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Zusammenfassung

Griinde fir die Ausarbeitung
eines Griinbuchs

Dieses Griinbuch befaBt sich mit den Moglich-
keiten fiir die Forderung der Beschiftigung und
die Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit mit
Hilfe einer zweckmiBigeren Organisation der
Arbeit am Arbeitsplatz auf der Grundlage von
hoher Qualifikation, starkem Vertrauen und
hoher Qualitit. Es geht hier um den Willen und
die Fihigkeit von Fiihrungskriften und Arbeit-
nehmern, initiativ zu werden, die Qualitdt von
Waren und Dienstleistungen zu verbessern,
Innovationen vorzunehmen und den Produk-
tionsprozeB sowie die Beziehungen zu den
Verbrauchern weiterzuentwickeln.

Zweck des Griinbuchs ist, eine Debatte auf
europdischer Ebene iiber neue Formen der
Arbeitsorganisation anzuregen, damit dieses
Potential freigesetzt werden kann. Das Augen-
merk richtet sich auf drei Fragestellungen:

[0 Warum brauchen wir eine neue Arbeitsorga-
nisation, und wie ist sie zu erreichen?

[J Welche politischen Herausforderungen erge-
ben sich durch neue Formen der Arbeitsorgani-
~ sation?

[0 Kann eine neue Partnerschaft im Interesse
einer produktiveren, partizipativeren und lern-
fihigeren Arbeitsorganisation aufgebaut wer-
den?

Auf dem Weg zu einer
neuen Arbeitsorganisation —
warum und wie?

In den letzten 20 bis 30 Jahren ist die her-
kommliche Arbeitsorganisation, die auf dem
Konzept der industriellen Massenproduktion
beruht, mehr und mehr in Frage gestellt wor-
den. Zum Zwecke der Verbesserung von Pro-
duktivitit, Qualitit und Arbeitsbedingungen
experimentierte man mit verschiedenartigen
organisatorischen Neuerungen (Qualitdtszir-
keln. Just-in-time-Systemen, Teamarbeit).

Gleichlaufend zu diesen Trends geht jetzt eine
grundlegendere Verinderung der Arbeitsorgani-
sation vor sich, eine Entwicklung weg von
rigiden Produktionssystemen hin zu einem fle-
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xiblen, uneingeschriinkten ProzeB organisatori-
scher Entwicklung. Dieses neue Konzept eines
kontinuierlichen Wandels wird manchmal -als
_flexibles Unternehmen™ beschrieben, mit
Arbeitsplitzen, die auf den Konzepten starkes
Vertrauen und hohe Qualifikation beruhen. Es
existiert nicht ein bestimmtes Modell, sondern
eine unbegrenzte Vielzahl von Modellen, die
stindig an die Gegebenheiten in den einzelnen
Unternehmen und an deren Beschiftigte ange- -
paf3t werden.

Diese Umwandlung 148t sich durch drei wand-
lungstrichtige Faktoren erkldren: Humanres-
sourcen, Mirkte und Technologien.

Aus einer Reihe von Fallstudien geht bereits
hervor, welches Produktivitits- und Wohlstands-
potential eine neue Arbeitsorganisation bietet.
Die meisten Unternehmen — und staatlichen
Stellen — sind aber immer noch in der her-
kommlichen  Arbeitsorganisation  befangen.
Neue Verfahrensweisen verbreiten  sich
anscheinend nur langsam.

Die politischen
Herausforderungen

Diese Herausforderungen lassen sich folgender-
maBen zusammenfassen: Wie 1aBt sich Sicher-
heit fiir die Arbeitnehmer mit der von den
Unternehmen benotigten Flexibilitdt vereinba-
ren? Dies hat eine ganze Reihe von Fragen an
staatliche Stellen und Sozialpartner im gesam-
ten Bereich von Beschiftigung, allgemeiner
und beruflicher Bildung und Sozialpolitik zur
Folge:

O Wie lassen sich die erforderlichen Ausbil-
dungs- und UmschulungsmaBnahmen durch-
fihren, so daB die Beschiftigten den zuneh-
menden Anforderungen an Qualifikationen und
Kompetenzen geniigen konnen?

[0 Wie kann die Sozialgesetzgebung an neue
Beschiftigungstrends angepafit werden?

] Wie lassen sich Entlohnungssysteme zusam-
men mit den Organisationsstrukturen verdn-
dern. auf denen sie beruhen?

O Wie konnen Arbeitszeitsysteme an die neue
Lage angepalit werden?



O Wie lassen sich die neuen Beschiiftigungs-
tendenzen im Hinblick auf die Chancengleich-
heit nutzen?

O Wie kann man flexiblere Organisationen im
offentlichen  Dienstleistungsbereich  entwik-
keln?

O Wie kann man Unternehmen, insbesondere
kleinen Firmen, die Verdnderungen wiinschen.
aber nicht iiber die notigen Mittel oder das
erforderliche Fachwissen verfiigen, angemes-
sene Unterstiitzung bieten?

Aufbau einer Partnerschaft
fiir eine neue Arbeitsorganisation

Durch das Griinbuch werden die Sozialpartner
und staatlichen Stellen aufgefordert, sich um
den Aufbau einer Partnerschaft zur Entwick-
lung eines neuen Rahmens fiir die Modernisie-
rung der Arbeit zu bemiihen. Mit einer solchen
Partnerschaft konnte ein wertvoller Beitrag
dazu geleistet werden, das Ziel einer produkti-

ven. lernenden und partizipativen Arbeitsorga-
nisation zu erreichen.

Der Begriftf ..Rahmen™ sollte im weiten Sinne
verstanden werden. Dazu konnten alle mogli-
chen Unternehmungen gehoren, von Bemiihun-
gen um ein einheitliches Verstiindnis  der.
Bedeutung der neuen Arbeitsorganisationstor-
men iiber gemeinsame Erkldrungen bis zu ver-
bindlichen vertraglichen oder gesetzlichen Initia-

-tiven. Auf welcher Ebene derartige Bedingun-

gen geschaffen werden und welchen Inhalt sie -
haben sollen, muf3 durch Debatten im sozialen
Dialog geklart werden. :

Die Kommission begriift MeinungsduBerungen
aller interessierten Kreise zu der Frage, wie
diese Ziele erreicht und wie alle Krifte — im
staatlichen Sektor oder in Bereichen, fiir die die
Sozialpartner zustindig sind — mobilisiert
werden konnten, damit sich ein neuer Rahmen
fiir eine Modernisierung von Arbeit und Wirt-
schaft schaffen 1dft.
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Einflhrung — Die Ziele des Grunbuchs

I. Thema des Griinbuchs ist der Spielraum fiir
die Verbesserung der Beschiiftigungssituation
und die Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit mit
Hilfe einer zweckmiiBigeren Organisation der
Arbeit am Arbeitsplatz. Das Bestreben. die

Beschiftigungslage durch eine Steigerung der

Wettbewerbsfihigkeit zu verbessern, ist ein
Kernstiick der Politik der Europiischen Union
und wurde durch die Veroffentlichung des Weil-
buchs ., Wachstum,  Wettbewerbsfihigkeit.
Beschiftigung™ im Jahre 1993 noch verstdrkt.
Seitdem ist dies ein wichtiges Anliegen auf allen
Sitzungen des Europiischen Rates und ein zen-
traler Bestandteil des Vertrauenspakts fiir
Beschiftigung der Kommission. Im Zuge der
Diskussionen iiber den Pakt hat die Kommission
einen Fragebogen an die Sozialpartner versandt
und eine Zusammenfassung der Reaktionen aus-
gearbeitet (1). Spiter hat der Europdische Rat in
Dublin ausdriicklich auf die Bedeutung angemes-
sener Leistungsvergleichssysteme (Benchmar-
king) hingewiesen.

2. Das Griinbuch ist auch in den groeren Zusam-
menhang zu stellen, der von den Gemeinschafts-
initiativen in den Bereichen Beschiftigung, Wett-
bewerb und neue Technologien gebildet wird,
zum Beispiel der Arbeit der Monti-Gruppe zur
Besteuerung, den Initiativen auf dem Gebiet der
sozialen Sicherheit, Initiativen im Bereich der
neuen Technologien und der Davignon-Gruppe
zum Thema Mitwirkung der Arbeitnehmer in
Europa.

3. Bei der europiischen Beschiftigungsstrategie
ist ein integrierter Ansatz gefragt; alle einschligi-
gei Strategien, einschlieflich makrotkonomi-
scher und strukturpolitischer MaBnahmen, wir-
ken bei der Bekdmpfung der Arbeitslosigkeit
zusammen und unterstiitzen einander. Verbesse-
rungen bei der Flexibilitit der Arbeit sind als
wesentliche Faktoren dieser Strategie herausge-
stellt worden. So wurde zum Beispiel auf der
_ Tagung des Europiischen Rates von Essen im

Jahre 1994 betont. daB ein beschiftigungsintensi-
ves Wachstum gefordert werden miisse. insbe-
sondere durch .eine flexiblere Organisation der
Arbeit, die sowohi den Wiinschen der Arbeitneh-

(1) Diese Zusammenfassung wurde anliBlich des Rund-

tischgespriichs iiber den Vertrauenspakt fir Beschiit-
tigung verteilt. das die Kommission mit den Sozial-
partnern am 30. April 1996 organisierte.
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mer als auch den Erfordernissen des Wettbe-
werbs gerecht wird”. Nun ist zwar viel dariber
geschrieben worden, dal3 der Arbeitsmarkt und
seine Regelung flexibler gestaltet werden miis-
sen. iiber die Notwendigkeit von Flexibilitit und
Sicherheit bei der Arbeitsorganisation am
Arbeitsplatz hat man sich JCdOCh nicht so aus-
fihrlich ausouprochen

4. Eines der Hauptziele dieses Griinbuchs besteht
darin, hier wieder ein Gleichgewicht herzustel-
len, indem der Schwerpunkt auf diesen Aspekt
der umfassenderen Beschiiftigungsdebatte gelegt
wird. Eine verbesserte Arbeitsorganisation allein
geniigt nicht, um das Problem der Arbeitslosig-
keit zu 16sen; sie kann jedoch einen wertvollen
Beitrag leisten, erstens zur Stirkung der Wettbe-
werbsfihigkeit europdischer Unternehmen und
zweitens zur Verbesserung der Qualitdt des
Arbeitslebens und zur Vermittelbarkeit der
Arbeitskrifte.

5. Aus Forschungsarbeiten geht hervor, da} eine
Erneuerung der Arbeitsorganisation fiir eine Stei-
gerung der Produktivitit von grundlegender
Bedeutung ist. Im WeiBbuch ,,Wachstum, Wett-
bewerbsfahigkeit, Beschiftigung” (2) ~ wurde
betont, daB die organisatorischen Fihigkeiten zu
den wichtigsten Faktoren der Wettbewerbsfahig-
keit eines Unternehmens gehoren. Auch im
JErsten  Aktionsplan  fiir Innovation in
Europa“ (}) wurde herausgestellt, ~welche
Bedeutung der organisatorischen Innovation fiir
das Beschiftigungswachstum zukommt.

6. Bei der Arbeitsorganisation an sich handelt es
sich um ein sehr umfassendes Thema; es geht
dabei nimlich unter anderem ur. die meisten
Formen der Organisation der Arbeit in einzelnen
Unternehmen und im Zusammenspiel verschie-
dener Unternehmen, um die Beziehungen zwi-
schen den Sozialpartnern, um die Organisation
des Arbeitsmarkts und um die Beziehung zwi-
schen Arbeit und Organisation der Gesellschaft.
Die zukiinftige Rolle der Arbeit wird intensiv

(2) Wachstum.  Werntbewerbsfihigkeir.  Beschdiftigung:
Herausforderungen der Gegenwart und Wege ins 21.
Jahrhunderr (Abschnitt 2.3 b) (Beilage 6/93 Bulletin
der Europiischen Gemeinschaften).

(%) Erster Aktionsplan fiir Innovation in Europa: Inno-
vation im Dienste von Wachsnun und Beschdiftigung
[KOM(96) 589 endg] und Beilage 3/97 Bulletin der
Europiischen Union.



diskutiert; und es laufen zahlreiche Forschungs-
projekte. die ein besseres Verstindnis des neuen
Arbeitslebens vermitteln werden.

7. So wurde im Griinbuch der Kommission
.Leben und Arbeiten in der Informationsgesell-
schaft: im Vordergrund der Mensch™ eine ganze
Reihe von Fragen erfa3t. die mit der Einfiihrung
neuer Technologien und der Arbeitsorganisation
zusammenhiingen: einige von ihnen werden in
diesem Griinbuch weiter behandelt. Andererseits
werden in dem vorliegenden Griinbuch auch
Fragen erortert, die nichts mit den neuen Techno-
logien und der Informationsgesellschatt zu tun
haben, insbesondere im Zusammenhang mit der
Entwicklung der Erwerbsbevolkerung und den
Anforderungen der Verbraucher.

8. Es soll in diesem Griinbuch nicht der Versuch
unternommen werden, diesen gesamten duferst
umfassenden Bereich auszuleuchten. Statt dessen
will man sich auf die Frage konzentrieren, wel-
che Entwicklung die = Arbeitsorganisation in
Unternehmen und Behorden im wirtschaftlichen
und sozialen Umfeld nimmt. So soll hier der
Begriff Arbeitsorganisation die Art und Weise
bezeichnen, in der die Giiterproduktion und die
Erbringung von Dienstleistungen am Arbeits-
platz organisiert werden. Der Schwerpunkt liegt
auf dem Aspekt neue Arbeitsorganisation. Es gibt
sicher nicht nur ein einziges Modell, doch dahin-
ter steht insbesondere das Konzept, daf8 hierar-
chische und starre Strukturen durch innovativere
und flexiblere ersetzt werden, die auf den Grund-
sidtzen hohe Qualifikation und starkes Vertrauen
sowie auf einer verstirkten Einbeziehung der
Beschiftigten beruhen. Der Schwerpunkt soll
keinesfalls auf kurzfristigen kostensenkenden
MaBinahmen liegen. "

9. Es muB klargestellt werden, da3 es in diesem
Griinbuch um Arbeitsorganisation an allen Arten
von Arbeitsplitzen in samtlichen Tatigkeitsberei-
chen geht. Zwar stammt ein groBer Teil des
Vokabulars, der Erfahrungen und der Beispiele
aus groBen Unternehmen in der verarbeitenden

Industrie, aber die neuen innovativen und flexib- -

len Strukturen haben hdufig ihren Platz genau-
sogut in kleinen Unternehmen wie in groBen und
im Bereich der Dienstleistungen, einschlieBlich
der offentlichen Dienstleistungen im Gesund-
heits- und Bildungswesen sowie im Umweltbe-
reich. Insbesondere ist die Entwicklung neuer
Formen der Arbeitsorganisationen in KMU von
zentraler Bedeutung, da in diesen Unternehmen
die meisten neuen Arbeitsplitze geschaffen wer-
den.

10. Die Modernisierung der Arbeitsorganisation
kann nur von den Unternchmen selber zustande
gebracht werden. wobei sowohl die Fihrungs-
kriifte als auch die Arbeitnehmer — und thre
Vertreter — cinbezogen werden: dabei sind die
unterschiedliche Ausgangslage in jedem Sektor.
in jedem Unternechmen oder in jeder Organisa-
tion und das Tempo des Wandels zu beriicksich-.
tigen.

I1. Die neue Arbeitsorganisation bringt jedoch
auch Herausforderungen fiir Entscheidungstriger
mit sich — seien es nun staatliche Stellen, Sozi-
alpartner oder nichtstaatliche Organisationen —.
und zwar auf allen Niveaus: der lokalen, der
nationalen und der europdischen Ebene. Diese
Herausforderungen bestehen insbesondere darin,
daB Strategien entwickelt oder angepaflt werden
miissen, die eine grundlegende organisatorische
Erneuerung fordern und nicht etwa behindern
und daB ein fruchtbares Gleichgewicht zwischen
den Interessen der Wirtschaft und denen der
Arbeitnehmer gefunden werden muf3, mit dessen
Hilfe die Modernisierung des Arbeitslebens
erleichtert wird. Ein wesentliches Ziel besteht
darin, ein derartiges Gleichgewicht zwischen
Flexibilitdt und Sicherheit in ganz Europa anzu-
streben.

12. Samtliche Mitgliedstaaten sind mit dhnlichen
Herausforderungen  konfrontiert, was  die
Arbeitsproduktivitdt, die Wettbewerbsfihigkeit
der Unternehmen und die Beschiftigung sowie
das richtige Gleichgewicht zwischen Flexibilitdt
und Arbeitsplatzsicherheit betrifft. Von Fort-
schritten, die in anderen Unternehmen und Mit-
gliedstaaten hier erreicht wurden, 148t sich
durchaus profitieren. Die Kommission hofft, da3
das Griinbuch dfe Diskussion auf europdischer
und nationaler Ebene zum Thema Arbeitsorgani-
sation bei siamtlichen betroffenen Akteuren wei-
ter anregt, und daf als Ergebnis dieser Diskus-
sion ein neuer Rahmen fiir die Modernisierung
des Arbeitslebens auf partnerschaftlicher Grund-
lage entsteht.

. Mit Hilfe eines kooperativen Ansatzes Zum
Aufbau einer anderen Arbeitsorganisation
innerhalb des Unternehmens wird es mog-
lich, die Arbeitsbeziehungen Zu verbessern,
eine stirkere Mirwirkung der Arbeitnehmer
an der Entscheidungsfindung zuzulassen
und letzten Endes eine hohere Produktqua-
litéit zu erreichen. Der letzte Punkt ist eine
unerliifliche  Voraussetzung  fiir jedwede
Steigerung der Wettbewerbskraft der euro-
péischen Wirtschaft.” — Ciampi-Bericht
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I. Auf dem Weg zu einer neuen
Arbeitsorganisation — warum und wie?

13. Seit fast 100 Jahren beruht die Arbeitsorga-
nisation gewohnlich auf demselben Grundprin-
zip: einer hierarchischen. von oben nach unten
ausgerichteten Organisation mit einem hohen
Grad an Spezialisierung und einfachen. hiufig
repetitiven Arbeitsaufgaben.

Massenproduktion

14. Diese Art der Arbeitsorganisation wurde als
Werkzeug fiir die aufkommende Industriege-
sellschaft entwickelt, nimlich fiir die Evolution
vom Handwerk iiber die Manufaktur bis zur
industriellen Massenproduktion. Europa laBt
sich als Wiege der Manufaktur beschreiben und
die USA als Heimat der Massenproduktion.
Urspriinglich kamen die neuen Vorstellungen
aus der amerikanischen Automobilindustrie, die
das Vorbild fiir erfolgreiche Industriezweige
wurde.

15. Im Laufe des 20. Jahrhunderts hat sich
diese Arbeitsorganisation in der gesamten Indu-
striegesellschaft verbreitet. Beim Wiederaufbau
der europiischen Industrie in der Nachkriegs-
zeit legte man das Konzept der Massenproduk-
tion zugrunde. Dieses Produktionssystem hat
jahrzehntelang dazu beigetragen, da8 ein nie
gesehenes Wachstum von Produktivitit und
Wohlstand erreicht wurde.

Schrittweise
Verbesserungen

16. In den letzten 20 bis 30 Jahren sind jedoch
die Grenzen dieser Art der Arbeitsorganisation
offen zutage getreten. Ein Grundsatzproblem
besteht darin, daB in dem herkdmmlichen
System die Arbeit in eng umgrenzte Funktio-
nen mit kurzen repetitiven Arbeitszyklen aufge-
teilt ist. Die Durchfiihrung der Arbeit ist in
allen Einzelheiten festgelegt, so da} kein aus-
reichender Raum tiir Verbesserungen und Neu-
erungen vorhanden ist. Soll es zu standigen
Verbesserungen kommen, so missen die
Arbeitnehmer selber einbezogen werden. und
damit dies geschehen kann. mufl man ihnen die
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Moglichkeit geben. Bewertungen vorzunch-
men. soziale Kontakte zu kniipfen und Lernpro- -
zesse zu durchlauten. Hier erweist sich das
herkommliche Massenproduktionssystem eher
als ein Hemmschuh. Es gilt nun. den Arbeits-
platz fiir neue Ideen, fiir Vorschlige. fiir Lern-
prozesse und fiir Verbesserungen zu offnen.
Zuniichst geschah dies in der Form. dal} eine -
Parallelorganisation fiir die Entwicklung aufge-
baut wurde, wie z. B. Qualititszirkel. Dem lag
die Vorstellungzugrunde, daB man Tag fir Tag
schrittweise Verbesserungen anstrebte, um
dann im Laufe der Zeit sichtbare Ergebnisse zu
erreichen, anstatt auf eine Krise zu warten.

17. DaB derartige Verbesserungen erforderlich
waren, wurde um so deutlicher, je stirker der
Dienstleistungssektor wuchs und je mehr
Dienstleistungen in die herkommliche Waren-
produktion integriert wurden. Daher hielten
Fiihrungskrifte und Arbeitnehmer Ausschau
nach neuen Wegen zur Steigerung der Produk-
tivitit und Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen. Diese Bemiihungen und Experimente sind
uns bekannt als neue Formen des Teamworks,
.Just-in-time**-Produktionssysteme, ,.Lean pro-
duction®. ..Kaizen™ (kontinuierliche Verbesse-
rungen), totales Qualititsmanagement, Umwelt-
management, Benchmarking usw.

Das flexible Unternehmen

18. Beide Organisationsformen, die herkdmmli-
che und die auf schrittweisen Verbesserungen
beruhende. gibt es immer noch und wird es
wohl noch fiir lange Zeit geben. Gleichzeitig
liBt sich jedoch beobachten, daB sich bei der
Arbeitsorganisation ein grundlegenderer Wan-
del andeutet — ein Ubergang von rigiden
Produktionssystemen zu einem flexiblen unbe-
grenzten ProzeB organisatorischer Entwicklung,
einem ProzeB, der neue Mboglichkeiten fir
Lernfihigkeit. Innovation und Verbesserungen
und damit fiir eine gesteigerte Produktivitit
bietet.

19. Dieses neue Konzept eines kontinuierlichen
Wandlungsprozesses wird manchmal als Kon-
zept des .flexiblen Unternehmens™ bezeichnet,
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mit Arbeitspliitzen. die auf starkem Vertrauen
und hoher Qualitikation beruhen. Hier gibt es
nicht nur ein Modell. sondern eine unbegrenzte
Vielzahl von Modellen. die stindig an die
jeweilige Firma und ihre Arbeitnehmer ange-
paBt werden. Diese Umwandlung it sich
durch drei Faktoren des Wandels erkliren:
Humanressourcen, Miirkte und Technologien.

(0 Humanressourcen: Im herkommlichen
volkswirtschaftlichen Denken ist Arbeit ein
Produktionstaktor, wie Boden und Kapital —
er wird unter dem Gesichtspunkt von Kosten
betrachtet, die reduziert werden miissen. In
einer wissensorientierten Wirtschaft stellen
jedoch Menschen eine Hauptressource - dar.
Unternehmen werden nicht nur nach ihren Pro-
dukten oder Maschinen bewertet, sondern in
erster Linie nach der Fihigkeit der Belegschaft,
Wissen zu schaffen, nach den Menschen, die
fiir sie arbeiten, und danach, was die Arbeit fiir
diese bedeutet. Innovation und Wandel bel
Produkten und Technologien haben ein solches
Tempo angenommen, dafl sich die Fahigkeit,
Wissen zu schaffen, fiir Unternehmen und
ganze Linder als Wettbewerbsvorteil erweisen
wird. Die europdischen Arbeitskrifte der 90er
Jahre, insbesondere die der jingeren Alters-
gruppe, haben eine sehr viel bessere allgemeine
und berufliche Bildung als die friiherer Genera-
tionen. Etwa 70 % dieser jungen européischen
Arbeitskriifte haben eine Sekundarschulbildung
der Stufe 2 abgeschlossen, und etwa 20 %
verfiigen iiber einen HochschulabschluB.

[0 Mirkte: Verbraucher stellen  hohere
Anspriiche als jemals zuvor und geben sich
nicht mit -einfachen Standardprodukten zufrie-
den. Was sie wollen, ist Abwechslung und die
letzte Neuheit, hohe Qualitit bei Giitern und
Dienstleistungen. Durch den Wettbewerb auf
dem Markt werden Unternehmen gezwungen,
ihre Produktion so zu organisieren, dafl sie den
wechselnden  Kundenwiinschen entsprechen
konnen. Daraus ergibt sich ein Bedarf an engen
Verbindungen zwischen Markt und Produktion,
ein Bedarf an der Fihigkeit zu stindiger Neue-
rung und Verbesserung und an einem hohen
MaB an Flexibilitit bei der Produktion. Wettbe-
werbstihigkeit und Erfolg beruhen dann immer
mehr auf der Innovationsfihigkeit und Anpas-
sungsfihigkeit von Firmen und immer weniger
auf der herkommlichen Vorstellung, daf3 diesel-
ben Waren zu niedrigen Preisen weiter produ-
ziert werden. Uberleben und expandieren wer-
den eher die innovativsten und flexibelsten
Unternehmen.
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T Technologie: In den letzten 20 bist 30
Jahren hat eine neue technologische Umwiil-
zung eingesetzt. die auf der Eintihrung der
Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (IKT) beruht. Eine der Hauptwirkungen
der neuen IKT ist eine dramatische Verringe-
rung des finanziellen und zeitlichen Aufwands
fiir das Speichern, Verarbeiten und Ubermitteln
von Informationen. Derartige Veridnderungen
wirken sich entscheidend darauf aus, wie Pro-
duktion und Verteilung von Waren und Dienst-
leistungen organisiert werden, und damit auf
die Arbeit selber. Zu Beginn dieser technologi-
schen Revolution erwiesen sich die wirtschaft-
lichen Ergebnisse der Einfiihrung neuer Infor-
mationssysteme als ziemlich mager, was den
Produktivititszuwachs betrifft. In letzter Zeit
ist jedoch eine wachsende Zahl von Beispielen
dafiir zu verzeichnen, daB die Einfithrung von
IKT die hochsten Erwartungen erfiillt hat. Was
diese Beispiele lehren, ist hauptsichlich die
Notwendigkeit eines integrierten Ansatzes, bei
dem die Einfiihrung von IKT mit MaBnahmen
zur allgemeinen und beruflichen Bildung der
Belegschaftsmitglieder und mit einer organisa-
torischen Erneuerung verbunden wird.

Eine neue
Arbeitsorganisation —
eine schwierige Umstellung

20. Die erwihnten drei Faktoren — Humanres-
sourcen, Mirkte und Technologien — konnen
weitgehend bestimmen, wie Arbeitsplitze
gestaltet werden.

21. Bei dem neuen flexiblen Unternehmen
handelt es sich um eine Arbeitsorganisation mit
hohen Anspriichen. Dies gilt fiir die Einfiihrung
einer neuen Organisation, aber auch fiir die
Anforderungen an Qualifikationen und Kompe-
tenzen sowie fiir die Entwicklung der Arbeits-
beziechungen. In den neuen dezentralisierten,
vernetzungsorientierten Unternehmen reichen
Arbeitnehmer nicht Arbeitsaufgaben aneinan-
der weiter, sondern sie fithren ein ganzes Spek-
trum von Aufgaben durch. Auch die Qualifika-
tionsmuster verindern sich. Rechen-, Lese- und
Schreibsicherheit, aber auch Informatikkennt-
nisse. und die Fihigkeit, mit neuen Technolo-
gien und mit umweltbezogenen Anforderungen
umzugehen, nehmen immer groere Bedeutung
an. Gefragt sind nicht nur hohere. sondern auch
umfassendere Qualifikationen. Daher kommt
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der Weiterbildung. der Aktualisierung und Ver-
besserung von Qualifikationen und Kompeten-
zen sowie Investitionen in Humanressourcen
canz wesentliche Bedeutung zu fir die Steige-
rung der Wettbewerbstihigkeit und Produktivi-
tit der europiischen Wirtschatt.

22. Dariiber hinaus wird die neue Arbeitsorga-
nisation in dem MaBe. in dem Arbeitnehmer
sich umfassendere Fiihigkeiten aneignen und
anpassungsfihiger werden, auch die geographi-
sche Mobilitit weiter fordern. Dadurch wie-
derum werden Arbeitnehmer in die Lage ver-
setzt. ihr Potential in groBerem Umfang zu
nutzen und ihre einschligigen Rechte geltend
zu machen.

23. Die neue Arbeitsorganisation wird fiir die
Arbeitsbeziehungen eine Herausforderung dar-
stellen. Kennzeichnend fiir die alte Organisa-
tionsform sind eine Spezialisierung bei Arbeits-
aufgaben und Fihigkeiten und die Trennung
von Konzeption und Ausfithrungsphase.
Arbeitsbeziehungen miissen in einer neuen
Arbeitsorganisation auf Zusammenarbeit und
gemeinsamen Interessen beruhen. Daher miis-
sen neue Formen der Arbeitsbeziehungen ent-
wickelt werden, einschlieBlich einer stirkeren
Partizipation der Belegschaftsmitglieder, da
eine effiziente Produktion sowohl mehr Ver-
trauen als auch ein stirkeres Engagement in
den Unternehmen erfordert.

Ein groRes Potential
fur Europa

24. In der europiischen Industrie — sowohl in
der verarbeitenden Industrie als auch in der
Dienstleistungsindustrie — sind noch viele
Entwicklungsmoglichkeiten vorhanden. Einer
dieser Triimpfe ist der Binnenmarkt, die grofite
Wirtschaftseinheit der Welt. Den 16 Millionen
Unternehmen dieses Marktes kommt es sehr
zugute, da 370 Millionen Verbraucher in ihrer
Nihe leben. Als ein weiterer Vorteil konnte
sich die neue Form der Arbeitsorganisation
erweisen. die sich jetzt langsam in Europa
durchsetzt; mit ihrer Hilfe kann die Produktion
schneller an die neuen Marktbedingungen und
die sich stindig dndernden Verbraucherwiin-
sche angepaBt werden. Somit konnte das fle-
xible Unternehmen einen einzigartigen Weg fir
eine tiefgreifende organisatorische Umstruktu-
rierung weisen, die auf hoher Qualifikation.
hoher Produktivitit, hoher Qualitit, hochent-
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wickeltem Umweltmanagement  und  nicht
zuletzt hohen Léhnen beruht. '

25. Man muB sich unbedingt vor Augen halten.
daf} europiische Unternchmen und otfentliche
Dienste bereits sehr viele organisatorische Neue-
rungen eingefiihrt haben. die an die spezifi-
schen europiischen Bedingungen angepalit
sind. Es liegt eine Vielzahl von Fallstudien vor
— einige Beispiele werden in dem Bericht des
Beirats fiir Wettbewerbstihigkeit der Kommis-
sion vorgestellt —, aus denen hervorgeht. dal
eine neue Arbeitsorganisation durchaus Pro-
duktivitit und Wohlstand bringen kann. Durch
die Untersuchungsergebnisse wird bestétigt,
daB die Innovationen bei der Unternehmensor-
ganisation zu erhohter Leistungsfihigkeit, zu
verstirktem Schutz der Arbeitsplitze und zur
Anreicherung der Arbeitsinhalte fiihren. Auch
das deutsche Programm ,.Arbeit und Technolo-
gie” und die entsprechenden skandinavischen
Programme zeigen dasselbe Ergebnis: Die
Unternehmen, die ihre Arbeitsorganisation und
ihre Arbeitsbeziehungen neu geordnet haben,
waren sehr viel erfolgreicher als die, die ver-
suchten, mit den Herausforderungen aus-
schlieBlich dadurch fertig zu werden, daf3 sie
moderne  Fertigungstechnologien einfiihrten.
Aus den Programmen geht auch hervor, daf3
sich Vertrauen und Engagement sehr wohl mit
hieb- und stichfesten formlichen und vertragli-
chen Vereinbarungen verbinden lassen. Aller-
dings sind viele Unternehmen — und staatliche
Stellen — immer noch in der althergebrachten
Art und Weise aufgebaut: nach hierarchischen
Prinzipien, mit einem hohen Grad an Speziali-
sierung, aber einem niedrigen Integrationsgrad
sowie Produktinnovationsgrad, nach defensiven
Umstrukturierungsmethoden und mit politi-
schen Forderungen nach einer geringeren Ver-
antwortung gegeniiber den Beschiftigten. Neue
Denkweisen setzen sich offenbar nur langsam
durch.

26. Ihre traditionsgemif informellen Strukturen
haben es in Verbindung mit dem geringeren
Umfang der Geschiftstitigkeit den KMU
ermoglicht, der organisatorischen Verknoche-
rung zu entgehen, die in zahlreichen grofien
Firmen eine Anpassung behindert hat. Aller-
dings fiihren die informellen Strukturen in
KMU zu anderen arbeitsorganisatorischen Pro-
blemen: Es fehlen vor allem die Mittel fiir eine
systematische organisatorische Planung, und
dies behindert oft eine langfristige Personalent-
wicklung. Dies fiihrt dazu, da KMU zwar
eigentlich besser in der Lage sein miif3ten,
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flexible Formen der Arbeitsorganisation cinzu-
fiihren., daB aber weitere Anstrengungen erfor-
derlich sind. wenn die gebotenen Moglichkei-
ten voll genutzt werden sollen.

27. Man muB sich dariiber im klaren sein. dal3
Produktivititssteigerungen dazu fiihren konnen.
dafB in einem Teil der Produktionskette Arbeits-
plitze verlorengehen. Eine hohere Produktivitit
ist jedoch erforderlich fiir hohere Reallohne
und Profite. Diese fiihren dazu, dall Arbeits-
plitze auf verschiedenen Wegen geschaffen
werden: ‘im Unternehmen selber. bei den Zulie-
ferern. durch den Nachtrageschub und dadurch,
daB der Wohlstand geschatfen wird, mit dessen
Hilfe die in Zukuntt benotigten beschatllouncs-
intensiven Dienstleistungen bezahlt werden sol-
len — im Gesundheitswesen, im Bildungswe-
sen. im Freizeitbereich und in der Kranken-
und Altenpflege, um nur einige zu nen-
nen ().

28. Es geht nidmlich nicht um die Wahl zwi-
schen hoherer Produktivitit oder Beibehalten
des Status quo. Die Alternative heilt Aufrech-
terhaltung der Wettbewerbsfihigkeit —oder
Abstieg in die zweite Liga. Entscheidungen
fallen hier nicht leicht. Der Modernisierung der
Unternehmen steht eine Reihe von Hindernis-
sen entgegen; eines davon ist die Tatsache, daf3
man sich der Moglichkeiten und des Potentials
einer neuen Arbeitsorganisation nicht ausrei-
chend bewuBt ist. Gebraucht werden Informa-
tionen, Debatten und Initiativen, mit denen die
Entwicklung neuer Formen der Arbeitsorgani-
sation angeregt wird, nicht zuletzt in den zahl-
reichen KMU.

29. AuBerdem fiihrt Wandel immer zu Unruhe
und UngewiBheit. Es muB} ein neues Gleichge-
wicht zwischen folgenden Gruppen und Fakto-
ren gefunden werden:

OJ jungen und dlteren Arbeitnehmern,

(0 gut ausgebildeten und weniger gut ausoebll—
deten Arbeltskraften

[0 dem Bedarf an hoher Produktion und der
Gesundheit der Arbeitnehmer und

] vor allem Flexibilitit und Sicherheit.

() Das Beschiiftigungspotential in diesem Bereich wird
dargestellt in dem Bericht der Kommission ..Lokale
Initiativen zur wirtschaftlichen Entwicklung und
Beschiiftigung: Studien der Europiischen Union™
[SEK(95) 564].

Flexibilitat und Sicherheit

30. Eine neue Form der Arbeitsorganisation,
die auf Mitwirkung und Vertrauen beruht.
bictet potentiell groBe wirtschaftliche Vorteile.
so daB fiir jeden dabei etwas herauskommen
miifite. Offentliche Politiken miissen auf die-
ser Voraussetzung aufbauen. Man muf sich
jedoch dariiber im klaren sein, dal} gewlisse
Kategorien von Arbeitnehmern in bestimmten
Bereichen in verschiedenen Perioden des
Wirtschaftszyklus groBere Schwierigkeiten bei
der Anpassung an die neue Situation haben
werden als andere: Dazu gehoren insbeson-
dere iltere Arbeitnehmer, jiingere Arbeitneh-
mer mit niedriger Qualifikation und Arbeit-
nehmer, die in Gebieten mit hoher Arbeitslo-
sigkeit leben und sich nicht als mobil erwei-
sen. Auch sind zwar betriichtliche Vorteile fiir
Unternehmen und Arbeitnehmer im Bereich
der Haupttitigkeiten zu erwarten, es muB
jedoch sichergestellt werden, daf8 alle Arbeit-
nehmer ungeachtet ihres arbeitsvertraglichen
Status ihren Anteil an den Vorteilen der neuen

_Arbeitsorganisation erhalten.

31. Das Hauptproblem fiir Arbeitnehmer,
Manager, die Sozialpartner und die Entschei-
dungstrager gleichermafien besteht darin, ein
angemessenes Gleichgewicht zwischen Flexi-
bilitiit und Sicherheit zu finden. Es geht hier
um ein vielschichtiges Problem. Eine
Umstrukturierung der Arbeit fiihrt hdufig zu
UngewiBheiten. Den Arbeitnehmern muf vor
allem die GewiBheit geboten werden, dal} sie
nach allen Veriinderungen noch fiir eine ange-
messene Zeit iiber einen Arbeitsplatz verfii-
gen. Gleichzeitig bietet, wenn die Verdnderun-
gen erfolgt sind, die neue Arbeltsorgamsatlon
den Arbeitnehmern  moglicherweise — eine
erhohte Sicherheit, und zwar durch ein stirke-
res Engagement bei ihrer Arbeit, eine hohere
Zufriedenheit am Arbeitsplatz und die Mog-
lichkeit, Fihigkeiten und langfristige Beschif-
tigungsfahigkeit zu entwickeln. Diese den
Arbeitnehmern gebotene Sicherheit verschafft
auch den Arbeitgebern erhohte Sicherheit, da
ihnen vielseitigere und zufriedenere Arbeits-
krifte lingerfristig zur Verfiigung stehen. Die
Arbeitgeber miissen sich auf eine grofiere
Flexibilitit stiitzen konnen, insbesondere, um
mit Fluktuationen der Nachfrage nach ihren
Giitern und Dienstleistungen umgehen zu kon-
nen. Hiufig geht es ihnen insbesondere um
austauschbare Fihigkeiten und anpassungsfi-
hige Arbeitsmuster. einschlieBlich Arbeitszeit-
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regelungen. Derartige  flexible Regelungen
kénnen auch fiir Arbeitnchmer Vorteile bie-
ten. vorausgesetzt. daf sic ausgehandelt wer-
den: zum Beispiel Arbeitszeitregelungen. die
ihren privaten oder familidren Verptlichtungen
entgegenkommen.

32. DaB dieses Gleichgewicht von Flexibilitdt
und Sicherheit erreicht wird. ist das Kernstiick
der neuen Arbeitsorganisation im Geiste der
Partnerschaft. um die es in diesem Griinbuch
geht. Bisher wurden die Auswirkungen fiir
Arbeitgeber und Arbeitnehmer betrachtet. Soll
dieses Gleichgewicht erreicht werden. so mul}
jedoch ein breites Spektrum entsprechender
offentlicher Politiken festgelegt werden. Die
dadurch aufgeworfenen strategischen Heraus-
forderungen werden im nichsten Kapitel eror-
tert.
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Fragen

Sind Sie mit den vorgebrachten Ansichten
iber die Entwicklung der Arbeitsorgani-
sation und die hauptséchlichen Antriebs-
kriifte der neuen Entwicklung einverstan-
den? Solllen noch andere Faktoren
beriicksichtigt werden?

Welche Erfahrungen haben Sie mit Unter-
nehmen gemacht, die neve Formen der
Arbeitsorganisation  eingefihrt haben?
Mbchten Sie Gber besonc?ere Erfahrungen
mit kleinen Unternehmen berichten?
Gibt es Beispiele fir neue Unternehmens-
strategien, die mit derartigen Verdnde-
rungen anscheinend besser fertig wer-
den?
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Il. Politische Herausforderungen
und neue Partnerschaften

Die Arbeitsmarkt-
gegebenheiten

33. In der Offentlichkeit findet eine umfassende
Debatte iiber die Entwicklung der Arbeits-
mirkte und des Berufslebens statt. Bei dieser
Diskussion geht es um neue Technologien, die
Globalisierung der Volkswirtschaften und neue
Formen der Arbeitsorganisation.

34. Die neuen Formen der Arbeitsorganisation
gehen mit einer stirkeren Spezialisierung der
Unternehmen einher, was fiir Zulieferer neue
Moglichkeiten eroffnet, Arbeitsplitze zu schaf-
fen. Einige der Verinderungen, die wir heutzu-
tage erleben, werden allerdings nicht durch eine
neue Organisation der Arbeit und durch neue
Technologien verursacht, sondern durch man-
gelnde Anpassung und Modernisierung. Das
Gesundschrumpfen zahlreicher Firmen hat
seine Ursache hiufig in ungiinstigen makrooko-
nomischen Bedingungen und Miflmanage-
ment.

35. In manchen Fillen gehen die Probleme
darauf zuriick, daB die Einfiihrung neuer Tech-
nologien nicht von Verinderungen der Arbeits-
organisation und einer Verbesserung von Qua-
lifikationen und Kompetenzen begleitet wird.

36. Derartige Faktoren lassen sich in Statistiken
iiber die Entwicklung des Arbeitsmarkts nur
schwer isoliert darstellen. Daher muf3 man der-
artige Statistiken mit Vorsicht genieBen, damit
nicht der neuen Arbeitsorganisation die Schuld
an Schwierigkeiten gegeben wird, die auf ganz
andere Ursachen zuriickgehen.

37. Zunidchst einmal sollen einige Fakten als
Grundlage fiir die weitere Debatte iiber die
Herausforderungen an derzeitige Strategien und
die Notwendigkeit der Modernisierung ange-
" fiihrt werden:

[J Die Beschiftigung hat in den Mitgliedstaa-
ten der EU in 15 der 23 Jahre seit 1973
zugenommen. Die Zunahme betrug insgesamt

16 Millionen Arbeitsplitze in den Jahren des.

Beschiftigungswachstums. Von diesen gingen
allerdings 8 Millionen in Abschwungphasen
wieder verloren, so daB sich das Nettobeschif-
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ticungswachstum auf 8 Millionen Arbeitsplitze
beliuft. Wihrend derselben Zeit ist die Zahl der -
Erwerbstihigen allerdings um nahezu 28 Mil-
lionen gestiegen. Das Problem besteht also
hauptsiichlich darin, daf das Beschiiftigungs-
wachstum nicht stark genug war, um die
zunehmende Anzahl der Personen im Erwerbs-
alter auf dem Arbeitsmarkt aufzunehmen.

[ Es gibt heutzutage sehr viel mehr
Arbeitsplitze mit hoheren und umfassende-
ren Qualifikationsanforderungen; bei der
Beschiftigungsstruktur kam es zu einer ausge-
prigten Entwicklung in Richtung auf Arbeits-
plitze mit hohen Qualifikationsanforderungen,
die normalerweise stabil sind. Die Zahl der
Fachkriifte, Techniker und Fiihrungskrifte stieg
um 25 %, wihrend die Anzahl der Arbeiter in
der Produktion zuriickging. Arbeitnehmer, die
Stellungen alter Art verloren, hatten groBe
Schwierigkeiten, auf einen Arbeitsmarkt mit
neuen, hoheren Qualifikationsanforderungen
zuriickzukehren.

[0 Das Niveau stindiger Beschiiftigung ist
weiterhin hoch; zeitlich begrenzte Arbeitsver-
trige hat nur ein verhdltnismaBig geringer
Anteil, nimlich etwa 12 %, aller Arbeitnehmer.
Diese haben jedoch oft groBe Bedeutung fir
Berufsanfinger; so kamen 1995 50 % der
Arbeitslosen, die eine Stelle fanden, auf einen
Zeitarbeitsplatz. Aus einer Untersuchung der
IAO aus jiingster Zeit geht hervor, da die
Dauer der Beschiftigungsverhiltnisse in letzter
Zeit nicht zuriickgegangen ist.

[0 Die Arbeitszeit ist flexibler geworden;
etwa 16 % der Arbeitnehmer gehen einer Teil-
zeitbeschiifticung nach; diese Form der Arbeit
hat sich stirker verbreitet. Nur 5 % der Ménner
haben einen Teilzeitjob, wihrend dies bei 30 %
der Frauen der Fall ist, hauptsdchlich im
Dienstleistungsbereich.

[ Die Zahl der Selbstindigen ist in den
letzten 20 Jahren gleichgeblieben; 1975
machten die Selbstindigen etwa 15 % aller
Erwerbspersonen aus: hier ist es zu keinerlei
Anstieg gekommen. Lt man allerdings die
Landwirtschaft beiseite, ist eine gewisse
Zunahme festzustellen.
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38. Wenn man die Strategien zur Forderung der
Flexibilitit und Arbeitsplatzsicherheit erortern
will, muB man sich diese Tatsachen unbedingt
vor Augen halten. Eine detailliertere Beschrei-
bung der Trends auf dem Arbeitsmarkt in den
Mitgliedstaaten findet sich in der Veroffentli-
chung der Kommission .Beschiftigung in
Europa 1996™.

Modernisierung

der rechtlichen, vertraglichen
und strategischen
Rahmenbedingungen

Allgemeine und berufliche
Bildung: lebensbegleitendes
Lernen

39. Die neuen Formen der Arbeitsorganisation
setzen sehr viel sachkundigere und besser aus-
gebildete Arbeitskrifte voraus, insbesondere
auch auf den Fiihrungsebenen. Flexibilitdt der
Kenntnisse und Anpassungsfahigkeit —sind
grundlegend dafiir. Berufliche Weiterbildung
und Umschulungen sind unabdingbar: In zehn
Jahren werden 80 % der heute im Einsatz
befindlichen Technologien veraltet und durch
neue, fortschrittlichere ersetzt sein. Dann wer-
den 80 % der Arbeitskrifte auf der Grundlage
einer iiber zehn Jahre alten allgemeinen und
beruflichen Formalbildung arbeiten.

40. In Europa muB eine neue Struktur des
lebenslangen Lernens entwickelt werden, in die
nicht nur alle Sparten der allgemeinen und
beruflichen Bildung einbezogen werden, son-
dern auch Unternehmen und Einzelpersonen.
Dariiber hinaus muB sich eine Kultur des Ler-
nens und der Ausbildung wihrend des gesam-
ten Berufslebens in der Arbeitswelt voll durch-
setzen. Die Bedeutung von MaBnahmen in
diesem Bereich, die Gegenstand zahlreicher
Initiativen von seiten der Kommission waren,
kann kaum iiberschitzt werden. So wurden-zum
Beispiel in dem Griinbuch der Kommission
_Leben und Arbeiten in der Informationsgesell-
schaft: im Vordergrund der Mensch* vier Kern-
bereiche abgegrenzt:

O Schaffung der bestmoglichen Grundlage:
Die Fundamente unserer Kenntnisse und Fahig-
keiten werden in den ersten Unterrichtsjahren
gelegt und die entsprechenden Bildungspro-
zesse miissen mit der Entwicklung neuer Tech-
nologien und mit den neuen Forderungen nach
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einer nachhalticen Entwicklung Schritt halten.
Insbesondere Lehrer und Ausbilder sind gezielt
hierauf vorzubereiten. und die Qualitit ihrer
Erstausbildung und ihrer weiteren beruflichen
Entwicklung ist sicherzustellen.

O Vom Lehren zum Lernen: Die Einrichtun-
gen der allgemecinen und beruflichen Bildung
miissen rasch so ausgerichtet werden. daf sie
wesentlich effektiver auf die Verinderungen
beim Qualifikationsbedart von Wirtschaft und
Industrie reagieren. Eine der Hauptzielsetzun-
gen des Weillbuchs der Kommission ,.Lehren
und Lernen: auf dem Weg zur kognitiven
Gesellschaft (1) war die Forderung, Schulen
und Unternehmen miifiten enger zusammenar-
beiten und einander als Stitten des Lernens
besser ergéinzen.

O] Das lernende Unternehmen setzt neue For-
men der Partnerschaft zwischen Unternehmen,
sonstigen Organisationen und Erziehern voraus,
damit sichergestellt wird, daB die verlangten
neuen, einem stindigen Wandel unterworfenen
Kompetenzen vermittelt werden. Die Schwie-
rigkeit bei diesem Ansatz besteht darin, daf} die
Vermittelbarkeit der Arbeitskrifte und die
Kompetenzen von Fiihrungskriften und Ent-
scheidungstrigern durch  MaBnahmen der
Berufsbildung stindig zu verbessern sind.

O Lebenslanges Lernen fiir jedermann: Pas-
sive Beschiftigungspolitiken miissen unbedingt
in aktive Politiken mit Investitionen in Human-
ressourcen umgewandelt werden — dies ent-
spricht der auf dem Gipfel von Florenz getrof-
fenen Vereinbarung — wohingegen derzeit
hochstens 7 % der Arbeitslosen Ausbildungs-
maBnahmen angeboten werden, die sie dazu
befihigen wiirden, wieder auf den Arbeitsmarkt
zuriickzukehren. '

Fragen

Wie kénnen Firmen, die neue Formen der
Arbeitsorganisation einzufilhren geden-
ken, ihre Investitionen in die’ Humanres-
sourcen optimieren?

Welche Hindernisse — einschlieBlich
buchhaltungstechnischer und steuerrecht-
licher Zwéinge — stehen einer Férderung
von Investitionen in Humanressourcen
entgegen?

(1) Lehren und Lernen: auf dem Weg zur kognitiven
Gesellschaft (Dezember 1995).
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Arbeitsrecht
und Arbeitsbeziehungen

41. Die Fundamente des Arbeitsrechts und der
Arbeitsbeziehungen werden von der neuen
Arbeitsorganisation in Frage gestellt.

42. Die Konzepte Arbeitsplatz, Unternehmen,
Betrieb und insbesondere der Begriff Arbeitge-
ber durchlaufen derzeit eine Diversifizierung.
die zu einer Umwandlung der herkdmmlichen
Arbeitsverhiltnisse fiihrt. Downsizing, Out-
sourcing, Vergabe an Subunternehmer, Telear-
beit, Networking und Joint-ventures — all dies
eroffnet der Welt der Arbeit neue Dimensionen,
fiir die das herkdbmmliche Arbeitsrecht offenbar
keine angemessenen Losungen bereithilt.

43. Durch alle diese Entwicklungen werden
grundsitzliche Fragen aufgeworfen, die das
Gleichgewicht der Regelungsbefugnisse von
staatlichen Stellen (Rechtsvorschriften) und
Sozialpartnern (Kollektivverhandlungen) sowie
von Sozialpartnern und einzelnen Beschiftigten
(Einzelarbeitsvertrdge)  betreffen.  Zentrale
Punkte auf der Tagesordnung der Arbeitsbezie-
hungen im heutigen Europa sind insbesondere
die Moglichkeit, durch Kollektivvertrige von
Rechtsvorschriften abzuweichen, und die Frage
der Abgrenzung des Geltungsbereichs von Ein-
zelvertrdgen und Kollektivvereinbarungen.

44. Hier offnet moglicherweise die zu erwar-
tende Entwicklung von Arbeitsrecht und
Arbeitsbeziehungen weg von starren Systemen
zwingend vorgeschriebener gesetzlicher Rege-
lungen hin zu offeneren und flexibleren rechtli-
chen Rahmenbedingungen den Weg fiir ein
neues Gleichgewicht zwischen den Regelungs-
befugnissen des Staates und denen der Sozial-
partner, insbesondere in der Frage des internen
Unternehmensmanagements. Hier kommt der
Beziehung zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern in dem MaBe eine Schliisselrolle zu,
in dem die Unternehmen von herkdmmlichen
Organisationsmethoden zu flexibleren internen
Abmachungen kommen. Auch die Rolle der
Arbeitnehmer bei der Entscheidungsfindung
und die Notwendigkeit einer Uberarbeitung und
Starkung der bestehenden Regelungen fiir die
Mitwirkung der Arbeitnehmer in ihren Unter-
nehmen werden zu Anliegen von grundlegen-
der Bedeutung. Die Kommission wird in den
kommenden Wochen Konsultationen mit den
Sozialpartnern iliber die Notwendigkeit und die
Ausrichtung einer Gemeinschaftsaktion 1m
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Bereich der Intormation und Konsultation der
Arbeitnehmer auf nationaler Ebene starten.

45. Die Beteiligung der Beschiiftigten an den
Gewinnen und Betriebsergebnissen  konnte
ebentalls eine grofle Rolle spielen. Hierzu hat
die Kommission vor kurzem einen Bericht (1)
dariiber veroffentlicht.  wie Mitgliedstaaten
diese Beteilicung gefordert haben. Daraus geht
hervor, dafl durchweg die -Gewinnbeteiligung
mit einer hoheren Produktivitit einhergeht,
ungeachtet der Verfahren, Merkmale der Betei-
ligungsmodelle und vorgegebenen Daten. Diese
Beteiligungssysteme wirken sich auch giinstig:
auf die Entlohnungstlexibilitdt, die Beschiifti-
gung und die Mitwirkung der Arbeitnehmer
aus. Wie sich Systeme der finanziellen Beteili-
gung entwickeln, hdngt jedoch stark von staat-
lichen MaBnahmen ab, insbesondere davon,
daf} steuerliche Anreize geschaffen werden.

Fragen

Wie sollten die derzeit geltenden rechtli-
chen Rahmenbedingungen modernisiert
und an neue Tendenzen auf dem Arbeits-
markt angepaf3t werden?

Welche Mechanismen fir die Mitwirkung
der Arbeitnehmer kénnten zu erfolgrei-
chen Strategien des technischen und
organisatorischen Wandels beitragen?

Wie kénnte sich die Direkibeteiligung auf
die Vertretungsgremien der Arbeitnehmer
auswirken?

Entlohnungssysteme

46. Die Entlohnung ist natiirlich das Herzstiick
jedes Arbeitsvertrags. Die heute gebriduchlichen
Entlohnungssysteme sind jedoch teilweise vor
40 oder 50 Jahren entstanden. Bezahlt wurde
oft nur eine spezifische Arbeitsaufgabe in einer
hierarchischen Organisation mit einer starren
Arbeitsteilung. Derartige Systeme erweisen
sich heute als Hindernis bei der Einfiihrung
flexiblerer Unternehmensstrukturen. Gerade in
den modernsten Unternehmen sind herkommli-
che Unterschiede bei der Entlohnung von

(') Pepper 1I: Die Forderung der Gewinn- und Betriebs-
ergebnisbeteiligung (einschlieBlich  Kapitalbeteili-
gung) der Arbeitnehmer in den Mitgliedstaaten
[(KOM(96) 697 endg. vom 8. Januar.1997].
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Arbeitern und Angestellten. Frauen und Miin-
nern oder Mitgliedern desselben Teams nicht
mehr vermittelbar. Entlohnungssysteme  sind
der finanzielle Ausdruck betrieblicher Organi-
sations- und Statusstrukturen.

47. Neue. mit dem Konzept des flexiblen
Unternechmens kompatible Lohnsysteme sind
heute bereits in vielen Unternchmen eingefiihrt
worden, und zwar im verarbeitenden Gewerbe
und im Dienstleistungssektor ebenso wie in
GroB-, Mittel- und Kleinbetrieben. Typische
Merkmale. dieser neuen Lohnsysteme sind:
breitere Arbeitsplatzbeschreibungen und ein
entsprechender Riickgang in der Zahl der
Lohn- und Gehaltsgruppen. Anreize zum
Erwerb von Zusatzqualifikationen, hohere
Bewertung neuer Arbeitsplatzanforderungen
(wie Zusammenarbeit, Verantwortung, Ent-
scheidungsfindung, Problemlosung usw.), Zah-
lung von Zuschligen zum Grundlohn in
Abhingigkeit vom Unternehmensergebnis oder
fir kontinuierliche Verbesserungen, gleiche
Bezahlung bei vergleichbarer Titigkeit fiir
Arbeiter und Angestellte, fiir Zeitlohn- und
Akkordlohnbeschiiftigte, fiir Vollzeit- und Teil-
zeitkriifte sowie gleiche Entlohnung fiir Frauen
und Minner.

Fragen

Welche Erfahrungen haben Sie mit Ver-
gnderungen bei  Entlohnungssystemen
gesammelt?

Welche Neuerungen gehen vonstatten,
insbesondere mittels Kollektivwerhandlun-
gen? :

Arbeitszeit: ein neuer Ansatz

48. Die offentliche Debatte iiber die Arbeitsor-
ganisation dreht sich im wesentlichen um die
Arbeitszeit. Insbesondere hat das Europiische
Parlament im vergangenen Jahr eine wichtige
_EntschlieBung zum Thema Reduzierung und
Anpassung der Arbeitszeit () auf der Grund-
lage des Rocard-Berichts erlassen. Bel dieser
Debatte geht es um zwei getrennte Fragestel-
lungen. Einmal geht es um die Flexibilitit:
bessere Anpassung der Arbeitszeit an die
Bediirfnisse der Firmen oder der einzelnen

(1) ABI. C 320 vom 28.10.1996. S. 97.

S7 4/97

Arbeitnechmer.  Zum  anderen  geht es um
Arbeitszeit und Beschiiftigung: Kann eine Ver-
kiirzung der Arbeitszeit neue  Arbeitsplitze
schaffen?

19. Gegenwiirtig werden zahlreiche neuartige
Arbeitszeitsysteme in Unternchmen in der gan-
zen EU eingefiihrt. sowohl auf Initiative des
betreffenden Unternehmens oder weil der
betreffende Mitgliedstaat Druck ausiibt oder
entsprechende  Anreize  bietet. Derartige
Svsteme konnen verschiedene Formen anneh-
men:

Andere Wochenarbeitszeiten

50. Ein bedeutsames Phianomen war in jiingster
Zeit die Entkopplung der Betriebs- und Laden-
ffnungszeiten von der individuellen Arbeits-
zeit. Damit wurde es Unternehmen moglich,
teure Anlagen besser zu nutzen oder den Wiin-
schen der Kunden beim Einkauf besser entge-
genzukommen und gleichzeitig die Arbeitszeit
der einzelnen Arbeitnehmer zu verkiirzen, hédu-
fig ohne daB dies kostenwirksam geworden
wire. In diesem Zusammenhang hat sich aus
einigen Forschungen ergeben, da8 durch eine
Verkiirzung der Arbeitszeit ~ Arbeitsplitze
geschaffen werden konnten, unter der Voraus-
setzung, daB bestimmte, im folgenden genannte
Bedingungen gegeben sind (siehe Kasten).

Bedingungen
far eine Auswirkung
der Arbeitszeitverkurzung
auf die Beschaftigung

Arbeitszeitverkirzungen sollten im weite-
ren Rahmen eines besseren Gleichge-
wichts zwischen Flexibilitét und Sicherheit
vorgenommen werden: Die Arbeitszeit zu
reduzieren und an der Arbeitsorganisa-
tion nichts zu &ndern ist kontraproduk-
tiv.

Die Arbeitsverteilung ist zu planen, und
die Arbeitszeitregelungen sind an neue
Situationen anzupassen.

Eine Umverfeilung der Arbeitszeit sollte
mit einer aktiven Ausbildungsstrategie
einhergehen, da sonst mit Quc?ifikaﬁons-
engpassen zu rechnen ist. Wie schnell
diese auftreten, héngt von der Art der
Arbeit und der Qucli?ikation der vorhan-
denen Arbeitskrafte ab.



Einstellungen sollten nicht unnétig behin-

" dert wercﬁan. Insbesondere muf3 man sich
hier mit den Auswirkungen der Besteue-
rungssysteme auf die Arbeitszeit befas-
sen und die erforderlichen Anpassungen
bei den Systemen der sozialen Sicherﬁeif
vornehmen.

Es ist von grofler Bedeutung, daf} die
Behérden, cﬁe Gewerkschaften und die
Ausbildungsorganisationen auf Betriebs-
ebene zusammenarbeiten.

Arbeitszeitverkiirzungen solltfen Bestand-
teil von Verhandlungen sein, deren
Ergebnisse auf lange Sicht Bestand haben
soﬁen. Bei vielen Arbeitszeitverkiirzungen
der letzten Jahrzehnte, so z.B. in
Deutschland, in Belgien und in den Nie-
derlanden, wurde a?s Gegenleistung eine
langfristige Zuriickhaltung bei Lohn?orde-
rungen geboten. Derartige langfristige
Absprachen haben den Vorteil, daf3 mei-
rere Jahre lang die Arbeitszeit aufgrund
des Produktivitdtszuwachses  verringert
und gleichzeitig der Lohnzuwachs redu-
ziert werden kann, der erforderlich ist,
u}r‘n‘ die Arbeitszeitverkiirzung auszuglei-
chen.

Jahresarbeitszeit

51. In jiingster Zeit hat es sich auch eingebiir-
gert, Nachfrageschwankungen dadurch ~zu
begegnen, dal die Arbeitszeit nicht wochen-,
sondern jahresweise berechnet wird. In entspre-
chenden Vereinbarungen ist iiblicherweise
innerhalb bestimmter Grenzen vorgesehen, daf}
die Arbeitnehmer ein festes Gehalt beziehen,
und nicht ein wochentlich oder monatlich
schwankendes. Auf diese Weise konnen die
Arbeitnehmer ihre Zeit in punkto Arbeit und
Freizeit besser organisieren. Den Arbeitgebern

wird dadurch groBere Flexibilitit bei der Orga- -

nisation der Fertigung ermoglicht, und teure
Uberstundenzuschlige werden vermieden.

Teilzeitarbeit

52. In den Mitgliedstaaten arbeiten inzwischen
24 Millionen Menschen in Teilzeitarbeitsver-
hiiltnissen. Diese Form der Arbeit beinhaltet
sowohl Maoglichkeiten als auch Risiken. Vom
Standpunkt des Arbeitgebers aus bietet sie die
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Flexibilitit. die erforderlich ist. um den sich
verindernden Verbraucherwiinschen zu ent-
sprechen, insbesondere 1m Dienstleistungsbe-
reich. Vom Standpunkt des Arbeitnehmers aus
wird cbenfalls cine Flexibilitit geboten, mit
deren Hilfe sich die Arbeitstitigkeit leichter mit
anderen Aufgaben verbinden liBt. z. B. mit
einem Studium oder der Hausarbeit. Das Pro-
blem liegt darin. daB bei den Teilzeitarbeitneh-
mern im Vergleich zu Personen in einem Voll-
zeitarbeitsverhiiltnis hiufig Beschrinkungen bei
den Beschiiftigungsbedingungen gegeben sind,
z. B. beim Sozialschutz. Hier zeigt sich exem-
plarisch, daB ein neues Gleichgewicht der
Arbeitgeber-  und  Arbeitnehmerinteressen
gefunden werden mufl, das beiden Seiten
zugute kommt und zu einer Eingliederung von
Teilzeitarbeitnehmern in den Arbeitsmarkt fiih-
ren konnte, insbesondere dadurch, daf} ihre
Arbeitsverhiiltnisse sicherer gemacht werden.
Derzeit finden Verhandlungen der Sozialpart-
ner auf europiischer Ebene auf der Grundlage
des Konsultationsdokuments der Kommission
zur Flexibilitit der Arbeitszeit und Sicherheit
fiir Arbeitnehmer statt. Eine Vereinbarung auf

_europiischer Ebene wire ein bedeutsamer Bei-

trag zur Weiterentwicklung von Flexibilitdt und
Sicherheit im Arbeitsleben.

Flexible Urlaubsregelungen
wéahrend des gesamten
Arbeitslebens

53. In einigen Mitgliedstaaten und in einzelnen
Unternehmen laufen derzeit interessante Expe-
rimente, um Arbeitnehmern Berufsunterbre-
chungen fiir Ausbildungszwecke bzw. aus
familidren oder sonstigen Griinden zu ermogli-
chen. Ein treffendes Beispiel fiir den auf
Gemeinschaftsebene erreichten Fortschritt ist
die kiirzlich von UNICE, CEEP und EGB
geschlossene Rahmenvereinbarung iiber Eltern-
urlaub (1). ’

54. Mit Hilfe solcher Strategien fiir die Lebens-
arbeitszeit lassen sich die Arbeitslosigkeit ver-
ringern und die Lebensqualitidt verbessern,
indem die Arbeitswelt humanisiert und vor
allem mit dem Privatleben vereinbar gemacht
wird.

(') Anhang zu der Richtlinie 96/34/EG des Rates vom
3. Juni 1996, ABIL. L 145 vom 19.6.1996.
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Fragen

Wie kann lhrer Auffassung nach eine
Verkiirzung und Anpassung der Arbeits-
zeit dazu beitragen, da3 Wachstum, Pro-
duktivitat und Beschaftigung ansteigen?

Welche Méglichkeiten bestehen fir Ver-
einbarungen iber Arbeitszeitregelungen
auf sektorieller Ebene? Sind on%gere Ebe-
nen vorzuziehen?

Besteuerung

55. Die bestehenden Besteuerungssysteme sind
iiblicherweise nicht auf die neue flexible
Arbeitsorganisation zugeschnitten. Ganz im
Gegenteil, Arbeitgebern wird durch diese
Systeme moglicherweise ein finanzieller Anreiz
dafiir geboten, Arbeitskrifte in herkommlichen
Arbeitsverhiltnissen zu beschiftigen, so daf
die Besteuerung einer flexibleren Arbeitsorga-
nisation im Wege steht.

56. Steuern auf Arbeitseinkommen und Sozial-
beitrige sind haufig von der Einkommenshohe
abhingig. Durch bestimmte Arten von Steuern
~wird moglicherweise die Wahl der Arbeitgeber

hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung beein-.

fluBt, da durch die Besteuerung Anreize gebo-
ten werden konnen, entweder mehr oder weni-
ger als eine bestimmte Arbeitsleistung zu
erbringen. So gibt es fiir Steuern manchmal
eine Obergrenze, und dies kann sich fiir Arbeit-
geber als Anreiz erweisen, nur einen Arbeitneh-
mer einzustellen, dessen Entlohnung diese
Grenze iiberschreitet, oberhalb deren keine
zusitzlichen Beitrige mehr zu zahlen sind. Die
Alternative wire, zwei Teilzeitarbeitskrifte zu
beschiftigen, deren Entlohnung jeweils unter-
halb der Grenze lige, wobei die Sozialbeitrige
dann insgesamt hoher wiren als fir einen
einzelnen Beschiftigten. Durch derartige Ober-
grenzen werden Arbeitgeber moglicherweise
auch dazu verleitet, Uberstunden leisten zu
lassen. anstatt zusitzliche Arbeitnehmer einzu-
stellen.

57. Andererseits konnen aber auch Freibetrige
bei Arbeitgebern das Interesse daran wecken.
Teilzeitarbeitnehmer  zu  beschiiftigen. deren
Wochenarbeitszeit unterhalb einer bestimmten
Stundenzahl liegt. Andere Steuern werden wie-
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derum als Pauschalbetrige je Beschiiftigten
ohne Beriicksichticung der Einkommenshohe
erhoben und wirken daher ftiir die Arbeitgeber
als Anreiz. moglichst wenig Arbeitnchmer zu
beschiiftigen.

Frage

Welche Formen der Bes'reuerunE sind
erforderlich, damit diese abschreckenden
Wirkungen vermieden werden?

Soziale Sicherheit

58. Zur Zeit basieren die meisten europdischen
Systeme der sozialen Sicherheit auf einem
Beschiftigungsmodell, bei dem vorausgesetzt
wird, der ,Normalfall* sei lebenslange und
unbefristete Beschiftigung, und das Ausschei-
den aus dem Erwerbsleben finde am Ende des
Arbeitslebens statt. Die Sozialleistungen basie-
ren daher auf einem beitragsbezogenen Versi-
cherungsmodell, und ein Anspruch hangt hau-
fig von ununterbrochenen Beitragszahlungen
ab.

59. Wenn die ,herkommlichen Arbeitsstruktu-
ren sich, wie dies vorhergesagt wurde, im
Laufe der nichsten Jahrzehnte weiter veran-
dern, hat dies lingerfristig enorme Auswirkun-
gen auf die politischen Strategien im Bereich
des sozialen Schutzes. Das Szenario, das im
Hinblick auf solche Verdnderungen am héufig-
sten geschildert wird. beinhaltet, dal das
lineare Karrierekonzept des 20. Jahrhunderts
ersetzt wird durch die Norm eines abwechs-
lungsreichen Arbeitslebens.

60. Derartice Verinderungen sollten nicht als
eine Bedrohung der sozialen Sicherheit
betrachtet werden: Flexible Arbeitsformen kon-
nen sowohl fiir die Volkswirtschaften in
Europa von Nutzen als auch fir die einzelnen
Arbeitnehmer attraktiv sein. Deshalb sollten die
Arbeitskriifte nicht dafiir bestraft werden, wenn
sie solche Arbeitsmuster wihlen. Das bedeutet,
daB die Vielzahl unterschiedlicher Beschiifti-
cungstormen. die Arbeitnehmer in immer gro-
Berem Umfang wihlen konnen. durch geeignete
Systeme des sozialen Schutzes zu unterstiitzen
sind.

61. Wichtig ist jedoch. daB Mechanismen zur

Anpassung der europdischen Systeme  des

sozialen Schutzes erarbeitet werden, die diesen
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neuen Arbeitsmustern Rechnung tragen. Einen
Konigsweg zur Losung dieser komplexen Pro-
blematik gibt es offensichtlich nicht. Deshalb
initiierte die Kommission im Oktober 1995
eine Debatte iiber die Zukunft des sozialen
Schutzes. bei der es u. a. um die Auswirkungen
der sich veriindernden Arbeitsmuster auf den
sozialen Schutz ging. Eine Mitteilung (') mit
einer Bestandsaufnahme dieser Debatte im
Jahre 1996 und mit Vorschldgen fiir ein ange-
messenes Follow-up ist kiirzlich veroffentlicht
worden.

Frage

Welche Anpassungen sind bei den Rege-
lungen zur sozialen Sicherheit erforc?er-
lich, damit innovativere Formen der
Arbeitsorganisation geférdert werden?

Sicherheit
und Gesundheitsschutz
am Arbeitsplatz

62. In diesem Bereich gibt es eine umfangrei-
che Sammlung gemeinschaftlicher Rechtsvor-
schriften, durch die bereits ein erheblicher Bei-
trag zu Sicherheit und Gesundheitsschutz der
Arbeitnehmer geleistet wird (?). Diese Mab-
nahmen sind moglicherweise so zu erweitern
und anzupassen, dal sie Verinderungen bei der
Arbeitsorganisation gerecht werden.

63. In diesem Zusammenhang sei darauf hinge-
wiesen, daB der-Arbeitgeber verpflichtet ist, die
Priavention gesundheitlicher Beeintrdchtigungen
zu organisieren. Die zunehmende Bedeutung
von KMU als Arbeitgeber, darunter auch
Subunternehmen, wirft wichtige Fragen der
Sicherheit und des Gesundheitsschutzes auf.
Zudem fehlt neuen Arbeitgebern haufig das
Wissen iiber Gesundheits- und Sicherheitsrisi-
ken. und sie haben oft.weder die Zeit noch das

(Y Modernisierung und Verbesserung des Sozialschut-
zes in der Europdischen Union [KOM(97) 102 vom
12. Miirz 1997].

() Siehe insbesondere Richtlinie 89/391/EWG  des
Rates vom 12. Juni 1989 zur Einfithrung von Mal-
nahmen zur Verbesserung der Sicherheit und des
Gesundheitsschutzes der Arbeitnehmer (ABI. L 183
vom 29.6.1989. S. 1) sowie die dazugehorigen
Einzelnichtlinien.
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Geld. Abhilfe zu schaffen. Zwar hat man
bereits einice Initiativen ergriffen. um diese
Informationsliicke zu schlieBen (). es sind
aber wohl noch weitere Schritte erforderlich.
Zudem wird die Einbindung des Themas
Sicherheit und Gesundheitsschutz in die in
jungen Jahren zu absolvierende allgemeine Bil-
dung und in das Konzept des lebensbegleiten-
den Lernens in zunehmendem Male erforder-
lich. damit dafiir gesorgt ist. dal die Arbeitneh-
mer entsprechend unterwiesen sind.

Umweltfragen'

64. Die Entwicklung in Richtung einer flexible-
ren Arbeitsorganisation hat wahrscheinlich
Auswirkungen auf die Umwelt: so konnen sich
beispielsweise die Transportbediirtnisse dndern.
Diese Auswirkungen konnen giinstig oder
ungiinstig sein, was insbesondere von individu-
ellen Arbeitszeiten. der Verkehrsinfrastruktur
und dem Standort abhiingt. Diese Auswirkun-
gen der neuen Formen der Arbeitsorganisation
sind unbedingt genauer zu ermitteln, damit
Ansitze entwickelt werden konnen, die verein-
bar sind mit einer dauerhaften und umweltge-
rechten Entwicklung und die fiir die gesamte
Gesellschaft von Nutzen sind.

Frage

Welche positiven und negativen Auswir-
kungen haben die neuen Formen der
Arbeitsorganisation, Flexibilitt hinsicht-
lich Arbeitszeiten und Arbeitsvertrigen,
auf die Gesundheit und die Sicherheit der
Arbeitnehmer und auf das Arbeitsumfeld
sowie auf die Bewdltigung entsprechen-
der Probleme?

Einbeziehung des Ziels

‘der Chancengleichheit

in die iibrigen Politikfelder

Frauen und Manner

65. Die neuen Entwicklungen bei der Arbeits-
organisation stellen eine Herausforderung und
eine Chance im Hinblick auf die Chancen-

(%) Siehe Handbuch fiir eine Selbstiiberpriifung  der
KMU: Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz,
Europiiische Kommission. 1995.
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gleichheit von Minnern und Frauen dar. In den
typischen traditionellen Minnerberufen mit
herkommlicher Arbeitsorganisation. wie in der
Schwerindustrie.  geht die  Beschiiftigung
zuriick, wihrend sie im Dienstleistungsbereich,
in dem die Frauen stirker vertreten sind und in
dem neue Arbeitsformen weiter verbreitet sind,
zunimmt. Dabei stellt sich die Frage. ob die
neue Arbeitsorganisation. bei der der Schwer-
punkt auf sozialer Kompetenz, breiteren Quali-
fikationsspektren und der Ubernahme mehrerer
Aufgaben liegt, zur Forderung der Chancen-
gleichheit beitragen kann.

66. Frauen haben sich in den letzten 10 bis 20
Jahren zwar sehr erfolgreich Zugang zum
Arbeitsmarkt verschaffen konnen, aber es gibt
im Beschiftigungsbereich nach wie vor grofe
geschlechtsspezifische Unterschiede und wei-
terhin eine Aufgliederung des Arbeitsmarkts.
Gegeniiber 85 Millionen Minnern gehen 60
Millionen Frauen einer Erwerbstitigkeit nach:
Das ist ein Unterschied von 25 Millionen. Die
Arbeitstitigkeitsstrukturen von Frauen unter-
scheiden sich allerdings manchmal von denen
der Minner, was sich wohl auch auf die Ent-
wicklung der Arbeitsorganisation auswirkt. Um
dieses Potential ausschopfen zu konnen, gilt es,
nicht nur die Unternehmen zu organisieren,
sondern die gesamte soziale Infrastruktur,
damit Minner und Frauen auf einer ausgewo-
generen Basis unterstiitzt werden konnen. Bei-
spiele hierfiir sind u. a. die Berufsausbildung,
die Kinderbetreuung, die Losung des Verkehrs-
problems, eine ausgewogenere Mitwirkung von
Frauen und Minnern an Entscheidungsprozes-
sen sowie die Individualisierung von Rechten.

67. Ziel des Mainstreaming, des Leitprinzips
des Vierten mittelfristigen Aktionsprogramms
der Gemeinschaft fiir die Chancengleichheit
von Frauen und Minnern (1996-2000) ('), ist
- es, die Einbeziehung der Dimension der Chan-
cengleichheit von Frauen und Minnern in den
ProzeB der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Uberwachung aller politischen Strategien und
MaBnahmen der Europidischen Union und der
Mitgliedstaaten zu fordern.

(') Entscheidung des Rates vom 22. Dezember 1995.
ABI. L 335 vom 30.12.1995.
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Fragen

‘Wie l&Bt sich durch die Entwicklung einer
neuen Arbeitsorganisation eine ausgewo-
genere Vertretung von Frauen und Mén-
nern in der Arbeitswelt erreichen?

In welchem Umfang wird sich die zuneh-
mende Beteiligung von Frauen am
Arbeitsmarkt auf die Arbeitsorganisation
auswirken?

Zuwanderer und ethnische

- Minderheiten

68. Neue Entwicklungen bei der Arbeitsorgani-
sation beinhalten auch Risiken und Chancen fiir
Arbeitnehmer aus den Reihen der Zuwanderer

oder der ethnischen Minderheiten. Unterneh-
men und andere Organisationen arbeiten in
einem zunehmend multikulturellen Umfeld, mit
Kunden, Zulieferern und Beschiftigten mit un-
terschiedlichem nationalen, ethnischen und kul-
turellen Hintergrund. Der Erfolg auf dem Markt
hiangt in zunehmendem Mafe von der Fahig-
keit ab, dieses Potential bestmoglich zu nutzen.

Integration von Behinderten

69. Eine bessere Arbeitsorganisation kann die
Beschiftigungsmoglichkeiten von Behinderten
verbessern. Insbesondere kann diese bessere
Arbeitsorganisation mit dazu beitragen, daf3
sichergestellt wird, dal Arbeitsplitze und
Arbeitsgerite auf die Bediirfnisse dieser Men-
schen abgestimmt sind. MaBnahmen unter Ein-
beziehung der Arbeitszeitorganisation haben
sich als wesentlich fiir die Wiedereingliederung
in das Unternehmen erwiesen. Dieselbe Uberle-
gung gilt fiir die Auswirkungen der Einflihrung
neuer Technologien. Telearbeit kann die
Beschiftigungsmoglichkeiten fiir eine Vielzahl
von Behinderten erheblich erweitern, da sich
mit dieser Arbeitsform Hindernisse und Pro-
bleme im Zusammenhang mit Gesundheitsbe-
dingungen, Sicherheit, Ermiidung und Stref,
der benotigten personlichen Unterstiitzung,
unzuginglichen Verkehrsmitteln oder architek-
tonischen Hindernissen iiberwinden lassen.
Umfangreiche Humanressourcen, die heute
brachliegen, wihrend die Betreffenden 1m
wesentlichen auf Sozialhilfen angewiesen sind,
lassen sich auf diese Weise fiir die Arbeitgeber
und generell zugunsten der gesamten -Gesell-
schaft nutzen.



Frage

Mit welchen praktischen Schritten laf3t
sich eine bessere Nutzung des Potentials
aller Menschen in der neuen Arbeitsorga-
nisation sicherstellen?

Arbeitsmarktpolitische
Strategien

70. Arbeitsmarktpolitische Strategien konnen
eine wesentliche Rolle bei der Entwicklung der
neuen Arbeitsorganisation spielen, bei der Fle-
xibilitit fiir die Unternehmen und Sicherheit fiir
die Arbeitnehmer miteinander in Einklang
gebracht werden. Zunichst lieBen sich die
umfangreichen Finanzmittel, die fiir passive
arbeitsmarktpolitische MaBnahmen ausgegeben
werden, aktivieren. Zum zweiten bietet das
neue Konzept der -Arbeitsplatzrotation sowohl
den Unternehmen als auch den Arbeitssuchen-
den neue Moglichkeiten. Die Arbeitsplatzrota-
tion beinhaltet zum einen eine Aufstiegsqualifi-
kation der vorhandenen Belegschaft, was zu
besserer Qualitit, hoherer Produktivitit und
neuen Formen der Arbeitsorganisation fiihrt,
und zum anderen die Notwendigkeit zur Ein-
stellung von Ersatzkriften, wihrend die Arbeit-
nehmer ausgebildet werden. Diese Neueinstel-
lungen konnten fiir junge Menschen und
Arbeitslose gute Einstiegsmoglichkeiten dar-
stellen. Ein solcher Wechsel von passiven zu
aktiven MaBnahmen auf der Grundlage des
Prinzips der Arbeitsplatzrotation entspricht der
Vereinbarung des Europiischen Rates liber eine
selektive Umstrukturierung der offentlichen
Ausgaben zur Forderung von Wachstum und
Beschiftigung.

71. Die meisten Initiativen zur Modernisierung
der Arbeitsorganisation sind auf ortlicher oder
auf nationaler Ebene zu ergreifen. Diese Initi-
ativen konnen jedoch von der Europiischen
Union aus Mitteln des Europdischen Sozial-
fonds gefordert werden. Ziel 4 der Struktur-
fonds beinhaltet die ..Erleichterung der Anpas-
sung der Arbeitskrifte an die industriellen
Wandlungsprozesse und an die Anderungen der
Produktionssysteme™. Das fiir den laufenden
Planungszeitraum 1994—1999 Konzipierte Ziel
ist insofern neu und herausfordernd. als es
verglichen mit den herkommlichen Zielgruppen
des Sozialfonds. nimlich den Arbeitslosen. hier
in erster Linie um Menschen geht, die einen

7

Arbeitsplatz haben. Fiir Ziel 4 werden (zusam-
men mit der Gemeinschattsinitiative ADAPT)
Haushaltsmittel in Hohe von etwa 4 Milliarden
ECU bereitgestellt: kombiniert mit den Finanz-
mitteln von seiten der Mitgliedstaaten und aus
privater Hand ergibt sich daraus eine europii-
sche Mittelausstattung zur Unterstiitzung  des
industriellen Wandels von etwa 7.5 Milliarden:
ECU wihrend seiner sechsjihrigen Laufzeit.
Bei den unterstiitzten MafBnahmen geht es
eroBtenteils um Berufsbildungs- und Umschu-
lungsmaBnahmen. dies jedoch innerhalb eines
Gesamtkontexts des. organisatorischen Wandels
innerhalb und zwischen Unternehmen.

72. Wiihrend der verbleibenden Zeit des laufen-
den Planungszeitraums (1997—1999) werden
die Interventionen im Rahmen von Ziel 4 und
ADAPT fortgefiihrt unter Beriicksichtigung der
speziellen Ziele, in deren Rahmen das Verfah-
ren zur Verbesserung der Arbeitsorganisation
unterstiitzt wird. Wenn die einschldgigen Stel-
len die durch Ziel 4 und ADAPT gebotenen
Mébglichkeiten besser nutzen, ist dies ein wich-
tiges Zeugnis fiir ihre Bereitschaft zur Verbes-
serung der Arbeitsorganisation.

73. Dariiber hinaus unterstiitzt das Programm
Leonardo da Vinci Experimente und die Inan-
griffnahme besonders innovativer Projekte n
diesem Bereich. Auch das Fiinfte Rahmenpro-:
gramm fiir Forschung und Entwicklung konnte
einen Beitrag zur Unterstiitzung von Forschun-
gen iiber neue Methoden der Arbeitsorganisa-
tion leisten (1).

Frage

Wie &t sich lhres Erachtens der Beitrag
der Strukturfonds, insbesondere beziig-
lich Ziel 4, am besten optimieren, um
eine bessere Arbeitsorganisation zu for-
dern?

Modernisierung des offentlichen
Sektors

74. Der offentliche Sektor beschiiftigt einen
bedeutenden Anteil der Arbeitnehmer in der
EU. So sind zum Beispiel mehr als 9 Millionen
Vollzeitbeschiftigte nur in der kommunalen

() Fiinfres Rahmenprogramm: wissenschaftliche  und
technologische Ziele [KOM(97) 47].
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Selbstverwaltung titig. In den Organisationen
des offentlichen Sektors wiichst der Druck. ein
angemessenes Kosten-Nutzen-Verhiltnis  zu
erreichen, um offentliche Ausgaben unter Kon-
trolle zu- halten und die Qualitit sowie die
Flexibilitit der Dienstleistungen entsprechend
den Erwartungen der Offentlichkeit zu verbes-
sern. Es gibt eine ganze Anzahl von Beispielen
dafiir, daB der offentliche Sektor innovative
Formen der Arbeitsorganisation mit aktiver
Teilnahme der Gewerkschaften entwickelt hat,
aber sowohl Arbeitgeber als auch Gewerkschaf-
ten sind sich der Tatsache bewuBt, da es noch
viel zu tun gibt. So haben die Sozialpartner im
November 1996 auf europdischer Ebene eine
gemeinsame Erkldrung (1) verabschiedet, 1n
der festgestellt wurde, daB eine Umstellung der
Arbeitsprozesse und  Verwaltungsstrukturen
hdufig das Hauptinstrument fiir eine Anpassung
an das sich wandelnde Umfeld darstellt. Dabei
betonten sie, daB3 dafiir ein langfristiges Enga-
gement zugunsten der Beschiftigung und der
Entwicklung beruflicher Fihigkeiten erforder-
lich ist und daB die Bewiltigung des Wandels
eine Zusammenarbeit der Sozialpartner in
samtlichen Organisationen erforderlich macht.
Die beteiligten Parteien betonten, sie bemiihten
sich darum, Effizienz mit einer hohen Qualitdt
des Arbeitslebens in Einklang zu bringen: ,,In
einem Klima der Offenheit und Sicherheit kann
sich die Umstellung auf eine lernende Organi-
sation auf ganz natiirliche Weise durch die
Anpassung an den stindigen Wandel erge-

3

ben*.

Telearbeit

75. Telearbeit gibt es in den verschiedensten
Erscheinungsformen — Teleheimarbeit, alter-
nierende Telearbeit, Telearbeit mit mehreren
Einsatzorten, freiberufliche Telearbeit, mobile
Telearbeit und Telearbeit in ausgelagerten
Biiros. Zu den zentralen Charakteristika dieser
Arbeitsform gehoren der Einsatz von Telekom-
munikations- und hochentwickelten Informa-
tionstechnologien sowie die Ausfithrung der
Arbeit an einem anderen Ort als dem her-
kommlichen Arbeitsplatz.

(1) Gemeinsame Erklirung der Plattform der Arbeitge-
ber des RGRE und der European Federation of
Public Service Unions (Europiischer Verband der
Gewerkschaften im offentlichen Dienst). Briissel.
November 1996.
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76. Obwohl Verbreitung und Vordringen der
Telearbeit noch unklar sind. scheint die derzei-
tige Anzahl der Telearbeiter nicht den umfang-
reichen Vorhersagen aus den 70er Jahren zu
entsprechen. Riickliufige Telekommunikations-
kosten, eine verinderte Einstellung gegeniiber
Telearbeit auf seiten des Managements und der
Gewerkschaften wie auch neue Praktiken hin-
sichtlich alternierender Telearbeit sind jedoch
deutliche Hinweise dafiir, daB die Anzahl der
Telearbeiter in den kommenden Jahren stark
zunehmen wird. Die Telearbeit ist insbesondere
in informationsintensiven Branchen und Beru-
fen hiufig anzutreffen.

77. Erwigungen zu Telearbeit auf regionaler,
nationaler oder europiischer Ebene sollten in
erheblichem Umfang durch folgende Notwen-
digkeiten ~geprdgt sein: Schaffung neuer
Arbeitsplitze, Erweiterung der Beschaftigungs-
moglichkeiten, Umweltschutz und Regionalent-
wicklung. Die Kernfrage in diesem Zusammen-
hang lautet: Wie lassen sich Telearbeit und
entsprechende  Techniken so nutzen, daf
dadurch mehr Arbeitsmoglichkeiten fiir die
Menschen in Europa entstehen und die Qualitét
des Arbeitslebens sich insgesamt verbessert?

78. Durch die transnationale Dimension der
IKT und vor allem die Tatsache, da der
elektronische Handel auf dem Internet die
geographischen Grenzen iiberschreitet, riicken
die Themen transnationale Telearbeit, interna-
tionales Privatrecht und transnationale Arbeits-
beziehungen in den Vordergrund.

79. 1996 fiihrte die Kommission eine verglei-
chende Forschung und eine Analyse des
Arbeitsrechts, der Rechtsvorschriften iiber
Sicherheit, Gesundheitsschutz und soziale
Sicherheit sowie der Gepflogenheiten im Hin-
blick auf Tarifverhandlungen in den Mitglied-
staaten zur Telearbeit durch. Im Rahmen dieser
Arbeiten wurden eine Reihe von Themen
ermittelt, die von Behorden und Sozialpartnern
zu beriicksichtigen sind (siehe Kasten S. 24).

80. Es muB ausfindig gemacht werden, welche
MaBnahmen erforderlich sind, um die Entwick-
lung der Telearbeit zu fordern, ob die bestehen-
den Regelungen angemessen sind und welche
Rolle den verschiedenen Akteuren zukommt.
Diesen Fragen will man im Zuge der Nachfol-
gearbeiten zum Griinbuch ,,Leben und Arbeiten
in der Informationsgesellschaft: im Vorder-
grund der Mensch* in Verbindung mit der
Entwicklung von transeuropdischen Telekom-
munikationsnetzen weiter nachgehen.
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Themen beziiglich
der praktischen Ausgestaltung
der Telearbeit

Vertraglich festgelegte Stellung (Telear-
beit als Arbeitnehmer/Selbsténdiger)

Freiwilligkeitsprinzip und das Recht der
Telearbeiter, auf einen Arbeitsplatz im
Betrieb zuriickkehren zu kénnen

Schrilﬁliche Informationen  tber die
Arbeitsbedingungen

Gleichbehandlung von Arbeitnehmern im
Betrieb und Telearbeitern

Einbeziehunﬂ der Telearbeiter bei Unter-
richtung, Anhérung, Beteiligung und Ver-
handlungen

Recht der Telearbeiter auf Aus- und Wei-
terbildung

Themenbereich soziale Sicherheit
Themenbereich Datenschutz
Umweltspezifische Auswirkungeﬁ

Unverletzlichkeit der Wohnung und
Zugang des Arbeitgebers zur Wohnung

Arbeitszeit, Verfiigbarkeit und Arbeitsbe-
lastung

Entlohnungssysteme
Infrastruktur, Ausstattung und Ausgaben

" Einbeziehung der Telearbeiter in betrieb-
liche Angelegenheiten

Trennung von beruflichem und privatem

Umfeld

Themenbereich Sicherheit und Gesund-
heitsschutz, einschieBlich Isolation, StreB3,
Uberwachung und Kontrolle

Soziale Auswirkungen grenziiberschrei-
tender Telearbeit

Rechtlicher Rahmen fir freiberufliche -

Telearbeit, unter Einbeziehung von
Gewerkschaftsrechten

Erarbeitung einer neuen
Arbeitsorganisation

im Geiste

der Partnerschaft

Eine Herausforderung
far die Sozialpartner

81. Die Rolle der Sozialpartner in Unterneh-
men, auf sektoraler, nationaler und europii- -
scher Ebene ist von entscheidender Bedeutung
fiir die Entwicklung einer neuen Arbeitsorgani-
sation. Beide Seiten stehen Herausforderungen
gegeniiber.

82. Fiir die Fiihrungskrifte besteht die Heraus-
forderung darin, eine grundlegende Erneuerung
der Organisation zu erzielen, so daB ein Klima
von Vertrauen und Partnerschaft auf der
Grundlage der Konzepte von Flexibilitdt und
Sicherheit entsteht. Die Herausforderung fiir
die Gewerkschaften besteht darin, dafiir zu
sorgen, daB} sie eine konstruktive und aktive
Rolle im Innovations- und Modernisierungspro-
zeB innerhalb des Unternehmens iibernehmen
und so ein dauerhaftes Gleichgewicht zwischen
ihren sozialen und wirtschaftlichen Zielen
erreichen.

83. In einigen Mitgliedstaaten haben die Sozi-
alpartner gezeigt, daB sie bereit sind, sich an
die grundlegenden Verdnderungen anzupassen,
die hinsichtlich Organisationsstrukturen, Fiih-
rungsstil und Gepflogenheiten bei den Arbeits-
beziehungen sowohl im privaten als auch im
offentlichen Sektor stattfinden.

84. Aufgrund dieser Erfahrungen fordert die
Kommission die Sozialpartner und die Behor-
den zu einer Diskussion iiber die Partnerschaft
auf. Das Konzept der Partnerschaft umfalt
zundchst Arbeitnehmer und Fiihrungskrifte im
Unternehmen. Die Erneuerung der Arbeitsorga-
nisation ldBt sich nur von den Unternehmen
selbst unter Einbeziehung des Managements
und der Arbeitnehmer und ihrer Vertreter ver-
wirklichen. Die Sozialpartner und die Behorden
konnen diese Arbeit zudem erleichtern, indem
sie das BewuBtsein fiir das in einer neuen
Arbeitsorganisation enthaltene’ Potential star-
ken.

85. Dies konnte zu einer Partnerschaft fiir die
Entwicklung eines neuen Rahmens fiir die
Modernisierung der Arbeitsorganisation unter
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Beriicksichtigung der Interessen sowohl der
Wirtschaft als auch der Arbeitnehmer fiihren.
Das Wort .Rahmen™ sollte weit gefalt werden.
Es konnte alles umfassen von der Erarbeitung
eines gemeinsamen Verstindnisses fir die
Bedeutung neuer Formen der Arbeitsorganisa-
tion iiber gemeinsame Erklirungen bis hin zu
verbindlichen vertraglichen oder rechtlichen
Initiativen. Die Ebene und der Inhalt eines
solchen Rahmens sind durch Gespriche im
Rahmen des sozialen Dialogs zu kliren.

86. Durch eine solche Partnerschaft lieBe sich
ein beachtlicher Beitrag zu einer produktiven,
lernenden und partizipativen Arbeitsorganisa-
tion leisten. Diese wiirde auf europiischen
Werten basieren, in deren Rahmen der Wettbe-
werb zwischen Unternehmen und die Solidari-
tit unter den Biirgern miteinander kombiniert
werden.

Eine Herausforderung
far die Politiker

87. Die Institutionen der Europdischen Union
— die Kommission, das Parlament, der Mini-
sterrat, der Wirtschafts- und Sozialausschul3
und der AusschuB der Regionen — konnen
Anregungen fiir die Debatte liefern, politische
Unterstiitzung bieten und einen Informations-
und Wissensaustausch zur Einfiihrung neuer
Formen der Arbeitsorganisation auf der Grund-
lage der erzielten Ergebnisse und der aufgetre-
tenen Probleme organisieren. Die politischen
Planer in den Institutionen der Europiischen
Union wie auch in den nationalen und regiona-
len Parlamenten und Regierungen miissen ver-
stehen, was in den Betrieben geschieht, damit
sie die offentliche Debatte gut informiert unter-
stiitzen und diesen Entwicklungen Rechnung
tragen konnen. wenn sie die politischen Strate-
gien und die Rechtsvorschriften fiir die Moder-
nisierung formulieren. Deshalb richtet sich das
Griinbuch an die Politiker. damit diese sich in
eroBerem Mafe des Potentials und der Notwen-
digkeit einer Erncuerung der offentlichen Poli-
tiken bewufit werden.
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Fragen zu Kapitel Il

Welche Mafnahmen sind auf den ver-
schiedenen Ebenen — der betrieblichen,
srilichen, regionalen, sektoralen, nationa-
len und europdischen Ebene — angemes-
sen? '

Unter welchen Bedingungen, die von
Land zu Land variieren werden, kdnnten
dezentralisierte ~ Verhandlungen  auf
Betriebsebene entwickelt werden mit dem
Ziel, alle Aspekte der Arbeitsorganisation
abzudecken?

Wie kénnten Vereinbarungen auf sekfo-
rieller oder Berufsgruppenebene erreicht
werden hinsichtlich einer Arbeitsorgani-
sation, die am gleichen Arbeitsplatz auf

Arbeitnehmer mit verschiedenen Vertrags- -

typen angewandt werden kénnte?

Wie laBt sich dieser Vorgang auf EU-
Ebene am sinnvollsten unterstitzen? Bei-
spiele waren: Unferstitzung durch die
Strukturfonds, Unterstitzung der Berufs-
bildungspolitik und diesbeziglicher Inno-
vationen, Verbreitung von Intormationen,
insbesondere iiber vorbildliche Verfah-
rensweisen, Analysen und Forschungen
zur mittelfristigen Sozialpolitik, Anpas-
sung der rechtlichen Roﬁ;enbedinguw
gen bzw. sonstige Maf3nahmen.

Wie lassen sich unsere Ressourcen am
besten so mobilisieren, daf} sowohl fir
die Unternehmen als auch fir die Arbeit-
nehmer potentielle Gewinne erwirtschaftet
werden i&nnen, die sich aus einer neuen
Arbeitsorganisation ergeben wiirden?

Wie kénnen wir insbesondere die KMU
unterstitzen?

Welche Rolle kommt in puncto Unterstit-
zung bei der Entwicklung einer produkti-
ven, lernenden, partizipativen Arbeitsor-
ganisation den Hauptakteuren zu, die an
solch einer Partnerschaft beteiligt sein
kénnten, d. h. den Sozialpartnern, Behor-
den und NRO?



Ill. Der Konsultationsprozel$

88. Wie in der Einfiihrung dargelegt. ist es das
Hauptziel des vorliegenden Griinbuchs, das
BewubBtsein fiir neue Formen der Arbeitsorga-
nisation zu schirfen und die Debatte hieriiber
anzuregen. Die Kommission mochte nicht dem
Ergebnis der Diskussion dadurch vorgreifen,
daB sie zu diesem Zeitpunkt konkrete Vor-
schlage fir zu ergreifende MaB3nahmen vor-
legt.

89. Das Griinbuch wird weite Verbreitung fin-
den, und es wird hoffentlich auf ortlicher und
nationaler sowie auf européischer Ebene, insbe-
sondere im Rahmen des sozialen Dialogs, eror-
tert werden.

90. Das Griinbuch enthilt Fragen, die sich an
die Sozialpartner, die Behorden in den Mit-
gliedstaaten und die Institutionen der Europii-
schen Union richten. Die Kommission begriif3t
auch Anmerkungen von seiten der einzelnen
Biirger sowie von Einrichtungen, von Prakti-
kern wie von Forschern, von NRO, die im
Bereich Soziales und Gesundheit titig sind,
von Menschen, die Erfahrungen mit neuen
Formen der Arbeitsorganisation sammeln sowie

von solchen, die den Schritt von den alten
Formen der Arbeitsorganisation hin zu neuen
vorbereiten.

91. Schriftliche Anmerkungen sind bis zum 30.
November 1997 an folgende Stelle zu richten:
Europiische Kommission

Generaldirektion V

Rue de la Loi/Wetstraat 200

B-1049 Briissel

92. Die Anmerkungen kénnen auch per E-Mail
tibermittelt werden an:

DGS5-Partnership@BXL.DGS.CEC.BE

Dieses Dokument ist unter der folgenden
Adresse abrufbar: http://europa.eu.int/

Die Homepage der GD V kann iiber den
folgenden Pfad aufgerufen werden:

Welcome, Policies, Emplovment and Social
Policies, dann sind Sie auf der Seite, die zu
der GD V verbindet.
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