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Innerbetriebliche Netzwerke

fur ein return to work
Die Zusammenarbeit der Personalvermittlung

Im internen Arbeitsmarkt

mit dem Betrieblichen Eingliederungsmanagement

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement stof3t oft dort an seine Grenzen,
wo eine Wiedereingliederung von leistungsgewandelten Beschiftigten am

alten Arbeitsplatz bzw. im bisherigen Arbeitsbereich trotz umfassender Bemii-
hungen nicht stattfinden kann. Unternehmen, die eine eigene Abteilung zur
internen Personalvermittlung eingerichtet haben, konnen deren Kompetenzen
und Ressourcen nutzen, um leistungsgewandelte Beschaftigte wertschopfend,
wertschitzend und zugleich leidens- und leistungsgerecht einsetzen zu konnen.

KATHRIN FILIPIAK, GERNOT MUHGE

1 Einleitung und Fragestellung

Aus gesamtgesellschaftlicher Perspektive haben der Er-
halt und die Wiederherstellung der Beschiftigungsfahig-
keit vor dem Hintergrund der Rentenreformen seit der
Jahrtausendwende an Bedeutung gewonnen. Wihrend
die deutsche Rentenpolitik der 1970er bis zum Anfang
der 1990er Jahre ein vorzeitiges Ausscheiden élterer Ar-
beitnehmer erleichtert hat, wurde insbesondere mit den
Rentenreformen 1992 unter der Regierung Kohl und 2001
unter der Regierung Schréder eine Kurswende eingeleitet.
Die politischen Anreizstrukturen zielen seitdem auf einen
lingeren Verbleib im Erwerbsleben durch die monetire
Sanktionierung des frithzeitigen Ausscheidens (Buchholz
etal. 2013). Die schrittweise Abschaffung von Vorruhe-
standsregelungen in Verbindung mit den Herausforde-
rungen des demografischen Wandels und des Fachkrifte-
mangels machen es auch fiir Unternehmen unabdingbar,
sich mit der gezielten Forderung von Beschaftigungsfi-
higkeit und Gesundheit zu befassen. Nicht nur dem Er-
halt, sondern auch der Wiederherstellung der Beschifti-
gungsfihigkeit kommt dabei eine wachsende Bedeutung
zu. Regelmiflige Untersuchungen der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin zeigen, dass Produk-
tionsausfille durch Arbeitsunfihigkeit erhebliche volks-
wirtschaftliche Kosten verursachen (BAuA 2016).

Problematisch sind dabei vor allem die Langzeit-
erkrankungen, die eine Arbeitsunfihigkeitsdauer von
sechs Wochen tiberschreiten (Meyer et al. 2017). Mit In-
krafttreten des §167 (2) Sozialgesetzbuch (SGB) IX wur-
de dieser Personengruppe ein Anspruch auf ein Betrieb-
liches Eingliederungsmanagement (BEM) zugestanden.'
Wichtige Akteure bei der Durchfithrung des BEM sind die
betrieblichen Interessenvertreter sowie — sofern erforder-
lich - die Schwerbehindertenvertretung; ihnen kommt
ein ,origindres Teilhaberecht [zu], das sie arbeitsgericht-
lich durchsetzen konnen® (Kohte 2010, S.375). Ziel des
BEM ist es, die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der
gesundheitlich beeintrichtigten Beschaftigten wiederher-
zustellen und den Arbeitsplatz zu erhalten (Reuter et al.
2016, S.270). Diese Zielvorstellung gerdt dann an ihre
Grenzen, wenn eine Wiedereingliederung von leistungs-

1 Beschaftigte, die an 42 Kalendertagen bzw. an 30 Arbeits-
tagen ununterbrochen oder wiederholt innerhalb von zwolf
Monaten arbeitsunfahig sind, haben einen Anspruch auf
die Teilnahme an einem BEM-Verfahren. Der Arbeitgeber
ist ab diesem Zeitraum gesetzlich dazu verpflichtet, dem
Beschaftigten eine solche Malinahme anzubieten. Dem
Beschaftigten steht es frei, das Angebot abzulehnen oder
anzunehmen. Daraus ergibt sich ebenfalls ein Mitsprache-
recht der Betroffenen Uber die Art, den Umfang und die
Zielsetzung der veranlassten Wiedereingliederungsmafnah-
men (vgl. Jastrow et al. 2010, S.146).
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gewandelten Beschiftigten am alten Arbeitsplatz oder im
fritheren Arbeitsbereich trotz umfassender Bemiithungen
nicht moglich ist.

An dieser Problemlage kniipft dieser Beitrag an. Er
verfolgt die Fragestellung, welche organisationalen Vor-
aussetzungen fiir eine wirksame und gleichzeitig an den
Bediirfnissen der Betroffenen ausgerichtete Versetzung
in einen neuen Arbeitsbereich vorhanden sein miissen,
damit die leistungsgewandelten Beschiftigten wert-
schopfend, wertschdtzend und zugleich leidens- und
leistungsgerecht eingesetzt werden konnen. Aufgrund
der bereichsiibergreifenden Beteiligung verschiedener
Handlungstriager — vom betriebsérztlichen Dienst bis zur
Personaladministration - wird eine explorative Unter-
suchung (inner-)betrieblicher Netzwerke vorgenommen,
um wirksame Konstellationen zu identifizieren und um
Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Strategie-
ausrichtung mit Blick auf Pravention und Reintegration
zu geben. Bezugs- und Ausgangspunkt fiir die Untersu-
chung bilden die sogenannten Abteilungen zur Personal-
vermittlung im internen Arbeitsmarkt (hier abgekiirzt als
PVA), welche als organisatorisch eigenstandige Einheit im
Unternehmen die Aufgabe haben, Beschiftige bei inner-
betrieblichen Versetzungen zu beraten, zu qualifizieren
und zu begleiten.

Die Untersuchung der Fragestellung erfolgt zweistufig.
In einer ersten, engeren organisationalen Perspektive zielt
der Beitrag auf die Entwicklung von Typen der Koordina-
tion zwischen den zwei zentralen Akteuren, den Abteilun-
gen zur internen Personalvermittlung und den BEM-Be-
auftragten (Abschnitt2). In diesem Analyseschritt steht
die unternehmensweite Vermittlung auf geeignete Stellen
fiir BEM-Beschiftigte im Mittelpunkt. In der zweiten, er-
weiterten Perspektive untersucht der Beitrag verschiede-
nen Kooperationsformen der am BEM-Verfahren betei-
ligten Akteure; er fragt ferner nach ihrer Wirkung auf die
Qualitat des BEM-Verfahrens sowie nach der Moglichkeit
der strategischen Einflussnahme auf gesundheitsrelevante
Rahmenbedingungen im Unternehmen (3).

2 Abteilungen
zur internen Personalvermittlung

Um zu verstehen, welche Rolle PVA in innerbetrieblichen
Netzwerken fiir ein return to work haben, wird ihre Funk-
tionsweise zundchst erldutert. Abteilungen zur internen
Personalvermittlungsabteilung (oder kurz Personalver-
mittlungsabteilungen), sind eigenstindige, auf Dauer ein-
gerichtete Organisationseinheiten innerhalb eines Unter-
nehmens oder einer Verwaltung, die zur Aufgabe haben,
Beschaftigte, die ihre bisherige Stelle verloren haben, auf
freie Stellen des internen Arbeitsmarkts des betreffenden

Unternehmens bzw. der Verwaltung zu vermitteln (Miihge
2011). Das Ziel der PVA ist somit, die Entlassung von Be-
schaftigten auf den externen Arbeitsmarkt zu vermeiden;
dies spiegelt sich im Selbstverstindnis vieler Abteilungen
als ,internes Arbeitsamt® des Unternehmens bzw. der
Verwaltung wider (ebd.). Voraussetzung fiir das Zustan-
dekommen einer PVA ist, dass die Zahl von potenziellen
Vermittlungsfillen hinreichend grof3 ist und entsprechen-
de Ressourcen bereitgestellt werden. Dies ist erst ab einer
Unternehmensgrofie von mehr als 1000 Beschiftigten
wahrscheinlich (Kirsch/Miihge 2010). Unternehmen, die
iiber eine PVA verfiigen, sind folglich in der Regel Grof3-
unternehmen. Die zeigt eine quantitative Studie iiber
64 Unternehmen mit PVA, die beziiglich der Unterneh-
mensgrofle einen Median von 5000 Beschiftigten ermit-
telt, das arithmetische Mittel liegt bei etwa 17 0oo Beschéf-
tigten (Niewerth/Miihge 2012, S. 4). Der Verbreitungsgrad
des Instruments bei Unternehmen mit mehr als 1000 Be-
schaftigten betrégt 8,3 %, wie die Studie auf Basis von 767
befragten Unternehmen ergibt (ebd.). Naturgemaf3 gro-
Ber ist der Anteil der Beschiftigten, die in den Zustan-
digkeitsbereich einer PVA fallen, weil iiberproportional
viele Beschiftigte in Groflunternehmen arbeiten. In der
Unternehmensgrofienklasse von iiber 1000 Beschiftigten
kann man davon ausgehen, dass 25 % aller Beschaftigten
in Unternehmen mit PVA titig sind. Bei den Personal-
vermittlung im internen Arbeitsmarkt handelt es sich um
ein in der Praxis von Groflunternehmen weit verbreitetes
Instrument, das allerdings in der Fachoéffentlichkeit und
Forschung nur wenig Aufmerksambkeit findet (vgl. Dineen
etal. 2011, S.293; Miihge 2018).

Auch hinsichtlich der Effektivitit der Vermittlung von
Beschiftigten im internen Arbeitsmarkt handelt es sich,
wie wir bereits frither feststellen konnten, um ein unter-
schitztes Instrument, das wirksam zur Beschiftigungssi-
cherung beitragt. Unsere Studien haben gezeigt, dass die
Wirkung von PVA auf die soziale Sicherheit und die Be-
schaftigungsstabilitit hoch ist. Kommt es zu Stellenabbau,
werden mittels der PVA externe Entlassungen und dro-
hende Arbeitslosigkeit effektiv vermieden (Mithge/Kirsch
2012, S.78; vgl. Niewerth/Miihge 2012).

Gesundheitlich eingeschrankte Beschiftigte bilden im
urspriinglichen PVA-Modell keine eigentliche Zielgruppe.
Empirische Untersuchungen zeigen allerdings, dass der
Anteil von Personen an allen Zugéngen, die Vermittlungs-
hemmnisse haben, knapp 12 % betragt und dass Gesund-
heit als Vermittlungshemmnis in der PVA-Arbeit eine
zentrale Rolle spielt (Mithge/Kirsch 2012, S. 641ff,; Kirsch/
Miihge 2010; siehe auch Kieselbach/Beelmann 2006).

Im Unterschied zum BEM sind PVA als Abteilungen
organisiert. Sie bestehen aus einer Leitung und einem
Team aus Beraterinnen und Beratern, die Beschaftigte bei
der Suche nach neuen Stellen im internen Arbeitsmarkt
und bei der Arbeitsaufnahme unterstiitzen. Auf Basis
dieser Struktur bieten sie sich als zentraler Akteur des
Netzwerkmanagements dann an, wenn fiir gesundheitlich
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beeintrichtigte Beschiftigte im Rahmen des BEM-Verfah-
rens ein neuer Arbeitsplatz auferhalb des alten Bereichs
im Unternehmen gesucht wird.

Der besonderen Perspektive dieses Beitrags auf die
netzwerkformige Zusammenarbeit der Akteure liegt die
arbeitsmarktpolitische These zugrunde, dass die Wieder-
eingliederung gesundheitlich eingeschrankter Mitarbeiter
und die Uberwindung von Beschiftigungshemmnissen
einer breiten Unterstiitzung durch inner- und zum Teil
auch tberbetriebliche Akteure bedarf. Die Kooperation
von verschiedenen Akteuren zur Gestaltung von Re-
turn-to-work-Prozessen schliefit an die arbeitsmarkt-
politische Diskussion um angemessene kooperative Hilfe-
strukturen in der Arbeitsmarktpolitik an (Hild 2001 und
Reis 2011, kritisch zu ,vielbeschworenen Netzwerken® als
»Allheilmittel* der Arbeitsmarktpolitik: Schmid 1994,
S.86). Die PVA als Organisationseinheit steht bei der un-
ternehmensweiten Wiedereingliederung gesundheitlich
eingeschrankter Mitarbeiter in enger Verbindung zum
BEM; gemeinsam bilden sie ein Angebot fiir den dortigen
»doppelten Suchprozess“ (Kohte 2010): nach offenen Stel-
len einerseits und Prozeduren der Wiedereingliederung
von Beschiftigten andererseits. PVA fungieren zudem als
Netzwerkmanager bei der innerbetrieblichen ,Verzah-
nung“ von den am return to work beteiligten Akteuren
(Giesert 2012, S. 340, vgl. auch Sporbert/Wogerer 2015).

2.1 BEM als mehrstufiges Verfahren
mit nachgelagerter Einbindung der PVA

Um eine produktive und leidensgerechte Wiedereinglie-
derung nach iiberwundener Krankheit zu ermdglichen,
ist fiir einen Teil der Beschiftigten in BEM-Verfahren die
Suche nach einem Arbeitsplatz auflerhalb des alten Ar-
beitsbereichs sinnvoll. Die Entscheidung, den Suchraum
nach Stellen auf das gesamte Unternehmen auszurich-
ten, ist Ergebnis eines stufenweisen Prozesses, der — nach
der Initiierung des BEM-Verfahrens bei entsprechender
Arbeitsunfihigkeitsdauer und nach der Zustimmung
zum Verfahren durch den Beschiftigten — mit Mafinah-
men zur Wiedereingliederung am alten Arbeitsplatz oder
Arbeitsbereich beginnt. Die oberste Prioritit des BEM
liegt also in der Wiedereingliederung der betroffenen
Beschiftigten auf dem alten Arbeitsplatz bzw. im alten
Arbeitsbereich (Weber et al. 2014). Wird im Laufe des
Verfahrens festgestellt, dass dies — entweder aufgrund von
Umgebungsfaktoren oder aufgrund der Verdnderung des
individuellen Leistungsprofils durch gesundheitliche Ein-
schrinkungen - nicht méglich oder sinnvoll ist, beginnt
die Zusammenarbeit zwischen PVA und BEM. Die Unter-
stiitzungsleistung der PVA im BEM-Verfahren erfolgt also
nach dem Nachrangigkeitsprinzip. Die Ausgestaltung der
Koordination zwischen BEM und PVA, die im Zentrum
des nachfolgenden Abschnitts steht, ist in der Mehrzahl
der untersuchten Fille vom Bemiithen der Akteure ge-
prégt, das Spannungsfeld auszugleichen, das zwischen der

Wahrung des Nachrangigkeitsprinzips und der Schnitt-
stellenoptimierung zwischen BEM und PVA besteht. Die
Kompromisse, die mit diesem Ausgleich verbunden sind,
die aber auch aus weiteren konfligierenden Rahmenbe-
dingungen der internen Personalvermittlung resultieren
kénnen, werden im Folgenden anhand von drei typischen
Modellen der Koordination zusammengefasst.

2.2 Koordinationsformen
zwischen BEM und PVA in der Praxis

In der Praxis haben wir unterschiedliche Formen der Zu-
sammenarbeit zwischen den BEM-Akteuren und der Per-
sonalvermittlungsabteilung gefunden.? Die Ergebnisse
lassen sich in drei Modellen verdichten, die sich nach dem
Grad der Integration von BEM in die PVA unterscheiden.
Zwei Modelle — das Modell der organisationalen Integra-
tion von PVA und BEM und das Modell der funktionalen
Kooperation - zeichnet eine institutionalisierte Koopera-
tion zwischen BEM und PVA aus. Sie unterscheiden sich
in der Qualitit der organisationalen Verflechtung sowie
in der Aufgabenverteilung unter den Akteuren. Das dritte
Modell der strikten Trennung zwischen PVA und BEM ver-
zichtet auf die Kooperation zwischen PVA und BEM.
Ausgangspunkt der folgenden Uberlegungen bildet
das Modell der funktionalen Kooperation: Die zentrale Ei-
genschaft der funktionalen Kooperation ist die organisato-
rische Trennung von BEM und PVA. Die Zusammenarbeit
kommt fallweise zustande. Die Interviews zeigen zwei
mogliche Hintergriinde, die zur Wahl oder Ausbildung
dieses Modells fithren: In einigen Féllen ist die funktionale
Kooperation lediglich ein voriibergehender Entwicklungs-
schritt auf dem Weg zum Modell der organisationalen In-
tegration, in anderen Fallen liegt eine bewusste Entschei-
dung der Akteure fiir diesen Modelltyp vor. Der Grund fiir
letztere Entscheidung ist, so die Akteure, das Prinzip der
Nachrangigkeit der Vermittlung in neue Arbeitsbereiche.
Dieses Prinzip konne durch die funktionale Kooperation
besser gegen organisationale Widerstande geschiitzt wer-
den, so ein Ergebnis der Interviews. Die organisationale
Trennung zwischen BEM und PVA kann einen wirksamen
Anreiz bei den Fithrungskriften setzen, Beschiftigte mit
gesundheitlichen Einschrankungen weiter zu beschiftig-
ten. Dieser Anreiz wiirde durch die organisationale Zu-
sammenfithrung von BEM und PVA geschwicht:

2 Die Datenbasis bilden 20 Tiefeninterviews mit Akteuren aus
PVAen sowie acht Interviews mit Betriebs-/Personalraten in
den Branchen Produktion, Offentlicher Dienst und Verkehr.
Die Tiefeninterviews wurden ergéanzt durch drei Fallstudien
in deutschen GroRunternehmen, in denen Interviews mit
PVA-Akteuren, Betriebs-/Personalrdaten und BEM-Beauftrag-
ten gefuihrt wurden. Grundlage der Empirie ist das Projekt
.BERA — Ruckkehr in den Arbeitsprozess”, das von der
Hans-Bockler-Stiftung gefordert wurde.
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»Das BEM ist bei der Sozialberatung angesiedelt, weil wir
eine ganz enge Kooperation bewusst vermeiden wollten. Das
wiirde ansonsten eventuell falsche Anreize setzen, sich leis-
tungsgewandelter Mitarbeiter ,mal eben’ zu entledigen, nach
dem Motto ,die PVA kiimmert sich jetzt. Wir sehen da den
Heimatbereich in der Verantwortung, und so soll es bleiben.“

(PVA-Mitarbeiter Unternehmen Chemie A)

Aus der Perspektive der Interviewpartner birgt die orga-
nisationale Zusammenfithrung vom BEM und PVA das
Risiko, dass Fithrungskrifte keinen Unterschied zwischen
BEM und PVA machen; das BEM wire regelméflig mit der
Erwartung von Fithrungskriften konfrontiert, dass eine
Vorentscheidung zu einer Versetzung auferhalb der alten
Abteilung bereits getroffen sei. Die organisationale Inte-
gration wiirde das Prinzip der Nachrangigkeit zum stin-
digen Streitfall machen und letztlich bedrohen.

Die Problematik, dass die Integration zu einer Schwi-
chung des Nachrangigkeitsprinzips fithren kann, wird
auch von den Akteuren des Modells der organisationalen
Integration gesehen, bei dem die Aufgaben des BEM in
die PVA integriert sind. Hier ist das BEM ein organisa-
tionaler Bestandteil der PVA. Die Akteure messen dieser
Schwichung teilweise eine geringere Relevanz zu, teilwei-
se versuchen sie, dem Effekt mit MafSnahmen der Organi-
sations- und Personalentwicklung entgegenzuwirken. Zu
diesen Mafinahmen gehoren die Formulierung eindeu-
tiger Richtlinien, die Implementation von Gremien, die
tiber abteilungsiibergreifende Vermittlung entscheiden,
sowie die Ausbildung von bestimmten Personen, die im
BEM-Verfahren als Wichter {iber das Nachrangigkeits-
prinzip fungieren. Dazu duflert sich ein Betriebsrat aus
einem Fallunternehmen:

»Wir haben in der PVA speziell ausgebildete so genannte Dis-
ability Manager, die an dem Verfahren beteiligt sind [...].
Dadurch bleiben die Arbeitsfelder [BEM und PVA] eng ver-
zahnt, bei gleichzeitiger Wahrung unserer Prinzipien des
BEM.“ (Betriebsrat Unternehmen Verkehr/

sonstige Dienstleistungen A)

Als erstes Restimee ldsst sich festhalten, dass auch im Mo-
dell der organisationalen Integration die Nachrangigkeit
der unternehmensweiten Vermittlung gewahrt werden
kann. Voraussetzung ist, dass das Modell institutionali-
sierte Mechanismen vorsieht, die einer Wachterfunktion
gleichkommen und die etwaige Erwartungshaltung von
Fithrungskriften entkraften.

Eine Besonderheit des Modells der organisationalen
Integration ist es, dass es in allen von uns betrachteten
Féllen aus einer vormals funktionalen Kooperation her-
vorgegangen ist. Die organisationale Zusammenfithrung
von BEM und PVA sehen die Akteure als sinnvolle Weiter-
entwicklung der funktionalen Kooperation an. Ausschlag-
gebend fiir diesen Schritt waren der Wegfall von Schnitt-
stellen und die Vereinfachung der Kommunikation, wenn
die Vermittlung der BEM-Beschiftigten in neue Arbeits-
bereiche angestrebt wird.

Die beiden Modelltypen unterscheiden sich nicht nur
in der Frage der Organisation der Zusammenarbeit, son-
dern auch hinsichtlich des Zeitpunkts der Einbindung der
PVA in den BEM-Prozess. Wihrend es bei der organisatio-
nalen Integration tiblich ist, die Beschéftigten schon in der
Anfangsphase tiber das Angebot der PVA zu informieren,
erfolgt dies bei der funktionalen Kooperation in der Re-
gel erst zu dem Zeitpunkt, wenn eine unternehmensweite
Stellensuche angestrebt wird. Die frithe Information tiber
die PVA

»ist eher selten. Also es sind immer Einzelfille, da kann es
schon mal, wenn es der Beschiftigte wiinscht, zu einem Info-
gesprich wihrend des BEM-Verfahrens kommen, aber das ist
nicht die Regel.“ (PVA-Mitarbeiter Unternehmen Chemie B)

Die Interviews zeigen, dass eine Einzelfallentscheidung
dariiber, wann den Beschiftigten die Erstinformation iiber
die PVA gegeben wird, beim Typ der funktionalen Koope-
ration sinnvoll erscheint. Fiir bestimmte Beschiftigte kann
mit einer frithen Information {iber die Vermittlungsmog-
lichkeiten der PVA ein positiver Effekt im Beratungspro-
zess bewirkt werden. Eine PVA-Mitarbeiterin beschreibt,
dass gerade die Beschiftigten, die sich in einer subjektiv
angespannten Situation befinden, durch diese Information
entlastet werden konnen, weil die PVA den Raum an Lo-
sungsmoglichkeiten erweitert.

»Das nimmt den Druck raus. Wenn da jemand von der inter-
nen Vermittlung kommt und erzahlt ,uns gibt es auch noch;
dann ist das fiir viele eine beruhigende Information. Selbst
wenn es im alten Bereich nicht klappt, dann gibt es diese
Moglichkeit. Ein Sicherheitsnetz ist das.“

(PVA-Leitung Offentlicher Dienst B)

Unabhingig vom gewihlten Modelltyp betonen die Ge-
spriachspartnerinnen und -partner die Bedeutung einer
sorgfaltigen Schnittstellenplanung zwischen dem BEM
und der PVA. Diese Sorgfalt wird in einem der untersuch-
ten Unternehmen durch das Erfordernis einer einstim-
migen Entscheidung der am Prozess beteiligten Akteure
gewihrleistet; in einem anderen Unternehmen kénnen
Instrumente wie Gutachten, Stellungnahmen oder Orts-
begehungen zur Entscheidungsunterstiitzung herangezo-
gen werden. Ein weiteres Prinzip, dessen Bedeutung in
den Interviews unterstrichen wurde, ist die Klarheit und
Eindeutigkeit der Entscheidung, ob bereichsiibergreifende
Losungen gesucht werden oder nicht. Dieses Prinzip ist
in der Perspektive der Interviewpartner zum einem not-
wendig, um das Nachrangigkeitsprinzip in der tdglichen
Arbeit regelmafig zu aktualisieren, zum anderen, um Ver-
lasslichkeit und Transparenz der BEM-Verfahrensschritte
gegeniiber den Beschiftigten zu gewéhrleisten.

Der dritte Typ, das ,,Modell der strikten Trennung®
bildet eine Besonderheit: Kern dieses Modells ist der Ver-
zicht auf die Zusammenarbeit zwischen dem BEM und
der PVA. Das bedeutet, dass das Beratungs- und Vermitt-
lungsangebot der PVA fiir die leistungsgewandelten Be-
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schaftigten nicht zur Verfiigung steht. Ist eine berufliche
Neuorientierung im Rahmen einer Leistungswandlung
notwendig, so wird diese von anderen Stellen, organisa-
tional getrennt von der PVA, durchgefiihrt. Als Grund fiir
dieses Modell fithren die Gesprachspartner den Wunsch
nach einer klar konturierten PVA an, deren alleinige Auf-
gabe die Sicherung von Beschiftigung bei Arbeitsplatzver-
lust ist. Diese Aufgabe drohe durch die Verbindung der
PVA mit BEM zu verwissern, so eine Betriebsratin.

»Wir wollen diesen Dingen nicht Tiir und Tor 6ffnen [...].
Das gibt es bei uns nicht, und das ist auch ganz bewusst nicht
moglich. Das Angebot richtet sich speziell an die Beschaftig-
ten aus Strukturmaffinahmen und Azubi-Uberhénge.
(Betriebsratin Unternehmen Chemie C)

Das klare Profil der PVA héngt in den beiden Unterneh-
men, die dem Modell der strikten Trennung folgen, eng
mit der Legitimationsgrundlage der PVA zusammen.
Fir Beschiftigte und Unternehmensspitze ist die PVA
ein exklusiver Bestandteil der betrieblichen Beschafti-
gungssicherung, fiir die die Beschiftigten verschiedene
Zugestindnisse gemacht haben. In einem Unternehmen
wird die PVA beispielweise durch einen Verzicht auf Tei-
le des Entgelts finanziert. Zwar sei eine Erweiterung der
PVA-Aufgaben inhaltlich sinnvoll und nachvollziehbar,
dies konnte aber, so die Befiirchtung von Betriebsriten
und PVA-Management, das fragile und aufwendig ver-
handelte System von Regeln und Ressourcen zur betrieb-
lichen Beschiftigungssicherung beschidigen. Dieser Legi-
timationsverlust sei insbesondere dann zu erwarten, wenn
die Beschaftigten Leistungen der PVA mitfinanzieren, die
keinen unmittelbaren Beitrag zur Beschaftigungssiche-
rung liefern.

Fiir die beiden ersten Modelle, in denen eine Koopera-
tion zwischen PVA und BEM besteht, zeigt sich, dass die
Beratungs- und Vermittlungsexpertise der PVA an den Be-
darfen der leistungsgewandelten Beschiftigten ankniipft,
die einen neuen Arbeitsbereich im internen Arbeitsmarkt
suchen. Die Vorbereitung und die Unterstiitzung von Be-
schaftigten in Phasen der beruflichen Neuorientierung ge-
hort zu den Kernaufgaben der PVA; sie bietet die passen-
de Kompetenz und das Erfahrungswissen zur wirksamen
Umsetzung dieser nachrangigen Stufe im BEM-Prozess.
In der Vermittlung von BEM-Beschiftigten kommt der
PVA ihre Expertise auf verschiedenen Ebenen zu Gute.
Zum einen verfiigen PVAen auch jenseits des BEM-Ver-
fahrens tber hinreichende Erfahrungen mit der Vermitt-
lung von gesundheitlich eingeschrinkten Beschiftigten,
die die PVA nicht durch das BEM-Verfahren in Anspruch
nehmen, sondern durch Arbeitsplatzverlust aufgrund von
Umstrukturierungen. Zum anderen hat die PVA verschie-
dene Moglichkeiten der Verhandlung und Durchsetzung
von Vermittlungswiinschen gegentiber den Fithrungskraf-
ten im vorgesehenen neuen Arbeitsbereich, um bei ihnen
Akzeptanz her- und sicherzustellen. Zu diesen Mitteln ge-
hort z. B. die Kontrolle iiber Ausschreibungen von offenen

Stellen oder das Recht, Kandidaten zur Stellenbesetzung
vorzuschlagen, bevor es zu einer Ausschreibung kommt.
PVAen ziehen zudem oftmals Betriebsrite in die Stellen-
besetzungsentscheidung ein, die bei personellen Einzel-
mafinahmen ein starkes Mitbestimmungsrecht haben.
Schliefllich betonen die interviewten Akteure, dass PVA
und BEM von den Erfahrungen der jeweils anderen Seite
profitieren und durch ihre Zusammenarbeit hinsichtlich
der Vermittlung leistungsgewandelter Beschiftigter auf of-
fene Stellen an Durchsetzungsstarke gewinnen.

Uber die Vorteile der Zusammenarbeit hinaus zeigen
die Daten allerdings auch, dass die Institutionalisierung
der Zusammenarbeit zwischen BEM und PVA voraus-
setzungsvoll ist. Eine grofle Bedeutung, so die Gespréchs-
partner, haben betriebliche Vereinbarungen, die die Mo-
dalititen und Entscheidungsprozesse beim Ubergang von
BEM-Beschiftigten in die PVA klar bestimmen und das
Prinzip der vorrangigen Reintegration am alten Arbeits-
platz schiitzen. Eine weitere Bedingung fiir die wirksame
Arbeit der PVAen ist deren Ausstattung mit personel-
len und finanziellen Ressourcen, um die Zielgruppe der
leistungsgewandelten Beschiftigten addquat betreuen zu
konnen. Dazu gehoren auch die Ausstattung mit Qualifi-
zierungsmitteln sowie die Moglichkeit zur eigenstdndigen
Anbahnung von Qualifizierungen durch die PVA. Sind
diese Voraussetzungen nicht gegeben, droht das Risiko,
dass die leistungsgewandelten Beschiftigten, die innerhalb
des BEM-Prozesses in die PVA iibergehen, nicht effektiv
vermittelt werden koénnen und ein Segment an Beschaf-
tigten ohne produktive Einsatzmoglichkeiten im internen
Arbeitsmarkt bilden.

3 Unterschiedliche Netzwerke
in einem erweiterten Kreis
von BEM-Akteuren

Der zweite Teil der empirischen Analyse stellt den erwei-
terten Kreis der am BEM-Verfahren beteiligten Akteure
ins Zentrum. Zu diesen Akteuren zihlen die betriebliche
Interessenvertretung, Betriebsarzt, Schwerbehinderten-
vertretung, Arbeitsschutzbeauftragte, ~Fithrungskrifte
und andere. Auf Basis der qualitativen Daten konnten mit
Blick auf diese erweiterten BEM-Netzwerke zwei unter-
schiedliche Strukturtypen - namlich fallspezifische und
falliibergreifende Netzwerke — identifiziert werden.

Die Experteninterviews zeigen, dass bei der Wieder-
eingliederung von gesundheitlich eingeschrinkten Be-
schaftigten eine bestimmte Form der institutionalisierten
Netzwerkstruktur in allen untersuchten Unternehmen die
Regel ist. Sie ist dadurch gekennzeichnet, dass erstens die
Zusammensetzung der Akteure an den jeweiligen Wie-
dereingliederungsfall angepasst wird und zweitens die
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Kooperation konsekutiv im Sinne von Schnittstellentiber-
gaben erfolgt. Diese Form wird im Folgenden fallspezifi-
sche Netzwerkarbeit genannt. Vor dem Hintergrund, dass
sie jeweils anlassbezogen aktiviert werden, lassen sie sich
als Projektnetzwerke charakterisieren (Sydow/Windeler
1999): Sie bestehen aus einem Set an intra- und interor-
ganisationalen Beziehungen, die tiber die einzelnen Fille
(»Projekte®) hinaus Bestand haben und die im ,,rekursi-
ven Zusammenspiel projektbezogener und projektiiber-
greifender Koordination® reproduziert werden (Windeler
etal. 2001, S.94).

Die von uns untersuchten Netzwerke weisen beziig-
lich des Teilnehmerkreises eine gewisse Dynamik auf. So
werden neben den innerbetrieblichen Akteuren punktuell
auch auflerbetriebliche Akteure (z.B. Deutsche Renten-
versicherung, Integrationsamt) mit einbezogen. Dieser
Charakter verleiht dem Netzwerk nicht nur eine hohe An-
passungsfihigkeit an den einzelnen Fall; er erfillt auch
weitgehend das Heterogenitétspostulat von Reis etal.
(2010) in Bezug auf Unterstiitzungsleistungen bei kom-
plexen Problemlagen. Dementsprechend sind die fall-
spezifischen Netzwerkstrukturen fiir leistungsgewandelte
Beschiftigte idealerweise im Sinne von arbeitsmarktpoliti-
schen Dienstleistungsketten organisiert. Die Zusammen-
setzung der an der Dienstleistungskette beteiligten Akteu-
re ergibt sich aus den unmittelbaren Anforderungen des
Falls, beispielsweise wenn es sich um eine Schwerbehin-
derung handelt. Hierbei tritt die PVA typischerweise als
Akteur dem Prozess bei, wenn eine Riickkehr an den alten
Arbeitsplatz bzw. in die alte Abteilung als Wiedereinglie-
derungsoption ausgeschlossen wird.

Weniger verbreitet ist der zweite Netzwerktyp: In eini-
gen Unternehmen und Behorden wurden falliibergreifende
Netzwerke geschaffen, die die Form turnusméfiger Steu-
erungs- oder Arbeitskreise (z.B. ,Runde Tische, ,Bei-
rate, ,,Jour Fixe Gesundheit® etc.) haben. Sie entwickeln
strategische Uberlegungen auch auf programmatischer
Ebene, um eine Verbesserung der Arbeits- und Beschif-
tigungsfahigkeit insgesamt zu erzielen. Sie setzen sich in
den untersuchten Fillen ausschliefllich aus einem relativ
festen Kreis innerbetrieblicher Akteure zusammen. Fall-
tibergreifende Netzwerke zwischen der PVA und anderen
Akteuren, die mit dem Erhalt und der Wiederherstellung
von Beschiftigungsfahigkeit beauftragt sind, werden von
den Interviewpartnern vor allem in einer langfristig-stra-
tegischen Perspektive als hilfreich erachtet. Durch die
Art der Kooperation gelingt es zum einen, die Dienstleis-
tungsqualitt gegeniiber den Beschiftigten zum zentralen
Arbeitsfeld zu machen, und zum anderen, Mafinahmen
mit dem Ziel der Verbesserung der Beschiftigungsfihig-
keit zu entwickeln. So finden Impulse aus diesem Netz-
werktypus Eingang in die strategische Ausrichtung des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Programme, die
primér auf Verhaltensprivention abzielten, wurden bei-
spielsweise mit Programmen zur Verhaltnispravention
erganzt, um betriebliche Belastungsfaktoren abzumildern.

Auf Basis der bisher erhobenen Befunde ist davon
auszugehen, dass ein fallspezifisches Netzwerk eine not-
wendige, aber nicht hinreichende Voraussetzung fiir das
Vorhandensein eines falliibergreifenden Netzwerks ist.
Die Erganzung eines falliitbergreifenden Netzwerks wird
von den Interviewteilnehmern als sinnvoll erachtet, dabei
betonen auch vor allem die Betriebs- und Personalrite
dessen Relevanz fiir ganzheitliche Praventionsprogramme
und eine kontinuierliche Verbesserung bei Integrations-
prozessen von leistungsgewandelten Beschiftigten. Um
eine Riickkopplung zwischen den Bereichen der Reinte-
gration und der Pravention zu erméglichen, sind falliiber-
greifende Netzwerke sinnvoll, da sie eine Kommunika-
tionsplattform darstellen und zudem bei entsprechender
Zusammensetzung als Entscheidungsgremium fungieren
kénnen.

4 Zusammenfassung

Ein Teil der Beschiftigten, die ein BEM-Verfahren durch-
laufen, kann nicht mehr produktiv und leidensgerecht im
alten Arbeitsbereich eingesetzt werden. Fiir diese Gruppe
ist eine enge Verbindung zwischen PAV und BEM-Ver-
fahren sinnvoll. Die Kompetenz der PVA in der unter-
nehmensweiten Vermittlung von Beschiftigten sowie ihre
Verhandlungserfahrung und Durchsetzungsstarke gegen-
iiber den Fithrungskriften, die offenen Stellen zu beset-
zen haben, kann zu einer effektiven Problemlésung und
Wiedereingliederung dieser Beschiftigten beitragen. Von
den verschiedenen Modellen der Kooperation zwischen
BEM und PVA, die in diesem Beitrag diskutiert wurden,
erscheint die organisationale Integration des BEM in die
PVA als das reifste Modell. Dariiber hinaus hat der Bei-
trag gezeigt, dass die Entscheidung fiir eine bestimmte
Form der organisationalen Koordination zwischen BEM
und PVA in hohem Mafle von individuellen betrieblichen
Faktoren abhingt.

Der zentrale Vorteil der organisationalen Integration
ist der Wegfall von Schnittstellen zwischen den Institu-
tionen BEM und PVA, demgegeniiber birgt sie das Risiko,
einer vorschnellen Suche nach Arbeitsplatzen Vorschub
zu leisten, die auflerhalb des alten Arbeitsbereichs liegen,
auch dann, wenn im alten Arbeitsbereich noch nicht alle
Méoglichkeiten der Reintegration ausgeschopft sind. Die
Empirie hat gezeigt, dass im Modell der organisationalen
Integration verschiedene Mechanismen zur Anwendung
kommen, die das Prinzip der Nachrangigkeit der unter-
nehmensweiten Vermittlung wirksam schiitzen.

Eine hohe Effektivitiat und Qualitit der unternehmens-
weiten Vermittlung wird nicht allein durch die Akteure
des BEM und der PVA bestimmt; sie hidngt vielmehr von
der netzwerkférmigen Zusammenarbeit einer Vielzahl
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von Akteuren ab. Die Kopplung des BEM an eine PVA fiihrt in der Pra-
xis zu einer Mehrzahl miteinander verwobener, netzwerkférmiger Ko-
operationsbeziehungen und -mechanismen, die im Zusammenspiel die
Qualitat des Verfahrens verbessern. Empfehlenswert erscheint die Kom-
bination aus Netzwerken, die flexibel auf den jeweiligen Fall angepasst
werden konnen, mit stabilen und falliibergreifenden Netzwerken, die
zur strategischen Weiterentwicklung des BEM beitragen und ein System
der Qualititssicherung bilden. Letzteres wirkt positiv auf die Dienstleis-
tungsqualitdt des Reintegrationsprozesses, indem Schnittstellen optimiert
werden oder gesundheitsfordernde Strategien entwickelt und umgesetzt
werden (z. B. zur Sensibilisierung fiir Verhaltnispravention oder fiir Maf3-
nahmen zur Verbesserung der Fithrungskultur). Zwar erhoht die Vielzahl
an Netzwerken unter den am BEM-Verfahren beteiligten Akteuren die
Komplexitit der Beziehungsmuster untereinander, diese komplexen Ko-
operationsbeziehungen gewahren letztlich jedoch eine hohe Verfahrens-
sicherheit fiir alle am Reintegrationsprozess beteiligten Personen. Die ver-
schiedenen Netzwerke leisten zudem einen wichtigen Beitrag zur Balance
von Machtressourcen unter den Akteuren des internen Arbeitsmarkts bei

gesundheitsrelevanten Entscheidungen und Gestaltungsaufgaben. B

LITERATUR

BAUA (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin) (2016): Volks-
wirtschaftliche Kosten durch Arbeitsunfahigkeit 2016, Dortmund

Buchholz, S./ Rinklake, A./ Blossfeld, H.-P. (2013): Umkehr von Frihverren-
tung in Deutschland. Eine Langsschnittanalyse der Auswirkungen der jingsten
Rentenreformen auf den Zeitpunkt des Erwerbsausstiegs und die Rentenhohe,
in: Comparative Population Studies — Zeitschrift fir Bevolkerungswissenschaft
38 (4), S.907-936

Dineen, B./ Ling, J./ Soltis, S. (2011): Manager responses to internal transfer
attempts: Managerial orientation, social capital, and perceived benefits as
predictors of assisting, hindering, or refraining, in: Organizational Psychology
Review 1 (4), S.293-315

Giesert, M. (2012): Arbeitsfahigkeit und Gesundheit erhalten, in: AiB — Arbeits-
recht im Betrieb 5/2012, S.336-340

Hild, P. (2001): Netzwerke der lokalen Arbeitsmarktpolitik. Steuerungsprobleme
in theoretischer und empirischer Sicht, Berlin

Jastrow, B./ Kaiser, H./ Emmert, M. (2010): Betriebliches Eingliederungsma-
nagement: Grundlagen und 6konomische Aspekte, in: Esslinger, A.S./ Emmert,
M./ Schoffski, O. (Hrsg.): Betriebliches Gesundheitsmanagement. Mit gesunden
Mitarbeitern zu unternehmerischem Erfolg, Wiesbaden, S.133-155

Kieselbach, T./ Beelmann, G. (2006): Psychosoziale Risiken von Arbeitsplatz-
verlust und Arbeitslosigkeit. Effekte und Pravention, in: Psychotherapeut 51 (6),
S.452-459

Kirsch, J./ Miihge, G. (2010): Die Organisation der Arbeitsvermittlung auf inter-
nen Arbeitsmarkten. Modelle — Praxis — Gestaltungsempfehlungen, Disseldorf
Kohte, W. (2010): Das betriebliche Eingliederungsmanagement — Ein doppelter
Suchprozess, in: WSI-Mitteilungen 63 (7), S. 374-377, https://www.boeckler.de/
wsimit_2010_07_kohte.pdf

Meyer, M./ Wehner, K./ Chichon, P. (2017): Krankheitsbedingte Fehlzeiten in
der deutschen Wirtschaft im Jahr 2016, in: Badura, B./ Ducki, A./ Schroder, H./
Klose, J./ Meyer, M. (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2017: Krise und Gesundheit —
Ursachen, Pravention, Bewaltigung, Wiesbaden, S.281-474

Miihge, G. (2011): Betriebliche Beschaftigungssicherung durch interne Personal-
vermittlung, in: WSI-Mitteilungen 64 (2), S.69-75, https://www.boeckler.de/
wsimit_2011_02_Muehge.pdf

Miihge, G. (2018): Mikropolitik in der Personalvermittlung im internen Arbeits-
markt, Minchen/Mering

Miihge, G./ Kirsch, J. (2012): Wirksamkeit der Arbeitsvermittlung auf internen
Arbeitsmarkten in Deutschland, Miinchen/Mering

Niewerth, C./ Miihge, G. (2012): Abteilungen zur internen Personalvermittlung.
Effektive Beschaftigungssicherung und Herausforderung fiir das Personalma-
nagement: Institut Arbeit und Qualifikation, IAQ-Report 2012-02, Duisburg

Erlaubnis untersagt,

Reis, C. (2011): Alleingelassen? Arbeitslose junge Alleinerziehende und die
Notwendigkeit vernetzter Hilfeangebote, in: BZgA Forum Sexualaufklarung und
Familienplanung 1-2011, S.11-14

Reis, C./ Geideck, S./ Hobusch, T./ Kolbe, C./ Wende, L. (2010): Produktions-
netzwerke und Dienstleistungsketten. Neue Ansétze nachhaltiger Unterstit-
zungsstrukturen fur Alleinerziehende: Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, Berlin

Reuter, T./ Liebrich, A./ Giesert, M. (2016): Das Handlungsfeld Betriebliches
Eingliederungsmanagement im Betrieblichen Gesundheitsmanagement — Er-
fahrungen und Ergebnisse aus Forschung und Praxis, in: Pfannstiel, M. A./ Meh-
lich, H. (Hrsg.): Betriebliches Gesundheitsmanagement, Wiesbaden, S.267-280
Schmid, G. (1994): Reorganisation der Arbeitsmarktpolitik: Méarkte, Politische
Steuerung und Netzwerke der Weiterbildung fiir Arbeitslose in der Européaischen
Union: Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung, Discussion Paper FS |
94-213, Berlin

Sporbert, A./ Wogerer, K. (2015): Das Projekt BEM-Netz: Erfolg durch Vernet-
zung, in: Primper, J./ Reuter, T./ Sporbert, A. (Hrsg.): BEM-Netz — Betriebliches
Eingliederungsmanagement erfolgreich umsetzen, Berlin, S.38-42

Sydow, J./ Windeler, A. (1999): Projektnetzwerke: Management von (mehr als)
temporaren Systemen, in: Engelhard, J./ Sinz, E. (Hrsg.): Kooperation im Wett-
bewerb, Wiesbaden, S.211-235

Weber, A./ Peschkes, L./ de Boer, W. (Hrsg.) (2014): Return to Work — Arbeit
fur alle. Grundlagen der beruflichen Reintegration, Stuttgart

Windeler, A./ Lutz, A./ Wirth, C. (2001): Netzwerksteuerung durch Selektion.
Die Produktion von Fernsehserien in Projektnetzwerken, in: montage AV (Redak-
tion) (Hrsg.): Fernsehproduktion, Marburg, S.91-124

AUTOREN

KATHRIN FILIPIAK, M.A. Sozialwissenschaften, arbeitet als Beraterin im
Bereich IT und war bis 2018 wissenschaftliche Mitarbeiterin am Helex Institut,
Bochum.

(©) Kathrin filipiak@ruhr-uni-bochum.de

GERNOT MUHGE, Dr., ist Geschaftsfiihrer des 8 Punkt-Instituts fiir Kultur- und
Arbeitsmarktforschung, Herne. Forschungsschwerpunkte: Strukturwandel und
Transformation von Unternehmen, betriebliche Personalpolitik in Krisenzeiten
und betriebsnahe Arbeitsmarktpolitik.

@ gernot.muehge@8punkt-institut.de

357

22.04.2026, 00:227:02. © Inhalt.

mit, for oder In



https://doi.org/10.5771%2F0342-300X-2019-5-351

