw. Uber farbige Mitteilungen an den Produktionsanlagen, regelméaRige
Seminare mit FUhrungskraften und mit Sicherheitsbeauftragten, die Durchfihrung von
Verletztengesprachen sowie den Monat der Arbeitssicherheit.
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Eine weitere Férderung durch die Mitarbeiter erhalt das Thema Arbeitssicherheit tber
das betriebliche Vorschlagswesen, bei EKO Stahl Ideenmanagement genannt. 1998
trat die aktuelle Betriebsvereinbarung zum betrieblichen Vorschlagswesen in Kraft:
Damit verbunden waren die neue Namensge-

bung ,Ideenmanagement” (IDEEMA), ein neues

Logo und die Auffassung, dass das BVW nicht

mehr nur Verwalter von Verbesserungsvorschla- :

gen ist, sondern verstérkt als Impulsgeber zur { (it
Qualitatsverbesserung unternehmerischer Ent- v |

scheidungen wirken sollte. Zudem werden re- g \_\ |

gelmafig besondere Aktionen durchgefuhrt, um

die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter wieder auf

spezielle Themen zu lenken: So gab es zum l D E E M A

Thema Arbeitssicherheit eine entsprechende

Sonderaktion im Jahr 2000, zu der eine steigen-

de Anzahl von Verbesserungen eingereicht wur-
den. Auch hier wird die hohe Prioritét der Ar- Abb. 3: Logo des Ideenmanagements
beitssicherheit sichtbar: Nach der Betriebsver-

einbarung sollen solche Vorschlage vorrangig bearbeitet werden.

Andere Sonderaktionen betrafen die Themen Qualitdtsverbesserung oder Kostenein-

sparung, die auch jeweils Uber einen begrenzten Zeitraum durchgefihrt wurden.

Uber Informationstafeln auf dem gesamten Betriebsgelénde, von den Mitarbeitern des
Ideenmanagements gestaltet und aktualisiert, werden die Arbeiter und Angestellten
guartalsweise Uber eingereichte und pramierte Vorschlage sowie die erzielte Ersparnis
informiert. Dartiber hinaus stehen seit dem Sommer 2001 Informationen in den Leit-
stadnden Uber den Stand des Begutachtungs- und Umsetzungsprozesses der Verbes-
serungsvorschlage aus dem jeweiligen Bereich zur Verfiigung.

» Unterstitzende Aktionen zur Forderung von Beteiligung und
Zusammenarbeit

2 Ausbildung
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Ausgebildet werden derzeit 202 Jugendliche in den Berufen Industriemechaniker/-in,
Energieelektroniker/-in und Industriekaufmann/-frau. Ca. 50 bis 55 neue Auszubildende

werden jahrlich eingestellt.

Wesentlicher Bestandteil und Besonderheit der Ausbildung ist die Vermittlung ausbil-
dungserweiternder Komponenten. Daher wird seit Anfang 1999 das Projekt ,, Ent-
wicklung neuer Industriekarrieren (ENIK)* in Kooperation mit dem BIBB durchge-
fuhrt. In einem vierjahrigen Zeitraum bis 2003 werden Qualifizierungsmodule entwi-
ckelt, die speziell Facharbeiter zur Austibung einer erweiterten Palette von Fachfunkti-
onen befahigen und neue betriebliche Karrierewege erdffnen. Beispiele fur die Zu-
satzmodule sind Kran- und Staplerfahrerausbildung und Schulungen fir projektorien-
tierte Teamarbeit, DV-Anwendung und Verfahrenstechnik fir Industriemechaniker und
Energieelek-troniker. Das Modul zur ,Fachkraft fir Qualitatsmanagement” wird mit der
IHK gemeinsam durchgefiihrt: Uber ein halbes Jahr hinweg werden Auszubildende aus
dem 3. Lehrjahr auf freiwilliger Basis bei diesem Baustein berufsbegleitend sowohl

praktisch als auch theoretisch in Sachen Qualitat geschult.

Direkte Anschauung erfahrt die Ausweitung der bisherigen Ausbildung durch die enge
Zusammenarbeit mit Auszubildenden anderer Berufe. Schon vor dem Start von ENIK
erhielten die Jugendlichen mit der Wiederinbetriebnahme einer Warmbandschere, die
bis 1992 vom Kaltwalzwerk betrieben worden war, die Gelegenheit zu einer berufs-
Ubergreifenden Ausbildung. Industriekaufleute, Industriemechaniker und Energieelekt-
roniker betreiben in einer Etappe ihrer Ausbildung mit Unterstiitzung von erfahrenen
Mitarbeitern des Warmwalzwerks den kompletten Produktionsablauf der Warmband-
schere eigenstandig. Von der Vorbereitung der Anlage tiber die Bedienung bis zur
Ubergabe des Materials an das weiterverarbeitende Kaltwalzwerk sind sie fir alles
verantwortlich: Sie sorgen fur die Aufbereitung des nichtqualitdtsgerechten Warmban-
des, fuhren Wartungs- und Reparaturplanungen durch, beschaffen Reserveteile und
planen die Produktions- und Reparaturzeiten.

14 Stand: Dezember 2001
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Nichtsdestotrotz — auch die berufstibergreifende Ausbildung und Zusammenarbeit er-
fordert eine standige Uberzeugungsarbeit: Im September 2000 gaben EKO-
Auszubildende in einer Umfrage an, dass sie wenig Interesse an einem Austausch
zwischen den Ausbildungsinhalten von gewerblichen und kaufmé&nnischen Berufen
haben.

Daher ist ein weiterer Mosaikstein zum gegenseitigen Verstandnis ein Pilotprojekt, das
im Herbst 2000 zur Forderung der Teamarbeit zwischen gewerblich-technischen und
kaufmannischen Auszubildenden gestartet wurde: Unter Nutzung neuer Medien sind
Auszubildende des 1. Ausbildungsjahres bereits ,Projektmanager*: Um eine CD zum
Thema ,,Druckluftkolbenmotor” zu erstellen, mussen sie sich nicht nur Informationen
beschaffen, sondern diese auch verwerten. Das Wissen Uber die Funktionsweise von
Druckluftkolbenmotoren und das Handling und die Bearbeitung von CDs erarbeiten
sich die Auszubildenden selbst, ebenso die geeignete Erlauterung und Darstellungs-

form auf der CD. Auch dieses Pilotprojekt ist ein Teil des Modellversuchs ENIK.

Nicht nur berufsfremde Module werden den Auszubildenden vermittelt. Friihzeitig wer-
den sie mit der Arbeitssicherheit vertraut gemacht, da mehrfach deutlich wurde, dass
Auszubildende ein erhdhtes Unfallrisiko am Arbeitsplatz und im StraRenverkehr haben.
Sicherheitstrainings fiir Auszubildende, die Ernennung von Auszubildenden zu Sicher-
heitsbeauftragten und Verletztengesprache mit Auszubildenden wurden als Instru-
mente in den vergangenen Jahren eingefihrt, damit die Jugendlichen lernen, aufmerk-
samer mit dem Thema Sicherheit umzugehen.
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2 Kommunikation / Information

RegelmaRig wurde die Belegschaft von EKO in besonderen Veranstaltungen und Ak-
tionen einbezogen — sei es zur Information und zum Austausch Uber bevorstehende

Veranderungen oder zur Meinungsauf3erung in mehreren Mitarbeiterbefragungen.

Neben der ersten GrofRveranstaltung ,, EKO —ich bin dabei*im Vorfeld zur Verande-
rung der Betriebsorganisation im Jahre 1996 eréffnete das Unternehmen mit dem ,, Di-
alog 2010" eine weitere Kommunikationsoffensive. In mehreren Veranstaltungen wur-
den allen Mitarbeitern die Leitsatze der neuen EKO Vision vorgestellt, wurde der Ori-
entierungsbrief ,Zukunft in Stahl — EKO 2010“ verteilt und der direkte Dialog zwischen
der Belegschaft, dem Betriebsrat und der Geschaftsfilhrung ausgebaut. Inten-tion war
die starkere Kommunikation der EKO-Unternehmensziele.

Der Veranstaltung ,Dialog 2010* war Ende 1999 eine Befragung aller Mitarbeiter zur
Arbeitszufriedenheit vorausgegangen. Verschiedene Elemente der Personalpolitik
waren Inhalt der Befragung gewesen, in der inshesondere die Informations- und Kom-
munikationspolitik im Unternehmen beméangelt worden war. Gegentiber der Befragung
eines Teils der Mitarbeiter knapp zwei Jahre zuvor war zwar die Zustimmung von ei-
nem Drittel auf die Halfte der Antworten gestiegen. Dennoch war dieses Ergebnis ein
Anlass gewesen, Mal3nahmen zur Verbesserung der Kommunikation und Information

zu ergreifen.

Abb. 4: Informationstafel in der Produktion
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Neben der Aktion ,Dialog 2010“ wurden Anfang 2000 zur Verbesserung der Informati-
onspolitik und zum Ausbau eines leistungsfahigen Kommunikationssystems Kommu-
nikationsbeauftragte in den drei Werken eingerichtet (s. 0.), die die Informationsver-
mittlung zwischen der jeweiligen Werksleitung und den Mitarbeiterteams gewahrleisten
sollten, aber auch Informationstafeln entwickelt und in den Werksbereichen aufge-

stellt.

Neben der Kommunikation unternehmensinterner Entwicklungen wird dartiber hinaus
in Veranstaltungen und mit anderen Aktionen rechtsextremistische Gewalt und Tole-
ranz fur Auslander thematisiert: Begonnen wurde damit anlasslich des Jugendtages
,EKO 2002 — Ich bin dabei“, als zur Podiumsdiskussion ,,Jugend und Gewalt* Ge-
schéaftsfuhrung und Betriebsrat einen Aufruf gegen Auslanderfeindlichkeit und fiir Tole-
ranz veroffentlichten. EKO unterstiitzte anschlie3end weitere Aktivitaten fiir das Kon-
zept ,Tolerantes Brandenburg® z. B. tber einen Diskussionsabend mit Vertretern der
Landespolitik und regionaler Unternehmen, ein gemeinsam mit der IG Metall veran-
staltetes Kulturfest, ein Seminar fir Lehrer und Ausbilder und einen vom Ministerprasi-
denten, dem Usinor-Prasidenten, der Geschaftsfuhrung und dem Betriebsrat unter-
zeichneten Brief mit dem Aufruf zu einer Postkartenaktion.

2 Forderung von Arbeit und Ausbildung

Trotz des gewaltigen Personalabbaus der vergangenen Jahre bei einer gleichzeitig
sehr hohen Arbeitslosenquote im Umfeld ist es ein ausgepragtes Interesse von EKO
Stahl, den Menschen in der Region den Einstieg in das Arbeitsleben bzw. eine berufli-
che Umorientierung zu erleichtern. Mit dem Qualifizierungscentrum Wirtschaft
(QCW), einer Tochtergesellschaft von EKO Stahl, wurde 1990 eine Einrichtung ge-
schaffen, zum einen den Personalabbau zu begleiten, zum anderen Perspektiven fur
Arbeitnehmer zu ermdglichen. Dabei stellt sich das QCW als Dienstleister mit einem
breiten Spektrum an Aus- und Weiterbildung auf die Erfordernisse des Arbeitsmarktes
ein und will sich als zuverlassiger Partner der regionalen Wirtschaft zu einem Kompe-

tenzzentrum in Fragen Berufs- und Fortbildung entwickeln.
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Organisiert ist das QCW in vier Geschéftsfelder:

» Umschulung und Weiterbildung von Erwachsenen

» Ausbildung von Jugendlichen (Berufliche Erstausbildung und Berufsvorbereitung
benachteiligter Jugendlicher)

> Betreuung von Langzeitarbeitslosen

> Initiierung grenziberschreitender Projekte

Insbesondere die Berufsausbildung und -vorbereitung von Jugendlichen wird intensiv
betrieben, teilweise im Verbund mit Unternehmen der Region oder in Initiativen mit
EKO Stahl. Ca. 550 junge Menschen absolvieren derzeit eine Uberbetriebliche Ausbil-
dung bzw. berufliche Vorbereitung in diversen Berufen wie im kaufménnischen und
technisch-gewerblichen Bereich, in der Farb- und Raumgestaltung, im Garten- und
Landschaftsbau und auch in der Gastronomie. Dort sind es benachteiligte Jugendliche,
die unter Anleitung von vier Ausbildern den Restaurantbetrieb des Werkszentrums, das

u. a. Gasten des Unternehmens offen steht, am Laufen halten.

Aber auch EKO Stahl ist sich der Verantwortung fur die Erstausbildung bewusst. In
mehreren Jahren wurden jeweils bis zu 15 zusatzliche Ausbildungsplatze fur angehen-
de Industriemechaniker und Energieelektroniker sowie Industriekaufleute zur Verfu-
gung gestellt.

2.4 Beteiligung bei der Einfihrung und Umsetzung der Modernisie-
rungselemente

Zu der Realisierung der Modernisierungselemente tragen im Unternehmen viele bei:
Die Initierung und Umsetzung neuer Ideen erfolgt in starker Kooperation zwischen
dem arbeitsdirektorialen Bereich, dem Betriebsrat, den IG Metall-Vertrauensleuten und
Vertretern anderer Bereiche (Fuhrungskrafte und bei der Implementierung auch deren
Mitarbeiter). Bei der Frage, wie die einzelnen Veranderungen konkretisiert und mit In-
halt gefullt werden sollen, werden eher die ,klassischen” Akteure aktiv, ndmlich der
Arbeitsdirektor und seine Mitarbeiter einerseits und der Betriebsrat andererseits. Die-
ses intensive Miteinander spiegelt sich in der Kommunikation im Unternehmen wider:
Der erste Ansprechpartner fur die Betriebspartner ist i. d. R. der Arbeitsdirektor, aber

auch mit den Fuhrungskraften anderer Bereiche findet ein regelmafiger Austausch
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statt: So nimmt der Betriebsrat regelmafiig an der unternehmensweiten Fiuhrungskraf-
tekonferenz teil. Und bei den NeubaumalRnahmen bzw. Inbetriebnahmen sind Vertreter
in die einzelnen Projektgruppen einbezogen. Insgesamt bezeichnet der Betriebsrat
sein Verhaltnis zum Management als kritisch, kooperativ und konstruktiv, abhéngig von

der Sache und den Personen.

Uber seine Rolle bei der Entwicklung von Modernisierungselementen hinaus tiber-
nimmt der Betriebsrat die wichtige Aufgabe, die Mitarbeiter im Unternehmen fur die
Veranderungen zu 6ffnen und zu aktivieren. Hier zeigt sich, wie seine Kommunika-
tionskanale vor und nach Abschluss von Vereinbarungen in beide Richtungen zwi-
schen Mitarbeitern und Management zur Unterstiitzung des gesamten Modernisie-
rungsprozesses genutzt werden. Dass dieses dem Betriebsrat nicht schadet, wird in
der steigenden Wahlbeteiligung der Belegschaft zur Betriebsratswahl deutlich. Sie
nahm seit 1990 bis 2002 kontinuierlich von 53 % auf Giber 63 % zu.

Nicht nur das Unternehmen, sondern auch der Betriebsrat verbessert seine eigene

Arbeitsorganisation™: Durch die hohe Projektorientierung sind die einzelnen Betriebs-
ratsmitglieder, insbesondere die Freigestellten, stark belastet. Um die Kommunikation
zu den Mitarbeitern zu verbessern und kurze Wege zu nutzen, sollen die Bereichsbe-
triebsréate in der Zukunft wieder zusatzlich vor Ort als Ansprechpartner zur Verfligung

stehen.

Die Aufgaben der Betriebsrate und das Miteinander mit dem Management waren in
den vergangenen Jahren Uber die Modernisierungen in arbeitsorganisatorischer und
personalpolitischer Sicht hinaus durch die offenen Fragen zum weiteren Bestand des
Unternehmens wahrend der Privatisierungsphase und durch anschlie3enden Kon-
zernwechsel gekennzeichnet: Aus einer integrationsorientierten und interessenbezo-
genen Kooperation mit dem Management in der gemeinsamen Uberlebensphase her-
aus entwickelte sich eine harmonische Zusammenarbeit, die sich im Laufe der Privati-
sierung in eine starkere Interessenabgrenzung beider Betriebspartner wandelte. Diese

15 Der Betriebsrat mit seinen 19 Mitgliedern (davon 7 freigestellte) ist zum einen nach

Bereichen (Bereichsbetriebsrate) und zum anderen nach Themen (Ausschussarbeit) organi-
siert.
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Interessenvertretung fur die Arbeithehmer wurde im Zuge der Integration von EKO in

den Arcelor-Konzern weiter verstarkt. *°

Als sich wahrend der vergangenen Jahre Ubernahmen abzeichneten, wurden die Be-
triebsrate im Kampf um den Standort Eisenhittenstadt in enger Kooperation mit den
Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat und dem Zweigblro Stahl der IG Metall schon
vor den Beschliissen der Gremien aktiv: Zum einen wurden Vereinbarungen mit der
potentiellen neuen Konzernmuttergesellschaft abgeschlossen'’, zum anderen gaben
die Unternehmen Absichtserklarungen zu jeweils aktuellen Fragestellungen wie Sozial-
vertraglichkeit der Privatisierung, zukinftige Ausgestaltung der Mitbestimmung, Grol3e
der Mindestbelegschaft, Planung von Investitionen oder strategische Ausrichtung ab.
Dadurch trugen sie entscheidend zum Erhalt von Arbeitsplatzen im Unternehmen mit
einer hohen Relevanz fir die Stadt und Region bei.

Mit der Ubernahme durch Cockerill begann nicht nur ein neuer Abschnitt durch das
privatwirtschaftliche, sondern auch durch das internationale Umfeld. Die Arbeit im eu-
ropaischen Betriebsrat brachte eine Auseinandersetzung mit Themen der Internationa-
lisierung, europaweiten Standortkonkurrenz, aber auch internationaler Solidarisierung
mit sich. Die Einbindung in den Arbeitskreis der Betriebsréte innerhalb der norddeut-
schen Stahlunternehmen fiihrte zudem zu einem verstarkten ldeentransfer mit den

anderen Gremien.

16 vgl. Lompe, Klaus / Blocker, Antje / Marquardt, Bernd / Rolke, Peter / Weis, Hinrich:

Bilanzierung und Perspektiven Montanbestimmung unter besonderer Berticksichtigung der
Salzgitter AG, PPS GmbH und der EKO Stahl GmbH, Projektbericht, 2002, S. 173

Krupp 1992, Riva 1994, Cockerill 1995, Usinor/ Cockerill 1998, Usinor/Arcelor 2001;
teilweise vereinbart durch die IG Metall und den DGB mit den entsprechenden Unternehmen
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3 Modernisierung und 6konomischer Erfolg

RegelmaRig werden die Fortschritte des Modernisierungsprozesses im Unternehmen
Uber Kennziffernanalysen, aber auch tiber Feedback in Workshops und Gruppensit-
zungen festgestellt. Verbesserungen von Kennzahlen stellten sich in den vergangenen
Jahren sowohl bei finanziellen als auch bei technischen und bei mitarbeiterbezogenen

GrofRen ein.

Nachdem 1997 erstmals das gesetzte Ergebnisziel erreicht worden war, konnten in
den anschlieBenden Jahren die Ziele nicht nur Ubertroffen, sondern auch Gewinne
eingefahren werden. Diese Entwicklung spiegelte sich in der Entwicklung der betriebli-
chen Kennzahlen wider: So verbesserten sich zum Beispiel seit Mitte der 90er Jahre
neben dem Ausbringen und der Qualitat auch die Arbeitsproduktivitat. Letztere stieg
gemessen in Arbeitsstunden pro Tonne Rohstahl bzw. pro Tonne kaltgewalzten Flach-
stahl um 19 bzw. 22 %. Bei den Mitarbeiterkennzahlen waren insbesondere die Ent-
wicklungen bei der Anwesenheitsquote, der Arbeitssicherheit und beim Ideenmanage-

ment ein Erfolg (s. u.).

3.1 Steigender Arbeits- und Gesundheitsschutz

Die Zahl aller Unfalle konnte seit Mitte der 90er Jahre kontinuierlich gesenkt werden.
Differenziert nach der Ausfallzeit betraf die Verbesserung sowohl die Zahl der melde-
pflichtigen Unfélle als auch die Zahl der Unfalle ohne Ausfallzeit. Auch die Unfallh&du-
figkeit, also die Anzahl der meldepflichtigen Unfélle je 1 Mio. Arbeitsstunden, konnte

auf ein Viertel gesenkt werden.

Besonderen Anteil daran hatte das oben beschriebene Projekt ,,Arbeitsschutz” in Zu-
sammenarbeit mit der Norddeutschen Metall- und Berufsgenossenschaft. Das damit
verbundene Ziel zu Projektbeginn (1998) war die Halbierung der meldepflichtigen Ar-
beitsunfélle gegentiber 1997 bis Mitte 2000. Das Projekt erwies sich als Uberaus erfolg-
reich, da dieses Ziel aber schon vorfristig erreicht werden konnte: Insgesamt nahm die
Anzahl der meldepflichtigen Unféalle um 56 % ab.
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Weitere Erfolge sind auch nach Abschluss des Projekts zu verzeichnen. Die Zahl der
meldepflichtigen Unfélle je 1 Mio. Arbeitsstunden sank 2001 auf 7,2 nach 9,1 im Vor-
jahr. Die Zahl aller Unfalle sank im gleichen Zeitraum um 12 %. Allerdings bleibt immer
noch einiges zu tun, da Unvorsichtigkeit von Mitarbeitern immer noch zu Unféllen fahrt.

Arbeitssicherheit

Anzahl Unfélle je 1 Mio. Arbeitsstunden
40 T
34 34,8 36
351
30 T
25 1
20 T
151 meldepflichtige Unfélle (> 3 Tage
Ausfallzeit)
101 —&—Unfalle gesamt mit Ausfallzeit 12,9
9,1
51 7.2
0 T T T T T T 1
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Abb. 5

In Bereichen, in denen mit Umsicht und Aufmerksamkeit unfallfrei gearbeitet wird, wer-
den die Mitarbeiter ausgezeichnet: Beispielsweise erhielten die Mitarbeiter des Trans-
ports im Kaltwalzwerk den ,,Goldenen Helm* flir ein Jahr unfallfreies Arbeiten. In der
Haubenglihe als weiteres Exempel wurden die Mitarbeiter wiederholt mit einer Ehren-
plakette fur unfallfreies Arbeiten im Kalenderjahr ausgezeichnet.

Alles in allem sind die konsequente Forderung der Arbeitssicherheit durch die Ge-

schaftsflihrung, aber auch deren starke Unterstiitzung wesentlich fur die kontinuierliche
Verbesserung.
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3.2 Mitarbeiter und Ideen

Auch beim Ideenmanagement konnten in den vergangenen Jahren Verbesserungen
erzielt werden. Dies gilt nicht nur fur die eingereichten, sondern auch fir die pramierten
Vorschlage: Deren Anzahl stieg von etwa 200 Mitte der 90er Jahre inzwischen auf 329
an. Auch werden immer mehr Vorschlage zur Arbeitssicherheit gemacht: Betrafen
1997 noch 45 Ideen dieses Thema, waren es drei Jahre spater schon 125 — begriindet
u. a. durch die jeweiligen Sonderaktionen (s. 0.). Es zeigte sich ebenso, dass die weite-
ren Sonderaktionen — hier handelte es sich um das Thema Qualitatsverbesserung -
1994 und 1999 einen groRen Anteil am Erfolg des Ideenmanagements hatten.

Bei den guten Entwicklungen hinsichtlich der Teilnehmer, der Anzahl aller und der
pramierten Vorschléage ging der erzielte Nutzen fur das Unternehmen aber kontinuier-
lich zurtick. 2001 zeigte sich wieder ein anderes Bild: Es wurden einige ausgezeich-
nete Ideen von den Mitarbeitern eingebracht, so dass der errechenbare Nutzen gegen-
Uber dem Vorjahr um das Doppelte stieg. Allein vier Verbesserungsvorschlage brach-
ten eine Ersparnis von ca. 500.000 €, darunter zum Beispiel eine Idee zur Erhéhung

des Feinkoksausbringens, die zu einem Nutzen von gut 200.000 € fiihrte.

= Vorschlage Ideenmanagement
Anzahl pramierte Vorschlage Euro
VV zum Arbeitsschutz
700 T Nutzen T 1.800.000
—&— Einreicher 14
600 T 1.600.000
T 1.400.000
500 +
T 1.200.000
400 T ’_‘ + 1.000.000
300 + T 800.000
T 600.000
200 T
T 400.000
1007 + 200.000
0 f f f f f f f -0
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Ahbh. 6
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Eine angestrebte Verkirzung der Bearbeitungszeiten der Verbesserungsvorschlage
konnte durch die Betriebsvereinbarung 1998 jedoch noch nicht erreicht werden. Statt-
dessen stellte sich erst sogar eine deutlich gegenlaufige Entwicklung ein: Die durch-
schnittliche Durchlaufzeit stieg von 1998 bis 2000 von 35 auf 52 Tage, konnte 2001
aber wieder auf 39 Tage gesenkt werden. Im Rahmen von Gutachter- und Experten-
schulungen im Jahr 2002 sollen daher Kenntnisse zur Abarbeitung von Verbesserun-
gen intensiver vermittelt werden.

3.3 EKO Stahl im Konzern

Fur EKO Stahl ist neben der Mehrjahresentwicklung vor allen Dingen von Belang, wie
sich das Unternehmen im Konzern behaupten kann. Zum einen arbeitete EKO Stahl im
vergangenen Geschaftsjahr hinsichtlich der Liefertermintreue im Vergleich zum Durch-
schnitt der anderen Konzernunternehmen — damals noch ausschlie3lich die Usinor-
Gruppe - deutlich besser: Bei den Produktgruppen — Warmband, Kaltband, verzinktes
und beschichtetes Material - betrug die Liefertermintreue zwischen 86 und 92 % und

lag damit zwischen 20- und 30 Prozentpunkte tber dem Konzerndurchschnitt.

Auch bei den Produktionskosten lag EKO 2001 im Vergleich zum Bestwert der Ubrigen
Usinor-Standorte vorn. Zwar spiegeln sich bei den héheren Kosten pro Tonne fur
Brammen und Warmband der Standort und die Begrenzung der Warmbandkapazitat
auf 1,5 Mio. Jahrestonnen wider, jedoch gleicht sich dieser Nachteil bei den tbrigen
Produktgruppen Kaltband und verzinktes Band mehr als aus.

4  Ausblick

Auch innerhalb des neuen, gréReren Konzerngefiiges wird EKO an seinen Leistungen
gemessen. Vor dem Hintergrund der bislang guten Ergebnisse vertritt das Manage-
ment aber sehr deutlich die Meinung, dass sich EKO Stahl im neuen Konzern positiv

weiterentwickeln wird, nicht zuletzt durch seine Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit.
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Daneben gewinnen fiir EKO Stahl aus personalpolitischer Sicht in den nachsten Jah-
ren eine ausgewogene Altersstruktur, das Gewinnen hochqualifizierter Mitarbeiter und
eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit an Bedeutung. Wéhrend in den 90er Jahren 1,4 mal
so viele Mitarbeiter unter 40 waren wie tUber 40, verschiebt sich dieses Verhaltnis stetig
zu Lasten der Jungeren: Anfang 2000 betrug der Faktor nur noch 0,9. Grund dafir sind
die derzeitigen Rahmenbedingungen fir das Unternehmen, die sich wie eine Schere
entwickeln: Zum einen wirkt der Standort Eisenhittenstadt nicht attraktiv genug fur
potentielle neue Mitarbeiter, und dazu sinkt das Angebot an Fachkraften mit stahlspe-
zifischem Produkt- und Prozesswissen bei gleichzeitig recht hohem Know-how-Abfluss
durch altersbedingtes Ausscheiden von Mitarbeitern. Zum anderen steigen Qualifika-

tionsanforderungen u. a. durch die Internationalisierung und Konzerneinbindung.

Daher wurde eine Personalstrategie entwickelt, die dieser Situation Rechnung tragen
wird: Mit einem ganzen Biindel an Malinahmen in den kommenden Jahren sollen Mit-
arbeiter mit ausgezeichneter Qualifikation und in ausreichender Zahl fir das Unter-
nehmen gewonnen werden: Strategische Nachwuchsférderung z. B. durch die Bereit-
stellung von Stipendien fir Begabte und der Aufbau eines Rekrutierungsnetzwerkes zu
den umliegenden Schulen und Hochschulen sowie eine attraktivere Gestaltung der
Arbeitsplatze, sei es Uber ein leistungsférderndes Entgelt, den praventiven Arbeits- und
Gesundheitsschutz und ganzheitlich innovationsfordernde Arbeitssystemgestaltung,

gehoren dazu.

Messbare Ziele zur Umsetzung der Personalstrategie wurden schon festgelegt: Stabili-
sieren der Fluktuationsrate bei maximal 1 % der Gesamtbelegschaft und Senken des
Durchschnittsalters auf hochstens 39 Jahre. Bis 2006 soll zudem die Zahl der melde-
pflichtigen Unfélle maximal 5 und die aller Unféalle maximal 10 betragen, die Gesund-

heitsquote auf 96 % fur Lohnempfanger und auf 98 % fir Gehaltsempféanger steigen.

Trotz aller Aktivitaten bleibt aufgrund der Erfahrung, dass sich die Rahmenbedingun-
gen fur EKO sehr schnell und stark verandern kdnnen, die Erkenntnis fur alle Beteilig-
ten: Es ist ein Kernfehler zu denken, man sei mit der Unternehmensentwicklung jetzt

schon fertig.
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